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Kapitel 1

Einleitung

1.1 Situation und Problemstellung

Mehrere Jahrzehnte lang wurden die Potentiale der Infoomstechnologie prid@r zur Ef-
fizienzsteigerung von Prozessen genutzt. [Aiederte sich dramatisch mit dem Beginn der
,New Economy*Ara Mitte der 90er Jahre: Informationstechnologien, alleran Internet
und Mobilfunk, traten nun alstrategische Basigur VergbRerung der Gesélftsnbglich-
keiten in den Vordergrund (vgl. z. B. Sghsleben, 2001, S. 48).

In den vergangenen Jahren hat der Beg8ftfategie* einen geradezu inflatémen Gebrauch
erfahren. Dies trifft im allgemeinen zu (Hungenberg, 208.15), aber auch speziell auf den
Bereich der Informationssysteme.

Die momentane unternehmerische Praxis dé$T3Managements sieht sich mit einer ver-
starkten Forderung nackertorientiertenrHandeln konfrontiert (vgl. z. B. Buchta u. a., 2009,
S. 17). In den Diskussionen um den Geitswert der IT(Business Value of ITyird der
Begriff Wertzumeist eindimensional dargestellt, im Sinne einer némeet Gol3e (vgl. z. B.
Strecker, 2009, S. 29).

Die Verfahren der klassischen Investitionsrechnung eeinesich grof3er Beliebtheit, wenn
es um die Wertermittlung von Informationssystemen gehtigipger, 2010, S. 153)

So stellen Treber u. a. fest, dal3.. der ROl in der IT zum zentralen begrifflichen Aurdiger

zur Messung dieses 'Business Value of IT' geworden ist, wid(st) in der praxisorien-
tierten IT-Literatur zu einem Modewort entwickelt hgTteber u. a., 2004, S. 48\hnlich
auf3ern sich auch Mintzberg u. a. Bglich des strategischen Managements im Allgemeinen:
» Value creation’ has become a particulary popular term ire thlanning community, ..."
(Mintzberg u. a., 1998, S. 52).

linformationssystem
2Informationstechnologie
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Abgesehen von wenigen Ausnahmen (vgl. z. B. Nokes, 2001,)idd die Resultate des
momentanemvertorientierten, strategischen I1S/IT-Managemaestter erfichternd:

e Mittelverschwendung im grofRen Stil. Schatzungen von Unternehmensberatungen
gehen davon aus, dal3 ca. 20% der Budgets im IS-Bereich vensdbtweerden (Kyte,
2002). Beispielsweise, indem aufgrund mangelhafter Arglysnd Planungen vie-
le Applikationen beschafft, aber nie eingesetzt werdeh @gB. Nokes, 2001). Ein
Beispiel hierfir sind SCM-Suites: Nur 25% der Unternehmen nutzten 2001 mehr als
ein Modul. Viele Module wurden beschafft, aber nicht gehuso bekamen nur 12%
der Teilnehmer der Studie von mehr als 5% ihrer Zulieferaard€unden Datendir
die Planung der Lieferkette, was praktisch alle unternetsii®ergreifenden Softwa-
rewerkzeuge (z. B. zur Bedarfprognose) nutzlos werden lieRdtédaella, 2001). In
einer anderen Studie wurde ersichtlich, daf3 ca. 50% destgelbauten Routinen in
SAP-Systemen nicht benutzt werden. Diese Programme halpeit leinen Nutzen,
erhbhen aber im Gegenzug die Kostém YWartung, Anpassung und Release-Wechsel
(Niemann, 2007).

e Gefahrliche Konfusion: Unklare Vorstellungen vom Begriff , Wert‘. Viele Unter-
nehmen haben grofRe Schwierigkeiten, ihre Informationssys zu bewerten. Kriti-
ker benangeln, dal3 in keiner anderen Branche so wenig zwischen WAlesbagen
und fundierten Effektiviitserwartungen differenziert wird. (Kubicek, 2000, S.2%)s
mehreren empirischen Untersuchungen geht hervor, daddndile aber auch insti-
tutionelle Entscheidungstger ihre Entscheidungen in bezug auf Auswahl und (strate-
gischen) Einsatz von Informationssystemen eher als kistibeschreiben (Bannister
und Remenyi, 1999, S. 1) und keine systematischer@&eszur Bewertung von Infor-
mationssystemen benutz&mie Information Systems Audit and Control Association
befragte 1217 Unternehmen aus nedmdern. Die Studie besigte klar die 0.g. Be-
funde (ISACA, 2009):

— Zwei Drittel der weltweit befragten Unternehmen kennen Wémtbeitrag ihrer
Informationssysteme nicht, das heif3t sie haben kein Kanmepderen Wert zu
messen.

— Die meisten Entscheidungen in bezug auf den Wert von Infoomssystemen
sind subjektiv, und werden oft aus dem Bauch heraus getraffieht auf der
Grundlage von Fakten.

e Gefahrliche Reduktion: , Wertorientierung“ als Substitut f r Steuerung. In vie-
len, meist lbrsennotierten Unternehmen werden wertorientierte Taean Sinne des
Shareholder-Valu&onzepts zunehmend zur strategischen Steuerung verwdisle
besteht die Gefahr, dal3 der strategische Prozel3 nur nocdtiieagfgebnisplanung
zukiinftiger Unternehmensaktiéten abzielt, und die inhaltliche Ausgestaltung zur

3Supply Chain Management
4In der englischsprachigen Literatur wird diesegfmen sehr bildhaft ajgct of faith“ bezeichnet (z. B.
Weill, 1990) (vgl. auch Farbey u. a., 1992, S. 113)
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Erreichung der finanziellen Ziele vernaébsigt wird. Fengler beschreibt dies sehr il-
lustrativ mit folgender Analogie aus dem FuRbgiline Mannschatft, die sichatrend
der Saisonvorbereitung schwerpunkifdig auf die Planung der Torvegktnisse an den
jeweiligen Spieltagen konzentriert, wird sicherlich am Ekdam den Klassenerhalt
schaffen* (Fengler, 2000, S. 38). Die fehlende begriffliche und idlwdle P&azision
des Wertbegriffs der IT kann als wesentliche Ursaché&dahgesehen werden, dal3
auch dieOperationalisierungeriiir Planung, Steuerung und Kontrolle problematisch
sind (vgl. Strecker, 2009, S. 27).

e IS/IT als strategischer Bremsklotz und, Wertverhinderer* auf der Unternehmens-
ebene.Auf Unternehmensebene wirdatifig versucht, durch Z@ufe und Zusam-
menschlisse Synergiepotentiale zu erschlielRen, um somit die g¥epfung zu ver-
bessern. In der Vergangenheit wurden jedoéhe~bekannt, bei denen inkompatible
Informationssysteme Unternehmensfusionen und -akgpnsih massiv behinderten,
oder sogar scheitern lieBen (Potthof, 1998, S. 35 ff.p8sleben, 2001, S. 43)

Die Wunsche der Unternehmeiibfung nach schneller und undalrgiger Reaktion
auf (Markt-)Chancen kann das 1S-Managemeatfig nicht erélllen (Sclonsleben,
2001, S. 42). Dirsch ggte hierfir die anschauliche Metapher dddV als geronnene
Organisation” (Dirsch, 1999, S. 16). Unternehmen sehen sich in ihrenegfisthen
Vorhaben durch ihre Informationssystema&ufiger behindert als géfdert (Buchta
u.a., 2009, S. 5).

e Unfahigkeit Nutzeffekte zu realisieren.Haufig ist zu beobachten, daf’ die Manage-
mentkosten neu eingdéfrter Technologien oder Applikationen die gewonnenereNut
effekte schnell wiederabsorbieren®. Ebenso mangelt eéaufig auch an der Manage-
menfahigkeit prognostizierte Nutzeffekte zu realisieren (vgl. MuschindOsterle,
1999, S. 44).

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dal3 die sdititem 80er Jahren dgéirte
Diskussion um die Bewertung von Informationssystemen (z.rigefstetter, 1984), bis heute
auf der Liste der kritischen Probleme der Praxis steht ¢géne 2009; Deisinger, 2010).

1.2 Motivation

Die zunehmende Forderung nach einer konsequenten Watterieng beim Management
von Informationssystemen hat in den letzten 20 Jahren #ialtigen methodischen Aatzen
gefuhrt, die hauptéchlich versuchten, aus der Betriebswirtschaft (z. B. Cdimgplinvestiti-
onsrechnung) bereits bekannte Methoden auf die Bewertumgywormationssystemen und
-technologien ziibertragen. So gibt es abgeleitet ausBiganced Scorecarduf Unterneh-
mensebene auch spezidlleScorecardgvgl. z. B. Buchta u. a., 2009, S. 129 ff.).

Die Methoden der klassischen Investitionsrechnung (z. B) Bi@d in der Praxis sehr do-
minant (Deisinger, 2010, S. 153), obwohl sig §trategische Belange ungeeignet sind (vgl.
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Farbey und Targett, 1994; Farbey u. a., 1995; Ward u. a.,;1&86stolopoulos und Prama-
taris, 1997).

Dies mag zum einen in ihrer Omnigwenz in den Lehilxthern des strategischen Manage-
ments (z. B. Hungenberg, 2011, S. 283 ff.) und des Informati@nagements (z. B. Hein-
rich, 2002, S. 418 ff.) be@ndet liegen, zum anderen aber auch an einer Umsetzung einer
»-modernen” Wertorientierung mit den perfektionierten Metén des Controllings.

Lullies u. a. identifizierten auch politische @rde fir die Faufige Verwendung quantitativer
Methoden (z. B, klassische" Kosten-Nutzen-Analyse): Entscheidéchten sich gegéiber
ihren Vorgesetzten absichern, und diese widerum dgdgemden Eigeritmern, indem sie
»objektive* Instrumente zur Entscheidung nutzen, welcleeintiplizit eingeforderte Ratio-
nalitat , offensichtlich® unter Beweis stellen. Im Grunde genommenedoch allen Betei-
ligten (Fachabteilung, Controlling, Management, Eigemer) klar, dal3 diese Instrumente
keine Garantenuir Objektivitat, sondern durchaus in hohem MalR3e subjektiven Eaén
zuganglich sind (vgl. Lullies u. a., 1990, S. 112).

Autoren wie Farbey und Targett (1994), Ward u. a. (1996) &ddlantine u. a. (1999) deck-
ten die intarenten Schachen auf, ohne jedoch praktikable Alternativen aufziereigo
stellten Farbey u. a. fest (1995, S.48):

» Conventional cost/benefit and return on investment (ROIhaust are rarely
suitable for reaching decisions on strategic investmdntéeed some of the sy-
stems now seen to confer strategic benefits would have failgtkeat based on
cost/benefit and ROl methods.*

Fast eine Dekade afer herrscht immer noch ein Mangel an wissenschatftlicthemretisch
fundierten Methoden zur strategischen IS/IT-Bewertung. azewErmittlung desGesclafts-
werts der IT* (vgl. Treber u. a., 2004, S. 121).

Zahlreiche Beitage in den praxisorientierten Journalen (z. B. Born, 2003)%.%trecker,
2009) verdeutlichen, daf3 in den Unternehmen ein grol3er Bad&lethoden uniVerkzeu-
genbesteht, welche das Management bei der Evaluierung, $tearng und der Kontrolle
von Informationssystemen untdiiten.

Empirische Erhebungen stellen dieses Defizit ebenso fedtyeisen gleichzeitig auf dessen
hohe praktische Relevanz hin (Gable u. a., 2008, S. 278).

Die Wertbestimmung von Informationssystemen ist seit éamgpin sehr wichtiges Thema
fur Fuhrungskafte auf der ganzen Welt. Doch gibt es zwischen Praktikedh orschern
noch keinen Konsens, wie diese Bewertung vollzogen werdéf so

Die Problemlage verséift sich auf der strategischen Ebene, da hier die Unsiefterh
beziglich der EinfluRRfaktoren deren Interaktion, sowie dereitlizhes Zusammenwirken

5, While the assessment of IS success is consistently refmytedjanizational executives throughout the
world as a key issue, there is little consensus among piacéts or researchers on how best to measure the
impact of IS in organizationgGable u. a., 2008, S. 278). Seitinlichaulert sich Strecker (2009, S. 27 f.)
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besonders grof3 sind. In der Literatur zum Thema IS-Bewenvirdydas Thema Unsicher-
heit kaum beachtet (Schryen, 2010, S. 233).

Aus der dargelegten Problemsituation und dem aufgededidesthungsbedarf leitet sich
die zentrale Forschungsfrage ab:

» Wie bewertet man Informationssysteme in einer dynamischmewdlt unter
strategischen Aspekten?"

1.3 Zielsetzung und Vorgehensweise

Ziel dieser Arbeit ist die Entwicklung eines Modells, wedsheineheoretisch fundiertBe-
wertung von Informationssystemen aus strategischer Eldigp erndglicht.

Die generelle \Vorgehensweise in dieser Arbeit ist wie folgigl. Abb. 1.1):
Kapitel 1 beschreibt im ersten Schritt die aktuellen praktischerbleroe bei der strate-
gischen Bewertung von Informationssystemen. Im zweitemiehrd daraus eine konkrete
Forschungsfrage abgeleitet.

Kapitel 2 diskutiert die zentralen Begriffe Strategie, IT Governarloormationssystem,
Wert und legt sie im Anschluffif diese Arbeit fest.

Kapitel 3 gibt einenUberblick iber Modelle zur strategischen Bewertung von Informati-
onssystemen aus Wissenschaft und unternehmerisches Heaxwvird gepift, ob die unter-
suchten Methoden die beschriebenen Problende@at bsen kbnnen. Weiterhin wird un-
tersucht, welche Strategietheorie im Sinne ejjtefolgstheorie” hinter den beschriebenen
Bewertungsmethoden steckt.

Kapitel 4 bildet die theoretische Grundlage des neuen Bewertungsisolle werden aus
den Erkenntnissen der vorhergehenden Kapitel die weskeatliAnforderungen abgeleitet.
Anschlie3end wird auf Basis der Ressourcentheg@esource Based Viewnd ihrer Fort-
schreibung, der Theorie der Dynamischeihigkeiten(Dynamic Capabilitieskein ,,Mal3-
stab“ erarbeitet undif das Management von Informationssystemen operatioerdlis

Kapitel 5 beschreibt die einzelnen Schritte des Vorgehensmodellgesderen Inputs und
Outputs. Es wird ein Modell erarbeitet, mit welchem Infotinassysteme auf Basis der
Ressourcentheorie bewertet werdémiken.

Kapitel 6 konzeptioniert und realisiert einen minimalen Prototypesi Bewertungswerk-
zeugs, um die technische Machbarkeit des Bewertungsmadedlsmonstrieren.

Kapitel 7 validiert die praktische Relevanz der ForschungsergebrisEBasis von Exper-
teninterviews.

Kapitel 8 zieht abschlieRend ein Fazit aus praktischer und aus vasBaftlicher Perspekti-
ve.
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- Was ist das Problem?
Kapitel 1 - Warum ist das Problem wichtig?

Einleitung : .
- Welche Forschungsfrage wird aus dem Problem abgeleitet?

Terminologische - Was sind die zentralen Begriffe und Konzepte?

und konzeptionelle Kapitel 2

Grundlagen P! - Wie sind sie in dieser Arbeit definiert?

Modelle zur - Welche generischen Modelle zur

strategischen Kapitel 3 strategischen Bewertung von IS sind vorhanden?
Bewertung von IS - Was sind ihre Starken und Schwéchen?

Konzeption eines - Was sind die inhaltlichen und strukturalen Anforderungen?
ressourcentheoretischen Kapitel 4 - Welche Strategietheorie kann als Bewertungs-
Bewertungsmodells "Mafstab” dienen?

Vorgehensmodell zur
ressourcentheoretischen Kapitel 5
Bewertung von IS

- Wie wird bei der Bewertung vorgegangen?
- Welche Ergebnistypen werden erzeugt?

Minimaler ] . - Welche Anforderungen ergeben sich an ein Werkzeug?
Prototyp eines Kapitel 6 - Kénnen die Anforderungen technisch umgesetzt werden?
Bewertungswerkzeugs

Evaluation des . - Ist die Vorgehensweise praxistauglich?
Bewertungsmodells Kapitel 7 - Sind die Ergebnistypen fiir Entscheider niitzlich?

- Welche Konsequenzen ergeben sich
fur die betriebliche Praxis?
- Wie lauten neue, relevante Forschungsfragen?

SchluBbetrachtung :
und Ausblick Kapitel 8

Abbildung 1.1: Aufbau der Arbeit

1.4 Wissenschaftstheoretischer isungsansatz

Der gevahlte Losungsansatz basiert auf den Konzepten der anwendungsaten Be-
triebswirtschaftslehre wie sie von Ulrich beschriebendeur (Ulrich, 1984, S. 168 ff.). Dies
ist angebracht, da die Bewertung von Informationssysten®ra(s betriebswirtschaftliche
Planungsaufgabe aufgefal3t werden kann.

Im Unterschied zurntheoretischeWissenschaftsziel, welches auf dieeoriebildungnittels
Beschreibung, Erlrung oder Prognose abzielt, strebt das pragmatische Wiidsaftsziel
nach Erkenntnissen, i.S.v. konkretetionalen Handlungs- bzw. Gestaltungsempfehlungen
zur Bewaltigung konkreter Probleme der betrieblichen Praxisribéegilt, daf3,nicht die
Wahrheit wissenschaftlicher Aussagen das Regulativ dezeBses angewandter Forschung
ist, sondern der Nutzen der zu schaffenden Erfs (Ulrich, 1984, S. 180).

In dieser Arbeit steht die Erzeugung ateichen handlungsorientierten Wissens im The-
menfeld, Strategische Bewertung von Informationssystemen® im Nitbekt.

Ulrich unterscheidet vier grundizliche Kategorien praxisorientierter wissenschdfdéicAus-
sagen (Ulrich, 1984, S. 180):
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1. Inhaltliche L 6sungenzu konkreten Problemen der Praxis,
2. Losungsverfahrenfur konkrete Probleme der Praxis,
3. Gestaltungsmodellgir die Veianderung der sozialen Wirklichkeit,

4. Regeln 1ir die Entwicklung solcher Gestaltungsmodelle in der Praxis.

Nutzt man Ulrichs Taxonomie, soiwden die Ressourcentheorie und die Theorie der Dy-
namischen khigkeitenGestaltungsmodelldarstellen. Ulrich umschreibt Theorien in die-
sem Kontext als Modelle einer zukftigen Welt, welche der Forscher dem Praktiker zur
Realisierungibergibt. Sie ist analog zur Arbeit eines Konstrukteurs,aliee neue Maschi-
ne entwirft und die Realisierung dem Werkarertagt. Die vorliegende Arbeit dthte auf
Grundlage der o0.g. Strategietheorien Bewertungsmode#rarbeiten und entspricht somit
einemLosungsverfahrem Sinne Ulrichs Klassifizierung.

Methodisch wurde eine sachlich-analytische Vorgeherssgeviahlt. Auf der Basis der bis-
herigen Erkenntnisse aus betrieblicher Praxis und Wisbafiswird theoriegeleitet, durch
logischeUberlegungen und empirische Befunde flankiert, ein prafktisarmativer Ansatz
entwickelt.

Weiterhin sind per@nliche Interviews mit Experten aus verschiedenen funkiien Berei-
chen des IS-Managements geft worden. Ziel dieser Gesiche war es zum einen, die
Pramissen dieser Arbeit zu validieren und zum anderen einlUber den praktischen Nut-
zen des Bewertungsmodells zu erhalten.

Die Methode des Experteninterviews ist besonders danggegiwenn im zu analysieren-
den Problemfeld unterschiedliche Auffassungen exigstieder Begriffsapparat nicht ein-
heitlich ist, und von den Befragten stark differierende Bildes Untersuchungsobjektes
gezeichnet werden (Kromrey, 1991, S. 286). Alle drei Kr@ertreffen fir das Themastra-
tegischer Wert von Informationssysteman‘hohem Mal3e zu (vgl. z. B. Strecker, 2009, S.
28).
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Kapitel 2

Terminologische und konzeptionelle
Grundlagen

2.1 Umfang und Notwendigkeit

Die Begriffe Strategie und Informationstechnologie werdear raufig in der Management-
literatur benutzt, jedoch werden sie dort selten definizigs hat in der Vergangenheihtfig
zu grof3en Verwirrungen in Forschung und Praxidigef(Pfau, 1997, S. 5; Malik, 2002, S.
231). Welche Konsequenzen aus derartigen Begriffsunktarherwachsendnnen, demon-
strierte Carr (2003) mit seinem umstrittenen Artik€l doesn’t matter".

Die unklare Definitionslage hat weitreichende Konsequerad diesbeizgliche Manage-
mentkonzepte und Bewertungsmodelle, die zentrales Themadregenden Arbeit sind.

Fur die weitererlJberlegungen ist es deshalb notwendig, einen klaresafetsis rund um

die zentralen Begriffe Strategie, Informationssystem uredt\&u schaffen. Ebenso wichtig

ist es, den betrieblichdtontextdes IS-Managements zu beleuchten, in welchem strategische
Bewertung stattfindet. Hier bildet der Begriff Governancalen konzeptionellen Rahmen.

2.2 Strategie und Strategisches Management

2.2.1 Das Wesen der Strategie

Das Wort Strategie ist eines deaufigsten, welches im Zusammenhang mit dem Wort Ma-
nagement auftritt. Oft werden die Adjektiystrategisch* undwichtig” in einem Atemzug
genannt oder gar als Synonym verwendet (Voigt, 1992, S.. 2223 wesentliche Ziel der
strategischen Planung besteht darin, heute das Untermetumienorgen vorzubereiten. Im
Rahmen einer Strategie geht es dabei nicht in erster Linie ewirta, sondern unsewinn-
potentiale(Galweiler und Schwaninger, 1986, S. 146 ff.).
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Eine gute Strategi@entifiziert definiertdie entscheidenden (Management)probleme, und
positioniert sie beziglich ihrer Prioriaiten (Malik, 2002, S.231). Malik fordert, daf} eine
Strategie unaldngig von der Myglichkeit sein muf3, Prognosen zu stellen sowie uaagly

von der Genauigkeit des Datenmaterials. Zudktgrung merkt er an:Die strategischen
Fixpunkte sind vielleicht alitngig vom ’Klima’, in dem man operiert; sie sind aber nicht
abhangig vom 'Wetter*(Malik, 2002, S.241).

Die meisten Definitionen beleuchten nur partielle Aspekiziplich desVesenginer Strate-
gie (z. B. Galweiler und Schwaninger, 1986; Porter, 1996; Eschenbaah 2003), weshalb
an dieser Stelle die besonders interessante Definition votzberg vorgestellt wird. Sie legt
den Begriff in seiner ganzen Bandbreite dar (Mintzberg, I$87,1): Strategie ist bei ihm so-
wohl Plan(Plan), Verhaltensmustg{Pattern) Position(Position) PerspektivéPerspective)
und List(Ploy).

e Strategie als ein Planeine Absicht, in einer bestimmten Weise zu handeln. Sfiate
ist der Kurs, welcher das Unternehmen zu seinen Zielen izZdkeunft fuhrt.

e Strategie als ein widerspruchsfreies VerhaltensmusteDieses Muster formt sich
aus der Vergangenheit und soll konsistent sein.

Jedes realisierte, beobachtbare Verhaltealized Strategypesteht zu jeweils un-
terschiedlichen Anteilen aus geplanten und ungeplanteer@enten) Komponenten
(vgl. Abb. 2.1).

Zur lllustration tihren Mintzberg u. a. die Strategie der Diversifizierung\&@@hrend
ein Unternehmen die im Plan explizit festgeschriebeneat&jre umsetzt, trifft ein
anderes Unternehmen Entscheidungen zur Diversifizieruslgend des operativen
Tagesgescdifts, beispielsweise indem esstlig testet, was der Markt annimmt. Das
operative Verhalten stellt somit ein VerhaltensmugRattern)dar, aus welchem eine
Strategie wachsen karfrealized Strategy)

e Strategie als eine Positionals Standpunkt der Organisation in ihrer Umwelt, z. B. in
einem Markt, in dem sich Produkt und Kundenbddis treffen. Der wohl bekannteste
Vertreter dieser Denkweise ist Michael E. Porter. Er defiriiérategie als die Schaf-
fung einer einzigartigen, wertvollen Marktposition, wedcdurch eine Reihe verschie-
dener Aktivitaten erreicht wird (Porter, 1996, S.68).

e Strategie als Perspektiveals Sichtweise und Interpretation der Welt. Diese Pettspek
ve kann sowohl nach au3@darket Based Viewals auch nach inngiiResource Based
View) gerichtet sein. Mintzbergs Perspektivenbegriff deckt bigch den subjektiven,
kognitiv-individuellen Anteil von Strategie ab; ... the way that managers in a firm
see themselves and the world around the(Mintzberg u.a., 1998, S. 11) Die Vor-
stellungen vom strategischen Wettbewerb, insbesorigleee Erfolgspamissen sind
sowohl in Wissenschaft und Praxis sehr \adiify. Seit Mitte der 90er-Jahre gibt es
vermehrt Publikationeiiber Perspektiven, die sich mit den Begrifiénowledge Ba-
sed Viewund Capabilities Based Viewusammenfassen lassen (vglullr-Stewens
und Lechner, 2001, S. 13).
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e Strategie als List als,,Mandver, um Wettbewerber zétischen, abzulenken, zu Fehl-
entscheidungen zu verleiten:. a specific ’'maneuver’ intended to outwit an opponent
or competitor.“ (Mintzberg u. a., 1998, S. 11)

Beabsichtigte
Strategie

Verwirklichte
Strategie

Nicht -
verwirklio&

Strategie
’ / //"

1Lt

Abbildung 2.1: Prinzipielle Komponenten einer Strategie (Mintzberg u1898, S. 12)

Die Definition in ihrer Gesamtheit verdeutlicht, dal einef&tgie typischerweise durch ihre
ubergreifende Perspektiven und ein hohes Aggregatioeaunigekennzeichnet ist. Wesentli-
chesZiel einer Strategie ist es, Wettbewerbsvorteile zu erlangashsomit den langfristigen
Unternehmenserfolg zu sichern.

2.2.2 Inhaltlichen Strukturierung der Theorien des strategischa Ma-
nagements

In der geplanten Analyse existierender Bewertungsmodellle s.. gekért werden, auf wel-
che Strategietheorie im Sinne vg&rfolgstheorie® sich die Bewertungsverfahren jeweils
zuruckfuhren lassen, um imachsten Schritt ihre Angemessenheit zur gegebenen Problem
stellung (vgl. Abs. 1.1, S. 1) beurteilen zérknen. Hierzu ist es hilfreich, im Vorfeld die
zahlreichen Theorien des strategischen Managements siarololle Gruppierungen zu ver-
dichten.

In der Literatur finden sich unterschiedliche TaxonomienStuukturierung des Forschungs-
gebietes. Kufig wird anhand des Betrachtungsschwerpunkts differgngeedald sich markt-
orientierte, ressourcenbasierte, kompetenzorientmuley wissensorientierte Perspektiven
unterscheiden lassen (vgl. z. B. Corsten, 1998; Bouncken,)2@&bauchlich sind auch
Ordnungen, die bémlich der zugrundeliegenden Wissenschaftsdisziplinasskizieren:
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guantitativ-mathematisch, verhaltenswissenschaftigistemtheoretisch odékonomisch
(vgl. z. B. Steinmann und Schriggg, 2002).

Im Rahmen dieser Arbeit wird auf die Taxonomie von Mintzberg.wutickgegriffen, da
sie den Begriffsraum atker als die 0.g. Ordnungen differenziert. Dies ist notvgrum bei
der Analyse der bestehenden Bewertungsmodelle ausgdiiggkiErgebnisse zu erhalten.

Die Autoren unterscheiden zehn sgBenkschulen®. Jede diesgdenkschulen® sieht lang-
fristigen undiberdurchschnittlichen Erfolg durch unterschiedlichktéeen begiandet, und
stellt somit eine unterschiedliche Erfolgstheorie darciNalgend sollen die zehn Denkschu-
len von Mintzberg u. a. kurz beschrieben werden (Mintzbegy,UL998):

1. DesignschuleStrategie als eiRonzeptionelleProzel3.
These:, Erfolgreich ist, wer das lebenswichtige zwischen internen &tken und
Schwachen sowie externen Bedrohungen und Chancen herstellt!

Die Gesclaftsfuhrung analysiert das Unternehmen und die Umwelt, formuderauf-
hin klare, einfache und eindeutige Strategien in einem dwichdachten Denkprozel3,
welcher weder formal-analytischer noch informell-intteh Charakter hat. Diese kla-
ren, einfachen und eindeutigen Strategi@mrken im Anschlufld von jedermann pro-
blemlos implementiert werden. In der Wissenschaft war sarbdie 70er Jahre die
dominante Perspektive, sie hat jedoch noch immer grol3elizitep Einflu3 auf die
heutige Lehre und Praxis.

2. PlanungsschuleStrategie als eiformaler Prozel3.
These; Erfolgreich ist, wer einen iiglichst umfassenden und detaillierten Plan fixiert
hat!

Die Planungsschule entwickelte sich nahezu zeitgleichDmsignschule und weist
auch inhaltlich viele Parallelen auf. Der wesentliche Wsithied begdindet sich in
der fundamentalen Annahme, dal} Strategieformierung werm ,zerebraler* als
ein formaler Prozel3 ist. Nach Auffassung der Planungsediedarf es keines genia-
len menschlichen Gehirns, vielmehr kann der Strategig®oftankiert von diversen
Pruflisten, untersitzt von Methoden (insbesondere zur Planung von Zielen, &sdg
strategischefProgramme”), in einzelne Schritte dekomponiert und wiltrend sogar
automatisiert werden. Charakteristisch ist weiterhin, wiaBt mehr die Gesditslei-
tung, sondern spezialisierte Planungbstdie Planungsaufgab&bernehmen, welche
auch Prozel3eigner sind.

3. PositionierungsschuleStrategie als eianalytischerProzel3.
These:,Erfolgreich ist, wer auf einer gefestigten Position steht!

Die dritte p@askriptive Schule in der Taxonomie von Mintzberg u. a. psiert den
Aspekt der strategischen Position, und wurde maf3geblicthdarbeiten von Porter
(1985) gepagt. Strategie wird hierbei auf generische Positionen (Kd3tentihrer-
schaft vs. Differenzierung, (Porter, 1985, S. 67) reduzigelche aus formalisierten
Analysen der Branchensituation hervorgehen. Zu jeder diegsitionen gibt es be-
reits eine fertigg Normstrategie* im Sinne einer Handlungsanweisung. Irdd&gssen
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werden Planer nun zu Analysten, welche sich fast aussdiche&uf ,,harte Fakten"
beziehen, und deshajlbbjektive” Wahrheiten liefernénnen.

4. Entrepreneur-Schule: Strategie als einisiorarer Prozel3.
These;, Erfolgreich ist, wer visioare Ideen im Kopfe hat!

Ahnlich wie die Designschule zentriert die Entreprenecimge den Strategieprozef
auf die Geschlftsleitung, idealerweise allein auf die Person des Gedtsfahrers. Aber
im Gegensatz zur Planungsschule sieht sie Strategie imeiyst der Intuition ver-
wurzelt. Das veiindert den Inhalt von Strategien vorapisen Entvirfen, Ausgestal-
tungspéinen oder konkreten Positionen hin zu eher vagsionenoder breiten Per-
spektiven, welche dann beispielsweise in Metaphern auggktdverden. Im Rahmen
des Strategieprozesses obliegt auch die Kontrolle derelnmghtierung dem ikrer.
Dies ist ein wesentlicher Differenzierungspunkt zwiscden drei vorhergehend be-
schriebenen @skriptiven Planungsschulen.

5. Kognitions-Schule: Strategie als eimentalerProzel3.
These;, Erfolgreich ist, wer die Realitt erkennt!”

Die Frage nach der urgjglichen Quelle einer Strategie erweckte besonders unter
Akademikern ein reges Interesses. Strategien entsteltemiGedanken der Planer als
Rahmen, Modelle, Karten oder Schemata. Vi sichiiber diese mentalen Prozesse
erklaren und verstehen? Speziell in den 80er Jahren gab es vrslehingen, die ins-
besondere den Einflul? individueller kognitiver Verzerremgospw. durch (unbewul3-
te) Voreingenommenheit, auf die Strategieformierung nsoiehten. Ein wesentlicher
Teil dieser Denkschule widmet sich der Interpretation vanvgltereignissen sowie
der Konstruktionstrategischer Probleme. Alsggnante Umschreibung dieser Strate-
gieperspektive mag der folgende Satz von Max de Pree digidme first responsi-
bility of a leader is to define reality(zitiert nach Schreygg, 1999, S. 391) Es wird
propagiert, dai3 die erfolgreiche Interpretation der Unhwell3geblich die folgenden
Planungs- und Aughrungsschritte bestimmt und folglich ein kritischer Hgfaktor
ist.

6. Lernschule: Strategie als eiemergenteProzel3.
These;, Erfolgreich ist, wer Denken und Handeln eng vaigft!"

In der Lernschule wird davon ausgegangen, daf3 Strategiaf@rung und -implementier-
ung sehr eng miteinander verflochten siggtrategen” finden sich deshaliberall in

der Organisation. Strategie wird als ein kontinuierlichrdrementeller Prozel3 auf-
gefaldt. Die derartig realisierte Strategie étfitmeben den ex ante bewul3t geplanten
Elementen auch emergente Komponenten, die sich u.a. alsejaanzen erfolgrei-
cher Lernprozesse ergeben (vgl. Abb. 2.1, S. 11)

7. Machtschule: Strategie als eidiplomatischeProzel3.
These:,Erfolgreich ist, wer die Macht hat!"

Ein verraltnismalig kleiner, aber deutlich zu erkennender Teil der Literé&(3t die
Strategie als eine Frage der Macht und politischeémkstauf. Im Groben lassen sich
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eine mikro- und eine makropolitische Orientierung unteesdgen. Die mikropoliti-
sche Perspektive betrachtet das Entwickeln von Stratedgezinen innerbetrieblichen
diplomatischen Prozel3, der Verhandlungen, Koalitionemnesé&onfrontationen zwi-
schen den Akteuren beinhaltet, welche um die Macht ringea.NDakropolitik be-
trachtet hingegen das Unternehmen in seinem Bestrebewr, Biohtiiber Kunden
oder Lieferanten ausiében. Ebenso von Interesse sind Machtaspekte in scheinbar
hierarchielosen Netzwerkbeziehungen, z. B. in strategis@lianzen oder virtuel-
len Unternehmen. Hier gilt es, bei Verhandlungen um ¢kudlektive" Strategie die
eigenen Interessendayglichst vollsindig durchsetzen zwhknen.

. Kulturschule: Strategie als eisozialerProzel3.

These:,Erfolgreich ist, wer ein '"Wir-Gdihl’ aufbauen kann!*

Kultur kann nach Auffassung von Mintzberg u. a. als giRéickseite* der Macht be-
trachtet werden. \Bhrend letztgenannte auf Eigennutz und Zersplitterungdsiert,
rickt die Kulturperspektive gemeinsame Interessen undyiaten in das Zentrum.
Strategieformation wird als kollektiver sozialer Prozef§gafaldt, welcher in einer
(Firmen-)Kultur verwurzelt ist. Kultur wurde erst in deneédQlahren als relevante Ein-
fluRgmoiRRe wahrgenommen und untersucht, nachdem japanischerFresenders in
den USA langfristigiberdurchschnittliche Erfolge erzielten. Es wurde veetjudal?
kulturelle Aspekte hieiir eine wesentliche Bedeutung hatten.

. Umweltschule: Strategie als eireaktiverProzel3.

These;, Erfolgreich ist, wer sich situationsgerecht zu verhaltesl34

In der Umweltschule wird propagiert, dal3 strategische dhetisiungen im éichsten
Mal3e situationsaldimgig sind. Der Erfolg eines Unternehmer@bt von Kontingen-
zen ab, die es gilt, aufeinander abzustimmen. Die sog. Kgetiztheorie, welche in-
nerhalb dieser Denkschule beheimatet,ist,versucht die Beziehungen zwischen und
innerhalb von organisatorischen Subsystemen, dem Gegamtsund Umweltvaria-
blen zu erkaren (Lehner u. a., 1995, S. 351). Eben&blen hierzu Arbeiten, welche
auf der Populatiorigkologie beruhen, und oft makikonomischen Charakter haben.
Hier werden Unternehmen als Populationen yomganismen" interpretiert und deren
gualitative und quantitative Entwicklung erforscht. Beders die Bestandsentwick-
lung wird auf die Einflisse von Konkurrenz und Selektion untersucht.

Konfigurations-Schule: Strategie als eitransformatorischeProzel3.
These;, Erfolgreich ist, wer wandlungahig ist!"

Die Literatur der Konfigurations-Schule trennen die Autoireeine deskriptive, mehr
akademische Gruppe und eine pragmatischasksiptive, deren Promotoren mehr
Praktiker und Berater sind. Akademiker dieser Denkschuteableten Organisatio-
nen als Konfiguration (Bndel) von kolarenten Eigenschaften und Verhalten und in-
tegrieren dabei andere Denkschulen. Jede Konfiguration 8abei unterschiedlich
aussehen. Planung beispielsweise herrscht eher in metikelnén Organisationen un-
ter Bedingungen relativer Stabdit vor, wahrend Entrepreneure in hochdynamischen
Konfigurationen z. B. bei einer Firmenneugdung(start ups)oder bei drastischen
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Restrukturierungen nach Verlusténrnaround)zu finden sind. Wenn Organisations-
konfigurationen algustandbeschrieben werderoknen, so mul3 der Wechsel, die Be-
wegung hin zu einem neuen Zustand Bisnsformatiorbeschrieben werden. Der Ge-
staltung derartiger Transformationsprozesse sind veaPdblikationen von praktisch
tatigen Beratern gewidmet. So bilden Zustand und Transisiowje die akademische
und die pragmatische Literatur ein komplen#é@es Gebilde, welches nach Meinung
von Mintzberg u. a. in dieser Denkschule zusammengefalttamdtann.

Jede der zuvor beschrieben Denkschulen hat eine ander@r gl daiir, was Unterneh-
men langfristigiberdurchschnittlich erfolgreich werdeifdt. Es wird offensichtlich, dal’ jede
Theorie auch zu einer eigenen Definition des Begystsategischer Wert‘tthren wird. Dies
gilt im Allgemeinen, aber auch im speziellen Kontext der Beweg von Informationssyste-
men. Wenn im sg@teren Verlauf der Arbeit die vorhandenen Bewertungsmedseihlysiert
und verglichen werden, gilt es diese wichtige Erkenntniberiicksichtigen.

2.3 Technologie, Informationstechnologie

Technologie wird allgemein auch aJ8Vissenschaft der Technik® bezeichnet (vgl. Ropohl,
1979, S. 7). Abgesehen von dieser sehr abstrakten Besahgagiiut es zahlreiche konkrete-
re Definitionen, wie sie beispielsweise von Binder und Kasstomwdargelegt und diskutiert
werden (Binder und Kantowsky, 1996, S. 87 ff.). Die Begriffeciiieik und Technologie
werden in den wissenschaftlichen Diskussionen sehraliglfdefiniert und oft auch unter-
schiedlich zueinander in Beziehung gesetzt. Wobei sictDafenitionen meist in der Dicho-
tomie zwischen einem substantiellen Technikbegriff (Teiclals Artefakt) und einem pro-
zeduralen Technikbegriff (Technik als Verfahren) ste@rugwald, 2002, S. 38). Die enge
inhaltliche Verbindung und die resultierende Uréath bei der Abgrenzung wurde auch als
»Inkorporation der Technologie in Probleislngen der Unternehmen” (Binder und Kan-
towsky, 1996, S.89) beschrieben. Dies soll zum Ausdruckdem, dal3 Technik einerseits
die materialisierte Form einer Technologie darstellt,iscandererseits auf Technologie be-
ruht und gleichzeitig deren Anwendung vérgert. Einschiinkend wird Technologie oft als
Anwendung von Wisseiiber natur- oder ingenieurwissenschaftliche Zusamiegé zur
Losung praktischer Probleme aufgefal3t (Grunwald, 20028)SD8es ist jedochiir die vor-
liegende Arbeit unvorteilhaft, da auf diese Weise AspekeeManagement-, Organisations-,
Struktur- und Marktwissen ausgeschlossen werden.

Aus unternehmensstrategischer Sicht sind mehrere Aspald¢eTechnologie relevant, wel-
che durch folgende Kriterien charakterisiert werdémmken (Perillieux, 1987, S. 12) (vgl.
Binder und Kantowsky, 1996, S. 93):

e LebenszyklusphaseTechnologien durchlaufeahnlich wie Produkte einen Lebens-
zyklus: Technologieentwicklung, Entwicklung zur Anwemndgreife, Anwendungs-
wachstum, Technologiereife, Technologiegeneration.
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e Beziehung zwischen den verschiedenen Technologidiechnologien knnen in neu-
traler, komplemerirer oder konkurrierender Beziehung stehen. Besonderssstant
sind Konkurrenztechnologien (Substitutionstechnolopiend sog. Impulstechnologi-
en, wie etwa Technologien von Lieferanten oder Abnehmeenil{feux, 1987, S. 13).

e Anwendungsbreite. Hinsichtlich der Anwendungsbreite kann man zwischen spezi
fischen Technologien mit scharf umgrenzten Einsatzgaebietel sog. Querschnitts-
technologien mit weiten Anwendungsfeldern untersche{deB. Internet).

e Einsatzgebiet.Beim Kriterium des Einsatzgebietes kann in Produkt-, Prtidok-
prozel3- und Verfahrenstechnologien unterschieden weRkillieux, 1987, S. 13).

Fur die vorliegende Arbeit ist es wichtig, eine Definition zagen, welche den Technologie-
begriff primar als Grundlagelir strategische Managemébgerlegungen i.S.v. Gestaltungs-
spielldumen beschreibt, sowie Ansatzpunkie éine Operationalisierung in der Unterneh-
menspraxis bietet.

Deshalb wird eine systemische, integrative Definition \aardt, welche dem Charakter der
strategischen Planung am besten entspricht (vgl. BindeKantbwsky, 1996, S. 91 ff.):

» rechnologie subsumiert (...) Wissen zur Bridhg, Kenntnisse und Fertigkei-
ten zur losung technischer Probleme (technischéasten, Anwendungswissen)
sowie Artefakte (Anlagen und Einrichtungen), die dazu diedée Losungen
praktisch umzusetzen.”

Die beim Technologiebegriff diagnostizierte Vielfalt fetcsich auch in seinem Ableger, dem
Terminus Informationstechnologie. Im anglo-amerikahést Sprachraum sind die Defini-
tionen sehr artefaktzentriert. So definieren Turban u.@Z2 Informationstechnologi@gn-
formation Technologyals,...die Gesamtheit aller Computersysteme, die eine Ordasnsa
benutzt.“!

Haufig wird der Begriff als Selbstvegstdlichkeit vorausgesetzt und auf eine Definition ver-
zichtet. Das AkronymT wird im anglo-amerikanischen, als auch im deutschen Sgeach
brauch sehr&ufig verwandt, was jedoch nicht die Konklusion&d, daffiber die Semantik
des Begriffs Klarheit oder gar kollektivgbereinstimmung herrscht.

Ein besonders herausragendes Beispiel dieser impliziteralAme und deren weitreichen-
den Folgen stellt der Artike]IT doesn’t matter* von Carr (2003) und dessen vielbeachtete
Diskussion dar. In dem Artikel postuliert der Autor, dal’ Binerlei strategische Bedeutung
(mehr) habe, da sie allerorts frei viégbar sei. Da IT als Ressource nicht knapp s@énrie

sie auch keine strategischen Vorteile mehr generierereiles Argumentation ist IT eine
Technologie vergleichbar von Dampfkraft, Eisenbahn odekt&zitat. Weiterhin sieht er
historische Analogien zu den angéften Technologien, die den Verlust der strategischen

1, ...the collection of computer systems used by an organizat{Turban u. a., 2002, S. 20)
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Bedeutung in seinen Augen klar untermauern. In diesem Beitadge das zentrale Akro-
nym IT auf der letzten der acht Seiten glsformation Technology aufgékt, und in einer
FulR3note (!) definiert; Informationstechnologie’ ist ein unscharfer Begriff. lredem Arti-
kel wird er im gebauchlichen Sinne verwendet. Er bezeichnet alle Technatodie zum
digitalen Verarbeiten, Speichern und Transportieren temerden.*?

Der Artikel, vor allem jedoch die abgeleitetgeNew Rules for IT Management,, Spend
less., , Follow, don't lead.”,,, Focus on vulnerabilities, not opportunities.(arr, 2003, S.
48) loste eine groRe und heftige Kontroverse aus, die in der flaigenden Ausgabe des
Harvard Business Review 17 Seitéitife. Gestritten wurde vor allefiiber Carrs Konklusion
und die Handlungsempfehlungen (0.V., 2003a).

Kein einziger Diskussionsbeitrag hat die zentrale FrageBagriffsdefinition thematisiert,
gibt es doch nach anglo-amerikanischem \#rdhis auch Definitionen, die nicht niiard-

ware” sondern auch die Anwendung von Wissen umfal3t (vgl. M&sraw-Hill, 1989, S.
1014).

Einefahigkeit®rientierte Sicht auf IT, so wie sie auch in dieser Arbeitreten wird, mahnte
ein Unternehmensberater mit seiner rhetorischen Frageapet, 2003);,Glaubt etwa je-
mand, daf3 es im Golf keine Wettbewerbsvorteile mehr gebeth wirr weil alle Golfspieler
die gleichen Sclilger wie Tiger Woods kauferdbknen?®

Zusammenfassendt sich festhalten, daf3 die Definition des Begriffs Inforamatechnolo-
gie sehr weitreichende Konsequenzanifre Bewertung, d.h. eine hohe Relevanzdiese
Arbeit hat.

In Anlehnung an den Technologiebegriff soll der Terminu®imationstechnologie” (IT)
wie folgt definiert werden (Huber, 1992, S. 58):

» Informationstechnologie ist die Gesamtheit der Lehrenthideéen und Verfah-
ren der Bereitstellung, Speicherurigbermittlung und Verwendung von Infor-
mationen. Sie stellt damit generell das Wissen der Teiluogg des Prozesses
» Informationsverarbeitung” einschliel3lich der Richtiem fir die Anwendung
der Methoden und Verfahren dar."

2.4 Informationssystem

Ein Informationssystem kann aus systemtheoretischet 8istSubsystem eines Unterneh-
mens aufgefal3t werdeaber das alle informationellen Prozesse ablaufen. Esnshean-
gement von personellen, organisatorischen und techmdeleenenten, welches dazu dient,

2 ’Information technology’ is a fuzzy term. In this articléstused in its common current sense, as denoting
the technologies used for processing, storing and trartsppinformation in digital form.(Carr, 2003, S. 49)

3 , Do you know anyone that would argue competitive advantatjeend in golf because all golfers can
buy the same clubs as Tiger Woods?*
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Handlungstager mit zweckorientierten Informationen zu deren Aufguesiéillung zu ver-
sorgen (vgl. z. B. Picot und Maier, 1992, S. 923). Betrieblittfermationssysteme sind
komplexe Systeme, die mit sich selbst und mit unternehmesrsien als auch -externen Um-
systemen in wechselseitiger Beziehung stehen (Huber, 9% f.). Sie nissen deshalb
fahig sein, auf Veitnderungen der Umsysteme reagieren bzw. im Sinne ihrardigeen
Zielsetzung auch aktiv auf die Umsysteme einwirken a@arlen (Pfau, 1997, S. 18).

Wagner nennt vier Charakteristika von betrieblichen Infationssystemen, die in Anbe-
tracht des Ziels dieser Arbeit wertvolle Hinweise darstel(Wagner, 1987, S. 33 f. zit. nach
Huber 1992, S. 70):

¢ Informationssysteme haben eine Struktur, d.h. sie sindiBewmstitutionalisiert.

¢ Informationssysteme untetgzten das Management. Sie sind deshalb von der Art des
Managements und defiRrungsphilosophie aldingig. So knnen Informationssyste-
me sowohl Zentralisierungs- als auch Dezentralisieruadgisrahmen gleichermal3en
unterstitzen. Sie knnen verbesserte Partizipation aber auch &ekts autoriare Kon-
trolle ermbglichen.

¢ Informationssysteme sind Teil desitfungssystem und ilssen deshalb mit den an-
deren Teilen des ikhrungssystems, wie z. B. Planungs- und Kontrollsystemen et
abgestimmt werden.

¢ Informationssysteme sind Denkmodelle. Ein Informatigstsm kann aus vielen Teil-
systemen, welche wiederum auch Informationssysteme &sineh, aggregiert wer-
den. Aus diesem Grunde sollten Informationssysteme stetskbezogen definiert
werden.

Aus dem weiten Spektrum derdglichen Definitionen soll eine systemische, soziotechni-
sche gewhlt werden (vgl. Sabnsleben, 2001, S. 6):

Ein Informationssystem besteht aus Elementen (Datenjk@aphen, Techno-
logien, Anlagen und Menschen), welche durch komplexe Berieh mitein-
ander verbunden sind, die zielgerichtet Informationemabfen, verarbeiten,
speichern und transportieren.

Wenn im folgenden von einem Informationssystem gesproaheh ist darunter immer ein
rechnergesitztes Informationssystem zu verstehen.

2.5 IT Service

In der aktuellen Literatur ist oft voiT Serviceszu lesen. Dieser englische Begriff hat sich
v.a. durch die hufige Anwendung des angathsischen Referenzmodells IT(LT Infra-
structure Library)auch im deutschen Sprachraum fest etabliert.
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Ein IT Service ist geral3 (OGC, 2007b, S. 199) eine Dienstleistung, dreginen oder meh-
rere Kunden von einet Service Provide(Dienstleister) bereitgestellt wird. Ein IT-Service
basiert auf dem Einsatz der Informationstechnologie urtdratitzt die Geschftsprozesse
des Kunden. Ein IT-Service besteht aus einer Kombinatian Rersonen, Prozessen und
Technologien und solltéber ein formales Dokument definiert werd&ervice Level Agree-
ment, SLA)

Eine IT Service wird nach dem Dienstleistungsgedankentraéssabgeschlossene Einheit
ahnlich einem Produkt angeboten.

Vergleicht man die Definition mit der des Informationssyste so ergeben sich keine in-
haltliche Differenzen. Die Unterschiede liegen paimn der Schwerpunktsetzung: Bidi
Serviceswird sehr grol3es Augenmerk auf Prozefl3orientierung, soufi@ia ausgefigtes
Kunden-Dienstleister-Ve#itnis gelegt.

Aus diesem Grunde karii Serviceals Verfeinerung des Begriffs Informationssystem auf-
gefaldt werden, und e@lt daher keine eigeritdige Definition in dieser Arbeit.

2.6 Wert und Wertbestimmung

2.6.1 Wert

Der Begriff ,Wert* wird in verschiedenen Wissenschaftsdisziplinenghsehr unterschied-
lich definiert und auch inéiglichen Sprachgebrauch viglig ausgestaltet. Er wird in diesem
Abschnitt etwas aher beleuchtet, um anschlie3end eine passende Definitioleh Zweck
dieser Arbeit aus@hlen zu knnen.

Der 6konomische Wert wird alsrationale Feststellung® des in Geldeinheiten bezifferten
GebrauchswertesTauschwertesder Ertragswertesron Gitern begriffen (Vdhe, 1996, S.
1063).

Der Gebrauchswert eines Gutesickt seine Bhigkeit aus, ein Badfnis zu decken. In
diesem Kontext werden umgangssprachlich die Beghifézenbzw. Nutzwertverwendet.
Hierbei kann festgestellt werden, dald3 der Nutzwert nichit rational zu bestimmen ist,

er tragt eine irrationale Komponente in sich. Allerdingdit sich dieser Anteiliber das
Hilfskonstrukt derZahlungsbereitschaftlie je nach individueller Nutzenzuordnung unter-
schiedlich sein wird, ein®konomisierung vornehmen. Da die meisteit knappe Gter
sind, kKdnnen sie gegen andere eingetauscht werden, was den TauscaerMarktwert
bestimmt. Ertragabwerfendelr, wie z. B. Grund und Boden ergeben einen Tauschwert,
welcher sich aus der Summe der erzielbarendger(Ertragswert) ableitet. Weiterhin ist
anzumerken, dal3 sich die drei Wertkategoiiberschneidendnnen.

In Anlehnung an diese Definition lassen sich drei versced&erttheorien unterscheiden
(vgl. Helling, 1994, S. 35f1.):
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e Objektive Werttheorie. Sie geht von der Rmisse aus, dal3 der Wert eines Gutes ei-
ne inkarente Eigenschatft ist. Er ist unabtyig von individuellen Wertesystemen bzw.
Praferenzen und somit los@edt vom Bewertenden. Die selastdige Gol3e Wert ist
identifizierbar, sowiainmittelbarund objektivmel3bar. Das Wahlproblem wirahig
aul3er acht gelassen, da in der Raaktvei Individuen, trotz #llig gleicher Entschei-
dungsfelder, aufgrund unterschiedlicheaférenzen auch zu unterschiedlichen Wert-
urteilen beiglich eines identischen Gegenstandes gelanganda.

e Subjektive Werttheorie. Hier wird der Begriff Wert tief in der Psychologie des Ak-
teurs verortet. Der Wert eines Objektes bemif3t sich nacivichebllen Wertvorstel-
lungen. Deshalb handelt es sich bei der festgestellté®3&um keinen objektiven,
sondern einen subjektivédebrauchswertder zuatzlich noch von einem bestimmten
Zeitpunkt und einem bestimmten Ort alrigig ist. Die von verschiedenen Akteuren
gefallten Werturteile beizglich eines Gutes sind deshalb in der Regel auch unterschied
lich und nur zuéllig gleich.

e Entscheidungsorientierte Werttheorie.Sie zielt weniger auf eine explizite Wertbe-
stimmung wie die zuvor beschriebenen Theorien, sondetmegla auf ein€Optimie-
rung der HandlungsergebnissBer Wert im Sinne dieser Theorie konstituiert sich
als,,Mal3 der Vorziehungdivdigkeit einer Aktion(Helling, 1994, S. 36). Zur Wert-
bestimmung bedarf es Informationéber das Zielsystem, die Entscheidungsregeln
undiber das Entscheidungsfeld der Bewertungssituation. detarBegriff Entschei-
dungsfeld werden der Aktionsraumpgliche Umweltzusinde und die Ergebnisfunk-
tion subsumiert. Ziel ist es, diejenigen Mal3nahmen auahlen, die im sirksten Ma-
e dazu geeignet sind, die Ziele des Akteurs zu erreichanGixl der Vorziehungs-
wirdigkeit wird am Zielsystem gemessen, wobei Umwel&nde, und die Kosten
alternativer Handlungsaglichkeiten beiicksichtigt werden.

In diesem Zuge kann auch der BegrjHreis* definiert werden (Helling, 1994, S. 3®)eis
bezeichnet den Geldbetrag, der beim Eigentumswechsel @utes tatachlich vereinbart
und bezahlt wird.

Wahrend der Preis nach obiger Definition einen Leistungaassh voraussetzt, kann der
Wertals Ergebnis eines Bewertungsprozesses quasi im Raum stéimeneine Bedtigung
durch eine Realisierung erfahren ziissen (Helling, 1994, S. 36).

2.6.2 Wert von Informationssystemen

In den Vebffentlichungen der letzten 20 Jahre finden sich viele Bg#fiber neuéMetho-
dender Bewertung sowie verbundenen praktischen und thednetiseroblemen. Abhand-
lungentber denBegriff ,Wert* (value)im Kontext von Informationssystemen und dessen
fundamentale Rolle sind hingegen sehr rar. Vielfach wirdlimtp/on einer,,axiomatischen®
Definition ausgegangeiiper die Konsens herrscht (Bannister und Remenyi, 1999).
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Bannister und Remenyi vermuten, daf} dieses Definitionsdefiz# wesentliche Ursache
dafur ist, warum die von der Wissenschatft entwickelten Metinddeum angewandt werden.
Offenbar werden die Auffassungen der Wissenschatftler vart #ihes Informationssystems
nicht von den Praktikern geteilt. Die Erforschung der Urgacsehen sie als essentielle For-
schungsaufgabe.

Die in der Praxis dominante Wertauffassung orientiert stahk amauRerst pop@drenShare-
holder-ValueKonzept. Der gleichnamige theoretische Ansatz von Rapp&p@95) propa-
giert, dafd Unternehmen in erster Linie danach strebéssen, Wertelir ihre Eigeniimer
(Shareholdergu schaffen. Das Ziel der Wertmaximierung wird damit aucin zarimaren
Mal3stab @ir Informationssysteme.

Wird im Rahmen der Bewertung von Informationssystemen aufStereholder Valu®e-
zug genommen (vgl. z. B. Martin u. a., 2002, S. 110), fehlt traks Hinweis auf den Um-
stand, daf? degshareholder Valuein Marktwertist (Marktwert des Eigenkapitals),alarend
die Nutzwerte von Informationssystemen hingegen gri@ebrauchswertdarstellen, denen
oft die Marktfahigkeit fehlt (Koch, 1996, S. 148).

Neue technische bplichkeiten, wie z. BCloud Computingschaffen die Grundlage daf

dal3 die Anzahl der Informationssysteme steigjt, die es aus volkswirtschaftlicher Sicht
»funktionierende” Markte gibt. ir diese Informationssysteme, die auch als Dienstleistung
(Service)verfugbar sein knnen (vgl. z. B. Falkner und Weisbecker, 2008)3tlsich letzt-
endlich auch eimbjektiverMarktwert bestimmen.

Martin u.a. (2002) kategorisieren qualitative Nutzefeekbn unternehmensweiten Infor-
mationssystemen mit Hilfe des Effizienzkonzepts von Freskw Werder (Frese und von
Werder, 1993) zitiert nach (Martin u. a., 2002, S. 110).

Sie argumentieren baglich einer Nutzendefinition wie folgt; Aus demubergeordneten
Unternehmensziel (beispielsweise GewinnmaximierungfriatigesUberleben oder Share-
holder Value) werden daher Unterziele (auch Effizienzketegenannt) abgeleitet. Diese
Subziele lassen sich zwar nicht logisch-zwingend ableitéissen zu diesen aber in einer
erkennbaren Zweck-Mittel-Relation stehe(Grundei 1999, zit. nach Martin u.a. 2002, S.
110)

Diese Aussage ist zumindest streitbar, da sie Glauben naadhsich Effektiviatsziele in Ef-
fizienzziele,runterbrechen” lassen. Die Frage, ob man die richtigen ®tag(Effektivitat),
laRt sich nach Meinung des Autors auch nidghér, eine erkennbare Zweck-Mittel-Relation®
durch die Frage substituieren, ob man die Dinge richtigEtiidienz).

Ohne weiter auf diese kritische Annahme einzugehen, sydtgigren Martin u. a. den Nut-
zen von Informationssystemen anhand von vier verschiedgfizienzgruppen (Martin u. a.,
2002, S. 111)ProzelReffizienz, Markteffizienz, Ressourceneffizienz otdatonseffizienz

Prozeleffizienz bewertet diéRigkeiten des Unternehmens anhand des klassischagi-
schen Dreiecks" Zeit-Qualit-Kosten (z. B. verlirzte Durchlaufzeiten oder eshte Liefer-
termintreue).
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Markteffizienz, ...zielt auf das Nutzen von Chancen auf externen Absatz- usch&e
fungsnarkten. Es geht dabei um ein koordiniertes Auftreten gélgenKunden bzw. Lie-
feranten. Auf der Lieferantenseite kann dieses Ziel dueshasserte Zusammenarbeit mit
Lieferanten oder Bndelung der Nachfrage zur&kung der Marktmacht angestrebt werden.
Auf der Kundenseite kann dieses Ziel durch in Qaalitder Preis verbesserten Produkten
und Dienstleistungen angestrebt werdéMartin u. a., 2002, S. 111)

Unter der Kategorie Ressourceneffizienz wird die verbesdéutzung von Ressourcen wie
bspw. Personen, Anlagen, Geldlen und Kapital betrachtet. Nutzeffekte dieser Art siriél z
eine fohere Kapazitsauslastung, reduzierte Lagerbeslie eine reduzierte Mitarbeiteran-
zahl bei gleicher Ausbringungsmenge und -qaalit

Mit Delegationseffizienz beschreiben Martin u, a.die Nutzung des Probleddungspoten-
zials hierarchischilbergeordneter Einheiten. Die Nutzung dieses Potenzitlallerdings
mit Kosten der Informationsverarbeitung und -weitergabe Ri@rarchisch untergeordneten
Einheiten verbunden.Es wird davon ausgegangen, dal® der Einsatz von Informatietes
men sowohl effizientere Entscheidungsprozesse, als awtitatiy bessere Entscheidungen
ermoglicht.

Auf der Mitarbeiterebene verorten die Autoren Motivatiefiizienz., Jedes Unternehmen
hat das grundatzlich Problem, dass die Ziele des Unternehmens und didviderbeiter
nicht in jedem Fallibereinstimmen und diese Diskrepanz durch organisatoei$tegelun-
gen nicht vollsindig iberwunden werden kann. Motivationseffizienz beschreilitaleg-
keit einer Organisation, diese Diskrepanziderwinden, indemigstige Voraussetzungen
fur unternehmenszielkonformes Verhalten der Mitarbeigschaffen werden(Martin u. a.,
2002, S. 111)

Noch abstrakteauRern sich Sylla und Wen (2002), die neben den bereits g@arambi-
mensionen, Steigerung der Produktiét® und, Entscheidungsverbesserung” auch noch das
»Erlangen strategischer Vorteile*, sowie dtechaffung einer soliden BasigrfGesckftsre-
strukturierungen und -transformationen® als Werte idem¢iren (Sylla und Wen, 2002, S.
238).

Folgendes wichtige Fazit kann an dieser Stelle gezogenenefdie fehlende inhaltliche
Prazision des BegriffgWert eines InformationssystemsliHrt zu grofien Problemen bei
dessen Operationalisierungrfdie Zwecke der Planung, Steuerung und Kontrolle von In-
formationssystemen (vgl. Strecker, 2009, S. 28).

2.6.3 Bewertung von Informationssystemen

Die Diskussion um Werte ist eng verflochten mit der Frage mlerbn Messung (Methoden,
Mel3gibRen, Skalen) (vgl. Farbey und Targett, 1994). In der Literaverden Methoden zur
Ermittlung der Auslastung@Utilisation), fur VergleichstestgéBenchmarking)zu Simulation
und aggregierte Punktbewertungstégtggregate Scoring Techniquespwie Methoden zu
Erfassung der Nutzereinstellung vorgestellt und diskufallantine u. a., 1999, S.243).
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Aus theoretischer Sicht ist esaglich, das,Werkzeug® Informationssystem vorerst auszu-
klammern, und in einem direkten Schritt eine Wertermitjauf der Abstraktionsebene der
Information durchzuihren. Dies fihrt zu sehr tiefgreifenden Problemen (Hattv, 1996, S.
358):

e Zirkelproblem. Die Wertbestimmung einer Information setzt voraus, dal¥diée-
schaffende Information bekannt ist. Ist sie jedoch bekasmtexistiert der Beschaf-
fungsbedarf nicht mehr.

e PrognoseproblemDas fundamentale Problem besteht darin, dalliAtilges aus den
Informationeniiber Vergangenes abgeleitet werden muf3. Neben dem Inndifde
mation mul3 zuitzlich prognostiziert werden, welcher Nutzen mit der \lemadung
der Information erzielt werden kann.

e Zurechnungsproblem.Erzielte Nutzeffekte assen einzelnen Entscheidungen zuge-
rechnet werden. Da aber einer einzelnen Entscheidibligherweise mehrere Infor-
mationen zugrundeliegen, stellt sich die Frage, welcheteifman den einzelnen In-
formationen zurechnet.

Trotz solcher fundamentalen theoretischer Schwierigkegibt es in der unternehmerischen
Praxis eine Reihe von Methoden, die anstehende Entschedunger pragmatischen Ge-
sichtspunkten abgrenzen. Meist geschieht das auf Baisicher* Kosten-Nutzen-Analysen
(Horvath, 1996, S. 359; vgl. Ballantine u. a., 1999; Bernroider undhK 2000).

Wendet man sich speziell der Bewertung von Informationssysh zu, so lassen sich die
oben genannten Problemfelder wie folgt konkretisierercfiKd 996, S. 140 ff.; vgl. Potthof,
1998, S. 17):

e Funktionale, strukturale und dynamische Komplexitat. Informationssysteme las-
sen sich hinsichtlich ihrer funktionalen und technischest&edteile sowie der Inter-
aktion (funktional und temporal) nur unzureichend besitiere Schwierigkeiten erge-
ben sich zum einen bei der Datenerfassung, aber auch awhgidisngen hinsichtlich
Auswahl und Umfang der Informationsquellen.

e Unvollstandige Wirkungsermittlung. Haufig werden Wirkungen von Informationen
nicht identifiziert, weil sie in anderen Unternehmenshsren oder erst mit relativ
groRem Zeitversatz auftreten. Die Wirkungen treten quaiBeehalb des organisatio-
nalen und temporalefHorizonts* des Bewertenden auf.

e Mangelnde Zurechnungséhigkeit. Die erzielten Wirkungen lassen sich meist nicht
allein auf die IS-Investition zuickfuhren, sondern auf ein Investitidsiisxde| welches
zusatzlich komplemeritre Mal3nahmen, wie z. B. organisatorische Umstrukturierung
und Weiterbildung umfaf3t (vgl. Brynjolfsson und Hitt, 20@3,27).
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e Schwierige Operationalisierung.Viele Wirkungen lassen sich nur qualitativ bestim-
men. Hierzu ahlen u.a. die verschiedenen Formen der Flexihilizeitliche Anpas-
sungséhigkeit i.S.v. Agilifat, strukturale Anpassunggdfigkeit, Variation des Outputs,
erweiterte Entscheidungsspialime). Diese qualitativen Wirkungen entziehen sich ei-
ner einfachen Operationalisierung. Lediglich ein Brudhtdit sich zuveéssig mone-
tarisieren.

e Subjektivitat und Interessenkonflikte.1S-Investitionen sind Multipersonenentschei-
dungen, die eine Abstimmung unterschiedlichéyfig kontarer Interessen erfordern.
Informationssysteme vandern immer die bestehenden innerbetrieblichen Infarmat
onsasymmetrien, unddknen dadurch grof3en Einflul3 auf die Machtkonstellation ha-
ben.

Werden Informationssysteme zu einem wesentlichen Prbdstdndteil, z. B. bei Dienstlei-
stungen (Banken, Versicherungen) oder besteht ein wichligie der Produktionsanlagen
aus Informationssystemen, so werden IS-Investitionen&aniissel fir den Erfolg des Un-
ternehmens. Die Rentabit dieser Investitionen wir dann zu einer zentral#irerlegung
(Schonsleben, 2001, S. 47).

Auf oberster Ebene lassen sich die Modelle zur Bewertung aforrhationssystemen in
drei Kategorien einteilen (Bannister und Remenyi, 1999, Sz damental(fundamental)
Komposit-(compositeund Metamethode(meta)(vgl. Abb. 2.2).

Fundemental
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\\ Filter
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Composite |~
Techniques / /
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Investment
Opportunity Real Problem
Space

Abbildung 2.2: Mapping Techniquesach Bannister und Remenyi (1999)

e Fundamentalmethoden:Das Hauptmerkmal dieser Methoden ist, daf3 sie nedis
MeRRgBl3e liefern, um eine potentielle Investition zu bewertamdamentalmethoden
sind meist auf rein monate GbRen besclémkt.
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o Kompositmethoden: Diese Ang&tze versuchen, verschiedene fundamentale Maflie zu
kombinieren, um so ein ausgewoger(ibalanced)und umfassendefverall) Bild
des potentiellen Nutzens eines Informationssystems alterh Beispiele hieiir sind
multikriterielle Bewertungsmodelle und Portfolio-Modll

¢ Metamethoden:Metamethoden versuchen, die geeignetsten Kennzahlernguin-
keit vom Kontext der Entscheidungssituation ausziolen (z. B. Farbey und Targett,
1994).

Diese drei Anatze kbnnen zudem auf zwei verschiedenen Wegen angewandt wdsdan (
nister und Remenyi, 1999, S. 6). Zum einen gibt es plesitivistischen Wegwvelcher die
Erforschung des Taashlichen und Zweifelsfreien anstrebt. In diesem Fadkvollmachtigt”
der Entscheidungsiger die Methode, eine Entscheidung allen. Es wird eine Anzahl von
klar definierten und jederzeit nachvollziehbaren Openatioausgefhrt, welche die Ent-
scheidung idealerweise auf einen einzigen Zahlenwertziettu Dies kann mit allen o.g.
Modellgruppen getan werden. Hierunter fallen die meistender Literatur bekannten Be-
wertungsmodelle.

Zum anderen ist eihermeneutischer Wdgrklarend, auslegend)dglich. Er beiicksichtigt
explizit, dal die individuelle Interpretation der gewoneae Informationen einen grol3en Ein-
flul auf das Wertverahdnis und auf die Entscheidungsfindung hat. Dieser Arfidegrnen*
Kombination und Interpretation der ermittelten Me@gen ist kaum formal beschreibbar,
deshalb gibt es hier auch nur wenige, schwach strukturigeréng formalisierte Methoden.
Werden Entscheidungen auf hermeneutische Ailgespielen Instinkt und Intuition gene-
rell eine grol3e Rolle.

2.7 |IT Governance als konzeptioneller Rahmentir das IS-
Management

2.7.1 Inhaltliche Beschreibung des Begriffs

Die vielfaltigen Verkriipfungen zwischen Wertsépfungsprozessen und Informationssyste-
men, stellenweise sogar die Adfigigkeit der Gesdéftsprozesse von den Informationssy-
stemen, erfordern ein spezifisches 1S/IT-Management,heslsich aus einagesclaftsori-
entiertenPerspektive der Planung und Kontrolle der Informationesys widmet. Bedingt
durch die hohe zeitliche Dynamikicken jedoch die Innovationsfunktion und das Aushan-
deln von Kooperationsbeziehungen immeirker in den Vordergrund (Kubicek, 2000, S.
70).

Die somit grob umrissend Governanceersteht sich als Spezialisierung und integraler Be-
standteil des Begriff€orporate Governancgeavelche, ... die verantwortliche und auf lang-
fristige Wertscbpfung ausgerichtete Organisation der Unternehmensigitind -kontrolle®
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beschreibt (vgl. Meyer u. a., 2003, S. 445). Interessantamt&xt dieser Arbeit ist vor allem
die Betonung delangfristigenWertsctopfung.

Inhaltlich definiert sich der BegriffT Governanceals Sammlung von Grund&en, Verfah-
ren und MalRnahmen, welchedglichst effizient zur Unterétzung und Durchsetzung der
Unternehmensstrategien und -ziele beitragen sollen.mégraler Teil der Unternehmens-
fuhrung strebtT Governancenach einer Ausrichtung der IT auf die Geatisttigkeit, ei-
nem verantwortungsvollen Umgang mit IT-Ressourcen und demtdzerbundenen Risiken
sowie dem Erkennen und Nutzen von IT-ambnten Wettbewerbsvorteilen (Heilmann u. a.,
2003, S. 111, vgl. Meyer u. a., 2003, S.445).

Eine ahnliche Definition verwendet das IT Governance Insitjtater ihrende Praxisver-
band auf diesem GebietT Governance is a structure of relationships and procedses
direct and control the enterprise in order to achieve theegnitise’s goals by adding value
while balancing risk versus return over IT and its processé@GC, 2011) (vgl. auch Cobit,
2000b, S. 10) Auf zeitlicher Ebene betrachtetistGovernanceein kontinuierlicher, zykli-
scher Prozel3. Die Ziele (Schaffen von IT-Werten, Kontrdls Risikos) werden durch die
Treiber(driver) Strategische Ausrichtung, Ressourcenmanagement und iMéss@erfor-
manz sichergestellt (vgl. Abb. 2.3).

_’ Schaffen von

IT Werten
Strategische Stakeholder Risiko-
Auzrlcf}fll_mg ‘— Value Drivers management
er

Messen der ‘
Performance

Management der IT-Ressourcen

Abbildung 2.3: Fokus der IT Governance (ITGI, 2003, S. 27)

In diesem Zusammenhang ist festzustellen, dasovernancemehr als der im deutschen
Sprachgebrauch galfige Terminus des Informationsmanagements umfal3t (v&lelu. a.,
2003, S.448). Heutige Konzepte des Informationsmanagesmeigen Aufig eine klassische
Rollenverteilung, bei der die IT-Abteilung als reiner Irdtaukturlieferant fir die anderen
Unternehmensteile in Erscheinung tritt (vgl. z. B. HeinrigB02).IT Governancast sehr
stark durch die vier Trends Wertorientierung, Prozel3tieesmng, Dienstleistungsorientie-
rung und Risikomanagement gagt (Meyer u. a., 2003, S.446), welches eine dementspre-
chende Gestaltung der Managementaufgaben bewirkt: Dere$sen der Beschaffuriéc-
quisition), der AuslieferungDelivery), der Unterditzung(Supportjund der Risiko- bzw. der
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QualitatdiberwachungMonitoring, Performance Measurementjrd ein hoher Stellenwert
beigemessen (vgl. z. B. Cobit, 2000a, S. 20).

Um den Begriff IT Governance aus einer praktischen Perspekgleuchten zudnnen, sind
die vorhandenen Referenzmodelle ein guter Einstiegspdalsige fast alle von Praktikern in-
itiilert und formuliert wurden. Die Modelle unterscheidedsv.a. berglich Inhalt, Umfang
und Detaillierungsgrad (Abb. 2.4)
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Abbildung 2.4: Uberblick zu verschiedenen Referenzmodellen im konzegliem Rahmen
von IT Governance (Astecker, 2003, S. 9)

Die Standards ITSEC BSI-Grundschutzkatal8gSysTrust, WebTrust, 1SO 17799 sind
primar aufRisikenbzw. die Herstellung von Sicherheit (Vadgbarkeit, Vertraulichkeit, Inte-
gritat, Zurechenbarkeit) gerichtet. Sie haben eher einen sigeanCharakter. Eine offensive

Chancenorientierungvie sie wesenstypisclif strategisches Management sein sollte, steckt

implizit lediglich im Cobif- und ITIL*-Referenzmodell. Aus diesem Grunde werden diese
beiden Referenzmodelle in deacghsten beiden Abschnitten ailisflicher vorgestellt.

4ITSEC: InformationTechnologySecurity EvaluationCriteria, (ITSEC, 1998)

SBundesamtiir Sicherheit in der Informationstechnik: Grundschutakag (BSI, 2005a,b,c)

3(AICPA, 2003)

’ISO/IEC 17799: Information Technology - Security Techreigu Code of practice for information security
management (ISO/IEC, 2005)

8Control Objectives forl T and relatedr echnology (Cobit, 2000a,b,c,d,e)

9 nformationTechnologyl nfrastructure. ibrary (OGC, 2011)



28 2.7. IT Governance als konzeptioneller Rahmiardhs IS-Management

2.7.2 Control Objectives for IT and related Technology (Cobit)

Cobit hat den Anspruch, den kompletten Lebenszyklus eirfesniationssystems abzubil-
den sowie die identifizierten Phasen und Prozesse mit kt@rkiontrollkriterien(Control
Objectivesku versehen. Es stellt ein Referenzmoditidie IT-Governance (vgl. Abs. 2.7,
S. 25) dar und adressiert praindie Kontroll-Aspekte des Managements. Die Leitfrage lau
tet hierbei: Was ist das rechte Mal3 an Kontrolle meine Informationssysteme, damit sie
optimal meine Gesditsziele untersitzen?

Dieser deutliche Schwerpunkt ist maf3geblich auf die Inbeeh derinformation Systems
Audit and Control Association (ISACA&urickzufihren, welche das Werk 1993 initiierte
und 1996 erstmalig véffentlichte. Die Mitglieder, in der Mehrheit Auditoren,oliten ein
generisches Rahmenwerk zur effektiven und effizienten Revigin Informationssystemen
schaffen.

Aus statischerSicht beschreibt Cobit ein Informationssystem anhdintf #/erschiedener
KomponenteriResourcesPersonal, Anlagen, Daten, Anwendungen und Technologieb. (
2.5). Die fur die Geschftsprozesse bétigten Mitarbeiter, Anlagen, Daten, Anwendungen
und Technologien filssen geplant, beschalfft, eingeft, betrieben undberwacht werden.
Dem entsprechend werden in agmamischerozel3-Perspektive auch die vidrergeord-
neten Phasen (Planung & Organisation, Beschaffung & Impiiereing, Betrieb & Un-
terstitzung sowidJberwachung, vgl. Abb. 2.5).
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Abbildung 2.5: Control Objectives for IT and related Technology, (vgl. Copi07a, S. 26)

Zu jeder dieser Phasen g#kn vier bis maximal 13 Prozesse. Den insgesamt 34 Prozes-
sen sind zwischen 3 und 30 Kontrollzielen zugeordnet, veeldlirch sukzessive Verfei-
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nerung definiert wurden. Die ProzelRRwirksamkeit wird qaalitanhand der sieben Infor-
mationskriterien (Abb. 2.5) mit den Attributgorimar, sekunér oder keine beschrieben.
Ebenso geschieht eine Zuordnung der relevanten RessottiodBeispiel: Der Prozefdn-
vestitionsmanagement’ (PO5), welcher zur Phdkanung & Organisation” gelnt, zielt
primar auf die Qualétsziele Effektiviit und Effizienz. Die Veiigbarkeit ist sekurires
Ziel, Vertraulichkeit, Integriit und Rechtskonfornit bleiben hingegen unhgrt. Es wer-
den drei verfeinerte Kontrollziele abgeleitelberwachung degihrlichen Budgetierungsver-
fahreng Ensure Budgeting Processggelnallige Kosten-Nutzen-Analysé@ost and Bene-
fit Monitoring), regelmaRige Justierung der Kosten und Nutzen anhand der Bedagel-ein
ner Geschftsprozesse, bzw. einzelner Geditbeinheiten(Cost and Benefit Justification)
Als Ressourcentiir diesen Prozel3 werden Mitarbeiter, Anwendungen, DatenAurkagen
berbtigt.

Aus strategischer Sicht ist festzustellen, dal3 Cobit aufekder in Abs. 2.2.2 (S. 11) be-
schriebenen Denkschulen explizit Bezug nimmt. Vielmelit ter eklektische Charakter
des Referenzmodells hervor, welcher durch die sehr pragohatiEntstehungsgeschichte
zu erkhren ist. Im Modell sind Elemente der Planungssclulder Lernschuleé und der
Machtschulé’ erkennbar.

Zu den Aspekten Messen und Bewerten liefert Cobit drei veeslgme Konstrukte (Cobit,
2007b):

¢ Reifegrade.(Maturity Models)Fir jeden der 34 Cobit-Prozesse kann ein Reifegrad
auf einer tinfstufigen Skala bestimmt werden: Stufe 1: nicht exist8nife 2: initi-
al, Stufe 3: wiederholbar, Stufe 4: kontrolliert und mef3lis&ufe 5: optimiert. Dieses
Reifegradmodell soll zum einen bei der Operationalisieramg Status- und Zielbe-
stimmung helfen und zum anderen ein externes Benchmarkmggéichen.

e Zielindikatoren (Outcome Measuresjnd Metriken, die dem Management zeigen, ob
ein Cobit-Prozel3 seine Gesgdtsanforderungen difit hat. Geschftsanforderungen
werden im Cobitiblicherweise anhand von sieben Dimensiofleformation Crite-
ria) operationalisiert: Effektivit, Effizienz, Verfigbarkeit, Vertraulichkeit, Integat,
Erreichbarkeit, Konformét und Zuverssigkeit.

e Performanzindikatoren (Performance Indicatorsyeben Auskunft déiber, wie gut
ein Prozel3duft, d.h. in welchem Mal3e er das Erreichen der Ziele untetstAls
vorlaufendelndikatoren verdeutlichen sie, ob ein Ziel in der gegebebeih mit den
gegebenen Ressourcen erreichbar ist oder nicht.

105 werden langfristige und detaillierteaPe ausformuliert, z. B. Proze3 P(lefine a strategic IT plan
(vgl. Cobit, 2007b, S. 29)

11Es werden bewuRtiRkkopplungsmechanismen konstruiert, z. B. mit dem Pro#2RVIE2 Monitor and
Evaluate Internal Contro{vgl. Cobit, 2007b, S. 159)

12Beispielsweise im ProzeR Plefine a strategic IT plamwird eine aktive Rolle der Gesaftsleitung
angemahnt; need for senior management buy-in, support and criticales#V (vgl. Cobit, 2000c, S. 24)
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Als Fazit af3t sich festhalten, dal3 Cobit eine gute Grundlé@geine ganzheitliche Bewer-
tung von Informationssystemen darstellt. Jedoclssen digiber 200 detaillierten Kontroll-
ziele und die noch zahlreicheren Performanzindikatoterstrategische Zwecke weiter se-
lektiert und verdichtet werden.

Cobit nimmt keinen direkten Bezug auf eine strategische gstbkorie, sondern bleibt in
Strategiefragen sehr vage.

2.7.3 Information Technology Infrastructure Library (ITIL)

ITIL ist eine Sammlung von beahrten PraktikeriBest Practicelund ist das weltweit am
weitesten verbreitete Referenzmodéh flas IT Service Management (Rudd, 2004, S. 2).

Das bislang eher technisch und funktionsorientiérf&Management wird durch ITIL in
dem Sinne revolutioniert, als das es explizit eikemdenin den Mittelpunkt der Leistungs-
erstellung tickt. Es entstehen Gestftsbeziehungen, in denddienstleistungerzwischen
Kunden und Dienstleister ausgetauscht werden. Die endrndemg zwischen den Gesiis-
partnern spielt dabei eine zentrale Rolle (vgl. Olbrich,£2(. 1). Dies entspricht der strate-
gietheoretischen Forderung nach einer konsequentenchtisng der Informationssysteme
auf die Unternehmenszie(@lignment)(vgl. Venkatraman u. a., 1993; Henderson und Ven-
katraman, 1993)

Inhaltlich besteht digVerfahrensbibliothek* aus Kernpublikation@iIL Core)und erginzen-
den PublikationedITIL Complementary Guidanceln den Kernpublikationen werden die
funf Themenbbcke behandelt, die den Lebenszyklus eines IT Serviceshtmben (vgl.
Abb. 2.6:

e Service Strategy(OGC, 2010d) behandelt die Bildung des Service-Portfolias; w
ches den Kunden angeboten werden soll. Au3erdem werdesstgiliungen iir die
Entwicklung vontibergeordneten Regelwerk@Policies)und Prozessen gegeben, die
der IT-Organisation helfen sollen, Kosten und Risiken der ¥men verantworteten
Services zu steuern.

e Service DesignOGC, 2010b) zielt auf die Konzeption und Entwicklung voneeur
Services bzw. didnderung bereits vorhandener IT Services, so daR die gisateen
Ziele auch umgesetzt werderinen(Demand Management, Strategy Generation,
Service Portfolio Management, ...)

e Service Transition (OGC, 2010e) besdéitigt sich mit der Aufgabe, die neuen oder
veranderten Services reibungslos in den Betriefilzeriihren.(Change Management,
Release and Deployment Management, Service Validatiofestahg, .).

13 IT governance enables the enterprise ... capitalising gooojunities and gaining competitive advanta-
ge." (Cobit, 2007a, S. 5)
14Beispiel fir Funktionen: Datenbank betreiben, Netzwerk zur d#guing stellen, Applikationen betreiben,
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Abbildung 2.6: Der Servicelebenszyklus (vgl. OGC, 2010d, S. 8)

e Service Operation (OGC, 2010c) bes@itigt sich mit Funktionen und Prozessen,
die den &glichen Betrieb sicherstelle(Service Desk, Incident Management, Problem
Management, ...)

e Continual Service Improvement (OGC, 2010a) behandelt Konzepte zudrstigen
Verbesserung der IT Services und der untérstnden Prozesg¢8ervice Evaluation,
Definition of Improvement Initiatives, CSI Monitoring)

ITIL beschreibt somit ein systematisches, professioaditegeheniir das Management von
IT-Dienstleistungen. Es geht dabei pédmauf die Frage einwas zu tun ist, d.h. welche
Rollen, Prozesse und Aufgaben abzubilden sind, wenigercfedaf die Frage nach dem
wie, im Sinne einer Umsetzung im konkreten Einzelfall (vgl. @ih, 2004, S. 1).

Der Nutzen von ITIL fir die vorliegende Arbeit ist v.a. die einheitliche, komsige Be-
griffswelt (Olbrich, 2004, S. 4), welche mit hoher Akzemamd weiter Verbreitung ge-
paart ist. So werden Mil3vegstdnisse zwischen IS-Managern verschiedener Orgamsatio
oder zwischen IS- und Nicht-1S-Managern aufgrund unteestticher Begriffsinterpretatio-
nen minimiert. Wenn zum Beispiel vdProblem Managemerttie Rede ist, wissen alle, die
das ITIL-Referenzmodell nutzen, was sich hinter diesem Hegpibirgt.

Weiterhin wird durch die detaillierten Prozel3beschregemein hohes Malfd an Nachvoll-
ziehbarkeit sowie grof3e Quellentransparenz bei den Mefilen erndglicht (vgl. Abs.,An-
forderungen an das Bewertungsmodell, S. 75 f.).



32 2.8. Zusammenfassung

2.8 Zusammenfassung

Die Analyse des Konzept3 Governancewelches den thematischen Rahméndiese Ar-
beit bildet, bringt folgende Erkenntnisse: Tendenziellién sich in der relevanten Literatur
viele Stellen, an welchem die Begriff#Vert* und ,Wertorientierung” benutzt werden. Sie
werden v.a. im Kontext deGinancial Managementisonkretisiert. Aus Sicht des Gesifts'®
und speziell aus Sicht der Strategie bleibt die Bedeutunarjedehr vage und unbestimmit.

Vor dem Hintergrund der zehn verschiedenen Denkschules.(@B.2, S. 11) wird deutlich,

daf3 sich mindestens ebenso viele Definitionen des Begtithitegischer Wert* formulieren

lassen. Dies widerumihrt zu mindestens zehn verschiedenen Beschreibungenrdes st
gisch, idealen Informationssystems*

Im nachfolgenden analytischen Kapitel gilt es deshalb zuaklaren, auf welche Strate-
gietheorien die vorhandenen Bewertungsmodellé@agreifen und welchen Konsequenzen
dies fr die Bewertungsergebnisse hat. Ebenso mul} die Frage lmetaitwerden, welche
Strategietheorie optimal zum gegebenen Kontext paldt,veelche sich zur strategischen
Bewertung von Informationssystemen eignet.

151TIL: Business Perspective



Kapitel 3

Modelle zur strategischen Bewertung von
Informationssystemen

3.1 Zielsetzung und Vorgehensweise

In diesem Kapitel werden Modelle zur strategischen Bewertton Informationssystemen
aus Wissenschaft und unternehmerischer Praxis vorgefalbei geht es in erster Linie
nicht um Vollstindigkeit bei der Aufahlung, sondern um das Aufzeigen der konzeptionel-
len Breite. Dies geschieht mit Hilfe einer zieaglaten Typologie, welche dirten der
vorhandenen Bewertungsmodelle (Abs. 3.2, S. 33) sinnvoiksitriert.

Zu jeder Art werden jeweils drei konkrete Bewertungsmodedieer vorgestellt. Die Aus-
wahl geschah anhand von drei Leitfragen: Wie klar stellt kiaskrete Bewertungsmodell
die charakteristischen Merkmale seiner Art heraus? \&idif wird das Bewertungsmodell
in der Praxis verwendet? Alternativ bei den eher akaderaisétonzepten: Wieviel wurde
zu dem Bewertungsmodell publiziert?

Im Anschluf3 an die Beschreibung der Modelle wird untersuaiitjie Modelle den gegebe-
nen Problemen (Abs. 1.1, S. 1) angemessen sind, und aufevBichtegietheorie sie beru-
hen. Ziel dieses Abschnitts ist ein differenziertes Bild gdodell-Landschaft’. Weiterhin
wird der im Abschnitt 1.2 (S. 3) festgestellte ForschungsioEprazisiert.

3.2 Typologie zur Modellklassifikation

Die typologische Vorgehensweise ist eine grundlegendéddiet des wissenschaftlichen Ar-
beitens sowie des menschlichen Denkens. Typologien seédmnndern, dal3 der Mensch
sich in der endlosen Vielfalt der Eréitien verliert. Gleichzeitig sollen sie jedoch die Réxlit
nicht zu stark reduzieren. Weil die Fragen zur Auswah! und &&amg von Informations-

systemen tatgchlich in unendlichen Variationen auftreten (vgl. Ludlie. a., 1990, S. 111),

33
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mul} jede Modelltypologie zwangalfig unvollkommen bleiben (vgl. Pfohl, 1977, S. 127).

Zur Strukturierung der untersuchten Modelle bieten siehRimensionen des strategischen
Wandels an, wie sie von Pettigrew und Whipp (1993) formuliartden. Sie unterscheiden
auf oberster Ebene die drei veilpften Dimensioneimhalt, Kontext und Proze(¥gl. Abb.
3.1).

Content

» Assessment and choice of
products and markets
« Change managers + Objectives and assumptions
» Models of change + Targets and evaluation

» Fomulation/implementation

+ Pattern through time
Internal
+ Resources

- Capabilities Context
« Culture
« Politics

External

« Economic/Business
« Political
« Social

Process

Abbildung 3.1: Die drei Dimensionen des strategischen Wandels (Pettigiresv\Whipp,
1993, S. 26)

e Inhalt (Content). Unter diesem Gesichtspunkt stehen die Ziele der Bewertuitg,
sche Erfolgsfaktoren (z. B. weitreichende Annahmen) soerd.bmgang mit adqua-
ten Mel3- und SteuergBen im Vordergrund (z. B. Berechnung des Kapitalwertes).

o Kontext (Context). Unter dem Oberbegriff Kontext werden Rahmenbedingungen de
Bewertung fokussiert. Wesentliche Fragen hierbei sind: Megrertet? Wer entschei-
det? Welche Interessen verfolgen die Akteutder welche Bhigkeiten der Bewer-
tung verfigen die Entscheider bzw. die Entscheidungsvorbereitaieh& Entschei-
dungskultur (z. B. patriarchisch vs. partizipativ) hertschder Organisation? Hier
wird die Verkriipfung der Dimensionen deutlich: S6rknen z. B. mangelhafteahig-
keiten bei der Anwendung von Bewertungsmethoden izgetrischen, u.U. kritischen
Annahmen auf der Inhaltseberniéghfen (vgl z. B. Ballantine und Stray, 1998, S. 11).

e Prozel (Process)Ebenso von Interesse ist der Verlauf des Bewertungs- urstEit
dungsprozesses. Gibt es klar definierte, formal&upigen, denen sich alle Investi-
tionen, also auch die in Informationssysteme, unterziehéssen? Welche Gremien
oder Personen sind Eigner bzw. Promotoren in diesem Pr&stig zur Kontextebe-
ne)? Essentielle Bedeutung in diesem Zusammenhang hatleor dér Faktor Zeit.
»Endlose* Entscheidungsprozesse und halbherzige Entkotgen, bspw. aufgrund
politischer Kompromisse,dnnen eine strategische Wirkungsentfaltung geplanter In-
formationssysteme verhindern (vgl. z. B. Lullies u. a., 1990172 ff.).
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Wie in der obigen EAuterung sichtbar wird, lassen sich die Modelle zur stratbgn Be-
wertung problemlos in die Typologie von Pettigrew und Whigp93) einordnen. Sie ist
zwar nicht vollsandig eindeutig, d.h. es gibt Bewertungsmodelle, die in erehGrup-
pen eingeordnet werderdRnen, doch wird diese Sclaehe durch die gute Handhabbarkeit
(Pragmatik), die theoretische Offenheit (émglicht Interdisziplinari&t) mehr als kompen-
siert. Deshalb wird sie im Folgenden als Orientierungsedieses Kapitels dienen.

3.3 Inhalt-fokussierte Modelle

3.3.1 Klassische Kosten-Nutzen-Analysen

Unter den Verfahren der Kosten-Nutzen-Analysen verstedm im Allgemeinen die Re-
chenmodelle der Investitionstheorie, wie sie in der kiedsn Betriebswirtschaft angewandt
werden. Die verwendeten Modelle beantworten dabei folgdfrdgen: Ist das geplante In-
formationssystem unter den gegebenen Voraussetzungeenhait? \Welches von mehreren
alternativen Projekten bietet unter den gegebenen Vaetaisgyen den gfditen Vorteil? Un-
ter dem Begriff,Vorteil* konnen unterschiedliche quantitative Werte wie z. B. Reritahil
Amortisationsdauer, Kapitalwert oder Unternehmenswdrssamiert werden.

Grundsitzlich lassen sich in der Investitionsrechnung statisett dynamische Verfahren
unterscheiden. Diese Methoden spielen in der Praxis einenilerende Rolle bei der Be-
wertung von Informationssystemen (Farbey u. a., 1992; Bétia und Stray, 1998; Bernro-
ider und Koch, 2000). Aus diesem Grunde werden sie, trotzrgergelhaften Eignungif
strategische Aspekte (Farbey u.a., 1995, S. 48) (vgl. aygdslopoulos und Pramataris,
1997, S. 296), an dieser Stelle kurzaertert (vgl. Buckley u. a., 2000, S. 149 ff.):

¢ KostenvergleichsrechnungBei dieser Methode werden die moaetn Kosten meh-
rerer Investitionen gegébergestellt und die Alternative mit den niedrigsten Koste
ausgevahlt.

e Gewinnvergleichsrechnung.Hier werden die monéaten Aufwendungen abglich
der Kosten mehrerer Investitionen gegbargestellt und die Alternative mit derd¢hsten
Gewinn ausgeahlt.

¢ Rentabilitatsvergleich.Es wird der Gewinn in Beziehung zum eingesetzten Kapital
gesetzt und so die Rentakidlitdes eingesetzten Kapitals ermittelt. Es wird diejeni-
ge Investition mit der 6ichsten Rentabibit ausgewhlt (Verzinsung des eingesetzten
Kapitals, Angabe in Prozent).

e Statische AmortisationsrechnungDiese Methode beantwortet die Frage: Wie lange
dauert es, bis die Investition durch Gewinne bzw. Kostespainungen wieder verdient
wird?
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Zu den statischen Verfahre@ldt auch der RO{Return of Investmentjvelcher in der Dis-
kussion der Praktiker um eine wertorientiertes Managemw@aminformationssystemen eine
herausragende Rolle spielt (z. B. Riepl, 1998; Born, 2003; W&k@3; Eggert, 2011):

ROI = ——Gewinn_ 10%

Gesamtkapital

Er ist der Quotient aus dem Periodengewinn und Kapital&anks lassen sich somit Rendite
des Kapitals (%) oder dieiRkflul3zeit (Amortisationszeit) berechnen.

Dynamische Verfahren biécksichtigen zustzlich noch den Einfluf3 der Verzinsung im Zeit-
verlauf, indem sie den Wert zukftiger Zahlungssiime auf den Zeitpunkt des Beginns der
Investition ¢ = 0) abzinsen. Zu diesen Rechenmodell@hlzu.a. die Kapitalwertmethode.
Der KapitalwertC, (Net Present Value (NPY)st hierbei der mit dem Kalkulationszinsatz
diskontierten zuinftigen Rickflisse, abiaglich des Barwerts der Investitionsausgabén
(vgl. Buckley u. a., 2000, S. 732):

Co=—-A+S1 R -(1+i)"+L-(14+i)"

Co : Kapitalwert

A: Anschaffungsauszahlung

T : Nutzungsdauer (in Perioden)
R, : RuUckfluR in Periode t

L : Liquidationserbs

i: Kalkulationszinssatz

Eine Investition ist vorteilhaft, wenn ihr Kapitalwert hicnegativ ist. Ist der Kapitalwert
Co = 0, erhalt der Investor das eingesetztes Kapitaiml, sowie eine Verzinsung der aus-
stehenden Betige in Hbhe des Kalkulationszinssatzes. Ist der Kapitalwgrt> 0, flief3t
ebenso das eingesetzte Kapitalimk, wobei die Verzinsung der ausstehenden &grje-
dochuber dem Kalkulationszinssatz liegt. Bei einem Kapitalweyt< 0 erbringt die In-
vestition nicht die gewnschte Verzinsung zum definierten Kalkulationszinssatt sollte
demzufolge nicht gétigt werden.
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3.3.2 Optionstheoretische Modelle

Das theoretische Konstrukt der Realoption orientiert sadbedl stark am Begriff der Finanz-
option. Eine Option bezeichnet in der Finanzwirtschafeafareinbarung, die dem Options-
halter das Recht, nicht jedoch die Pflicht &namt, eine bestimmte Menge an zugrundelie-
genen Vermgensgegendhden zu einem bestimmten Zeitpunkt (edisphe Option) oder
innerhalb eines bestimmten Zeitraums (amerikanischeo®ptiu einem festgelegten Preis
zu kaufen(call) bzw. zu verkauferfput) (Buckley u. a., 2000, S. 735).

Eine Option konstituiert sich anhand von drei Merkmalen.(Mgpmmel und Pritsch, 1999Db,
S. 123):

1. Flexibilit at: Mit einer Option verbindet sich das Recht und nicht die Vecptling,
eine bestimmte Transaktion ausiben.

2. Unsicherheit: Die Option wird nur dann ausgét, wenn es unter dem zikftigen
Umweltzustand wirtschaftlich attraktiv ist.

3. Irreversibilit at: Das Optionsrecht wird durch die Ailisung aufgehoben. Ein etwaig
verbleibender Zeitwert wird ebenfalls vernichtet. Es tgiten beim Optionshalter so-
genannte versunkene Kosten.

Wahrend sich Finanzoptionen auf an Finadzkten gehandelte Verigensgegenande be-
ziehen, stellen sog. Realoptionen eiiirBlel aus Handlungsspialrmen und Investitions-
moglichkeiten tir ein Unternehmen dar (Hommel und Pritsch, 1999b, S. 128)o[y. kon-
stituierenden Merkmale gelten aucdir Realoptionen. Aufgrund der ausgéagten Analogie
zwischen Finanz- und Realoption (vgl. Tab. 3.1) lassen sSelvidlfaltigen aus der Finanz-
mathematik bekannten Optionspreismodabertragen, so dafdeoretischeine quantitative
Wertbestimmung von Realoptioneroglich ist.

Ist die Investition Marktschwankungen ausgesetzt, soRewloptionen sowohiir Aufwarts-
als auch @ir Abwartstrends atzlich. Sie ermdglichen entweder den Verlust eines Projektes
zu begrenzen, oder bei positivem Verlauf, gestatten siatzlishe Investitionen, um Mehr-
gewinne abzusdipfen (vgl. Zehnder, 1997, S. 65). Eine reale Option bedifomit den
Projektwert stets positiv, d.h. die Option hat immer einearVgio3er oder gleich Null.
Grundstzlich lassen sich drei generische Basistypen von Reafggtionterscheiden (Hom-
mel und Pritsch, 1999a, S. 131.) (vgl. Tab. 3.2):

e Lernoptionen erlauben es, die Bindung von Ressourcen an derd8ufig projektbe-
zogener Unsicherheiten auszurichten.

e Wachstumsoptionenermoglichen es, auf positive Vanderungen der Rahmenbedin-
gungen mit einem Ausbau der unternehmerischen Altiviti reagieren.

e \ersicherungsoptionengestatten es, bei negativen ®aderungen des Umfelds den
Schaden zu begrenzen und das wirtschaftliche Engagemeakzuiihren.
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Options- | Finanzoption Realoption
parameter
Art des| Recht, die zu- Recht, das aus der Investition resultierendm@el von
Options- | grundeliegende | Zahlungssidmen gegen eine Zahlung der Investitions-
rechts Aktie gegen| summe zu erwerben
Zahlung der Op-
tionsp@mie  zu

erwerben

S Gegenvartiger Bruttobarwert der erwarteten Einzahluiipsrschisse
Preis der Aktie

X Basispreis Investitionskosten

T Laufzeit der Opti-| Zeitspanne, bis Investition veiift
on

o Unsicherheit des Unsicherheit in bezug auf den Kapitalwert des Investi-
Aktienpreises tionsprojektes

s Zinssatz @r risi- | Zinssatz @ir risikolose Anlage
kolose Anlage

d Dividende Zahlungsstrom, den das Projekt bei Duidinung der|

Investition generieren wde; Wertverlust im Zeitar
blauf, z. B. durch den Eintritt von Wettbewerbern, Ren-
diteausfall, z. B. der,convenience yield* bei natli-
chen Ressourcen

Tabelle 3.1: Analogie der Parameter bei Finanz- und Realoptionen (vgimidel und
Pritsch, 1999b, S. 124)

Der Realoptionsansatz éngzt die Kapitalwertmethode um den Aspekt der Handlungsflex
bilitat (vgl. Zehnder, 1997, S. 65). Zur Bewertung von Projektdrabhtet man deshalb den
sog. erweiterten Projektweértv PV, der sich aus der Summe des statischen Projektverts
N PV, und den Werten der realen Optionen ergibt:

NPVeyp = NPV + Optionswerte

Wahrend das Grundprinzip der Realoptionen jedem ManageebBdinleuchtet, ergeben
sich bei der Anwendung eine Reihe gewichtiger Schwierigkeitvelche sich grob in mo-
delltheoretische und anwendungsbezogene Probleme cimtéen lassen. Modelltheoreti-
sche Probleme sind v.a. die Prognose der Zahlurigaestund der zu verwendenden Ziat=ze
bzw. der Volatiliait (Mal3 fir die Unsicherheit der Projektwertermittlung) (vgl. z. BV.g
2000; de Jong u. a., 2000). Besonders der Mangel an Heunstikerealistischen Bestim-
mung desMarktwerteseines Projektes bzw. dessen Voladilials Mali fir die Unsicherheit
der Wertentwicklung wiegt besonders schwer. Mufierst selten werden hierzu konkrete
Losungsmglichkeiten genannt (z. B. Hommel und Pritsch, 1999a, Sf.p1 f

1 Net Present Value (NPV) expanded
2 Net Present Value (NPV) statientspricht dem Kapitalwert des Projekts
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3

9

| Basistyp \

Okonomisches Investitionsmotiv \

Flexibilitats-/Realoptionsarten

Lernoptionen

e Investitions- und Desinvestiti
onsentscheidungendknen aufge-
schoben und von der Realisa
on bestimmter Unsicherheitsfakt
ren ablangig gemacht werden

e Lernoptionen bieten sichor In-

vestitionen

- Optionswert leitet sich aus der Flexih

litat ab, auf neue Informationen warten

tizu kdnnen.
D-e Aufnahme eines Investitionsprojek
kann verbgert werder{option to wait)

e Ein Investitionsprojekt kann in Teilt
projekte untergliedert werden und ggf.

vor Abschlul3 abgebrochen werdép-
tion to stage invest)

Wachstums-
optionen

e Der Wert einer Investition wird
wesentlich durch die Schaffun
zukiinftiger gewinntéachtiger In-
vestitionsndglichkeiten bestimmt
e Wachstumsraglichkeiten bieten
sich dem Unternehmen afrend
und nach der Investitionsphase.

Optionswert leitet sich aus der e
gante-Flexibiliat ab, neue Gewinne au

zusclopfen:

¢ Qualitativ eigensindige Investitioner

(option to innovate)

e Expansion existierender Kapasien

(option to expand)

Versicherungs-
optionen

e Versicherungsoptionen eigli-
chen dem Management, al
ungunstige (Markt-)Entwicklunger
mit operativen Anpassungen z
reagieren und damit die Volatidit
der Zahlungsstime zu reduzieren
Versicherungsoptionen biete
sich einem Unternehmenahrend
und nach der Investitionsphase

Optionswert leitet sich aus der Flexi

ubiltat ab,
1 e die Produktionsintensit zu variieren
uoption to expand/contract)

e zwischen alternativen Technologie

oder Produkten zu wechse{awitching
noption)

e ein InvestitionsprojekhachFertigstel-

lung tempoar/permanent stillzulegen

¢ vor Fertigstellung abzubrechgppti-

on to stage invest)

ts

—h

2N

Tabelle 3.2: Generische Typen von Realoptionen und ihre Wirkung (vgl. hh@inund
Pritsch, 19994, S. 13)

In der Literatur finden sich einige Beispiele, in denen Re&og zur strategischen Bewer-
tung von Informationssystemen verwendet werden (vgl. Kiamla., 1991; Kulatilaka und
Venkatraman, 2001).

Uber den praktischen Nutzen der Modelle wird im Kreise desd&hschaft sehr kontrovers
diskutiert. Fur die einen sind Realoptionen gwichtiges Hilfsmittel bei der Strategiebewer-
tung und -auswahl“ (z. B. Hungenberg, 2011, S. 278), andegelyien sehen nur einen sehr
geringen Nutzen, der zudem einem \@thismal3ig grofen Aufwand gegébersteht (z. B.
de Jong u. a., 2000).

Praktisch umsetzbare Anleitungeir £inen optionsbasierten Planungs- und Entscheidungs-
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prozel3 finden sich in der Literatur sehr selten. Ausnahnmmhlser die Arbeiten von Hom-
mel und Pritsch (1999a) und Fischer (2002). Viele Publdmn bescheiden sich mit der
trivialen Aussage, dal ein Einsatr Strategische IS-Investitionen sinnvoll unégtich ist.

Die schwerwiegenden Probleme bei der Anwendung werdenmuRande enghnt (z. B.
Scharer und Botteron, 2001; Kulatilaka und Venkatraman, 20@djlere haben den Charak-
ter einer akademischen Reclieang, bei denen die kritischen Zahlen bereits gegeben sind
oder suggeriert wird, daf’ deren Ermittlung trivial ist (zK&mbil u. a., 1991, S. 13 f.).

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dal die aksalenttorschung bisher sehr we-
nig Hilfestellung bei der Implementierung der komplexenddltle geleistet hat (vgl. 0.V.,
2000). Eineahnliche Meinung vertreten auch Hommel und Pritsch in berdglie wissen-
schaftlichen Publikationen, wenn sie feststellen: dald der mathematischen Eleganz der
Abhandlungen zuweilen mehr Bedeutung zukommt als die Feareder Einbindung eines
Modells in die Fthrung in der Praxis und dessen Nutzen zurdning der Rationalét im
Unternehmen.(Hommel und Pritsch, 1999a, S. 43).

So verwundert es nicht, dal? in der Praaidierst selten auf Realoptionen imkgegriffen
wird (Deisinger, 2010, S. 153).

3.3.3 Multikriterielle Bewertungsmodelle und lineare Programmierung

Multikriterielle Bewertungsmodelle b&écksichtigen explizit, daf3 mit einer Investition meh-
rere Ziele verfolgt werdendanen. Mit multikriteriellen Verfahren ist es beispielsgesntglich,
sowohl tangible, z. B. finanzielle als auch intangible Eindiii®en einer gemeinsamen Be-
wertung zuzufihren. Die Vorgehensweise der Verfahren ist meist aahtich:

1. Bewertungskriterien festlegen,
2. Relative Gewichte festlegen und den Bewertungskritetendnen,
3. Die Alternativen anhand des Kriterienkatalogs bewerten

4. Gesamtpunktzahlif jede Alternative ausrechnen, indem man die zu jedem firite
erreichten Punkte mit dem relativen Gewicht multiplizient im Anschluld aufaddiert,

5. Gesamtpunktzahlen der Alternativen vergleichen,

6. Alternative mit der bhchsten Punktzahl auglen.

Ein ,klassisches” und sehr einfach durchzufendes Verfahren dieser Art ist die Nutzwert-
analyse (Zangemeister, 1976). Spezial die Bewertung von Informationssystemen ent-
wickelte dasUnited States General Accounting Office (GAsyen, IT Performance Mea-
surement Guide'welcher konkrete Hinweisdif die Wahl geeigneter Bewertungskriterien
sowie fr die Implementierung der notwendigen Managementprezgiss (GAO, 1998).
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In der akademischen Literatur findet man unter dieser Rulatitreiche Modelle, die eine
hohe Bandbreite von quantitativ und qualitativen 1S-Kostemd Nutzeffekten in mathe-
matischen Gleichungen abbilden, und diese mit Hilfe vonHddéen der linearen Optimie-
rung einer Entscheidung Zitiren (z. B. Chandler, 1982). Die 1S-Bewertung wird hier als
Entscheidungs- und Optimierungsproblem im Sinne der Wahbgtimalen Investitionsal-
ternative aufgefal3t, und nutzt hierzu die Methoden@psrations Research

Die mathematisch meist sehr anspruchsvollen Modelle weirdder betrieblichen Anwen-
dung nur sehr selten angewandt (Potthof, 1998, S. 21, vgh Barnroider und Koch, 2000).

Beispielhaft sei hier das GAHP-Modé€{Eoal-based Analytic Hierarchy Procesg)n Sylla
und Wen (2002) aher erautert, wobei der Schwerpunkt mehr auf der prinzipiellemade
gehensweise als auf dem konkreten Formelgebilde liegén sol

Select Best IT

STEP 1: STEP 3: STEP 2:
Intangible Factors Tangible Factors Risk Factors
| [
l | Cost l |
General Technological ROI Physical Managerial
intangible Intangible Risk Risk
| I | ATF
VA Productivity Process Data Technology
MS Improvement Improvement Security Obsolescence
VR Network Disaster
OA cop Security Recovery
TP TC CAD/CAM
NC TQM
LEGENDE:
ATF Automated test Facility COP Customer order processing MS Maintenance service
NC  Network connectivity OA Office Automation ROl Return on Investment
TC Technical currency TP Training program TQM Total Quality Management
VA Vendor's acceptance VR Vendor's reputation

Abbildung 3.2: Der multikriterielle Bewertungsrahmen von Sylla und Wenlgynd Wen,
2002, S. 251)

Sylla und Wen (2002) betonen zarhst die Notwendigkeit, sowohl indirekte als auch direkt
guantifizierbare Nutzeffekte, erweitert um Risiken der infationssysteme, in die Entschei-
dung mit einzubeziehen. Diese drei Bereiche sollen hieisgblbeiicksichtigt werden, d.h.
zuerst die schwer zu quantifizierenden Wirkungen, dann d&®&i und zum Ende folgen
die direkt quantifizierbaren Effekte. Diese Reihenfolgertirden die Autoren mit der Ko-
gnitionstheorie, welche besagt, dal? Akteure, wenn sieaiterien gleichzeitig betrachten
sollen, automatisch zu den quantifizierbaren tendiereta(8gd Wen, 2002, S. 246).

Fur jeden der drei Bereiche werden einzelne Kriterien (vghAb2) mit einer entsprechen-
den ZielgbRRe definiert, welche sich zu einditbergeordneten Wert pro Bereich aggregie-
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ren. Uber paarweise Vergleichéknen die Einzelkriterien auch in einedferenzfolge ge-
bracht werden und somit gewichtet in das Akzeptanznivaagyesien. br jede IS-Alternative
missen die einzelnen Eidfungsgrade der Kriterien bestimmt werden. Im folgendehri&
werden die Erfillungsgradeiber Normalisierungen zu einer Endge zusammengefal3dt und
mit dem Akzeptanzniveau verglichen. Diejenige 1S-Altéiveg die dem definierten Akzep-
tanzniveau amachsten kommt, ist die Beste.

3.3.4 Portfolio-Modelle

Portfolios haben in der betriebswirtschaftlichen Praxigl tforschung mehrere Bedeutun-
gen. Sie sind in der Praxis sehr beliebt, da sie einfach uschaulich eindhochaggregierte
Gesamtsichauf den Untersuchungsbereich (z. B. Unternehmen, Gétstiereich, Techno-
logiefeld) bieten und somit eine gute Basis zu einer strateg@ntierterDiskussiordarstel-
len.

Der eigentliche Ursprung der modernen Portfdlieeorieliegt jedoch in der Finanzwirt-
schaft, wobei es um die folgende Frage geht: Wie ist ein Véergrhindel(Portefeuille)zu-
sammenzustellen, damit es die maximale Rendite, entsprédez Risikopéferenz des An-
legers, erzielt? Im Kern geht es um diemittlung einer optimalen Rendite-Risiko-Relation

Beide Perspektiven sind im Rahmen eines wertorientiertategfischen Managements von
Informationssystemen interessant, und werden deshalifolgend r&iher beschrieben.

Portfolios als hochaggregierte Gesamtsichten

Portfoliodarstellungen sind ein geeignetes InstrumentBaurteilung der Entscheidungs-
notwendigkeit. Unter Béicksichtigung der wesentlichen RandbedingunganBEntschei-
dungsprozesse (Knappheit der Zeit, Knappheit der Ressgutomplexitt, Dynamik§ ist
es eine essentielle Aufgabe der Planung, diedie Organisation wichtigen Probleme zu
erkennen, da in den meistealfen nicht alle anfallenden Entscheidungen mit dem geich
Aufwand bearbeitet werderdknen.

Die Beurteilung der Entscheidungsnotwendigkeit ist im engesammenhang mit dem
Pareto-Prinzip zu sehen, nach dem stets wenige wichtigeckgidungen einer Vielzahl
unwesentlichen Entscheidungen gegiegrstehen (vgl. Pfohl, 1977, S. 127). Eine analoge
Klassifizierung der Probleme eines Unternehmens ist naghl$Meinung ein wichtiger
Schritt zurUberwindung chronischer Schwierigkeiten, diufig auf wenige Hauptproble-
me mit Sbrungscharakter ziickzufihren sind. Ebensaltzlich ist diese Klassifikation zur
Abwehr schwerwiegender Bedrohungen und zur Wahrnehmurder wenigen tatchli-
chen Chancen, die sich einer Organisation bietéRfohl, 1977, S. 128). An den Achsen
konnen hierzu verschiedenste Kriterien angetragen weAtesuff nennt zwei Kriterien zur
PriorisierungstrategischelEntscheidungsprobleme (Ansoff, 1976, S.133 ff.):

3vgl. z. B. Pastors (2002, S. 17)
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e Dringlichkeit des Problems. Sie ist ablngig vom wahrscheinlichen Zeitpunkt oder
Zeitraum, zudem sich das Problem auf die Organisation akewiird, sowie vom
Zeitraum, der zum Umsetzen dedsung beitigt wird.

e Kosten-Nutzen-Vergleich der Behandlung des ProblemdEr ist ablangig von den
Kosten (Investitionsbhe) der Problembehandlung und vom Nutzen, der durch die
LOsung gestiftet wird.

Die Darstellungsform als zweidimensionales Diagramm wwah der urspimglichen Port-
foliotheorie ibernommen, wobei in der Kombination je nach Anzahl der jigen Ach-
senkategorien bzw. deren Auggungen (z. B,niedrig“ und, hoch®) vier oder neun Felder
entstehen, die eine Matrix bilden (vgl. Abb. 3.3). Entspesdd ihrer Eigenschaften, werden
Produkte, Projekte oder sonstige Sachverhalte den esz€uadranten zugeordnet.

Abbildung 3.3 stellt ein Portfolio dar, welches zwei Nutdenensionen gegeneinander auf-
tragt, und somit die Frage nagiebelwirkungen® beantworten hilft. Eine Investition in
ein System zum Supply Chain Management hat scheinbar @&teyr,Hebel‘, da es nicht
nur grofRe Potentiale zur Rationalisierung erschlief3t, aandleichzeitig grofen Nutzen in
bezug auf die ErschlieBung neuer Gedtdnglichkeiten in Aussicht stellt. Aus dieser Per-
spektive sollte ein derartiges Informationssystem bsggediber einer neuen Software zur
Lohnbuchhaltung priorisiert werden.

Potential zur VergroRerung der
Geschiéftsmoglichkeiten

A
SCM-
Internet Software
Marketing- CAD/CAM
IS
ERP/PPS
Software
Kosten-
Lohn- rechnungs-
buchhaltungs- software
software p .
> otential zur

Rationalisierung

Abbildung 3.3: Portfolio zur Beurteilung der Prioét verschiedener IS-Investitionen
(Schonsleben, 2001, S. 48)

Neben den Modellen, welche lediglich eiHandlungsreihenfolgen Sinne von Prioriten
ermitteln, findet man in der Literatur auch Portfolios, digggdem Matrixfeld eine konkrete
Handlungsempfehlungeben. Diese Handlungsempfehlungémien sehr generisch sein
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(Investieren, Selektieren, Desinvestieren), aber auchCGlaarakter sog,Normstrategien®
annehmen (vgl. Wildemann, 1987, S. 48 ff.).

Portfolios als investitionstheoretisches Managementingiment.

Die Grundlagen der modernen Portfolio-Theorie wurde in 8@er Jahren gelegt, als Mar-
kowitz (1959) einen Weg aufzeigte, wie man ein Wertpapiadel(Portefeuille)so zusam-
menstellt, dafld der Anleger gaf seiner Risikog@ferenz die maximale Rendite seines ein-
gesetzten Kapitals erzielen kann. Zu diesem Zwecke weneariete Rendite und die Stan-
dardabweichung der Portfoliorendite als Risikomal? in eizemidimensionalen Koordina-
tensystem gegeneinander aufgetragen (vgl. Buckley u.@0, &) 255).

Die Ubertragung des Portfoliogedankens aus der Finanzthieadieess Gebiet des Informati-
onsmanagements geschah durch einen Aufsatz von McFa@8aa)(1Er leitete aus eigenen
Erfahrungen sowie aus der Analyse gescheiterter Proje&tdatwendigkeit ab, Informati-
onssysteme als Portfolio zu betrachten. Analog zu den \Ajeiepen sollten 1S-Projekte in
einem Portfolio zusammengestellt werden, um eine umfagsBisikobetrachtung anstellen
zu kdnnen. In McFarlans Portfolittberlegungen steht der Risikoaspekt deutlich im Vorder-
grund, weniger die Rendite. Es bleibt weiterhin festzulmaltal3 er mit seinen Gedanken
seiner Zeit weit voraus war (vgl. Treber u. a., 2004, S. 62)deine weiteifhrende Diskus-
sion auf dem Gebiet des IS-Managements wurde erst in denJ@Bezn gefhrt.

Besonders aughrlich untersuchten Weill und Broadbent (1998) die Int&sten, indem sie
Uber 1inf Jahre hinweg 54 Gesgfiseinheiten in 27 Unternehmen aus @ndern im Rah-
men eines Benchmarkings verglichen (Weill und Broadbent3,199 37). Die Unterneh-
men stammten aus der Finanzwirtschaft, der industrielteddktion und aus dem Handel.
Die Autoren greifen den finanztheoretischen Portfolioggea auf und differenzieren vier
unterschiedliche Arten von IS-Investitionen. Diese usthreden sich zum einen durch ih-
re Risiko-Gewinn-Relation und andererseits durch ihrentionklen Charakter bzw. ihrer
Zielstellung, vgl. Abbildung 3.4 (Weill und Broadbent, 198 51 ff.):

e Transaktionsorientierte 1S-Investitionen. (Transactional Technology Investments)

Diese Art der Investition zielt auf die Automatisierungtsicaufig wiederholender
Ablaufe. Beispiele hieidr sind Systeme zur Unteigzung der Auftragsabwicklung,
Lagerverwaltung oder zur Kontditirung. Transaktionsorientierte Informationssyste-
me dienen priréar zur Kostensenkung. Dies geschieht durch die Substitatenueller
(teurer) Arbeit durch eine (billigere) Maschine. Aber akffizienzsteigerungen sind
moglich, so daf3 mit gleichem Ressourcenaufwand eitere Anzahl von Transaktio-
nen abgewickelt werden kann. Transaktionsorientierteelgdm relativgeringe Risi-
kenund erbringersolide Ertidge Durch die direkte Wirkung lassen sich diese &ge
auch rechnerisch leicht fassen und somit mit konventieneControlling-Methoden
bewerten (z. B. Kosten-Nutzen-Analyse, vgl. Abs. 3.3.1,5. 3

¢ Informationsorientierte IS-Investitionen. (Informational Technology Investments)
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Increased Sales
Increased Control Competitive advantage
Better information Competitive necessity

Better integration Market positioning
Improved quality Innovation services

Informational  Strategic

Cut costs
Increased +—> .
throughput Transactional Business integration
Business flexibility and agility
Reduced marginal cost of
<+—» business unit’s IT
Reduced IT costs over time

Infrastructure Standardization

Abbildung 3.4: Zuordnung verschiedener Portfolio-Bestandteile zu dernohierten
Management-Zielen (Weill und Broadbent, 1998, S. 26)

Die Systeme dieser Kategorie stellen Informationen bedegtzur Steuerung des Un-
ternehmens bénigt werden. Hierzu @hlen beispielsweise Informationssysteme zur
Planung und Entscheidungéttung, zum Controlling oder zur Fertigungssteuerung.
Mehr und bessere Informationen generieren nicht zwangsweehr finanziell nach-
weisbare Werte. Eine Information isoliert betrachtet Hamnar geringen Wert, viel-
mehr ist es ihr Beitrag zu einer Entscheidung, der den Gdtsetert konstituiert. Da
sich diese Wert jedoch schlecht isolierafit (vgl. Abs. 2.6.3, S. 22), haben informati-
onsorientierte I1S-Investitionesthwer abzusd@izende Ertageund einhdheres Risiko
als transaktionsorientierte 1S-Investitionen.

e Strategieorientierte 1S-Investitionen. (Strategic Technology Investments)

Strategieorientierte Investitionen in Informationssyse zielen auf das Erringen nach-
haltiger Wettbewerbsvorteile. Meist beinhalten sie Tetbgien, die innerhalb der be-
treffenden Branche noch sehr neu sind. Diese Kategorieistadledes Portfolios mit
Aussicht auhdchste Ertage jedoch in Verbindung misehr hohen Risiken

¢ Infrastrukturorientierte IS-Investitionen. (Infrastructure Technology Investments)

Investitionen in Infrastruktur sind charakterisiert durhr grof3es Volumen und durch
verhaltnismaf3ig lange Zeittume. Isoliert betrachtet, hat eine Infrastruktur keinen e
genen Gesdiftswert. Ihr Wert ist indirekter Natur und wird dann greifbwenn auf
ihrer Basis schnell und kosteingstig Applikationen implementiert und betrieben wer-
den. Besonders problematisch ist jedoch der Umstand, dalhfdéestruktur bereits
dimensioniert und aufgebaut werden muf3, noch ehe konkr&taderungen aus dem
Gesclaftsumfeld bekannt sind. Infrastrukturorientierte ISdstitionen sind offensicht-
lich notwendig, liefern abekeine anrechenbaren Eége Lalt sich die Infrastruktur
nur miteinergrofRen Investition realisieren, so ist auch R&sko sehr groRErgibt sich
jedoch die Mbglichkeit, die Infrastruktur inkrementell, d.h. in metea Teilprojekten
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aufzubauen, kann hierdurch das Verlustrisiko gemindertleare Diese Konstellation

entspricht dem Charakter einer Realoption (vgl. Abs. 3.3.37%(Option to Stage
Invest)

Weill und Broadbent stellten in ihrer Untersuchung fest, d&¥®ortfolios im Branchenver-
gleich (Finanzwirtschaft, Produktion, Handel) stark eliferen (Weill und Broadbent, 1998,
S. 38). Dies betrifft sowohl das Volumen als auch die Gewiogtder einzelnen Portfolio-
Bestandteile. So geben Unternehmen der Finanzbranchectieméhr Geld @ir Informati-
onssysteme aus als Unternehmen aus den Bereichen Produdi@ioHandel ( 14,2% , 2,0%,
1,1% bezogen auf die Gesamtkosten des Unternehmens). Attbéee der Gesélftsein-
heiten sind Handelsunternehmen deutlich wagemutigeligdsE- und produzierende Unter-
nehmen, welches sich am Gewicht des strategischen Porfalieils erkennend(3t ( 31%,
25%, 20% bezogen auf das Gesamtvolumen der IS-Investitjone

Informational ~ Strategic

Business Strategy

Transactional

Infrastructure

Average Firm

Cost Focused

Balanced Cost &

Percentage of Expenses
or Revenues

7,7 % of Expenses

lower than
industry average

industry average

Agility Agility Focused
IT Portfolio
Mix of Investments 16% 14% 13% 59 20% 15% 14% 17%
12% 40% 15% 1%
58% 42% 50% 58%
Amount of IT Compared
of Industry Average as a 4.1 % of Revenues ITis 10 to 20% ITis around IT is 10 to 25%

higher than
industry average

Abbildung 3.5: Zusammensetzung des IS-Investitionsportfolios in @idigkeit von der
Grundeinstellung der Gesgfisstrategie (Weill und Broadbent, 1998, S. 64)

Jedes Unternehmen kann in Abtgigkeit von seiner Umwelt (z. B. Branche), seiner strate-
gischen Absichtefstrategic intentund seiner Risikog@ferenz ein spezifisches IS-Portfolio
zusammenstellen. So geht ein flexilditdorientiertes Unternehmen beispielsweise éiren-

es Risiko ein als ein kostenorientiertes, da es mehr in die@erénfrastruktur und Strategie
investiert. Dafir stehen jedochdhere Ertage in Aussicht.
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3.4 Prozess-fokussierte Modelle

3.4.1 Total Economic Impact

Das von der Giga Grodpentwickelte Modell, Total Economic Impact (TEl) wurde 1997
erstmals vorgestellt. Ausgangspunkt ist ein GésisiszenarigBusiness Casg)velches sich
idealerweise in einem Satz augdken &f3t:,, We will doing ... to make ... better, as measured
by ..., which is worth ... “(Gliedman, 2003, S. 1). Das Ziel, der Nutzen und die relemant
Mel3kriterien werden fixiert und an alle Betroffenen kommieriz Dies soll zum einen die
Fortschrittskontrolle geahrleisten, zum anderen aber auch eine ex-post-Evalustiaigli-
chen. Dieses TEI-Dokument sdlber den gesamten Lebenszyklus des Sysigabendig”
bleiben, um so die Nutzeffekte maximal ausgefen zu lbnnen (Gliedman, 2003, S. 1).

TEl ist eine ROI-basierte Methode (vgl. Abs. 3.3.1, S. 3%)lacle eine ganzheitliche Bewer-
tung erndglicht, indem es Kosten, Nutzen, Flexildlitund Risiko zusammeilfrt (Glied-
man, 2003, S. 3) (vgl. Abb. 3.6). Das TEI-Modell besteht aes Komponenten:

The TEI Framework

Value Justification and Realization Process

| Justification | | Realization
; Plan Select Deploy Measure Optimize
PrOpOSEd ProJeCt Project > Approach > Metrics Results Results
* Goals
o Strategies
e Tactics T
* Metrics
e Stakeholders Elements of Financial Analysis
¢ Technology Options

Total
Economic
Impact ™
(TEI'™)

Benefits

A0-—-23

Abbildung 3.6: Total Economic Impact

1. Einflud auf die IT-Kosten. (Impact on IT, Project Costs)
Die TEI-Kostenkomponente beschreibt detative Anderung der Kosten durch das

“Die Giga Group wurde 2003 von der Unternehmensberatungs$terrResearch Indbernommen.
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geplante Projekt im Vergleich zum Status quo. Eine zweiteoBésrheit ist, daf an
dieser Stelle nur die direkt in der IT-Abteilung entstehem#osten ermittelt werden.
Die Auswirkungen in anderen Gesdtsbereichen und -funktionen werden getrennt in
der Sektion deyBusiness Benefits* betrachtet.

Es werden sowohl einmalige als auch fortlaufende Kostietdardware und Softwa-
re kalkuliert, ebenso die Aufwendungeir \Wartung und sonstige Dienstleistungen
durch das IT-Personal (z. B. Schulungen). Des weiteren wedde administrativen
Kosten bspw.iir den Beschaffungsvorgang oder das Projektmanagengmend der
EinfUhrung ermittelt. Im Kern stellt die TEI-Kostenkomponegstee Analyse defo-

tal Cost Ownership (TCOdlar, wie sie beispielsweise in (Jaeger, 2000) i#usich
beschrieben ist.

. Einflul3 auf die Geschaftstatigkeit (Business Impact, Benefit)

Die Ausrichtung der Informationssysteme auf die Unternetsstrategie bzw. auf
strategische Unternehmeasgkeiten ist eine Managementaufgabe vootster Prio-
ritat. Im TEI-Modell missen daherasntliche Nutzenbeifrge einen klaren Bezug zu
den Gescéftsprozessen aufweisen, wie beispielsweise Zeiteinggan bei admini-
strativen THtigkeiten, die durch Zeit am Kunden ersetzt wird, Effiz&ergerungen

in Form hbherer Lagerumscége oder erbhter Kundenzufriedenheit gemessen in ge-
steigerten Unmitzen mit Stammkundenau.

Der GeschftsnutzenBusiness Benefityt deutlich schwerer zu quantifizieren als die
direkten IT-Kosten. Um monate Wirkungen abzusékeen, propagiert TEI den An-
satz, zwei Alternativszenarien miteinander zu verglaxctde Organisation soll zum
einen ohne das neue System (Status quo) und zum anderemmfgydtem betrachtet
werden. Damit bleibt das konkrete Problem tiversetzung in monate Werte je-
doch weiterhin ungéist. Es ist anzunehmen, daBer Wirkungskettenprinzipien auf
Veranderungen in dendfigkeiten und damit auf zeitbasierten Kosten bzw. auf Um-
satzveénderungen abgezielt wird. TEI zieht explizit alle betgén Funktionsbereiche

in die Verantwortungiir die Realisierung und den Nachweis der Nutzenwirkungen,
nicht alleinig die IT-Abteilung. Verantwortlichkeit wirdls Hauptantriebiir interne
Aktivit aten im Unternehmen gesehen (vgl. Bannister und Remenyi) 1@@9ist ein
kritischer Erfolgsfaktor vthrend der gesamten Nutzungsdauer des Systems (Glied-
man, 2003, S. 5).

. Flexibilit atswirkungen (Future Options)

Flexibilitat wird als eine Option aufgefalt, d.h. als ein Recht, abétt ke Verpflich-
tung, in Zukunft eine bestimmte Handlung ditsfen zu knnen. Dies ist beispiels-
weise bei der Investition in Softwareplattformen releyatd sie kufig zu&tzliche
Moglichkeiten ebffnen, dieliber die momentanen Anforderungen hinaus gehen. Die
Moglichkeit zu einem sjteren Zeitpunkt neue Applikationen integrieren oder das G
samtsystem leichter skalieren zarlnen, hat im Sinne einer Option bereits jetzt einen
Wert. Der Nutzen der Flexibit muf3 jedoch durch mindestens eine nachfolgende
Investition realisiert werden, damit direkter Nutzen, z.nBhere Produktivét oder
hoherer Umsatz entsteht (Aiisen der Option). Flexibilét wird als die Chance zu
weiteren Investitionen gesehen.
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Diese TEI-Komponente betrachtet ausschlief3lich diginttigen Moglichkeiten, Fol-
geinvestitionen zudtigen. Deren Wert wird mit Hilfe verschiedener Berechnumgs
delle fur Realoptionen ermittelt.

Genau betrachtet, ist dies jedoch nicht die einzige Art Veribilitat (vgl. Tab. 3.2, S.
39). Dazu viirde beispielsweise auch diedglichkeit Zzhlen, ein ERP-System an neue
Produkte oder Gesélftsprozesse leicht anpassen zunken, dies ist prinzipiell eine
VersicherungsoptiofSwitching Option) Ein modularer, nichtmonolithischer Aufbau
des ERP-Systems vereinfacht das Umkonfigurieren oder detadach einzelner Mo-
dule(switching)

Ebenso gibt es Flexibibittsnutzen auf nichttechnischer Ebene: Um nicht in diedhiglig-
keit von einem Software-Hersteller zu geraten, kann eiretsrethmen sich eine Ver-
sicherungsoption schaffen, indem es offene Standards EDE) forciert. Da sich
neue Komponenten von Dritten hierdurch leichter integnelassen, ist die Gefahr
einer Ablangigkeit somit gesunken.

4. Risiko (Risk or Uncertainty)
Keine Ve@nderung ohne Risiko. Jedoch igtufig auch das Vermeiden von ede-
rungen riskant (Gliedman, 2003, S. 6).
Als primare Risikofaktoren im Kostenbereich werden die Projekig; technologi-
sche Risiken, Lieferrisiken, Ressourcenugliarkeit und rechtlich-politische Rahmen-
bedingungen benannt. Risikofaktoren bglich der Nutzeffekte &@nnen sein: Das Ma-
nagement, die Marktentwicklung, Nutzertraining, Seitezide bei Rekonfiguration
der Geschftsprozesse und der Unternehmenskultur. TEI versuchkeRizu quanti-
fizieren und deren Einfluld auf den ROI zu kalkulieren. Deseaveit soll die explizi-
te Risikobetrachtung als Grundlage desvul3terRisikomanagements gelten (Glied-
man, 2003, S. 7). Aufgrund der Risikobestimmung eignet siebedArt der Wertbe-
stimmung auch als Grundlagéarfein portfoliobasiertes IT-Programm-Management.
Welche Methoden zur Risikobestimmung benutzt werden, wirden veriigbaren
Publikationen (0.V., 2003c; Gliedman, 2000, 2003) nichiter beschrieben.

Das Modell ist fir eine Bewertung einzelner Projekte gedacht und kann hisdveohl ex
ante als auch ex post eingesetzt werden. Zur Problematiked@nderten Mel3grundlagen
uber die Zeit(Justification)(vgl. Abb. 3.6)aul3ert sich Gliedman nicht.

3.4.2 Rapid Economic Justification

Um zu verstehen, warum manche Organisationéfgren finanziellen Nutzen aus dem Ge-
brauch der gleichen Informationstechnologie ziehen alfea) analysierte Microsoft viele
seiner Kunden, und identifizierte dabei einige wesentliehaktiken(Key Best Practices)
die eine effektive Entscheidungsfindung untiéztn (Microsoft, 2005, S. 1). Als Ergebnis
konnten drei kritische Erfolgsfaktoren benannt werdenekinternehmensweit geteilte Vor-
stellung demvertvolleniT-basierten Chancen, eine gute Gedtéplanungir jede Initiative,

SElectronic Data Interchange
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sowie die effektive Kommunikation einer fundiertékonomischen Rechtfertigung (Micro-
soft, 2005, S. 1).

Ein weiteres Ergebnis dieser Analyse ist ein methodischésn@awerk mit den Namen
Rapid Economic Justification (REJyvelches bezugnehmend auf die Erfolgsfaktoren drei
wesentliche Ziele verfolgt:

1. Den Aufbau einer starken Allianz zwischen der IT-Abtedwnd den anderen Orga-
nisationseinheiten,

2. die Identifizierung mel3barer, gesamtorganisationatde Z

3. sowie die Optimierung der Projekte aus finanzieller S{g&®I, NPV) (Microsoft,
2005, S. 8).

Der REJ -Bewertungsrahmen, umfal3t sowohl einen Pr(&&dp-by-Step-Approacherk-
zeuge(Tools and Contentsowie Pasentationsvorlageriif ErgebnisséDeliverables, Tem-
plates)(Microsoft, 2005, S. 2).

Schwerpunkt der Methode ist jedoch die detaillierte Besbhrey einer Vorgehensweise zur
Bewertung, weshalb REJ in dieser Arbeit zur Gruppe der proeafiwrten Modelle gehlt
wird. Prinzipiell sieht der Bewertungsprozel3 sechs Sehwit (vgl. Abb. 3.7):

__Improves What What are the Benefits? ___What is the ROl in
for Whom? |7What are the Costs? financial terms?
\V
BUSINESS c FINANCIAL
ASSESSMENT L RISK METRICS - L
A A U
E

| How is the environment improved? L__Is the Risk acceptable?
What Technology is used?

Abbildung 3.7: Der REJ-Prozel3 (Microsoft, 2005, S. 2)

1. Erfassen der Geschftsanforderungen.ldentifikation der Stakeholder, der kritischen
Erfolgsfaktoren (KEF), der wichtigsten PerformanzkigerKey Performance Indica-
tors) (KPI), sowie von Chancen zur Verbesserung der Gaf$sprozesse.
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2. Erarbeiten einer Losung.Vorschlagen einer IS<sung, bei der geplante IS-Komponenten
direkt mit konkreten KEF’s und KPI's assoziiert werden.

3. Abschatzen des NutzensAbschatzen de®konomischen Nutzens der geplanten IS-
Investitionen.

4. Abschatzen der Kosten. Abschatzen der Kosten, welche mit der Implementierung der
vorgeschlagenendsung verbunden sind.

5. Bewerten der Risiken.ldentifizieren der Risikotypen und der potentiellen finalere
Verluste, sowie ldentifikation dglicher PaventionsmalRnahmen.

6. Aufbau finanzieller Metriken und Pr &sentation einer formalen Wertaussagéevor-
bereiten einer Cash-Flow-Analyse. Schriftliches fixiemowie pasentieren der Wert-
aussagéValue Propositionyor den Entscheidungstgern.

REJ betcksichtigt auch explizit den Kontext der Bewertung, indesreen Team-Modell
vorschhgt, welches Rollen definiert und mit klaren Aufgaben veitsjedi. Tab. 3.3).

Team-Rolle \ Verantwortlichkeiten \

Project Manager e steuert und kontrolliert das Projekt
o stellt Qualitit der Ergebnisse sicher
Key Stakeholder oder auche stellt sicher, da das Team allétiyen Ressourcen und Daten
Executive Sponsor erhalt

e Machtpromotor, sichert Engagement aller Betroffenen
e prasentiert dem CFO die formelle Wertaussage
Financial Analyst (meist ein e stellt Daten, z. B. einer Balanced Scorecard zur dguhg
Controller der Organisation) | e erstellt realistische Cash-Flow-Prognosen

e sichert Glaubwirdigkeit der Ergebnisse ab

Process Subject Matter Experte analysiert kritische Aktiviiten

(SME) e erarbeitet Vorsclilge zur Verbesserung der Aktigien
Information Architect e entwickelt abstrakte IT-tsung
o definiert den Wert der &sung in betriebswirtschaftlichen Wor-
ten

Auditing Authority (optional) | e prift Genauigkeit und Integét der Annahmen
o verifiziert, dal3 Ergebnisse konform zu Industrietrends sind

Tabelle 3.3:REJ-Team-Modell: Rollen und deren Verantwortlichkeitendisoft, 2005, S.
15)

Inhaltlich greifen die Autoren vollgindig auf bereits bekanntatomare* Methoden zick:
Kritische Erfolgsfaktoren (Microsoft, 2005, S. 29), Wirkgsketten (Microsoft, 2005, S. 53)
(vgl. beides im Abs. 3.5.2, S. 64), Portfolio-Modelle (Misoft, 2005, S. 97) (vgl. Abs.
3.3.4, S. 42), klassische Methoden der Investitionsrengr{iMicrosoft, 2005, S. 72) (vgl.
Abs. 3.3.1, S. 35). Nutzenwirkungen werden ausnahmslostagsiert (Microsoft, 2005,
S. 71 ff.). Es wird zwar angemerkt, dafl3 die Quantifizierurtgngibler Effekte schwierig
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ist, jedoch werden die praktischen Probleme bei den zur Abkgestellten Methoden nicht
weiter thematisiert. Als Beispiel sei hier die Anwendung ®Realoptionen (Microsoft, 2005,
S. 72) (vgl. Abs. 3.3.2, S. 37), oder die Verwendung dynah@sdlethoden der Investiti-
onsrechnung genannt (Microsoft, 2005, S. 72).

Fur denn Anwender stellt das REJ-Bewertungsmodell eine sefassende und trotzdem
verhaltnismafig einfach umzusetzende Bewertungsmethode dariidsofgen die aughr-
liche Dokumentation und die vorhandenen Hilfsmittel (Baramgsformulare, Dokumen-
tenvorlagen, Musterprojekihe).
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3.4.3 Total Value of Opportunity

» TVO is a strategic precursor to making
prudent IT investments.”

(Haines, 2003)

Total Value of Opportunity (TVO') ist eine Methode der Gartner Group, welche den Gaftsh
wert(Business Valueines IT-basierten Projektes ermittelt. Sie ist eingebattdasGartner
Business Performance FramewoilR/O nutzt als konzeptionellen Leitfaden sieben Fragen
(Value Questiondediglich der potentiellen IT-Investition (Apfel und SmitQ@3, S. 1):

1. Was wird im Projekt getan?
. Wie wird der Gesciftswert gemessen?

. Welche Funktionen erbringt die Technologie?

2
3
4. Wie grol3 ist der zu erwartende Nutzen?
5. Wie hoch sind die Kosten?

6

. Wie werden die zulnftigen Unsicherheiten biécksichtigt?

7. Ist das Unternehmen in der Lage, die potentiellen Nuekéffzu realisieren?

Die Methode erraglicht eine ganzheitliche Sicht auf die intendierte Itites) und arbeitet
eine Kausalkette heraus, die in einer quantitativen Begdmimg des Gesditswerts nindet.
Hierzu werden standardisierte MeBBen aus der Gesafiswelt benutzt, was einen inner-
unduberbetrieblichen Vergleich von Investitionsvorhabdeientert (Apfel und Smith, 2003,
S. 8). Apfel und Smith betonen weiterhin, dal3 die Methodealten Beteiligten akzeptiert
werden muR, um zum Erfolg ziiliren (Apfel und Smith, 2003, S. %).

Schritt 1: Projektbeschreibung anfertigen. Die kurzen Projektbeschreibung salrfalle
Beteiligten versindlich sein und nicht mehr als ein Absatz umfassen. Intlalgibt es zwei
Leitfragen: Was soll getan werden und warum soll es getadever

Die Beschreibung gibt Auskunfiber die Art des zu erwartenden Wer{@ype of Value
expected)die Risiken des Projektes, soviiber die Art der Finanzierung.

Mit Hilfe eines speziellen Portfoliodnvestment Frameworkyird eine grobe Differenzie-
rung beziglich des Wertes (Art, Frist) und des érenten Risikos vollzogen. Dabei werden
vier Quadranten unterschieden (Apfel und Smith, 2003, S. 6)

6, ... by "accepted’ we mean 'agreed to by the stakeholder irirth@stment’ - at a minimum this includes
finance business unit sponsors, and IS organisation spsfiggpfel und Smith, 2003, S. 1)
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e Transformation (Transformation) Transformatorische Investitionen sind notwendig,
wenn die bestehende IT-Infrastruktur ein Unternehmen idadd@ndert, Applikatio-
nen zu entwickeln bzw. einzusetzen, denen eine kritischee@edg fir das Errei-
chen langfristiger Ziele zukommt. Die Risiken einer solchevestition sind meist
sehr hoch, ebenso die in Aussicht stehenden Nutzeffekteheisich jedoch nur sehr
schwer direkt quantifizieren lassen. Um den Wert eines sal¢trojektes vollgindig
ermitteln zu Ibnnen, empfehlen Apfel und Smith neben der Erfassung defrigii-
gen Kosten und Nutzen auch eine Ermittlung von enthaltenatoRgonen (vgl. Abs.
3.3.2,S.37)

e Erneuerung (Renewal) Erneuernde Investitionen sollen die Funktioralitler In-
frastruktur erhalten und die Effizienz des Betriebs sich&rele sind z. B. verbes-
serte Wartbarkeit der Komponenten, verringerter AufwaimdNutzerschulung und -
unterstitzung oder eine eiiinte Kapaz#tsauslastung. Die Bewertung erfolgt im Rah-
men eines konkret beschriebenen Anwendungs{8lissiness Case)velcher einer
konventionellen Kosten-Nutzen-Analyse unterzogen widdes ist noglich, da der
Nutzen meist direkt zurechenbar und leicht zu quantifiniése(bspw. eingesparte Ar-
beitszeit multipliziert mit Stundenlohn). Der Projektsgor ist die IT-Organisations-
einheit.

e ProzellverbesserungProcess Improvementonkrete Gescaftsanwendungerdknen
kurzfristig die Produktiviét durch Prozel3verbesserungen steigern. Hierbei liegt der
Fokus auf Verbesserung, nicht auf faderung. Zur Bewertung wird ein konkreter
Anwendungsfall(Business Casgjefiniert und auf dessen Basis eine konventionelle
Kosten-Nutzen-Analyse durchggfrt. Der Projektsponsor ist eine Fachabteilung des
Unternehmens.

e Experimente (Experiments)Neue Technologien bieten dem Unternehméufiy auch
neue Moglichkeiten bis hin zu #llig neuen Gesdiiftsmodellen. Experimenteéknen
schnell zu tiefgreifenden organisatorischenaveterungen, aber auch zu inkremen-
tellen Verbesserungeriliren. Generell erfordern Experimente ein starkes Engage-
ment auf lbheren Managementebenen, um die erheblichen Unsichanhssiziglich
der geschftlichen Erfolgspotentialeimig beseitigen zudgnnen. Das Risiko, d.h. die
Wahrscheinlichkeit eines Fehlschlags, ist bei dieser Ant Mvestition sehr grol3. Bei
der Bewertung kommen eher qualitative Kriterien zum Zugdches beispielsweise
die erlangte Erfahrung taxieren. Dies gilt ebensogescheiterte Experimente, da aus
ihnen u.U. wertvolle Erfahrungen entsteh@imken. Als methodisch geeignet stufen
die Autoren auch die Verwendung von Realoptionen ein (Apfel 8mith, 2003, S.
7).

Schritt 2: Geeignete Metriken festlegen. Um den Einflul3 des intendierten Technologie-
einsatzes ahuat beschreiben zwknen, wird an dieser Stelle auf dagsiness Performance
Measurement Frameworuriickgegriffen (vgl. Tab. 3.4). Dabei werden zwei Ziele végto
Zum einen wird der Nutzen des Systems ex ante operaticerd)isind zum anderen dient
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das Rahmenwerk auch &®mmunikationsgrundlagelamit detWerteiner I1S-Investition in

einerbetriebswirtschaftlichen Spracheeschrieben werden kann.

| Target Market Index

Market Coverage Index

Market Share Index

Market Responsivenes

 Opportunity/Threat In-
dex

Product Portfolio Index

Channel Profitability In-
dex

Sales Effectiveness

Sales Opportunity Inde

Sales Cycle Index

Sales Price Index

Cost of Sales Index

Forecast Accuracy

Customer Retention Inf

dex

Product Development

New Products Index

Feature Function Index

Time to Market Index

mance

Agreement Effectiven-
ess

Transformation Ratio

Supplier Effectiveness

Supplier On-Time Deli-
very

Supplier Order Fill Rate

Supplier Material Qua-
lity

Supplier Service Accus
racy

Supplier Service Perfort

mance

Supplier Care Perfor
mance

Supplier Agreement Ef;
fectiveness

Supplier Transformati-
on Ratio

Operational Efficiency

me

Cash-to-cash Cycle Tit

Conversion Cost

Asset Utilization

Sigma Value

Human Resource
Effectiveness

Recruitment Effectiven-
ess Index

Benefits Administration
Index

Skills Inventory Index

Employee Training In-
dex

HR Advisory Index

HR Total Cost Index

IT Responsiveness

Systems Performance

IT Support Performancg

Partnership Ratio

Service Level Effec-
tiveness

New Projects Index

IT Total Cost Index

Effectiveness R&D Success Index
On-Time Delivery Order Fill Rate Material Quality
Customer . :
. Service Accurancy Service Performance | Customer Care Perfor-
Responsiveness

Finance and Regulatory
Responsiveness

Compliance Index

Accuracy Index

Advisory Index

Cost of Service Index

Tabelle 3.4:Gartner Business Performance Framework (Apfel und Smith328. 9)

DasBusiness Performance Measurement Framewenisteht sich al$iolistischesModell
aller kontrollierbaren Gesétfitsaktivitaiten eines Unternehmens. Es soll die Bildung einer
prazisen und sichtbaren Kausalkette, beginnend von @higkeiten einer Technologiein-
vestition (Capabilities of a Technology Investmebis hin zu den finanziellen Ergebnis-
sen erleichtern. Dies widerum soll zu genauereirkstr fundierten und transparenten Ent-
scheidungentihren. Die Metriken der finanziellen Performanz sind bevdg®BUS-GAAR
StandardUS Generally Accepted Acounting Principlesjtnommen. Dies soll den inner-
aber auchuberbetrieblichen Vergleich von Investitionsvorhab@rdérn.

Schritt drei: IT-F ahigkeiten ermitteln. TVO geht von der Annahme aus, dal trotz der
unendlichen Zahl vorunktionenwelche technologische Produkte heute haben, es nur eine
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begrenzte Anzahl volT-Fahigkeitengibt, die begreiflich, artikulierbar und relevaiiirfein
Unternehmen sindhnlich demBusiness Performance Measurement Framewittkes ei-
ne Liste mit generischen ITahigkeiten, aus welcher man atvien kann, um die&higkei-
ten einer bestimmten technologischaisung nadglichst umfassend undgise beschreiben
zu konnen (Apfel und Smith, 2003, S. 10):

e Grundlagen (Foundations) Flexibilitat, Erweiterbarkeit, Skalierbarkeit, Zuvaskig-
keit, Verfugbarkeit, erforderliche Kapaait, erforderliche Performanzsteigerung, Kom-
patibilitat mit vorhandener Infrastruktur, Integxif Vertraulichkeit, Wartbarkeit.

e Operative Unterstitzung und Verbesserung der LebenszykluskostefOperatio-
nal Support and TCG Goal Enablement)Plattform-Standardisierung, Hersteller-
Standardisierung, Applikations-Standardisierung, Mareé-Konsolidierung, Reduzie-
rung der IT-ProzelRkosten, Erhung der IT-Prozel3geschwindigkeit, Bhung der IT-
Personalproduktivétt, IT-Prozel3standardisierung und Integration.

e Direkte Geschaftsverbesserung(Direct Business EnhancemenBeduzierung der
Gesclaftsprozel3kosten, Ebhung der GesditsprozeRgeschwindigkeit, Erhung der
Mitarbeiterproduktiviéit, funktionelle Verbesserung, erforderliche Umstruletumg
des Gescaiftsprozesses, Einhaltung von regulativen Anforderungen

e Wissens- und InformationsmanagemenfKnowledge and Information Management)
Mehrfachnutzung von Informationen, éthte Pézision der Information, eidhte Ak-
tualitat der Information, verbesserte Navigations- und Synthégéchkeiten, verbes-
serte Informationsteilung und verbesserte Zusammenarrefile und Personalisie-
rung.

Der Bewertungsprozel3 kann jedoch auch den Charakter eimasigEprozesses annehmen,
indem die Verantwortlichen aus der Liste zuerst diejenigigmgkeiten heraussuchen, die sie
sich fur die konkrete Investition erhoffen. Neben einer Diffezie@nung in vier Rhigkeits-
klassen (Mul3-Kriterium, operative IT-Unteiistung, direkte Gesélftsverbesserung sowie
Wissens-/Informationsmanagement) werden die auggken Fahigkeiten zudem gewichtet.
Diese Wichtung beschreibt den Einflu? der jeweiligéhigkeit auf die im vorhergehenden
Schritt vereinbarten Performanz-Metriken.

Schritt 4: Nutzen bestimmen. An dieser Stelle werden Satrungen angestellt, wie die
geplante Veinderung (Investition) sich auf die im Schritt 2 festgetegMeRgoRen aus-
wirkt. Im Rahmen der Methode wird mit Absicht von einer I T-lesiten Geschéftsinitiative
(IT-enabled Business Initiativgjesprochen, da sich der Nutzen der IT nicht isoliegdst.|
Das untrennbare Konglomerat aus Personen, Prozessen cimiblagie ist jedoch mit dem
Business Performance Framewariel3bar, da es auch nichtfinanzielle Kennzahlen zur Er-
fassung intangibler Werte eréth.

7 TCO: Total Cost of Ownership



3.4. Prozess-fokussierte Modelle 57

Schritt 5: Kosten bestimmen. In diesem Prozel3schritt werden die Lebenszykluskosten
des geplanten Systems ermittelt. Higrhat sich auch im deutschen Raum das Akronym
TCO (Total Cost of Ownershipgtabliert. Kerngedanke des Verfahrens ist es, neben den
einmaligen Investitionskosten auch die @nkigen Betriebskosten zu hgksichtigen, weil
diese im gesamten Lebenszyklus des Systems den wesemtiostenblock bilden (ca. 70-
80%), und ddliber hinaus eine geringe Investition nicht zwangsweismgeBetriebskosten
verursacht.

Schritt 6: Effektivit at der Nutzenrealisierung feststellen: Dig, Funf Saulen der Nutzen-
verwirklichung“.  In dieser Phase wird der Frage nachgegangen, ob das Untezneatie
Fahigkeit besitzt, die prognostizierten Nutzeffelktserhaupt zu realisieréh.

Die ,,Funf Saulen der Nutzenverwirklichung” (vgl. Tab. 3.5) steller dlerbindungen zwi-
schen dem Gesélftskontext und der IT-Investition her. Sie bilden eine assende Perspek-
tive, welche ein Unternehmen nutzen muf3, um seine IT-Ii@sen verstehen, bewerten,
managen und ausmustern zinken (Apfel, 2002, S. 14 1.).

| Perspektive | Erlauterung |
Strategische Ausrichtung | Wichten der Ausrichtung der Investition an den mittel- ynd
(Strategic Alignment) langfristigen Zielen der Organisation.
Einfluld auf Gescéfts- | Wichten des Einflusses, welchen potentiekederun-
prozesse gen der,daiiberliegenden” Gesdlftsprozesse auf die IT-
(Business Process Impact) Investition haben.
Architektur Wichten der Bedeutung, welche das Unternehmen einer
(Architecture) ganzheitlichen IT-Architektur zur Wertverwirklichung ibe

mif3t.

Direkte Zahlungdickflisse| Wichten der Priorét, mit welcher direkte Zahlungsck-
(Direct Payback) flusse an die Organisation erwartet werden.
Risiko Wichten des Toleranzmalies, in welchem die Organisation
(Risk) bereit ist, einen Fehlschlag zu riskieren.

Tabelle 3.5:Die ,Funf Saulen der Nutzenverwirklichung=ive Pillars of Dynamic Benefits
Realization(Apfel, 2002, S. 5)

Die Bewertung beginnt mit einer einmaligen unternehmenmgithaellen Festlegung der Ge-
wichte. Danach werdenif jedes Investitionsobjekt Punkte verteilt (von Eins behd, die
seine Effektiviait beziglich der jeweiligen Sulendimension widerspiegelt (vgl. Tab 3.6)

Schritt 7: Zuk tGnftige Unsicherheiten beficksichtigen. Beziglich kiinftiger Unsicher-
heiten differenziert TVO drei verschiedene Arten von RisiRasGesclaftsrisikq welches
sich aus deAnderung des Marktes ergibt, d&schnologierisikpwelches das Versagen der

8, ... the enterprise’s ability to unlock the potentia(Apfel, 2002, S. 14)
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Perspektive Wichtung Punktzahl gewichtete
(%) (0...10) Punktzahl

Strategische Ausrichtung 30 8.0 24

(Strategic Alignment)

Einflul3 auf Gescaiftsprozesse 10 6.0 6

(Business Process Impact)

Architektur 10 9.5 10

(Architecture)

Direkte Zahlungdickflusse 10 10 10

(Direct Payback)

Risiko 40 0 0

(Risk)

Gesamtpunktzahl 50

Tabelle 3.6:Beispiel einer, Fiinf-Saulen-Analyse” (Apfel, 2002, S. 15)

Technologie, bzw. des Technologieferanten beschreibtesdasManagementrisikowel-
ches den Wert der Initiative durch Kulturwechsel oderAtmglerung von Kontrollstrukturen
(Governancehegativ beeinflul3en kann. Aber auch positive Wertabweigbnmund potenti-
elle Werte im Sinne von Handlungsoptionen werden an diegs#ieSintersucht.

Methodisch wird hierbei auf die Realoptionstheorie (vglsAB.3.2, S. 37), speziell auf das
Black-Scholes-Modell ziickgegriffen (Apfel, 2002, S. 16).

Schritt 8: Bericht erstatten. Im letzten Schritt der TVO-Analyse geht es pédnum die
BerichterstattungReporting) Hierbei unterscheidet die Methodénff verschiede Bereiche
(Apfel, 2002, S. 16 f.):

1. Finanzbereich: TVO stellt eine Grundlageif Methoden der dynamischen Investiti-
onsrechnung dar (vgl. Abs. 3.3.1, S. 35jirfie Berichterstattung werden bekannte
Instrumente wie die Barweftoder Kapitalwertmethod& Zusatzlich kann an dieser
Stelle noch der Wert der Realoptionen ausgewiesen werden.

2. Werterwartungen: Basierend auf den generischen lakigkeitskategorien wie sie im
Schritt drei eingdihrt wurden, erfolgt nun eine Konkretisierung der Wertetwagen
hinsichtlich des zeitlichen Verlaufs, des Typs und de&iehten Risikos.

3. Einflul? auf das Gesclaft: Der Geschftsnutzen wird anhand der Kategorien 8esi-
ness Performance Frameworisab. 3.4) zusammenfassend dargestellt und stellt somit
die Kommunikationsschnittstelle zu den Nicht-IT-Managdar.

%engl. Akronym DCF: Discounted Cashflow
0engl. Akronym NPV: Net Present Value
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4. Nutzenverwirklichung: In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse des sechsteit-Schr

tes noch einmal zusammengefalit.

5. Kontinuierliche Beobachtung der Wertentwicklung: TVO versteht sich als Anfang
einer jeden,IT-gestitzten Geschiftsinitiative“. Die Kennzahlestruktur des Business
Performance Frameworks vereinfacht einen leichten Teauasr Werte hin zum kon-
tinuierlichenPerformance Measureme(#. B. mittelsBalanced Scorecajddes Un-
ternehmens oder hin zu eindberwachung im Rahmen des laufenden Projektmana-
gements.

3.5 Kontext-fokussierte Modelle

3.5.1 Metamodelle

Die Suche nackinerMethode, mit welcher alle Arten von IS-Investitionen betgewerden
konnen, endete in der Wissenschaft zwar ergebnislos, jeddater Erkenntnis, dafl? die Va-
rietat der Kontextbedingungen sehr grol3 ist, und wesentliciv#ftuB auf die Methodenwahl
haben sollte (Farbey und Targett, 1994, S. 239). Farbey argkeft (1994) untersuchten die-
sen Entscheidungskontext dahaher und strukturierten ihn mit Hilfe mehrerer Portfolios.
In einer ersten Betrachtung differenzierten sie Randbedigei der Entscheidungssituati-
on (Evaluation Constraintsyind die dem Informationssystem zugeschriebene RRlid¢e of
IT) (Abb. 3.8). Die Rolle kann auch durch das Selbstérdhis der IT-Abteilung definiert
werden.

In nachsten Schritt werden den so entstandenen Quadranterel®iethoden zugeordnet
(Abb. 3.9). Farbey und Targett unterstreichen mit ihrerofeomie, dal’ die amaufigsten
benutzten Methoden (z. B. ROI, vgl. Abs. 3.3.1, S. 35) nurreiBeuchteil der existierenden
Anwendungsille angemessen sind (vgl. Lullies u. a., 1990, S. 40 1.).

Sollen Informationssysteme einen strategischen Einfle8kan(Role of IT: radical) und
ist die Entscheidungssituation bspw. durch eine turbal@ethnologische) Umwelt gekenn-
zeichnet(Evaluation Constraints: fuzzygmpfiehlt sich Methoden wigalue Analysisoder
die der Kritischen Erfolgsfaktoren (Abs. 3.5.2, S. 64). Maue Analysis bezeichnen die
Autoren eine Vorgehensweise, bei denen Experten, bspwiamager des Bereichdjrfden
das Informationssystem beschafft werden soll, nach eeteartNutz-)Effekten befragt wer-
den.

Die Rolle, welche der Planer und/oder Entscheider dem jeyegilinformationssystem zu-
schreibt, beeinflut auch die Wahl der Methode. Dieser Umdstiadet in der Bewertungs-
praxis nur geringe Beachtung (vgl. Ballantine u. a., 1999,42; Peisinger, 2010, S. 155
ff.).

Um den,Methodenraum* weiter zu strukturieren, griffen Farbey Tladgett auf die Arbei-
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Role of IT
Conservative Radical
Tactical Strategic
Quantifiable Qualitative
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Support System Core System
Follower Leader
Certain Impact Uncertain impact

Well defined Specification Stage
Standard decision
procedure
Numbers important
Specific application
Stable environment
Direct impact

Evaluation
constraints

Fuzzy Requirements stage
Ad hoc procedure
Nunbers not important
Infrstructure
Turbulent environment
Indirect impact

Abbildung 3.8: Projektcharakteristik in Abdingigkeit von Randbedingungen der Bewertung
und der intendierten Rolle des Informationssystems (FanbeyTargett, 1994, S. 239)

ten von Hellstern (1986) bzw. Earl und Hopwood (198%) zuriick. Als Dimensionen des
Portfolios wurden die Unsénfe der Ziele (gering, hoch) und der Umfang des Wissdres
die Ursache-Wirkungs-Zusammeinige (gering, hoch) gewlt (vgl. Abb. 3.10). Farbey und
Targett betonen dabei auch die politische Ebene der Zieden sie von clear and agreed
objectives‘sprechen (Farbey und Targett, 1994, S. 241).

Hellstern untersuchte speziell Evaluationsprozesse imés der Vergabéffentlicher Forder-
mittel und stellte fest:

» Technical’ program evaluations may be seriously limitedsaon as they enter
the less well- specified ’life’ context of a program. Wherdaes scientific ap-
proach prove to be successful for well defined with clear goats@dear causal
relations, most problems do not fall in this category. They ot well struc-
tured and cannot be broken down easily into their compon&htst problems
for which evaluation research could be useful for policymakad clients are
ill-structured problems, with varying from actor to actoréover time; they are
dynamic. Such problems are not mechanical and cannot beaegdarom the
context.”

Hzitiert nach Farbey und Targett (1994) , S. 240
127itiert nach Farbey und Targett (1994) , S. 240
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Abbildung 3.9: Bewertungsmethoden in ABhgigkeit von den Randbedingungen der Be-
wertung und der intendierten Rolle des Informationssyst@ragbey und Targett, 1994, S.

239)

Uncertainly as to
objectives

Low Crystal
lized
High  Fuzzy

Uncertainly as to cause and effect

Conservative

Low

Radical

High

Measure towards
goals

Decision by
Computation

Answer machine

Experiment

Decision by judgement
based on experimental
evidence

Learning machine

Build consensus

Decision by
compromise

Dialogue machine

Use qualitative,
interpretive and case
study approaches
Decision by inspiration

Idea machine

Abbildung 3.10: Verschiedene Arten der Bewertung in Abtgigkeit von der Problemstruk-
tur (Farbey und Targett, 1994, S. 242)

Die von Earl und Hopwood geihlte Namensgebung der Quadranten arbeitet die wesentli-
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chen Unterschiede der gebildeten Gruppen klar heraus (gdriHopwood (1987:

e Decision by Computation (Answer Machine)Das System ist deterministisch. Eine
Antwort auf die Frage, ob investiert werden soll, kann atisdy ermittelt, quasjer-
rechnet’ werden.

e Decision by Compromise(Dialogue Machine) Die Ursache-Wirkungs-Relationen
und (Nutz-)Effekte sind weitgehend bekannt, jedodiseen Interessen- bzw. Zielkon-
flikte der Beteiligten(Stakeholderaufgekhart und ndglichst beseitigt werderg, clear
and agreed objectives‘)Farbey und Targett, 1994, S. 241)

e Decision by Judgement(Learning Machine)Es besteht Klarheifiber die Ziele, je-
doch sind die Wirkzusamme#hge nicht vollsindig ergiindet. Es bedarfdufig des
impliziten Wissens von Experten (Augenmal3, Erfahrung) atber kontrollierter Ex-
perimente, um lernend die Ursache-Wirkungs-Beziehungemgiunden. Diese eige-
nen oder von Experten gemachten Erfahrungen dienen da@ratsllage der Inve-
stitionsentscheidung.

e Decision by Inspiration (Idea Machine) Dieser Fall tritt faufig bei der Evaluati-
on junger Technologien auf, welche sich noch in der Entstgbphase befinden. Es
herrscht hohe Unsicherhéiber potentielle Einsatzgebiete und hohe Unsichetieit
die Leistungshhigkeit. Diese Technologien bergen ein groRes Wettbespetbntial
in sich. Moglicherweise sind es die zikftigen Schlisseltechnologien, allerdings be-
steht das Risiko, dal} sie bereits vorher wieder g oder substituiert werden. Hier
nutzen keine formalen Methoden, eher Imagination und tintui,, All that is left to
go on is the common sense of the thindrarbey und Targett, 1994, S. 242)

Die Frage, in welchem Feld man nach eineadguiaten Methode suchen sollte, asfuiva-
lent mit der Frage nach der Struktur der EntscheidungggitueEin gut strukturiertes Ent-
scheidungsproblem weist folgende Merkmale auf (Schlipsd977, S. 51): Es kann mit
numerischen Variablen, Skalaren und Vektofggn beschrieben werden, es umfaldt eine be-
stimmte, endliche Anzahl von Alternativen, die sich geggtigsausschliel3en und es ealih
hinreichend bekannte Konsequenzen, d.h. die Relationeschhem den Systemelementen
sind determiniert. Ebenso sind die Ziele sind klar forntiliend kbnnen durch einen Satz
wohldefinierter Funktionen ausgédkt werden. SchluRendlichimsen auch @&sungsalgo-
rithmen zur Verfigung stehen, mit welchen die zielgerichtete Auswahl eMfternative aus
der Alternativenmenge aglich ist. Dieser Idealzustand tritt in der Realisehr selten ein,
jedoch helfen die genannten Kriterien bei der Wahl epreblemadquatenMethode.

Anhand dieser differenzierten Betrachtung der Entschesisituation ist es leichteraglich,
eine passende Bewertungsmethode zu benennen oder den Buamregifizieren, bspw. in-
dem in einem Zwischenschritt die Zielegaisiert werden.

Methoden der Investitionsrechnung (z. B. ROI) sind bei Situeen angebracht, bei denen
Klarheit sowohluber die Ziele als auctiber die Ursache-Wirkungs-Beziehungen herrscht.

13zitiert nach Farbey und Targett (1994), S. 240
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Methoden, welche pridr dazu dienen, einen Konseinser die Ziele und deren Pricdien
herzustellen (Multikriterielle Verfahren, Delphi-Metti®), werden in das untere, linke Feld
eingeordnet. Experimentelle Methoden, wie z. B. Bagotypingkonnen links unten einge-
ordnet werden. Da beim Einsatz einer neuen Technoldgiéidinoch nicht klar ist, welcher
Nutzen in ihr steckt, bleibt auch der zu erwartende BeitragZzeierreichung (Effektiviat)
vage, oft auch die Frage, welches Ziel untgztwerden kann.

Die bereits en@hnteValue Analysissoll zum einen die Unsicherhdiber den Einflu3 des
Systems auf dessen Umwelt verringern (Aafking der Ursache-Wirkungs-Beziehungen),
und zum anderen Klarhéiber die Ziele schaffen. Die Klarhe&iber die Ziele scheint beson-
ders wichtig, da immer noch viele Software-Entwicklunggpkte abgeschlossen werden,
ohne die Nutzeranforderungen zuidién.

Zu einerahnlichen Klassifikation und zahnlichen Empfehlungen gelangen auch Weill und
Broadbent (1998) (vgl. Abb. 3.11).

Type of Information Technology

Strategic Informational Transactional
Large . . }
Strategy Driven and Pilot || DCF Value Analysis DCF
Appraisal based on informed Structured technique Positive NPVs based on cash
subjective analysis; pilots reduce combining both certain and flows using only certain benefits
the risk of these high risk-high return estimated benefits
investments with few certain benefits
Q but much potential
N
2] :
Strategy Driven Rules of Thumb DCF
Small strategic investments Appraise once in detail and Positive NPVs based on cash
require “seed” funding set heuristics to apply flows using only certain benefits
across the firm
Small

Abbildung 3.11: Bewertungsmethoden in ABhgigkeit von Projektdi3e und Charakter der
geplanten IS-Investition (Weill und Broadbent, 1998, S.)215

Investitionen in transaktionale Systeme (z. B. Auftragsaklng) haben ein klares Ziel
und klare Ursache-Wirkungszusammange, sie &nnen deshalb mit der Kapitalwertme-
thode(DCF: Discounted Cashflovjewertet werden. Bei strategischen Investitionen sind oft
die Ziele klar, aber es herrscht Unsicherheit/Unkennteiglich der Ursache-Wirkungs-
Zusammenénge. In diesem Fall empfiehlt sich die Bewertung anhand &xesriments im
Sinne eines Pilotprojekts (vgl. Abb. 3.10 mit Abb. 3.11).
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3.5.2 Wirkungskettenanalyse und Methode der Kritischen Erfolgsfak-
toren

Wirkungsketten

Um die Auswirkungen eines Informationssystems umfasseatysieren zu &nnen, bietet
sich die Darstellung als Wirkungsketten (Anselstetter, 1984).

Ausgehend von den Grundmerkmalen des betrachteten Ofjyektienen es sich um bedeu-
tende Funktionen, technische Merkmale, aber auch organsehe Mallnhahmen handeln
kann, werden die Zusammaeiniige mit Objekten des Gesamtsystems explizit dargestellt u
ihre Wirkungen qualitativ beschrieben( untersiitzend, steigernd;- vermindernd, brem-
send). Darausdnnen sekuri@re Veanderungen und ihre Auswirkungen in verschiedenen
Unternehmensbereichen abgeleitet wer(gitom up)

Die dabei betrachteten Wirkungskettaimken offensichtlich in Erscheinung treten, wie bei-
spielsweise bei physisch verbundenen Unternehmenspkeiteft (vom Einkaufiber Pro-
duktion zum Verkauf). Siednnen aber auch indirekter Natur sein, wie in der Annahnf&, da
kurze Lieferzeiten eine edite Kundenzufriedenheit und -bindung hervorrufen.

Mit Hilfe von Wirkungsketten kann der Betrachter systemlgeaee Eigenschaften und tathli-
chen Nutzeffekten leichter unterscheiden (Mittel-Ziddghenzung, vgl., Potthof, 1998, S.
18). Es werden sowohl quantitative als auch qualitativel&# beticksichtigt. Das prirare
Ziel ist es, die Wirkungen und ihre Zusammanke zu identifizieren, um so Transparenz
herzustellen. Dabei spielen in aller Regel ProzelRanalystatistische Auswertungen und
nicht zuletzt die Ansichten, Erfahrungen und die Intuitér Rihrungskafte eine Rolle.

Wirkungsketten eignen sich durch ihre visuelle Darstellloesonders als Grundlag@rf
Gruppendiskussionen. Abbildung 3.12 zeigt eine Wirkuetfek die den Einflul3 von offe-
nen Systemen auf wesentliche unternehmerische oigégr illustriert. Der Begriffoffenes
System® soll in diesem konkreten Beispiel als Synonymdie Koexistenz einer Vielzahl
von Standards im Informationssystem gelten. Die Analysgt zkeutlich den ambivalenten
Charakter der seku@aden und teriren Wirkungen: Offene Systemérknen einerseits zur
Kostensenkung beitragen (z. B. durch verbesserte Integsatoglichkeiten), bergen ander-
seits auch die Gefahr, Mehrkosten durchidntie Systemkomplexat zu verursachen. Die
Wirkungskette hat somit einen ialenten Maflinahmenkonflikt aufgedeckt.

Konzept der kritischen Erfolgsfaktoren

Ausgehend von der Fragestellung, wie man den strategisof@mationsbedarf zurithrung
eines Unternehmens ermitteln kann, entwickelte Rockaiq)L8ie Methode der Kritischen
Erfolgsfaktoren (KEFY. Die Grundpamisse dieses Konzepts ist, ddR jedes Unterneh-
men nur einige wenige Erfolgsfaktoren existieren,idier Erfolg und MiRerfolg entscheiden

4engl.: Causal Loop Diagram, Feedback Diagram
15engl. CSF: Critical Success Factors
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Abbildung 3.12: Wirkungsnetz, Offene Systeme" (Potthof, 1998, S. 65)

(Rockart, 1979, S. 85). Nachdem die Erfolgsfaktoren aus enehrnterviewrunden mit den
betroffenen Ehrungskéften extrahiert wurden, versucht man im Anschluf3, die Bemie
gen zwischen den Erfolgsfaktoren zu identifizieren und alyasteren. Die ehepottom-up
ausgerichtete Wirkungskettenanalyse wird deshalb befB&-Methode umgedreht (Schu-
mann, 1993, S. 174). Hier versucht man, ausgehend von eingzaug&and, dessen deter-
minierende Gil3en, die kritischen Erfolgsfaktoren, zu identifizierear&uf aufbauend sind
Strukturen und Prozesse mit Blick auf die @hing der kritischen Erfolgsfaktoren zu un-
tersuchen und zu beeinfluRen. Diese Vorgehensweise kanic&isartsdeterminierte Wir-
kungskettenanalyse aufgefal3t werden, wobei zielorigiig ausgesuchte, ausschlaggeben-
de Faktoren fokussiert wird.

3.5.3 Kontinuierliche Anpassung: Vier-Zyklen-Modell von Salmela url
Spil

Da sowohl der lineare Top-Down-Ansatz der strategischanurig als auch der rein explo-

rative Stil eigene praktische Probleme mit sich bringemswehen Salmela und Spil beide

Ansatze zu verbinden, und dereradBten zu kombinieren. Das Vier-Zyklen-Modell hat das
Ziel, kontinuierlichesPlanen zuérdern (Salmela und Spil, 2002, S. 442).

Weiterhin betonen Salmela und Spil, dal3 im Rahmen der Pladan$S-Planungsprozel
selbst regelrai3ig kritisch hinterfragt und ggf. verbessert werden soluf diesem We-
ge kann die IS-Planung langfristig zu einer einzigartigahigkeit(unique capability)ent-
wickelt werden, die im ressourcentheoretischen Sinne@uedle nachhaltiger Wettbewerbs-
vorteile darstellt (Salmela und Spil, 2002, S. 443).
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Vor diesem Hintergrund wollen Salmela und Spil ihr Konzeptmals Startpunkt einer Evo-
lution denn als dogmatischédealmethode” verstanden wissen (Salmela und Spil, 2002, S
441). Dabei gehen sie vo@ontinuous Strategic Alignmengach Venkatraman u. a. (1993)
aus, eines der ersten Modelle, welches ein iteratives Yiergeur Gleichrichtung von Gesitts-
und IS-Strategie beschreibt. Im wesentlichen identifizike Methode f@inf verschiedene
Abstimmungsmechanismen (Venkatraman u. a., 1993, S. 144):

1. EinenSteuerungsprozelfGovernance Processyelcher die Verteilung der Vdifjungs-
und Entscheidungsrechte spezifiziert,

2. einentechnologieorientierten Fahigkeitsproze3(Technological Capability Process)
der die IS-Produkte und -Dienste spezifiziert, welche zuetsiitzung und zur For-
mung der Gesdiftsstrategie notwendig sind,

3. einenhumanorientierten Fahigkeitsprozel3 (Human Capability Processwelcher
die verschiedenen menschlicheahigkeiten welche zur Unteigzung und zur For-
mung der Gesdiftsstrategie notwendig sind,

4. einenWerte-Managementprozefl{Value Management Procesgjelcher die notwen-
digen Ressourcen zuteilt und den maximalen Nutzen der ISstitionen sicherstellt,
sowie

5. einerStrategiekontrolle (Strategic Control)welche versucht, interne Konsistenz zwi-
schen den vier vorher genannten Mechanismen herzusteierzh erhalten.

Dieses kontinuierliche Abstimmungsmodell ist sehr allggnmgehalten und endit keine
Informationen zu seiner Implementierung (Salmela und, 2002, S. 446).

Auf oberster Ebene zerlegen Salmela und Spil eine belignigd Planungsperiode in vier
Planungszyklen: (1) Konsensbasierte Festlegung der Rigaiele, (2) Ausrichtung der Ge-
schafts- und Informationsziele aneinander, (3) Analyse deR&sourcen und IT-Infrastruktur,
(4) Autorisierung von Maflinahmen (vgl. Abb. 3.13).

Der Hauptunterschied zu anderen ganzheitlichen Modekemn $owohl im Ablauf als auch
in der Form der Ergebnisse, die beispielsweise als Mindreapstehen (Salmela und Spil,
2002, S. 444). Weiterhin sprechen sich die Autoi@rkbntinuierliche, iterative Planung aus,
die sich nicht auf wenige Wochen im Jahr konzentriert, samtber die gesamte Planungs-
periode verteilt wird.

Dabei gehen die Autoren von Zeétrmen zwischen 3 und 12 Monaten aus, wobei sie aus-
drucklich darauf hinweisen, daflikzere Planungszyklen nicht zwingend bessere Randbe-
dingungen @ir organisationales Lernen und das Formen einer stratemgisdisionen schaf-

fen (Salmela und Spil, 2002, S. 444). Der in Abb. 3.13 dagjkstPlanungsverlauf soll im
Folgenden aher erautert werden (Salmela und Spil, 2002, S. 447 ff.).
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Abbildung 3.13: Das Vier-Zyklen-Modell von Salmela und Spil (Salmela und, 002, S.
448)

1. Identifikation und konsensbasierte Festlegung der Planurggiele.

Die erste Phase beginnt mit einer Eindtdung der Implementierungsfortschritte ver-
gangener I1S-Entscheidungen unémd. Auch neue Themen, die unmittelbare Auf-
merksamkeit erforderndanen jetzt eingebracht werden. Weiterhin wird der Plasung
prozel3 fixiert. Dies umfaldt neben den Zielen auch den Um{&agpe)sowie die
Reichweite(Depth) der Planungen, deren Teilnehmer und die Reihenfolge der Auf-
gaben. Wesentlicher Inputif diesen Schritt sind die Ergebnisse und Erfahrungen
vergangener Planungszyklen. Wenn keine Probleme aufirieé®n der Prozel3 ohne
Veranderungen erneut durchlaufen werden. Anderenfalls ehtipieh eine tieferge-
hende Analyse der vorhergehenden Periode(n), um geeiyadiesserungsmal3nah-
men ergreifen zu énnen. Ebenso wichtig sind geeignetadRkopplungsmechanis-
men, die eine raglichst kontinuierliche Verbesserung der Planung utiiezsn.

2. Konvergenz zwischen Gesdifts- und Informationszielen erzeugen.

Auch die zweite Planungsphase beginnt mit elbeerpfifung der gegenirtigen Ak-
tivitaten zur Planimplementierung. Ebensa@fpn die beteiligten Manager an dieser
Stelle ihre Annahmeiiber identifizierte Gesditsanforderungen und technologische
Chancen aus vorhergehendear®n. Die Hauptaufgabe ist jedoch, strategisches Den-
ken, Kreativitit und Innovation innerhalb der Planung zZwdern. Der Schwerpunkt
liegt dabei auf der Identifikation von besonders wirtsdi@fen und strategiétrderli-
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chen Projekten. Die Beziehung zwischen Gé&ssh und IS-PAnen sollte dabei itera-
tiven Charakter haben. Dieser Prozel3 sollte auchiSsklentwicklungen im Techno-
logiebereich verfolgen, damit das Management gebotenedehavahrnehmen und
in einen Wettbewerbsvorteil verwandeln kann. Bei der gegjigen Ausrichtung von
Gesclaft und IS greifen Salmela und Spil agtfaditionelle” Methoden ziirck, wo-
bei sie betonen, dal3 diese Abstimmungsprozesse kein Agsgankt fir Kreativitét
und Innovation bilden. Vielmehr geht es um die Wahrung undcbBsetzung individu-
eller Interessen aller Beteiligt€Btakeholder)Zu viele Kompromisse verhindern oft
tiefgreifende, wirklich innovative Vé@nderungen. Diese Entscheidungen trennen die
Autoren bewul3t von der analytischen und kreativen Phagkyeriagern sie in den
vierten ZykKlus.

3. Analyse der IS-Ressourcen und IT-Infrastruktur.

Erneut beginnt der Zyklus mit einétberpiifung der gegenirtigen Aktivitaten zur
Entscheidungs- und Planimplementierung. Die Planung d#ésrd Zyklus’ konzen-
triert sich auf die Bewertung der vorhandenen IS-Architekiinformation and Com-
munication Technology Architecturehd der I1S-Rhigkeiten (Salmela und Spil, 2002,
S. 453). Er umfaldt im wesentlichen drei Schritte: (1) Plander IS-Infrastruktur,
(2) Planung der IS-Organisation, (3) Entwicklung einedaugiigen Projektportfoli-
0s. Der dritte Zyklus bringt die Reddit in die Planung, indem er Kapaaién und
Zwangspunkte benennt, unter denen die Informationssystebeiten. Hier kommen
auch Werkzeuge zum Einsatz, die dem Top-Management dengéfatigter und po-
tentiellen IS-Investitionen demonstrieredrinen (Salmela und Spil, 2002, S. 454). Es
herrscht weitestgehender Konsens, dafl? Informationsagsée wichtige Quelle der
Differenzierung im strategischen Wettbewerb darsteli@mien, und Entscheidungen
uber die IS-Infrastruktur deshalb sehr herausforderndl sin

4. Autorisierung der MalRnahmen.

Falls neue Angelegenheiten nach dem Beginn des dritten Zy&luiftauchen sollten,
so sollten diese vor der Autorisierungsphase diskutiertiae Ansonsten gilt es, kla-
re Projektvorsclége fir die Implementierung vorzubereiten. Hierbei ist es bdsos
wichtig, das EngagemerfCommitmentaller Akteure und Betroffenen bei der Im-
plementierung, insbesondere bei der Ressourcenbesafaifighbeim Aneignen not-
wendiger 1S-Rhigkeiten sicherzustellen. Der Schwerpunkt im vierteklZy liegt auf
der ldentifikation wesentlicher, notwendig&nderungen im Ablauf und in der Or-
ganisation, welche sich aus den geplanten Projekten argétaiptziel ist es, Kon-
fliktpotentiale, die die erfolgreiche Planimplementiegugefihrden knnten, soweit
wie maglich zu reduzieren. Ebenso wichtig sind nach Meinung deéoren eine klare
Aufgaben- und Verantwortungszuweisung, sowie mehrféitgé Prioriétskriterien.

Als aufRerordentlich hilfreich im Modell von Salmela und ISpiweisen sich Listen mit
Vorschigen, welche konkrete Planungsergebrfsbenennen, und auch Hinweise zu de-

16 potential OutcomegTab. 2-5 Salmela und Spil, 2002, S. 449 ff.)
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ren formalen Gestaltung geben. Dies it flie unternehmensinterne Steuerung und Kon-
trolle unerbRlich. Die Autoren stellen ein Modell vor, welches ein Mmim an Planung
erlaubt, was der allgemeinefkonventionellen® Managementdenkschule entsprichtclei
zeitig aber auch Rauniif die fortwahrende Reflektion von Ergebnissen und soifioirga-
nisationales Lernen anbietet.

3.6 Analyse der Bewertungsmodelle

3.6.1 Kontextanalyse

Vermehrte Turbulenzen, Diskontinaten undUberraschungen, bspw. durch Innovationen,
lassen sich immer weniger antizipieren. Umweltunsichérise aus diesem Grunde kein
Problem, welches sich durch verbesserte Prognosemethisimliel3e, es ist vielmehr ein
strukturales, aus der dynamischen Situation heraus esgael Panomen (vgl. Schrégg,
1999, S. 390).

Dies widerum fihrt zumParadoxon der Planung,In Situationen hoher Unsicherheitwe
Planung notwendig, ist aber nichtglich und umgekehrt.“(vgl. D’Aveni, 1995, S. 279)

Dal3 es sich beim Primat der Planung eher um Blaaungsillusiorhandelt, wird seit Jahren
durch die empirische Strategieforschung bewiesen, aidtidich im wesentlichen auf zwei
Grunde zuiickfuhren (vgl. Schreygg, 1999, S. 390):

e Die Umwelt der Unternehmen ist durch strukturelle Ambigugekennzeichnet. Sie
lafit sich daher weder umfassend analysieren, noch hinneigfemau prognostizieren.

¢ ,Die organisatorische Innnenwelt eines Unternehmens ishdzigendynamische Pro-
zesse gekennzeichnet, die sich nur begrenzt beherrs@samla

Informationssysteme sind im besonderen Mal3e von der hebehen Planungsillusion be-
troffen (Abb. 3.14):

Auf technologischer Ebene werden Innovationszyklen imkiezer und neue Konzepte wie
Cloud Computinghaben das Potential, in naher Zukunft tiefgreifendeaxwderungen zu
bewirken (vgl. z. B. Falkner und Weisbecker, 2009) Marerschnittscharakteder mei-
sten Informationssysteme veisktt die Dynamik deAnderungen: Die enge Verzahnung mit
Ablaufen, Organisationsformen oder gar va@iadigen Gesckftsmodellen sorgt daf, dald
Anderungen auf diesen Ebenen fast zwagfit) auchAnderungen der Informationssysteme
bedingen. Ausiser fir gravierende, teilweisewingendéAnderungen war in der Vergangen-
heit bspw. deSarbanes-Oxley A¢UUSA, 2002).

Will man sich die Konsequenzen dieser Dynamiik dlas strategische IS-Management ver-
deutlichen, so ist Abb. 2.1 dabei sehr hilfreich: Remergentequasi aus dem Tagesgeatth
erwachsende Anteil an der letztendlicalisiertenStrategie nimmt deutlich zu, wobei die
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Treiber Restriktionen
(z.B. Globalisierung) (z.B. Sarbanes-Oxley Act)

Wettbewerbsbestimmte Anforderungen
(organisationsgetriebene Anforderungen)

11 1 |

Informationssystem

T |

Treiber Restriktionen
(z.B. Serviceorientierte Arch.) (z.B. durch vorhandene IS)

Technologiegetriebene Anforderungen

Abbildung 3.14: Grobe Strukturierung der wesentlichen Aaggr fir Veranderungen
von Informationssystemen

Relevanz schriftlich fixierter strategischeaRé(Deliberate Strategyim Zeitverlauf immer
schneller abnimmt.

3.6.2 Vergleichende Betrachtung der Bewertungsmodelle

Aus der geschilderten Problemlage (Abs. 1.1, S. 1) und deategietheoretischen Hin-
tergrund der Arbeit lassen sich sieben Kriterien ableiteit,denen ein Vergleich der un-
tersuchten Bewertungsmodelle strukturiert werden kanbell@ 3.7 benennt und éritert
diese Vergleichskriterien:

Die untersuchten inhaltsfokussierten Bewertungsmodilies quasi eingatomare” Klasse
dar, denn durch ihre Kombination lassen sjéfolekile” im Sinne von prozel3orientierten
Bewertungsmodellen schaffen (Tab. 3.9, bzw. Abs. 3, S. 33 Mdreits enahnt, stellen
die meisten prozel3-orientierten Bewertungsmodelle Koatlminen der im vorhergehenden
Absatz beschriebenen inhaltsfokussierten Bewertungsiheatbts. Sie,erben” damit deren
wesentliche Eigenschatften.

Besonders charakteristisctirfdie prozel3fokussierten Bewertungsmodelle ist, dal3 sie da
Spektrum der Erfolgstheorien um die Macht- und Kultursehestweitern, indem sie bei-
spielsweise das Mitwirken von Top-Managern sowie intaigi;mare Bewertungsteams her-
ausstellen (vgl. Tab. 3.3). Machtaspekte und Gruppeniterhneverden explizit als kritische
Erfolgsfaktoren benannt. Daneben kann das konsequenteti&itsieren aller Nutzeffekte
als wesenstypisch herausgestellt werden. Die dabei taritten Probleme werden selten
erwahnt und noch seltener inhaltlich diskutiert.



3.6. Analyse der Bewertungsmodelle 71

Vergleichs- Erl auterung mogliche Aus-
kriterium pragungen

Erfolgstheorie | Auf welcher wissenschatftlich fundierten Theorie des stratBenkschulen
gischen Managements beruht das Bewertungsmodell? | von Mintz-

berg (val.
Abs.2.2.2, S.
11)
Normativ- Beschreibt ein Verfahren lediglich diguswirkungereiner | deskriptiv,
charakter Entscheidung, gibt jedoch keine Entscheidungsempfehlupgaskriptiv

so ist es deskriptiv. Rskriptive Verfahren hingegen besitzen
eine Entscheidungsvorschrift, z. B. die Kapitalwertmethgde.
Aussagekraft | Die Aussagekraft beschreibt, inwieweit Bewertungsergetpering,
nisse, naglichst selbsteriérend, verstndlich sind. Bei-| mittel,
spielsweise ist der Nutzwert einer Investition wesentlidioch
schwieriger zu interpretieren als der Kapitalwert.
Ganzheitlichkejt Strategische Entscheidungen sind typischerweise durch igeging,
Ubergreifende Perspektiven und ein hohes Aggregationamiitel,
veau gekennzeichnet, dies muf3 sich auch in den Bewerturtgsech
modellen widerspiegeln.
Nachvollzieh- | Die Bewertungsergebnisse sollten transparent und intersgering,
barkeit jektiv nachpiifbar sein. Investitionsrechenverfahren enthafittel,
ten z. B. eindeutige Rechenregeln. Hingegen sind Hardbch
lungsempfehlungen, welche auf der Auswertung von Check-
listen basieren, schwerer nachzuvollziehen.

Aufwand Der Anwendungsaufwand ist ein wichtiges Kriteriuim flie | gering,
Anwendbarkeit in der Praxis. mittel,

hoch
Praxisrelevanz| In welchem Umfang existieren praktische Erfahrungen|igering,
Umgang mit der Methode? mittel,

hoch

Tabelle 3.7:Kriterien zum Vergleich der Bewertungsmodelle und dereailddrung (ange-
lehnt an Pietsch (1996, S. 66 ff.)

Die kontextfokussierten Bewertungsmodelle betonen emketAbtangigkeit des Bewer-
tungsprozesses und der eingesetzten Bewertungsinsteiv@emiden konkreten situativen
Randbedingungen. Ihr Normativcharakter ist gering, bzwimdirekter Natur, indem klare
Entscheidungshilfen zur Auswahl eines Bewertungsinstnisngegeben werden (Metamo-
delle), die konkrete Bewertung des Informationssystems HdewInvestition bleibt jedoch
unbeiihrt. Wahrend Wirkungskettetiberhaupt keine normative Kraft innewohnt, stellt das
Vier-Zyklen-Modell quasi eine Anleitung zum Finden, Fordieten und Anwenden eigener
Richtlinien dar.

Die obenstehenden Tabellen vereinfachen das Formuliegmenfendierten Antwort auf die
Frage:,Welchen Nutzen hat die jeweilige Methode vor dem Hinterdrdar herrschenden
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Vergleichs- Klassische Options- Multikriterielle Portfolio-
kriterium Kosten-Nutzen- | theoretische Bewertungs- Modelle
Analysen Modelle modelle

Erfolgstheorie Planungsschule | Planungsschule | Planungsschule | Planungsschule

Lernschule Positionierungs-
schule

Normativ- praskriptiv praskriptiv praskriptiv deskriptiv

charakter

Aussagekraft hoch gering mittel hoch

Ganzheitlichkeit | gering mittel hoch gering

Nachvollzieh- hoch gering mittel mittel

barkeit

Aufwand gering hoch hoch mittel

Praxisrelevanz | hoch gering hoch mittel

Tabelle 3.8: Zusammenfassender Vergleich der untersucliéalt-fokussierten Bewer-
tungsmodelle

Vergleichskriterium | Total Value  of | Rapid Economic | Total Economic
Opportunity ™ Justification™ Impact™
Erfolgstheorie Planungsschule, Planungsschule, Planungsschule,

Positionierungsschule,Positionierungsschule,Positionierungsschule
Macht- und Kultur-| Macht- und Kultur-| Macht- und Kultur-

schule schule schule
Normativcharakter | praskriptiv praskriptiv praskriptiv
Aussagekraft hoch hoch mittel
Ganzheitlichkeit hoch mittel mittel
Nachvollziehbarkeit | hoch hoch hoch
Aufwand hoch hoch hoch
Praxisrelevanz gering gering gering

Tabelle 3.9: Zusammenfassender Vergleich der untersucipiezefokussierten Bewer-
tungsmodelle

Situation?* Ebenso erleichtern sie das Auffinden von Dé&fizitie es mit der neuen Bewer-
tungsmethode auszugleichen gilt.

3.6.3 Kiritische Wirdigung der vorhandenen Modelle

Strategische Bewertung ist weit mehr als einafédng der Effektiviait der intendierten In-
formationssysteme baglich dergeplantenZiele. Das alleinige Nutzen von Werkzeugen,
welche prinar auf der Planungsschule beruhen, ist sehr riskant.

Die wesentlichen Defizite der bekannten Bewertungsmodadigen sich fast ausnahmslos
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Vergleichskriterium | Metamodelle Wirkungsketten- Vier-Zyklen-Modell
analyse und KEF von Salmela und
Spill
Erfolgstheorie direkt keine, indirekt| Wirkungskette: keine| Lernschule
Umweltschule KEF: meist Positio-| Konfigurationsschule
nierungsschule
Normativcharakter implizit gering implizit
Aussagekraft hoch fallspezifisch gering
Ganzheitlichkeit hoch, aber indirekt fallspezifisch hoch
Nachvollziehbarkeit | hoch fallspezifisch mittel
Aufwand gering fallspezifisch hoch
Praxisrelevanz gering mittel gering

Tabelle 3.10:Zusammenfassender Vergleich der untersuchtamextfokussierten Bewer-
tungsmodelle

auf die kritischen Rimissen der zugrundeliegenden Planungsschulekiithren. Das sog.
»Primat der Planung” mif3t der Planung eine herausragendeuBedpzu undaft allen an-
deren Managementfunktionen nur eine nachgeordnete pketaende Funktion zukommen.
Schreygg beschreibt dies wie folgt (1999, S.388):

» Der strategische Plan, als geistiger Entwurf der @okig zu erreichenden Zielzéstde,
bildet das Zentrum der Unternehmenssteuerung; er wird znieséimsetzundgiber die ver-
schiedenen Hierarchiestufen in zeitlicher und sachlidhiasicht bis zum konkreten Handeln
heruntergebrochen.”

Als einziges der untersuchten Bewertungsmodelle beziehivddahren von Salmela und
Spil (Abs. 3.5.3, S. 11) sowohl Planungs- als auch Organissdspekte in die Bewertung
mit ein.

Die klassischen Methoden der Investitionsrechnung (Al#13S. 35) als auch die betrach-
teten multikriteriellen Bewertungsmodelle (Abs. 3.3.348) beficksichtigen keines der 0.g.
Probleme. Die Rentabilit einer strategischen Investition karechnenst im Allgemeinen

fast unndglich, ohne dabei Annahmen treffen zuwssen, die keine objektiv vertretbaren
Grundlagen mehr haben (vgl. Seisleben, 2001, S.55). Die vobstdige Vernaclilssigung

der Flexibilitat des Managements, bspw. durch Eingreifen in den Projg&tifeoder filhzei-
tiges Abbrechen, kann als weitere S@uolhe angesehen werden (vgl. Zehnder, 1997, S. 64).

»Dazwischen" bewegen sich u.a. die Realoptionstheorie (Surd¥Vorgehensmodelle, wel-
che Realoptionen benutzen (Abs. 3.4.1, S. 47, Abs. 3.4.33)SSke beicksichtigen teil-
weise die Unsicherheit der Umwelt, wenn sie eine potertielestition bewerten.

Bei optionsbasierten Bewertungsmodellen behindert die Kexitpt der mathematischen
Operationen das kritische Hinterfragen der zentralen Amen und Wirkungzusammeghge
(Hommel und Pritsch, 1999a, S. 41). Teilweise sind solclatimathematischen, volistdig
guantitativen Modelle nicht mit der Intuition defiRrungskéfte vereinbar und stof3en des-
halb auf wllige Ablehnung (z. B. 0.V., 2000). Ebenso problematisthaisch die Interpre-
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tation der Ergebnisse. Wie ist z. B. eine Aussage zu bewedtedautet, Das Projekt ist
vorteilhaft, wenn wir an eine Volatibtt des Projektwertes von mindestens 20% glauben.”
(Hommel und Pritsch, 1999a, S. 41) Aufgrund der mangelndéahEing, sowie fehlen-
der realistischer Fallbeispiele in der Fachliteratur $eht grol3e Skepsis bei den meisten
Entscheidungséigern. Es kann festgehalten werden, dal3 OptionspreislaadlelNachteile
der klassischen Kosten-Nutzen-Analysen in sich tragemiesom weitere Probleme bei der
Modellhandhabung erweitern (vgl. de Jong u. a., 2000).

3.7 Zusammenfassung der Analyse

Die Analyse der Bewertungsmodelle zur strategischen I1S-Bang zeigt, dal? die aktu-
ellen Erkenntnisse der strategischen ManagementforgcauhUnternehmensebene kaum
diskutiert und nur marginal adaptiert wurden (vgl. Abs..3.6. 70). Dies trifft sowohl auf
die pragmatischen als auch auf die Bewertungsmodelle mit @mddemischem Charak-
ter zu. Sie sind sehr dem fragwdigen Primat der Planung verbunden, indem3iategic
Alignmentpropagieren, d.h. digkonsequente* Ausrichtung der I1S/IT-Strategie an der Un-
ternehmensstrategie. Auch dieser Befund gilt sowdhidie Praxis (0.V., 2003b), als auch
fur die Wissenschaft (z. B. Vo3 und Klein, 2000; Hanlon und 2002). Die negativen Sei-
teneffekte, welche sich im Zuge derartiger, stark unidicglal gepagten, Ausrichtungen®
ergeben, werden hingegen nur selten diskutiert (vgl. z. Bacgmy, 2001).

Will man die Schviache der Planungsschule in der Steuerung und Bewertung fanmin
tionssystemetiiberwinden, so stellt sich die Frage, durch welche stratbgi Denkschule,
bzw. welche konkrete Theorie sie am besten ersetzt odanergverden kann. Diese Theorie
muf3 in der Lage sein, eindeales Informationssystem® aglichst konkret zu beschreiben,
damit die Akteure wissen, in welche Richtung sie ein bestéégmnformationssystem ent-
wickeln sollen, damit sein strategischer Wert zunimmt.

Im nachfolgenden Kapitel werden zuerst die expliziten Adésungen an das Bewertungs-
modell herausgearbeitet, aus denen sich dann weiterezitepiinforderungen an die Stra-
tegietheorie ergeben.



Kapitel 4

Konzeption eines
ressourcentheoretischen
Bewertungsmodells

4.1 Zielsetzung und Vorgehensweise

Ziel dieser Arbeit ist ein Bewertungsmodell, mit welchenolmhationssysteme aus strategi-
scher Perspektive bewertet werdeémken (vgl. Abs. 1.3, S. 5).

Hierzu werden im ersten Schritt dighaltlichen Anforderungen zusammengefalit (Bewer-
tungsziele), welche sich aus der Problemlage (Abs. 1.1) 8nd der zusammenfassenden
Analyse der bestehenden Bewertungsmodelle (Abs. 3.7, &rgdben. Ebenso werden die
strukturalenAnforderungen an das Bewertungsmodell benannt.

Im Anschluf® werden die ressourcenbasierten Strategié¢haend die Theorie der Dyna-
mischen Rhigkeiten @her beschrieben, da sie die im Vorfeld gestellten inicakin An-
forderungen sehr gut érfen. Die Kernbegriffe dieser Theorien werdeir flas Gebiet der
IT Governanceoperationalisiert, um abschlieBend geeignete Kennzdimdan zu knnen,
welche diese Begriffe quantitativ beschreiben.

4.2 Anforderungen an das Bewertungsmodell

4.2.1 Bewertungsziele: Inhaltliche Anforderungen an das Bewertungs
modell

Die inhaltlichen Anforderungen an das neu zu schaffende Bamwgsmodell ergeben sich

zum einen aus deheoretische\nalyse der vorhandenen Bewertungsmodelle (Abs. 3.6, S.
69), und zum anderen aus den identifizierten Problemen iRi@detis (Abs. 1.1, S. 1).

75
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Die inhaltlichen Anforderungen an das Bewertungsmoded gieichzusetzen mit deBe-
wertungszielenBeginnt man auf einer sehr abstrakten Ebene, so lassenisiciete im
ersten Schritt aus dem bereits vorgestellten BeljriGovernanceableiten. Neben dem kon-
sequenten Ausrichten der Informationssysteme auf diel@aésétigkeit geht es vor allem
um das Erkennen und Nutzen von ISdménten Wettbewerbsvorteilen, aber auch um den
bewul3ten Umgang mit den damit verbundenen Risiken (vgl. 235 .S. 25).

Die primarepraktischeAnforderung besteht darin, ein vaistlliches und effizientes Bewer-
tungsmodell zu entwerfen, ohne dabei die zugrundelieg&edssourcentheorie vorschnell
als neuesTool‘ zu banalisieren. Dem heutigen Status quo, in dem Baushbeidungen
die primare Entscheidungsgrundlage bei strategischen Fragesnbibs. 1.1, S. 1), soll
wirksam begegnet werdémus diesen Ginden heil’t das erste Ziel:

Herstellung der Prozelrationalitat.

Dieser Begriff &f3t sich wie folgt differenzieren:

e Es gibt eine gemeinsame sprachliche Basis zwischen &®kseind 1S-Managern.
Dies ist eine essentielle Grundlage fviederholbare 1S-gestzte Innovationen.

e Die Akzeptanz von resultierenden Entscheidungen ist seeloeDer Begriff,, strategi-
scher Wert* eines Informationssystems ist klar und eindedgfiniert. Die Definition
ist fur alle Entscheidungséger, d.h. auchifr IS-Management-Laien ve#stdlich. Nur
dann kann sie auf breite Akzeptanz stof3en und als Steugmnumgiage f@r alle stra-
tegischen IS-Entscheidungen dienen.

¢ |S-relevante Fragendnnen schnell und klar priorisiert werdelerrscht Klarheit
uber den Begriff,strategischer Wert*, so hilft dies auch bei der Priorisigranste-
hender Entscheidungen, indem im ersten SchritMdiehtigkeit d.h. die strategische
Relevanz, der jeweiligen Entscheidung bestimmt werden k&hanso mufl? das Be-
wertungsmodell helfen, diPringlichkeit einer Entscheidung festzulegen. Motivation
dieser Anforderung ist v.a. der Wunsch, die knappe Ressqéuaknerksamkeit der
Fuhrungskafte* effektiv und effizient zu nutzen.

¢ Das Bewertungsmodell hilft, subjektive Wahrheiten Ziigor.Das Bewertungsmodell
erleichtert unternehmerische Entscheidungen, ersatgededoch nicht. Dies betrifft
z. B. Entscheidungeiiber Investitionen, Forfilhrung oder Abbruch von Projekten oder
die Veranderung der Ressourcenzuordnung.

Die zweite zentrale Anforderung eéwhst aus der vorhandenen Dynamik und den resultie-
renden Konsequenzen (z. Braradoxon der Planung*, Abs.3.6.1, S. 69):

Die Daseinsberechtigung von Intuition beim Entscheidpngge? wird hier nicht bestritten, doch wer
irrational handelt, sollte sich daber im Klaren sein, und gute Gnde daiir haben, z. B,Strategie als List"
(vgl. Abs. 9, S. 9).

2 For such strategic IT value innovation to occure a simulangy tight and adaptive coupling must exist
between firms IT and business professiong&mbamurthy und Zmud, 2000, S. 106)
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Die Entwicklung eines Informationssystemsa(3t sich auch in hochdynamischen Umfel-
dern effektiv steuern.

Im strategischen Management auf Unternehmensebene idigtis genereller Trend, wel-
cher den Schwerpunkt weg von der Planung hin zur Manageuorétitbn Organisation ver-
schiebt., Die Planung verliert ihr Primat, die Organisation tritt alsigensandiges Pro-
blembsungspotential gleichberechtigt neben sie. Es geht aioth mehr bloss um die Fra-
ge, ob 'Strategie folgt Struktur’ oder 'Struktur folgt Stegie’ gilt, im Zentrum steht vielmehr
jetzt, dass in (hochturbulentendvkten) Organisation an die Stelle strategischer Planung
tritt.” (Schreygg, 1999, S. 393). Auch dieses Ziel wird weiter differenzie

e Die dem Bewertungsmodell zugrundeliegende strategisdaégBtheorie beiicksich-
tigt die Gegebenheiten eines hochdynamischen Umteildlschwerwiegender Mangel
vieler Bewertungsmodelle wurde im Abschnitt 3.6.3 (S. 72absegearbeitet: Viele
Modelle haben einen starken Bezug auf diarRissen der Planungsschule, d.h. sie
vernachéssigen die Umweltdynamik.

e Die Evolutionshhigkeit des Gesamtsystems kann situationsgerecht dakgesver-
den.Es gilt strategische Risiken im Sinne von groRen Pfadaglgkeiten und hohen
versunkenen Kosten zu verringern, so dal3 Informationssyesticht zum strategi-
schen Bremsklotz odeiVertverhinderer* auf Unternehmensebene werden (vgl. Abs.
1.1,S.1).

e Die Ergebnisse haben eine hohe Aussagekraft und starkenadtioamarakter.Hier-
bei ist es insbesonderelnvschenswert, daf? die benutzten Kennzahlen eiigdianst
grol3e normative Aussagekraft in Sinne der benutzten §tedkeorie haben. Generell
missen die erhobenen Kennzahlen zur Steuerung des Infomsgyistems geeignet
sein. Die kihrungskafte niissen eine fglichst klare Vorstellung davon haben, wie
sie ihr, System" beeinflussenimsen, damit die Kennzahlen die gevgchten Werte
annehmen. Andernfalls werden sie es nicht benutzen (\igk,KR003, S. 50).

Neben diesen pridren Anforderungen gibt es auch noch @mwenswerte sekuate Anfor-
derungen, die beispielsweise auf eine gute Einbettungrinraerbetrieblichen, organisatio-
nalen Kontext abzielen. Ein akzeptables Minimum digg&af3&higkeit* kann sichergestellt
werden, wenn das Bewertungsmodell mit den weitverbreiteefarenzmodellen Cobit und
ITIL (Abs. 2.7.2 und 2.7.3, S. 28 ff.) gut harmoniert. Deghet es idealerweise aglich,

alle notwendigen Bewertungsakti&ien in konkreten Prozessen und Rollen der 0.g. Refe-
renzmodelle zu verorten. Weiterhin muf3 e8giich sein, das Kennzahlengjst kontextspe-
zifisch anzupassen.

4.2.2 Strukturale Anforderungen an das Bewertungsmodell

Neben den inhaltlichen Anforderungen lassen sich atohdtrukturale Anforderungen an
das Bewertungsmodell formulieren (vgl. Gerpott, 2005, $. 68
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1. Bewertungsziel:WelcherZustandsoll erreicht werden?
Diese Frage wurde im vorhergehenden Abschnitt 4.2 (S. jiladich beantwortet.

2. Bewertungsobjekte:Was soll bewertet werden?
Es wird ein Informationssystem bewertet (vgl. Abs. 2.4,8. 1

3. Bewertungstrager: Wer soll bewerten?

Neben der wirtschaftlichen Dimension hat der Bewertungsgsauch einpolitische
Dimension: Meist stehen einem Unternehnmeehrerestrategische Handlungsoptio-
nen zur Auswahl, um ein angestrebtes Ziel zu erreichentBav®n auszugehen, dafd
nicht jede Alternative von allen Akteuren vorbehaltlosetzert und wie geplant um-
gesetzt wird. Grundszlich gilt es, die Mvglichkeiten und die Folgen politischer Ein-
fluBnahme zu begrenzen, indem geeignete Mal3natireze3rationaliét und Pro-
zel3gerechtigkegicherstellen.

4. Bewertungskriterien: Welche Kriterien werden zur Bewertung herangezogen?

Die Auswahl der Bewertungskriterien ist pémdurch die Festlegung des Bewer-
tungsobjekts (Informationsysstem) und der Erfolgstreefrgl. Abs. 2.2.2, S. 11) de-
terminiert. Prinzipiell lassen sich Input-, Prozel3-, Quitgffektivitats- und Output-
Effizienzkriterien unterscheiden, aus deren Vielfalt meBznd kontextspezifisch ein
Bundel von Kennzahlen gebildet werden mul3.

5. Bewertungsmethodik: Wie soll bewertet werden?

In diesem Abschnitt werden die einzelnen Bewertungsselsittvie deren Inputs und
Outputs detailliert beschrieben.

Die genannten Grundfragen werden im folgenden Verlaukgetrthematisiert. Jedoch be-
stehen zwischen den o.g. Bewertungsaspekten zahlreicheselseitige AbAngigkeiten:
Beispielsweise werden die zu erhebenden Bewertungskntereht nur von den Bewer-
tungsobjekten determiniert, denen sie zugeordnet simalesa auch von den Bewertungs-
tragern, denen u. U. nicht alle génschten Bewertungskriterien Zugglich sind.

4.3 Auswahl der passenden Strategietheorie

Betrachtet man die aktuelle deutschsprachige, wissernbBchafLiteratur zu den Themen
»Wertorientiertes IT-Servicemanagement* (z. B. Strecked® Schulz u. a., 2008), so wird
in den Beitagen kufig ein strategischer Anspruch explizit geltend gemaaiwe jedoch
einen klaren Bezug zu einer konkreten Strategietheorieubtatten.Ahnlich sieht es im
Gebiet,Performance Management im IT-Servicemanagement’ (z. Bsblike, 2008) aus:
Die Auswahl von Zielkriterien und Kennzahlen ist aus Siobs @raktikers meist plausibel,
hat jedoch selten eine (strategie)theoretische Fundieidie deutschsprachige Literatur zu
diesen Themen ist sepraskriptivund weist oft einen hohen Praxisbezug auf. Im Vergleich
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zum ,konstruktionsorientierten“ Schwerpunkt der deutsckértschaftsinformatikhat die
anglo-amerikanischks Scienceyenerell einen starlleskriptivenCharakter. Dies gilt auch
beziglich der zwei oben genannten Themedide.

Es finden sich sehr viele empirische Forschungen, welchedetieferliegenden @nden
fragen, d.hwarummanche Firmen durch den Einsatz von Informationssystearegfristig
uberdurchschnittlich erfolgreich sind. Dabei wird auf eielfaltiges Spektrum von Theorien
aus der der Volkswirtschaft, Betriebswirtschaft, Inforikatder der Psychologie ziickge-
griffen (vgl. Wade und Hulland, 2004, S. 107).

Sehr taufig wird dabei dieRessourcentheorials Basis benutzt, welcher aus der Betriebs-
wirtschaftslehre stammt. Einzelne empirische StudientaMgtudien (z. B. Liang und You,
2009), sowie zahlreiche theoretisdberlegungen (vgl. z. B. Mata u. a., 1995; Peppard und
Ward, 2004) bestigten den grofRen Nutzen der Theofiedlas Gebiet ddS ScienceWade
und Hulland (2004, S. 109) stellen fest, dal3 die Ressoureenheinen stichhaltigen Rah-
men bildet, wenn man destrategischen Weston Informationssystemen bestimmen will.

Eine gezielte Nutzenbetrachtung aus Sicht déaskuiptiven Wirtschaftsinformatik, d.h. des
~Kkonstruktionsorientierten Forschers* wurde in der Faehditur nicht gefunden. Auch all-
gemeinere Nutzenbetrachtungen iiglich der Ressourcentheorie aus Sicht des Praktikers
werden nur am Rande angestellt (z. B. Kraaijenbrink u. a., 2816 f.). Die Ausnahme bil-
det Connor (2002), der die Frage nach dem praktischen Nugeniekorie in das Zentrum
seinerUberlegungen stellt. Er kritisiert in diesem Zusammenhangi Punkte: Die Lite-
ratur zur Ressourcentheorie eglthsehr wenig praktische Leitlinierif Manager, die kon-
kret beschreibenyie man strategische Ressourcen aufbaut, oder woher man siebeko
kann. Begriffe wig,Nicht-Imitierbarkeit*,,,Nicht-Substituierbarkeit’, Dauerhaftigkeit* und
»,Komplementar@t® sind sehr ungenau und deshalb eher ungeeigndi¢ Managementpra-
xis (Connor, 2002, S. 312).

Hieraus leitet er drei Whsche ab (Connor, 2002, S. 313): Wissenschattler sollen

1. die zentralen Begriffe konkretisieren,
2. analytische Konstrukte zur Védgung stellen, und dadurch

3. die Effizienz und die Effektivit der Entscheider edhen.

Diese Winsche flie3en als explizite Anforderungen in die vorlietgeArbeit ein: Im Kapitel
4.6 (S. 100) werden die zentralen Begrifte tlen BereicHT Governanceonkretisiert, im
Kapitel 5 (S. 125) wird ein Bewertungsmodell beschrieberi¢chas zur quantitativen Ana-
lyse von Informationssystemen aus einer ressourcenttiszren Perspektive dient, und im
Abschnitt 5.8 (S. 131) werden Visualisierunge@agentiert, die den Analyse- und Entschei-
dungsprozel} effizienter werden lassen.

In dieser Arbeit werden folgende Thesen vertreten:

3, In particular, the theory provides a cogent framework tolaate the strategic value of information system
resources‘(Wade und Hulland, 2004, S. 109)
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1. Die Ressourcentheori¢itzt dem Praktiker bei destrategischen Bewertungn Infor-
mationssystemen, beispielsweise indem sie ihn bei der Alisgeeigneter Kennzah-
len leitet.

2. Die Ressourcentheorie hilft dem Praktiker beim Idenéfien strategisch relevanter
Handlungsfelder.

3. Die Ressourcentheorigitzt dem Praktiker bei destrategischen Steuerungn In-
formationssystemen. Sie gibt ihm Hinweise, wie,sein“ System beeinflul3en kann,
damit die geviahlten Kennzahlen einen bestimmten Wert annehmen.

4.4 Theorien zur Beschreibung des strategischidealen In-
formationssystems"®

4.4.1 Ressourcenbasierte Strategietheorie als Fundament der strategi-
schen Bewertung

Die Ressourcenbasierte Strategietheorie versteht Uiiennggen in erster Linie als Kom-
plex verschiedener tangibler und intangibler Ressourcem@al991, S. 101). Die vieifti-
gen Ressourcen, deren zahllose Kombinatidigdiohkeiten sowie insbesondere deren histo-
rische Entwicklung lassen aus der Ressourcenperspekéaedirale Annahme zu, dal’ sich
Unternehmen hinsichtlich ihrer Faktorausstattung unalhtiu unterscheiden (Bmisse der
Ressourcenheterogeiti}.

Bei bestimmten Ressourcen kann diese Heterogenitht oder nur sehr begrenzt durch
Marktmechanismen ausgeglichen werdera(fsse der nicht vorhandenen bzw. unvollkom-
menen Faktorenarkte), was letztendlich zu Wettbewerbsvorteilen in Foon iétberdurch-
schnittlichen Gewinnerilf die Ressourcenbesitzéirt (Dierickx und Cool, 1989, S. 1508).

Ressourcenorientierte Theorien haben eiméernenFokus (dritte Pamisse), weshalb der
Ressourcenbegriff eine inhaltlich deutlictapisere und differenziertere Beschreibung als in
der Industri@konomie er@hrt. Dort sind Ressourcen ein Synonyim flie Produktionsfak-
toren Arbeit, Boden und Kapital (vgl. Blohm, 2000, S. 83).

Die grof3e Vielfalt der z.T. stark voneinander abweichendeasourcendefinitionen wurde
haufig festgestellt und beklagt, sie wird jedoch in diesereftrbur kurz umrissen.

Metzenthin stellt fest, daf3 fast alle Begriffsdefinitionerhsauf unf verschiedenen Ebenen
verorten lassen (Metzenthin, 2002, S. 99):

1. Wirkungsebene: Ergebnisebene, Nutzenstiftung beim Nachfrager, Effizi&fiekti-
vitat, Neutralisierung von Problemen,

4Ausfithrliche terminologische Diskussionen finden sich in Metizi (2002) oder Freiling (2002).
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2. Nutzungsebene:Prozel3ebene, Verwendung der Ressource zur Leistungkargtel
und/oder -vermarktung,

3. Konfigurationsebene: Verkniipfung, Kombination der Ressourcen zu sog. Ressour-
cenhindeln,

4. Verfugungsrechtliche Ebenehierarchische Kontrolle, Verige, Schutzrechte (z. B.
Patente), Kooperationen,

5. Bestandsebenephysisches Vorhandensein von Ressourcen.

Bestehende Definitionen verwenden diese Ebenen implize&imber auch in Kombina-
tion. Beispielsweise nutzt die Definition von Amid und Schadéer (1993) (vgl. Tab. 4.1)
die Ebenen eins und zwei, da sie Besitz und Kontrolle von Faktals gleichwertige Al-
ternativen auffal3t. Implizit beeinfluf3t das rechtlich @r@gimte Kontrollrecht auch die Nut-
zungsndglichkeiten (Ebene vier) einer Ressourge dlas betrachtete Unternehmen. Einen
Uberblickiiber das Spektrum der Definitionen gibt Tabelle 4.1:

| Ebene | Definitionsbeispiel |
Wirkungsebene » ...the tangible and intangible entities that enable the tiorpro-

duce efficiently and/or effectively a market offering tadt kialue
for some market or market segment or segmergk$uint und Mor-
gan, 1995, S. 1 zitiert nach Freiling, 2002, S. 8)

Nutzungsebene , Ressources are assets that are available and useful in-detec
ting and responding to market opportunities and threg@anchez
u.a., 1996, S. 8 zitiert nach Freiling, 2002, S. 8)

Konfigurationsebene , Ressources can be viewed as a configuration or network of fac-
tors.* (Black und Boal, 1994, S. 134 zitiert nach Freiling, 2002,

S. 8)
Verflugungsrechts- | Ressources; (...) will be defined as stocks of available factors
ebene that are owned or controlled by the firm{(Amid und Schoemar
ker, 1993, S. 35)
Bestandsebene » Ressourcen sindasntliche Quellenidr Leistungsbeitige, die

einer Unternehmunguf die eigene Leistungserstellung zur
Verfugung stehen.(Metzenthin, 2002, S. 103)

Tabelle 4.1:Strukturierung von Ressourcendefinitionen (angelehntafuidf Betrachtungs-
ebenen von Metzenthin, 2002, S. 99)

Ressourcenbasierte Theorien sind nicht als Gegensatzraoridenehr als Komplemeéat
zu den marktbasierten Theorien der Indugtkienomie zu sehen (vgl. Metzenthin, 2002, S.
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97). Die teilweise Versclankung der Anatze wird beispielsweise durch die Arbeit von Bar-
ney (1986) deutlich. Er sieht die wesentliche Ursache déetdgeniét der Unternehmen in
ineffizienten und imperfekten Faktoérkten. Wahrend auf einem vollkommenen Markt der
Preis der Ressourcen den Erwartungen der Marktakteureiehtsynd sich demzufolge nur
durchschnittliche Gewinne erwirtschaften lassen, sirfduauollkommenen Faktoréarkten
tberdurchschnittliche Gewinnedglich (Barney, 1986, S. 1233).

Die Unvollkommenheit bestimmter Faktoamkte B3t sich mit den Eigenschaftsprofilen der
jeweiligen Ressourcen beagrden, die gar nicht oder nur schlecht, d.h. mit hohen Tkdnsa
onskosten transferiert werdeirknen.

Eine weitere Quella@iberdurchschnittlicher Gewinne stellen divergente Bewgyén und
Erwartungen der Unternehmen bighich des aktuellen und des Zuiftigen Wertes einzelner
bzw. verkrupfter Ressourcen dar. Die Wahrscheinlichkeit der Divexgaeigt hierbei umso
mehr, je schwieriger es sich gestaltet, den realisierb#ert einer Ressource ex ante zu
ermitteln (Barney, 1986, S. 1233).

Um eine guteVers&ndlichkeit des Grundkonzepts gewahrleisten, wird an dieser Stelle
bewul3t eine sehr generische Definition des Ressourcerfbeginfietigt, wohlwissend, dal3
es pazisere gibt (vgl. Metzenthin, 2002, S. 103):

» Ressourcen sincamtliche Quelleniir Leistungsbeitige, die einer Unterneh-
mung fir die eigene Leistungserstellung zur \éeyfing stehen.”

Charakteristika strategischer Ressourcen

Barney stellt in seiner Arbeit die vier wesentlichen Eigérasten strategisch relevanter Res-
sourcen heraus (Barney, 1991, S. 105 ff.):

1. Fahigkeit zur Nutzenstiftung. In erster Linie niissen Ressourcen wertv@ialua-
ble) sein, d.h. sie beinhalten einékonomischen Nutzen, der Effektigis- und/oder
Effizienzverbesserungen ebglicht, oder aber das Ausnutzen Chancen bzw. die Neu-
tralisierung von Risiken eriglicht.

2. Knappheit. Sind die nutzen- und wertegenerierenden Ressourcen inampfschem
Mal3e und f@ir alle Unternehmen edftlich, stellen sie keinen strategischen Vorteil
mehr dar. Prinzipiell &nnen nur Ressourcen Vorteile generieren, bei denen der Zu-
gang (z. B. durch Patente) oder das Angebot limitiert ist. Babetont, dafld es hierbei
nicht auf eine absolute, vielmehr auf eiedative Verknappung ankommt. Ausschlag-
gebend ist das Vedtltnis zwischen Angebot und Nachfrage.

3. Schlechte Substituierbarkeit.Weiterhin sind Ressourcen nur dann strategisch wert-
voll, wenn es keine funktionaquivalenten Ressourcen gibt, die zum gleichen Wett-
bewerbsvorteil fihren.
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4. Schlechte Imitierbarkeit. Damit Wettbewerbsvorteile nicht einfach wegkonkurriert
werden knnen, dirfen strategische Ressourcen nur schlecht bzw. gar nigheim
bar sein. Die Imitationsbeiungen der Konkurrenten werden hierbei durch Schutz-
bzw. Isolationsmechanismen erschwert, die im engen Zussrhamg mit der Res-
sourcenakkumulation stehen.

Zusammenfassendlt sich feststellen, dafd wertvolle und knappe Ressouredardindlage
fur tempoare Wettbewerbsvorteile bilderbknen. Dauerhafte Wettbewerbsvorteile erfor-
dern daiiber hinaus eine schlechte Substituierbarkeit und sctddohtierbarkeit.

Aus der Pamisse der nicht vorhandenen bzw. unvollkommenen Fakttige (Barney,
1986) ergibt sich als logischer Schluf3, dal3 strategisched®esen durch ein Unternehmen
aufgebautwerden niissen, d.h. den Ressourcenakkumulationsprozessen einalede-
deutung zukommt. In diesem Zusammenhang wurde der BegriRedesourcenimmobibit
gepiagt, der den Begriff der Marktunvollkommenheit konkretisiendem erTransferier-
barkeitundImitierbarkeitunterscheidet (Dierickx und Cool, 1989, S. 1508 f.). Je imitleob
eine Ressource, destooffer die Dauerhaftigkeit des resultierenden Wettbewerbsils.
Ressourcenimmobibit bedeutet weiterhin, dal3 Wettbewerber mit erheblichestdfmach-
teilen beim Erwerb, der Entwicklung und dem Einsatz einersBesce konfrontiert sind
(Mata u.a., 1995, S. 491).

Ursachen fir die Entstehung strategischer Ressourcen

Ressourcenimmobibliten sind meist nicht a priori vorhanden (vgl. Raupp, 2002,32),
sondernentstehenm Verlaufe des Ressourcenakkumulationsprozesses, woleiReihe
von Einflu3faktoren das Ausmald der Immofilitvesentlich beeinflu3en (vgl. Abb. 4.1).

PSP Strategische
Historizitat Verwertbarkeit
Kausale Ambigiutat Immobilitét
Unvollstandige
‘ Transferierbarkeit
Komplexitat -
Unvollstandige Nachhaltiger
Imitierbarkeit Wettbewerbs-
Ressourcen- vorteil

interdependenz

Ressourcen-
Zeitinduzierte heterogenitét
Ineffizienzen

Nichtsubstituier-

Multiplikatoreffekte barkeit

Abbildung 4.1: Kausalkette ifir nachhaltige Wettbewerbsvorteile auf Basis des ressource
basierten Strategieansatzes (Raupp, 2002, S. 129)

Dierickx und Cool sowie Barney identifizierten eine Reihe voktéeen, welche als Imitati-
onsbarrieren fungieren (Dierickx und Cool, 1989, S. 1504 Barney, 1991, S. 108 ff.):
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1. Zeitinduzierte Ineffizienzen (Time Compression DiseconomieBurch eine zeitli-

che Verkirzung (bspw. Halbierung) entstehen bei der Ressourcenakktion deut-
lich hohere (mehr als doppelt so hohe) Kosten als diesr einen vergleichsweise
langeren Zeitraum der Fallake. Dieses Pinomen tritt fast immer in Zusammen-
hang mit dem Aufbau von Wissen auf, aber auch beispielsweisker Software-
Entwicklung. Bei steigender zeitlicher Kompression ist §estenverlauf anahernd
exponentiell. Brooks beschreibt eine Situation, in der gaspu negativerBeschleu-
nigung* kommt:, Der Einsatz zuitzlicher Arbeitskafte bei bereits vetigerten Soft-
ware-Projekten vekzgert sie nur noch mehr(Brooks, 2003, S. 26) Wenn Entwickler
neue Kollegen in ein Projekt eiimfiren und anlernen, schreiben sie in dieser Zeit kei-
nen Quellcode, sind demzufolge nicht produk#tig, und das Projekt vedgert sich
noch Enger.

Weiterhin stellenTransferierbarkeitund Flexibilitat von Ressourcen die wesentliche
Voraussetzungilr eine, multiplizierte” Verwendung dar. Nach Meinung von Hamel
und Prahalad (1990) muf3 ein strategisches Ressoumdab(Kernkompetenz*) die
Grundlage @r Diversifikation darstellen. Die Organisation mufd delshah die Ver-
wandtschaft seiner Kernkompetenzen zu attraktivénki&n der Zukunft bestrebt sein.

. Komplementaritat der Ressourcen:Der Ressourcenakkumulationsprozel? ist auch

von der Verfigbarkeit komplemeater Ressourcen aéhgig. Je giler die Versclamk-
ung (Interdependenz) und die Anzahl der Ressourcen, ddstoeses ist das Bndel
zu imitieren. Ein typisches Beispiel hiérfist ein kontinuierlicher Produkt- oder Pro-
zel3verbesserungsprozel3. Erst wenn es eine funktioneeBardicestruktur gibt (Kom-
plemenérressource), welche kundenseitige Anregungen erfal3bundelt, lonnen
diese im Anschluf3 in der Entwicklungsabteilung effektiatieeitet werden.

. Spezifi@t, Historizit at und Pfadabhangigkeiten (,, History matters.”): Wohin eine

Firma, gehen* kann, ist eine Funktion ihrer momentanen Positiahden ndglichen
Pfaden vor ihr. Die momentane Position entwickelte sichdmm Weg, den es in der
Vergangenheit ging. In vielen Standardlelchern des strategischen Managements
wird suggeriert, Firmen dten unendliche viele Technologien undaMte zur Aus-
wahl, die sie besetzerdknen. AufAnderungen in Produkt- oder Faktorpreisen wird
unverdgert reagiert, und Technologien werden unter Wertmaxumigskriterien aus-
getauscht.

Der Begriff Pfadablangigkeitverdeutlicht, dald die individuelle Historie eines Un-
ternehmens seine zikftigen Verhaltensoptionen einsénikt. Dieser Umstand wird
deutlicher, wenn man Investitionen und die Gesamtheit detiRen (die,Historie*)

in Zusammenhang mit dem Aspekt des Lernens bringt. Zum ednggben sich Ge-
legenheiten zum Lernen meist im nahen Umfeld vorhergehefkkvit aten(closed
in), so daf3 eine sehr hohe Transaktions- oder Produlsjp@zgi&t auftritt. Zum ande-
ren ist Lernen meist ein Prozel3 des Probierens, deki®pplung und der Evaluation.
Wenn ein Unternehmen m@inemSchritt zu weit von Pfad abweicht, so ist dies ver-
gleichbar mit einem Experiment, bei dem gleichzeitig zuevidarameter vandert
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wurden. Mit zunehmender Parameterzahl sinkt dibkigkeit der Firma, aussagéiti-
ge Experimente durchziifiren.

Unter dem Begriff Pfadatiingigkeit subsumieren Teece u.a. (1997) auch lsogk-
In-Effekte. So knnen grol3e finanzielle Investitionen in bestimmte Teabgieh (Hard-
ware, Software, Anwendungswissen, ...) zu starken Binduagelen Anbieterithren.
Dies wiederum kann die Handlungsoptionen des Eigraers strategisch einsé@mken.
Es existiert ein,Tragheitsvektor bestehend aus vidtigen Komponenten wie po-
tentiellen Wechselkosten, Endnutzer-Lernverhalten &dénelligkeit der technologi-
schen Entwicklung.

Investitionen in bestimmte Informationssysteme habergkaitimplikationen und be-
schneiden die Nglichkeiten an Systemen und Technologien, zwischen delieen
Organisation in Zukunft &hlen kann. Dies gilt in besonderem Male hochinte-

grierte ERP-Systeme (Grant und Libenau, 2002, S. 9). Bim#erung der Plattform
kann viele Applikationen oder viele individuelle Fertigiem betreffen, und somit
u.U. groRe Investitionen zunichte machen. Aus diesem Grumdeugen Plattform-
Entscheidungen gro3e Pfadablyigkeiten.

4. Kausale Ambiguitat (Causal Ambiguity)Der Zusammenhang zwischen einer Res-
source und dem aus ihr hervorgehenden Wettbewerbsvatteflufig unklar (kausale
Ambiguitat, urséchliche Unbestimmtheit) und verhindert somit wirkundssme Imi-
tation. Barney (1991) betont, daf3 die Ambiguiidealerweise zweiseitig ist, d.h. we-
der unternehmensinterne noch externe Akteure die Kaatalizwischen Erfolg und
Erfolgsursache genau kennen, da sonst die Gefahr beséhtjidses Wissen bspw.
durch Personalfluktuation leicht nach auf3en diffundiert.

5. Komplexitat: Der Prozel3 der Ressourcenbildung beinhaltet meistigiel8lung,ato-
marer* Ressourcen zu organisationalakhigkeiten, wobei widerum auf komplexe
Koordinationsmuster zurckgegriffen wird. Barney betont in diesem Zusammenhang
besonders den Aspekt deozialen Komplexit (Barney, 1991, S. 110). Hierzuahlt
er neben implizitem Wissen im Sinne vowverborgenen Erfahrungssatzen” (Boun-
cken, 2001, S. 48) auch die Viélfigkeit per@nlicher Beziehungen, bspw. informelle
Netzwerke zwischen Personengruppen.

Der wesentliche Unterschied zwischen kausaler Ambaguihd Komplexiat besteht
darin,,... dafd im ersten Fall den Akteuren gruatdich unklar ist, worauf ein konkre-
ter Wettbewerbsvorteil beruht,alirend sich die Komplext auf dieUnmbglichkeit

des Nachvollzieherzezieht.” (Raupp, 2002, S. 134) Mit anderen Worten: Selbsthda
wenn relativ offensichtlich ist, auf welchen spezifischegamisationalen &higkeiten

ein Wettbewerbsvorteil beruhtpknen diese derart vielschichtig und vernetzt sein, daf3
sie nicht nachvollzogen und damit auch nicht imitiert weréénnen.
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Wert von Ressourcen

Die Nutzenstiftung stellt eine zentrale Anforderung aatsfgische Ressourcen dar und birgt
gleichzeitig ein Kernproblem der ressourcenbasierteat&jretheorie: Der wertvolle Cha-
rakter der Ressourcen offenbart sich nidiiekt, sondern anhand der daraus resultierenden
MarktleistungenDas heil3t, der wertstiftende Charakter ist nur dann gegelrm sich ein
durch Kunden wahrnehmbar&usatznutzen ergibt (Rasche, 1994, S. 89).

Hierbei wird bewu(3t eine Kausdadit zwischen Ressourcen und Leistungsergebnissen unter-
stellt (vgl. Bouncken, 2001, S. 42). Diese ist jedoch aufdruan kausalen Ambiguiten,
komplexen Vernetzungen und zeitversetzten Wirkungen olwer nachweisbar. Gleich-
zeitig ist die Intransparenz der Zusammange laufig die mal3gebliche Ursachiér fderen
schlechte Imitierbarkeit durch Wettbewerber, welche wideunter strategischen Gesichts-
punkten sehr wertvoll ist.

Eine schwerwiegende Kritik an der ressourcenbasiertettiegfietheorie ist deshalb das Feh-
len von Hinweisen und Methoden, wie wertvolle Ressoureeantezu identifizieren und
von wertlosen zu unterscheiden sind. Durch die Betonung mi@enorientierung gibt es
im Grunde keinenReferenzpunkt* @ir eine Wertbestimmung der Ressourcen (vgl. Lorenz-
Meyer, 2004, S. 142). Implizit wird in der Theorie davon aegangen, dal3 einzigartige Res-
sourcen immer auch zu Wettbewerbsvorteilen am Marhktdn (vgl. Lorenz-Meyer, 2004,
S. 142). Deshalb ist zur objektiven Ressourcenbewertungzuatmumg@nglich, ergnzend
auf industri®konomische Annahmen Zigkzugreifen, d.h. auch eine Marktperspektive zu
nutzen, da sich der (strategische) Wert erst aus den Anfanden des Marktes ergibt (vgl.
Bamberger und Wrona, 1996, S.391).

Beim Literaturstudiumdllt auf, dafl3 es sehr wenig Publikationen gibt, die expkagiken,
bzw. deren Bewertung aus Sicht der ressourcenbasierterridtbematisieren. Vielmehr
werden Risiken eher implizit betrachtet: So haben manchetien, welche iir die Ent-
stehung von strategischen Ressourcen verantwortlich sgid Abs. 4.4.1, S. 83), einen
sehr ambivalenten Charakter: Kausale Ambiguitnd Komplexiat einer Ressource verhin-
dern nicht nur deren externe Imitation, sondern auch desrnah Transfer auf neue An-
wendungen. Hohe Komple#it des Betrachtungsgegenstandes erschwert zudem das.Lernen
So zeigt Leonard-Barton (1992) am Beispiel eines Produkieklwngsprozesses deutlich,
dafd den,Kernkompetenzen* (wertvolle, immobile Ressourd@mtel) sogenannterKern-
rigiditaten” gegeiberstehen, die sozusagen die Kehrseite der MedaillectlarstDiese Ri-
giditaten lonnen Veanderungen und latente Flexikditverhindern. Dies geschieht pim
durch das Unterbinden von Lernprozessen oder die Fehdditokvon Ressourcen.
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4.4.2 Dynamische Bhigkeiten als Fortschreibung der
Ressourcenbasierten Strategietheorie

Ausgangslage

Wie im Abschnitt 3.6.1 (S. 69) gezeigt wurde, ist das Umfedoh Informationssystemen
durch eine hohe Dynamik und den damit einhergeheddeterungsprozessen gépt. Die
gesuchte Strategietheorie, welche A&al3stab” fir die Bewertung von Informationssyste-
men fungieren soll, mul3 diesem dominanten Wesenszug rdease Rechnung tragen (vgl.
Abs.4.2, S. 75). Der im vorhergehenden Abschnitt vorgkstedssourcenbasierte Theorie-
ansatz gibt zwar wichtige Hinweis@rfeine Bewertung, ist jedoch vom Wesen eher statisch.

Eine Erganzung der ressourcenbasierten Theorie um dynamisch&t@smilugen erstmalig
Teece u. a. (1997) mit ihrem Konzept der Dynamisch&higkeiten(Dynamic Capabilities)
vor. Ziel dieses Abschnittes ist es, das theoretische Kuinaeseinen Grundagen vorzustel-
len, um dessen Operationalisierurig éen Bereich der Informationssysteme vorzubereiten.
Die Theorie hilft, geeignete, d.h. strategisch relevaimeikatoren zu finden, diese zu inter-
pretieren, um anschlie3end Handlungsempfehlungen ateruleetzteres ist im Sinne einer
praxisrelevanten Bewertungsmethode von essentieller Baugpu

Grundgedanken zur Theorie der Dynamischen Rhigkeiten

Der zunehmend schlechteren Prognostizierbarkeit voirdtigen Entwicklungen und Er-
eignissen wird in den pragmatischen Ateen der strategischen 1S-Bewertung bislang ver-
gleichsweise wenig Beachtung geschenkt (vgl. Abs. 3.6.325.

Im theoretischen Konzept von Teece u. a. (1997) wird mamdteliPrognostizierbarkeit als
wesentliche Rimisse betrachtétWettbewerb vollzieht sich vor allem durchasiiges Ver-
bessern der eigenerakigkeiten, durch Imitation des bestqualifizierten Mitleelers und
durch Neuentwicklung von Kompetenzen. Besonderes Augdagikrdabei dem Aufbau
schwierig zu imitierender Produkte und Prozesse. Unteneehsuchen hierzudtdig nach
neuen Ressourcenkombinationen. Von besonderem IntenesSicht des Imitationsschut-
zes sind Ressourceriirfdie es keine oder nur imperfekte Faktorémkte gibt, wie z. B. Fir-
menkultur, organisationale Erfahrungen oder KundenltjtalDiese Ressourcen kann man
nicht kaufen, sie riassen selbst aufgebaut werden (vgl. Abs. 4.4.1, S. 80).

Weitergehend stellen Teece u. a. fest, dal3,BEssische” ressourcenbasierte Paradigma zu
kurz greift: Beispielsweise indem es Unternehmen gibt, diargrol3e Mengen an wertvol-
len technologischen Anlagatern anfaufen, und trotzdem nuirber wenig fitzliche Fahig-
keitenverfigen®

5, Deciding under significant uncertainty (...) is the censtategic problem confronting the firn(Teece
und Pisano, 2003, S. 208)

&Not surprisingly, industry observers have remarked thampanies can accumulate a large stock of
valuable technology assets and still not have many usefdhulities. (Teece u. a., 1997, S. 515)*
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Aus dieser Argumentation heraus verfeinern Teece u. aegdsourcenbasierte Perspektive,
indem sie speziellen dynamischearfigkeiten wie Lerridhigkeit, Integrations- und Rekon-
figurationsihigkeit herausragendstrategischéBedeutung beimessen.

Die Bezeichnunglynamisctsoll zum einen den wechselhaften Charakter der Umwelt ver-
deutlichen (Teece und Pisano, 2003, S. 196), und zum anderé&igenschaft, eigenehig-
keiten erneuern zudanen’

Der zweite namensgebende BegFéthigkeiterbezeichnet eiBindelvon Ressourcen. Kon-
stituierendes Merkmal dies&&higkeitenist, dal3 sie sich nicht durch das einfache Zusam-
menstellen von Markigtern herstellen lassén.

Strategisches Management besteht nach Meinung von Teacdashalb in erster Linie aus
der angemessenen Anpassung ui@ernehmensinternedmwelt durch Integration neuer
Fahigkeiten, sowie durch Rekonfiguration der vorhanderiéngkeiten (Teece und Pisano,
2003, S. 196).

Im Rahmen dieser Arbeit wird auf die Definition von Zollo undntér (1999, S. 10) aufge-
baut®

» Eine dynamische&higkeit ist ein erlerntes, kollektives Verhaltensmuystet-
ches die operativen Routinen einer Organisation systettatreéndern kann,
um deren Effektivétt zu verbessern.”

Die Definition stellt einen klaren Bezug zwischen den dynahes Rhigkeiten und den
operativen, d.h. unmittelbar wertsgifenden Bhigkeiten her und verdeutlicht, dal3 dynami-
sche Rhigkeiten kein Selbstzweck sind, sondern letztendlierEdiektivitat (i.S.v. Grad der
Zielerreichung) der Organisation verbessern sollen. &klgih verdeutlicht die Definition,
daf3 dynamischedhigkeitenstrukturierte und systematiscMeranderungsprozesse darstel-
len (Pattern) die erlernt werden fissen.

Konkrete Beschreibung der Theorie Dynamischer Rhigkeiten

Eine sehr illustrative Beschreibung des Konzepts stammivmiter (2003, S. 992): Er ver-
gleicht das Konzept der dynamischeahigkeiten mit dem der Differentialrechnung. Funk-
tionale FRahigkeiten, also die&higkeiten der direkten Leistungserstellung, sind véchlear
mit der Stammfunktionf(z), und die dynamischendhigkeiten sind die erste Ableitung
f'(x), welche dieAnderungertder funktionalen Bhigkeiten beschreiben.

7, The term 'dynamic’ refers to the capacity to renew compaisifc.)‘(Teece u. a., 1997, S. 515)

8, The very essence of capabilities/competences is that &maot be readily assembled through markets .
(Teece u.a., 1997, S. 517) (Teece und Pisano, 2003, S. 197)

9, A dynamic capability is a learned pattern of collective wityi through which the organization systema-
tically generates and modifies its operational routinesunsoit of improved effectivenesgZollo und Winter,
1999, S. 10) aufgebaut:
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Winter betont weiterhin, dal3 es auch noch Ableitungéhener Ordnung gibt, die sich bis
in die Unendlichkeit fortsetzen lassen. Dies spielt aufdkempetenzen wigl.ernen” an,
wobei sich willkirlich eine Meta-Metakompetenz definieréfdt (z. B. die,Fahigkeit, das
Lernen zu lernen*). &r die praktischeAnwendung des Konzepts ist die Frage nach der
Existenz ldherer Ableitungen von geringem Interesse.

Funktionale Rhigkeiten dienen dazu, dehebensunterhalt’ des Unternehmens zu verdie-
nen und befinden sich per Definition auf der Null-Ebene. HiggeFahigkeiten, die in der
Lage sind das Produkt, den Prozel3 oder den Kundenkreis andesn, sind auf der ersten
Ebene (erste Ableitung) anzusiedeln.

Abbildung 4.2 verdeutlicht, dal3 die sehr abstrakten Kotedpr Theorie der Dynamischen
Fahigkeiten sich auch in der praktisch gelebt&rGovernancewiderspiegeln: Die grol3en
ITIL-Prozel3bbcke (vgl. Abs. 2.7.3, S. 30) lassen sich problemlos in dawkpt von Winter
(2003) einfigen.

D_yn_amis_che Service Strategy Continual Service
Fahigkeiten: f ’(x) (ITIL) Improvement (ITIL)
Ergebnis: y
Funktionale : - . e . . |S-Dienst
unt nale Service Design Service Transition Service Operation (z. B. Email-
Féhigkeiten: f(x) (ITIL) (ITIL) (ITIL) Postfach)

Personal
Variablen: x (indiv. Fahigkeiten)

Technologien Applikationen

Anlagen Daten

Abbildung 4.2: Zusammenhang zwischen funktionalen und dynamisclangkeiten

Haufig geschieht die Vanderung der funktionaleralRigkeiten (Prozesse der direkten Lei-
stungserstellung) in einer ArfFeuerwehr-Modus®, z. B. wenn Organisationen auf Probleme
treffen, auf die sie nicht vorbereitet sind. Dies kann eipanpunistischer und vielleicht auch
kreativer Prozel sein, um eine zufriedenstellendiguing zu finden. Derartige Prozesse, be-
ruhennicht auf dynamischen&higkeiten, da sie gfitenteils nicht wiederholbar, unéiifig

nur ex post rational erkkbar sind. Um dieses Verhalten klar von dynamischémdkeiten
abgrenzen zudnnen, pagt Winter hierfir den BegriffAd hoc Problem Solvingwinter,
2003, S. 992).
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Teece u. a. differenzieren drei Aspelt@ordination und Integratioiistatische Komponente,
quasi auf der Null-Ebene),ernen(dynamische Komponente, erste Ebene), sdwe&onfi-
guration (transformatorische Komponente, ebenso auf der erstemeftbe

Ausgehend von den Imitationsbarrieren, wie sie in der Ressatheorie (Abs. 4.4.1, S. 80)
herausgestellt wurdenpknte man davon ausgehen, daf’3 dynamiséimggkeiten nur dann
strategisch wertvoll sind, wenn sie komplex und kausal ohetnig sind. Eisenhardt und
Martin betonen jedoch, daf3 dynamisclihkgkeiten identifizierbar und spezifizierbar sind,
als auch schon in der Vergangenheit extensiv empirischrautbt wurden (Eisenhardt und
Martin, 2000, S. 1107).&higkeiten im 0.g. Sinne sind in ihren Augen Produktenthicls-
prozesse, strategische Entscheidungsprozesse, Ressomsigesondere Wissenstransfer-
prozesse, Ressourcenallokationsprozesse, sowie dggdénvon Kooperationsnetzwerken.

Ein zweiter Punkt, in welchem sich die Argumentationen veseBhardt und Martin und
Teece u. a. wesentlich unterscheiden, ist das Kriteriundgeeifiit bzw. Pfadabéingigkeit:
Eisenhardt und Martin stellen fest, daf3 dighigkeiten in ihren Details und ihrer Entste-
hung zwar idiosynkratisch seien, gewisse 8skeleigenschaften jedoch firnidergreifend
gleich seien, insbesondere bighich deren Effektiviat (2000, S. 1108). Mit anderen Worten:
Es gibt mehr und weniger effektive Prozesse einen Golfledichlagen, oder eine Buckelpi-
ste hinunterzufahren. Analog gibt es mehr und minder effektorgehensweisen Allianzen
zu schmieden, strategische Entscheidungeitkerf oder Wissen zu transferieren. Dies wird
i. A. auch alsBest Practicebezeichnet (Eisenhardt und Martin, 2000, S. 1108).

Teece u.a. (1997) versuchen mit Ihren Ansatz die eher ctatiRessourcentheorie mit der
Lerntheorie zu verbinden, uiilberhaupt die Schaffung von neuen funktionalémigkei-
ten und deren Kombinationen e@kén zu knnen. Dies geschieht jedoch eher implizit, da
kein konkreter lerntheoretischer Ansatz aufgegriffendwiEs wird allgemein von Wahr-
nehmungsihigkeit (Ability to Sense)einem Leistungsveragen im Sinne eines erlernten
organisationalen VerhaltensmustéReconfiguration and Transformationhd dem Erfolg
gesprochen. Dies deutet auf einen behavioristischen iidimied, da eine direkte Kausalkette
zwischen dynamischendRigkeiten und dem Erfolg suggeriert wird. Diéit® der funktio-
nalen Rhigkeiten wird nicht tiefergehend thematisiert. Vielmalhrd implizit davon aus-
gegangen, dal’ exzellente dynamischbigkeiten automatisch zu exzellenten funktionalen
Fahigkeiten @ihren.

Strukturierung dynamischer Fahigkeiten

Die Arbeiten von Teece u.a., Zollo und Winter bzw. Eisenhandd Martin ZAhlen die
vielfaltigen Spielarten dynamische#lkigkeiten auf und beschreiben diese oft sehr detail-
liert. Ein Schema zuiibergeordneten Strukturierung des gesamten Themenggbiettvirft
keiner der Autoren. Aus diesem Grunde wird an dieser Stetfedas Konzept degFort-
schrittshhigkeit* von Trux (1985) zuirckgegriffen, welches sich sehr gut zur Strukturierung
der beschriebenen dynamischedhigkeiten eignet. Trux unterscheidet grugudtich vier
Komponenten der Fortschritégiigkeit, die ineinander versémkt sind. (vgl. Abb. 4.3):
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Fortschrittsfahigkeit

Know-Why Know-Where-To
Empfang- ' Ziel-
lichkeit konsens

|<- ________ A

AN :

LN

I N

1

v N

———————— > )
Handlungs- Erkenntnis-
fahigkeit ‘ fahigkeit
Know-How Know-What

Abbildung 4.3: Komponenten der Fortschritégfigkeit (in Anlehnung an Trux, 1985, S. 64)

e Empfanglichkeit (Wahrnehmungknow why bezieht sich auf die Wahrnehmung von
Signalenuber bestehende oder zuitige Chancen und Risiken. Im ursiglichen
Konzept bringt Trux diese Dimension mit dem potentiellert2én von Prognosemo-
dellen in Verbindung. In dieser Arbeit wird jedoch von einbothdynamischen Um-
feld ausgegangen, welches durch qualitativ als auch gaantzunehmende Diskon-
tinuitaten gekennzeichnet ist. Dies betrifft die Markt- als auehl@chnologie-Ebene.
Diese Veanderungen lassen sich immer weniger prognostizieren aat&zipieren.
Empfanglichkeit kann in diesem Kontext lediglich als Mal3 8ensibiliit des Steue-
rungssystems gegéber den Betroffenen (Benutzer, Kunden, ...) und gagendem
Leistungssystem operationalisiert werdén.

e Erkenntnisfahigkeit (Lernen,know whay ist die Voraussetzung daf, dald aus den
wahrgenommenen Signalen konkrete Handlungsempfehluaiggaieitet werdendanen.
Zum einen gilt es, die Badfnisse der Betroffenen zu erkennen sowiagehte Infor-
mationssysteme zu definieren (Lastenheft), und zum anddiesen Konzepte formu-
liert werden, wie die konkreten Ressourcen konfiguriert wersbllen (Pflichtenheft).
Dies kann alexplizites Wisseiiber die Aufbaustruktur interpretiert werden. Ebenso
denkbar ist explizites Wisseiiber die Ablaufstruktur, denn kollektive Lernprozesse
kdnnen auch in organisatorisch&®outinenmiinden, d.h. in Verhaltensmustern, die
die Organisation in die Lage versetzen, komplexe Problafhoégeeich zu bsen (vgl.
Rasche, 1994, S. 175).

e Zielkonsens(Qualitat des Entscheidungsprozesdasyw where tpist erforderlich,
um die Umsetzungskfte zu koordinieren und zulndeln. Hier geht es um die Defi-
nition von Zielfunktionen,hdherer Ordnung*.

Dieser Aspekt unterstreicht die definitorische Festlegda@ sowohl funktionaledhig-
keiten als auch dynamischélfigkeiten stets auf ein Ziel ausgerichtet seiiissen,
also kein reiner Selbstzweck sind (vgl. Abs. 4.6.4, S. 102 Abs. 4.4.2, S. 87). Der
weitgehende Konsens aller Betrofferi#ver die notwendigen MalRnahmen ist hierbei

10pjese Konzeptiothnelt dem Modell defAbsorptiven Kapazit* wie es von Cohen und Levinthal (1990)
vorgeschlagen wurde.
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eine wesentliche Voraussetzung. Es gilt auf allen Ebenetirdmung zur entworfe-
nen Strategie zu erzeugen, nur so kaberhaupt eine Aussicht auf eine erfolgreiche
Umsetzung entstehen.

Handlungsfahigkeit (Integration und Rekonfiguratioknow howy betrifft die Verfug-
barkeit finanzieller und personeller Ressourcen, aber aashhéindwerkliche* Ge-
schick, die intendierten Vanderungen umsetzen zarknen. Die beiden Aspekte Inte-
gration und Rekonfiguration werden aufgrund ihrer funktlen&oharenz zusammen-
gefaldt. Dies geschieht unter der Annahme, dal} die Integraguer Komponenten
lediglich einen Sonderfall der Rekonfiguration des Infoliorasystems darstellt. Die-
ser funktionale Zusammengatigkeit wird auch in den Referenzmodellen ITIL und
Cobit deutlich, bei denen diese Funktionen nahezu die gdaei€hrozesse durchlaufen
(ITIL: Change Management, Release Management, Configuration Maweagdzw.

in einer Prozel3-Dodane zusammengefaldt sind (Cobitquisition and Implementati-
on (Al)).

Auf Basis dieser vier Komponenten fal3t Tabelle 4.2 die wédisben Aspekte des Konstrukts
»dynamische Bhigkeit* noch einmal zusammen.
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| Aspekt

\ Funktionale Differenzierungen \

Empfanglichkeit
(Wahrnehmung)

e Kundenwiinsche und Wettbewerbsdynamik erkennen (Pavlou ung
wy, 2005, S. 10)
e Markttrends wahrnehmen und Marktchancen entdecken (Pavloy
Sawy, 2005, S. 10)
e Fahigkeit die Umwelt zu untersuchen, umalkte und Wettbewerbe
beurteilen zu Bnnen (Teece und Pisano, 2003, S. 201)

Erkenntniséhigkeit
(Lernen)

e Lernen als Problermkungs-Prozel3 (Pavliou und Sawy, 2005, S. 7
e Lernen als Wissensassimilation, welches widerum auf der Artikulg
und Kodifizierung von Wissen aufbaut (Pavliou und Sawy, 2005, 5.
e eine Organisation kann nichts verbessern, was sie nicht verstand
(Teece und Pisano, 2003, S. 206)

e neue losungen identifizieren (Pavlou und Sawy, 2005, S. 10)

¢ Definition intraorganisationaler Muster (Ablauf u. Struktur) beglich
Autoritat, Berichtswesen und Kommunikation, welche die Ug@sfh
der Rollen verringert (Sambamurthy und Zmud, 2000, S. 110)

Handlungséhigkeit
(Integration)

e Integrieren von Ressourcen (Eisenhardt und Martin, 2000, S)11(
1107)

e explizite Organisationsprinzipien zur Integration individuellen W
sens (Pavlou und Sawy, 2005, S. 11)

sondere von Wissen (Eisenhardt und Martin, 2000, S. 1108)

Handlungséhigkeit
(Rekonfiguration)

e Rekonfiguration von Ressourcen innerhalb der Organisation (E
hardt und Martin, 2000, S. 1107)

e Umgruppieren interner und externeiitiigkeiten (Ressourceaibdel)
(Teece und Pisano, 2003, S. 196)

wy, 2005, S. 5)

Zielkonvergenz

e Verfolgung einer verbesserter Wirksamkeit (Effekfjt (Zollo und
Winter, 1999, S. 10)

Tabelle 4.2:Wesentliche Aspekte des theoretischen Konstrygkgmamische &higkeit*

Wert und von dynamischen Fahigkeiten

e das, enddiltige” Ergebnis dynamischerdhigkeiten (Paviou und Sa

1 Sa-

I und

tion
10
en ha

)7

e Routinen zur Ressourcenallokation (Eisenhardt und Martin, 2000, S.

is-

e Routinen zum Aufbau und zur Aussonderung von Ressourcen,-insbe

sen-

In rasch veandernden Umfeldern ist es von Wert, wenn ein Unternehmerahigkeit
besitzt, zu erkennen, ob eine Rekonfiguration der Ressoum®vendig ist (Teece u.a.,

1997, S. 520)1

Mindestens zwei Arten von strategischen Wert ergeben sisldar Eigenschaft der Trans-

11 there is obviously value in the ability to sense the need ¢oméigure the firm’s asset structure, and to
accomplish the necessary internal and external transtmma(Teece u. a., 1997, S. 520)
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ferierbarkeit(Replication) Zum einen kann sie geographische Erweiterungen oder Erwei
terungen des Produktspektrums uni@ztn und zum anderen ist sie ein starker Indikator
dafur, daf3 im Unternehmen die Grundlagém Eernen und Verbesserungen gegeben sind.
Viele empirische Studien haben unterstrichen, dal? tigégrées Prozel3veimdnis, sowohl

in der Produktion als auch im Management, der 8s$él zur Prozel3verbesserung ist (vgl. z.
B. Eisenhardt und Martin, 2000). Ein Unternehmen kann scliohegtwas verbessern, was
es nicht versteht. Tiefgreifendes ProzeR\@@rdhis ist ebenso zur Kodifizierung des Ablaufs
notwendig. Ein hohes Mal3 an impliziten Wisg@acit Knowledgeleutet darauf hin, dal3
die zugrundeliegenden Strukturen noch nicht gut verstandeden. Dies widerum scankt

die Moglichkeiten des Lernens stark ein, da wissenschaftlidtenfien und ingenieurtech-
nische Prinzipien nicht systematisch angewandt werdemén. Stattdessen ist Lernen nur
durch fortschreitendes Experimentieren (Versuch undrrytmdglich, ,Hebelwirkungen*
durch die Anwendung wissenschatftlicher Theorien bleibemisaus (Teece und Pisano,
2003, S. 206).

Erfolgreicher strategischer Wandel kann nach Meinung \e®cté& u. a. nur inkrementell voll-
zogen werden. Weil es sehr schwer ist, organisationaleeBsezziandern, sindvertstei-
gerndeStrategi@nderungen aus Sicht der Theorie Dynamiscliridkeiten stets schwierig
und teuer (Teece und Pisano, 2003, S. 209). Eine konkretel¥¥@ition stellen Teece u. a.
in diesem Zusammenhang nicht auf.

Grant und Libenau betonen in diesem Zusammenhang den WeyRautinen®*?

Der Begriff ,Routine” beschreibt hierbei dwirkliche Austihrung nicht etwa einfach die
Artikulation eines angestrebten Ideals (Grant und Liber202, S. 11). Weiterhin wei-
sen sie darauf hin, dal3 IS-Managementroutinen zweifetsdlutzen stiften und zudem nur
schwer transferierbar sind, was in einer Reihe von Fallstubewiesen wurde (vgl. Grant
und Libenau, 2002, S. 3 und die dort angegebenen Quellee3elahigkeiten entwickeln
sich kumulativ in evolutioarer Weise und haben pfadaigige Charakteristiken (Grant und
Libenau, 2002, S. 6). Deshalb sind sie im Sinne der ressobasterten Theorie von strate-
gischer Relevanz (vgl. Mata u. a., 1995, S. 589)iese These wurde u.a. von Dehning und
Richardson empirisch untersucht und eindeutigdtegit

e ,Based on prior literature, we predicted that companies withesior management
skills are more likely to sustain an IT-enabled competiadvantage. Our empirical
analysis offers strong evidence in support of this argurhef@ehning und Richard-
son, 2002, S. 18)

e . We find no evidence that technical IT skills or IT infrasturet contributes to the
duration of competitive advantage(Dehning und Richardson, 2002, S. 22)

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dal’ das TheneatBegvdynamischerdhig-

12 The concept of routines is fundamental to the evolutionarggective of the firm.{Grant und Libenau,
2002, S. 5)

13 Superior IT outcomes may depend on high level IT managememeatence. [...] Only IT management
skills are likely to be source of sustainable competitiveaadage.” (Mata u. a., 1995, S. 505)
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keiten in der Vergangenheit nur #ufR3erst geringem Umfang und sehr vage thematisiert
wurde (vgl. Teece u. a., 1997; Eisenhardt und Martin, 20001&¥, 2003; Teece und Pisano,
2003; Pavlou und Sawy, 2005).

Kritische Diskussion der Theorie der Dynamischen Rhigkeiten

Teece u. a. behaupten, dal ihre Mal3e zur Performanzenyitthdikal verschieden im Ver-
gleich zu denen in Standarigithern des strategischen Managements seien (Teece und,Pisa
2003, S. 204).

Teilt man die Auffassung der Autoren, dal3 lediglich das &saohe Modell (Porter, 1985)
der Wettbewerbskfte und spieltheoretische Modelle gigaktizierter Standard* anzusehen
sind, mag diese Feststellung korrekt sein. Es bleibt digd-oéfen, aufgrund welcher Kriteri-
en oder Beobachtungen Teece u. a. den Standard von den daéiaedere Strategietheorien
unterscheiden (vgl. Abs. 2.2.2, S. 11), die demzufolge dehth&tandard darstellen. Beson-
ders die somit vollzogene Disqualifikation des ressourasigioten Theoriestrangs, welcher
ahnliche Kriterien wie Teece u. a. zur Bewertung heranzigeibt unklar. Dies ist um so
unverséndlicher, als dal3 Teece u.a. diesen Theoriestrang expht@zahnen (Teece u.a.,
1997, S. 513 ff.}* Auch die Bezeichnung der ressourcenbasierten Perspektistagk effi-
zienzbetonend, ist streitbar. Ressourcenbasiertataasegen einen klaren Schwerpunkt auf
Effektivitat, indem sie eridren helfen, was strategische Ressourcen sind (vgl. Ab4, &4
82) und was zu tun ist (Mehrfachverwendung, Schutz vor timitaSchutz vor Substitution).

Dynamische Bhigkeiten @ihren nicht zwangalfig zu Wettbewerbsvorteilen. Konkurrenten,
die sich prinér auf Ad-hoc-Problendlsen difitzen, haben deutlich geringere Kosten. Wenn
die gunstigen Gelegenheitefirf wettbewerbsrelevanten Wandel eher rar sind, gehen diese
Unternehmen dabei auch nur ein geringes Risiko ein. Ad-liobl®mbsen ist immer ein
Substitut @ir dynamische &higkeiten (Winter, 2003, S. 994). D.h. dynamisclahigkei-

ten spielen nur in dynamischen Umfeldern eine herausragRotlie, und @ihren auch dort
nichtdirektzu den eriinschten Wettbewerbsvorteilen (vgl. Eisenhardt und Ma2000, S.
1110).*® Nach Meinung von Grant und Libenau istimmer ggmweg* tiber die funktiona-

len Rahigkeiten notwendig (vgl. 2002, S. hnlich argumentieren Eisenhardt und Martin
(2000, S. 1109).

Die Theorie der Dynamischerahigkeiten betont die Grenzeirfdas Ausmal3 strategischer
Optionen, die ein Unternehmen nutzen kann, besonders igirlaigen Bereich. Dies ist
sehr wichtig, da dem strategischevarhaltengegetiiber dem strategischdPlan klar die
Prioritat eingeaumt wird (vgl. Strategiedefinition im Abs. 2.2.1, S. 9)aRn wird unter-
stellt, daR® sie aufgrund der steigenden Dynamik immer slehmautzlos werden. Weiterhin
begrenzen die etablierten Strukturen und Prozesse sosvie filiiheren Perioden gesammel-
ten Erfahrungen den aglichen Handlungsspielraum.

14Uberschrift des dritten AbschnittsModels of Strategy emphasizing Efficiency. Resource basegexti-
ve.

15 ahnlich auch Grant und Libenau (2002, S. §utcomes from the application of dynamic capabilities
are not always predictable. They vary according to the dyicarof the market.”
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Das Konzept stellt einen eklektischen Rahmen dar, wenigergegschlossene Theorie (vgl.
Teece und Pisano, 2003, S. 209). Sie greift auf eine Vieleatdelner Theorien zick,
welche meist nur einzelne Aspekte beleuchten. Bdvigkeitsansatz von Teece u. a. versucht
vor allem die Adaptiviat aber auch die Unnachgiebigkeit von Organisationealzeszu
erklaren.

4.5 Strategische Risiken aus Sicht der Ressourcentheorie

Versteht man den Begriff Risiko alglie Gefahr der Nichterreichung jedweder angestrebter
Ziele" (vgl. z. B. Stremitzer, 1977, S. 22), so lassen sichdrrsNegation der Ressourcen-
theorie und der Theorie der Dynamischeihigkeiten folgende Risiken ableiten (vgl. Abb.
4.4):

Sind die IT Services eines Unternehmens leicht durch Wethger zu imitieren und ist der
Wechselaufwandiir vorhandene Kunden nur gering, so gehen damit zwei Risikdree
Es kbnnen keine Gewinne erwirtschaftet werden und Kundemkn schnell verlorengehen.

minimale Gewinne Kundenverlust hohe versunkene Kosten
/Y/v/' >\‘\‘\\ begtinstigt
begtinstigt beglinstigt

Unterbrechung

beglinstigt

\ / hohe Spezifitat
hohe Imitierbarkeit
hohe Substituierbarkeit storung.

Kundenanforderungen kénnen
nicht realisiert werden

hohe Komplexitat
beglinstigt
geringe Rekonfigurationsfahigkeit

(Starrheit)

Abbildung 4.4: Wirkungsnetz zu den wesentlichen strategischen Risiken

Beide Risiken sind typischif einen vollkommenen Markt. Dieses Modell wirdufig auch
»Modell der vollsindigen Konkurrenz* genannt und ist ein Standard-Modedllttenomi-
schen Theorie (vgl. Fritsch u. a., 2003, S. 26). Es wird nalgehd raher beschrieben, um
die infarenten Risiken auf einer abstrakten Ebene leichteéesklzu Knnen. Ein vollkom-
mener Markt &3t sich mit elf Annahmen beschreiben, von denen an dieske f&doch nur
diejenigen vier Aher erdutert werden, welche einen deutlichen Bezug zur Ressotieent
rie oder zur Informationstechnologie aufweisen:
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1. Vollstandige Markttransparenz. Alle Marktakteure verfigentiber vollséndige, rich-
tige und kostenlose Informatioimber @mtliche Gutseigenschaften und Preise. Die-
se Annahmedft sich mit dem Kriterium Substituierbarkeit in Verbingubringen.
Haufig gibt es auf dem Markt identische IT Services von veestdmen Anbietern,
doch der Kunde weil3 nichts davon. Das Auftreten dieses Adstkann sich in Zu-
kunft deutlich verringern, denn es gibt mitSDL (Web Service Description Language)
eine Metasprache, welche die von au3eranggichen Schnittstellen (Funktionen, Pa-
rameter und Rckgabewerte) einéd/eb Servicesollstandig beschreiben kann. Wei-
terhin gibt es den VerzeichnisdiendbDI (Universal Description, Discovery and In-
tegration) welcher das Angebot und Nachfrage von Web Services zusabringh
Die Funktionsweise ist dabei analog der eines TelefonlsidBe gibt sog, Weil3e
Seiten{White Pagesylie mit einem alphabetischen Namensregister struktusied,
,Gelbe Seiten(Yellow Pages)die nach Branchen geordnet sindfeb Servicesind
lediglich technische Anwendungsbausteine und damiteie Grundlage eines IT
Services, doch es wird deutlich, daf3 die Nutzung von WSDL ubidUdie Markt-
transparenz deutlich edhen werden. UDDI bietet weiterhifGriine Seiten‘(Green
Pageskan, welche nach der Art der untdistten Gescaftsmodelle bzw. Gesélftspro-
zesse gegliedert sind. Dies ist ein sehr bemerkenswertrsDida er es technisch
ermdglicht, hohe Markttransparenz auch auf GédtdprozeR3-Ebene herzustellen.

2. Unbegrenzte Mobilitat aller Produktionsfaktoren und Gter. Alle Produktions-
faktoren und @ter sind vollsandig mobil, insbesondere igsirfalle Akteure ein freier
Marktzu- und Marktaustritt idglich. Diese Annahme wirdif den Markt von IT Ser-
vices zunehmend Readdit, und firmiert aktuell unter dem weitgefal3ten Begtfoud
Computing(vgl. z. B. Falkner und Weisbecker, 2009). Es gibt Angebotedau In-
frastrukturebend (Hardware und Betriebssystem) wie z./8nazon Elastic Compute
Cloud (Amazon, 2009), aber auclirf komplette betriebswirtschaftliche Anwendun-
gent’ wie z. B. Enterprise Resource Plannir(g. B. SAP, 2010)Customer Relation-
ship Managemern(z. B. Salesforce, 2011) oder E-Mail (z. B. Google, 2010).

3. Unendliche Reaktionsgeschwindigkeit.

Dies bedeutet, dald Anpassungsprozesse ohne jeglichdredait realisiert werden
kdnnen. Das im vorhergehenden Absatz beschrieloed Computingwvirkt auch
im Sinne dieser Annahme: Auf der Infrastrukturebene istegsits ndglich, innerhalb
weniger Minuten zudtzliche Rechenkapaaien aus deyWolke* zu bekommen (vgl.
z. B. Amazon, 2010). Die Angebote auf Anwendungsebene lagsknnnerhalb we-
niger Tage oder Wochen wechseln. Im Vergleich,klassischen® IT Services gibt es
beim Cloud Computingkeine initialen Investitionskosterif Hardware oder Softwa-
re. Dies ist aus Kundensicht positiv zu bewerten, da diesgafozum gialdten Tell
irreversibel sind.

4. Keine unfreiwilligen AustauschbeziehungenEs herrschen keine Austauschbezie-
hungen zwischen Marktteilnehmern, die nicht von beideteBeagewollt sind. Weiter-

|nfrastructure as a Service (laaS) oder Platform as a SeryRaaS)
7Software as a Service (SaaS)
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hin burdet keiner einem anderen Kosten auf, ohne ihiiidal entschdigen, ebenso
stiftet niemand Nutzeniir andere, ohne daf ein Entgeld zu bekommen. Ist die Sub-
stituierbarkeit eines IT Services gering, d.h. beim Webbsestehen sehr hohe Kosten
(vgl. Schbnsleben, 2001, S.42), dann bestéltden Kunden eine sehr hohe Barriere.
Diese Barriere strkt die Machtposition des Anbieters, Tendenziell ist align eine
starke Wirkung vorCloud Computingzu erkennen, indem es potentiell die Wechsel-
kosten verringert und somit die Macht der Kundedrlst.

Zusammenfassend@f®t sich folgendes festhalten: Aus Sicht eines IT-Dierssées ist es
strategisch ratsam, die oben beschriebenenandst entweder zu verhindern, bzw. gezielt
Markte zu suchen oder zu erschaffen, die grol3e Unvollkomeiarhaufweisen.

Im folgenden werden die einzelnen Risiken und Risikotreiwetche in Abbildung 4.4 (S.
96) dargestellt sind,aher beschrieben.

45.1 Risiko,keine Gewinne“

Je mehr Annahmen des vollkommenen Marktes gleichzeitigemirdesto wahrscheinlicher
ist es, dal3 ein Unternehmer zwar ein Entgéidseine Leistung edit, jedoch keine daiber
hinausgehenden Gewinne erwirtschaften kann (gdgllgewinn“-Bedingung, vgl. Fritsch
u.a., 2003, S. 27).

45.2 Risiko, Kundenverlust*

Jedes Unternehmendohte wachsen. Dies geht entweder mit neuen Kunden odeem#m
Produkten. Wachstum durch Firmidrernahmen und Fusionen wird an dieser Stelle bewul3t
ausgeklammert, da dies ein sehr spezielles Forschungsiteltelen Besonderheiten ist (vgl.

z. B. Alaranta und Henningsson, 2008)

Bei jungen Produkten gilt: Wenn die Imitierbarkeit gering dannmuf3die Fortschrittshhig-
keit hoch sein (Ziel: Erster oder zweiter am Markt sein)dist Fortschrittshhigkeit gering,
ist das Risiko hoch, daf? man den sBgst Mover Advantagaicht nutzen kann. Attraktiv
ist es auch, derschnelle Zweite" zu sein (vgl. z. B. Geroski und Constanti2@§5), d.h.
den,Pionier* auf dem Markt zeitnah zu imitieren. Dies hat im watiehen zwei Ginde:
Der Pionier verringert mit seinen Aktidten das Marktrisiko, indem er die Unsicherheit be-
seitigt, ob das Produkt von den Kunden angenommen wird adet. iDer Zweite steigt nur
in den Markt ein, wenn das Produkt aus Kundensicht attragtjwund geht somit ein deut-
lich geringeres Marktrisiko ein. Weiterhin ist zu bedenkeal3 die Imitationskosten deutlich
geringer sind als die Innovationskosten.
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4.5.3 Risikotreiber, hohe Spezifiat*

Ein Symptom @ir unvollkommene, d.hiir ressourcentheoretisch attraktivéiMte, sind ho-

he Transaktionskosten. Wie bereits im Abschnitt 4.4.1 8pb@schrieben, wirkt hohe Spezi-
fitat einerseits als strategisch wertvolle Imitationsbegriaber andererseits erzeugt sie auch
Risiken fir die besitzende Organisation.

Der abstrakte BegriffSpezifiit* kann alsabnehmerspezifische Investitiomschrieben wer-
den, das sind Investitionen, die nurfdie Abwicklung eines spezifischen Kundenauftrags
gefatigt werden. Ohne direkten Kundenauftragrde diese Investition unterbleiben. Dies
kann beispielsweise die Implementierung einer spezi@lgmittstelle fir ein ERP-System
sein. Ebensoahlen hierziAnbahnungs- und Verhandlungskost®er Vertragiber den Be-
trieb eines hochintegriertdeRP-Systems wird deutlich umfangreicher ausfallen als der zum
Betrieb einesE-Mail-Services Ursache ist nicht nur die ebhte funktionale Komplexitat
(Anzahl unterschiedlicher Funktionen) sondern auch digtge strukturale Komplexitat
(Anzahl von Verkiipfungen und gegenseitigen Adofgigkeiten). Br die Spezifikation wer-
den Experten beitigt, deren Entlohnung die Vertragskosten in dighd treibt. Diese Kosten
sind in jedem Falle irreversibel.

4.5.4 Risikotreiber, Starrheit"

Risiken im Kontext der Theorie der Dynamischeihigkeiten sind v.a. Pfada@ihgigkeiten,
welche im Extremfall in einerhock-InEffekt miinden.

Drohende hoh&Vechselkostem Bezug auf Hardware, Technologien oder Applikationen
stellen ein Risiko dar. Ein grof3es, irreversibles Investggut ist auch das Wissen kgiich
einer Applikation (z. B. Wissen béglich des Betriebs, der Anwendung, der Weiterent-
wicklung). Riskant vor dem Hintergrund sind alle Verhalteasen, die einen systemati-
schen Lernprozel3 behindern (z. B. fehlende Dokumentatiorkemfigurationsparametern,
zu grol3e Anzahl zeitgleich variierter Parameter, ...).

4.5.5 Risikotreiber, Komplexitat*

Komplexitat ist aus ressourcenbasierter Sicht sehr ambivalent: e Komplexitt verhin-
dert schnelle, nebenwirkungsarrA@derungen am Informationssystem (Fortscheiteg-
keit), ist die Komplexiat jedoch gering, so bégstigt dies zum einen die Imitation durch
Wettbewerber und zum anderen eine einfache Substituticelbecsigenen Kunden.

Es Rt sich schlul3folgern, dal3 die Bewertung dieses Risikosaausssourcentheoretischen
Perspektive in erster Linie eine Bewertung eiBatanceist. Wieviel Risiko ein Unterneh-
men eingehen kann und will, ist stets individuell und kanmis@n dieser Stelle nichtaher
definiert werden.
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4.6 Operationalisierung ressourcentheoretischer Begriffelir
die IT Governance

4.6.1 Ziel und Vorgehensweise

Obwohl das Konzept der Dynamischeahigkeiten seitdngerer Zeit bekannt ist, gibt es
verhaltnismafig wenige Varffentlichungen, die eine Adaption auf das Gebiet des ISi@ments
vornehmen (vgl. Pavlou und Sawy, 2005, S. ii). Doch mittieiterhat die Forschergemein-

de die Relevanz der Theorie erkannt, und dynamiséegkeiten als eine der dringendsten
Forschungsthemen postuliert (Paviou und Sawy, 2005, S. 2).

Eine wesentliche Voraussetzung flie praktische Anwendung des ressourcenbasierten An-
satzes ist ein zidlthrendes, d.h. k@rentes Begriffsgetude, in diesem Fallf den Bereich
derIT Governance

Hierzu niissen prinzipiell alle konstituierenden Elemente eindgrinationssystems (vgl.
Abs. 2.4, S. 17) in digWelt* der ressourcenbasierten Strategietheorie und deoflénder
Dynamischen &higkeiten projiziert, und im folgenden Schritt in einezhdre Gesamtstruk-
tur gebracht werden. Dies stellt eine besondere Herausfand dar, da viele Begriffe der
Ressourcentheorie keine offensichtlichen EntsprechuimgeBereich der Informationssy-
steme habetf Neben den tangiblen Ressourcen wie Daten, Applikationechri@ogien,
Anlagen und Personal (vgl. z. B. Cobit, 2000b, S. 3) stehen isotderen Malie intangi-
ble Ressourcen wie z. B. Kundenvertrauen, (technologisthissen der Mitarbeiter, sowie
Bundel aus diesen Elementen im Zentrum des Interesses.

In den folgenden Abschnitten werden die zentralen thesmie¢in Begriffe Ressource, funk-
tionale FRahigkeit, dynamischedhigkeit und Risikodir das Gebiet deliT Governancekon-
kret definiert. Begonnen wird mit dem Begrifétrategischer Wert eines Informationssy-
stems"”, welcher in dieser Arbeit eine herausragende Bedgutat.

4.6.2 Strategischer Wert eines Informationssystems

Auf Basis der Charakteristika strategischer Ressourcen Alig. 4.4.1, S. 82) und den
Grundgedanken der Theorie der Dynamischahigkeiten (Abs. 4.4.2, S. 873kt sich ein
ressourcentheoretisgideales Informationssystem* beschreiben. Darauf bauemith die
Definition ,strategischer Wert eines Informationssystems* auf:

Ein Informationssystem hat genau dann einen grof3en stsategn Wert, wenn
es groRen Kundennutzen erzeugt, schwer imitierbar und scbustituierbar
ist, sich schnell an jeden Kundenwunsch anpassft) bhne den laufenden Be-
trieb zu sbren.

18 1S capability as there is little guidance aswbatandhoworganizational elements and resources contri-
bute towards both its development and expression.” (Pdppat Ward, 2004, S. 170)
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Hier werden auch die Grenzen der Ressourcentheorie deutéam Aspekte wie bspw. Ef-
fizienz,Okologie(Green IT)oder Macht sind nicht Bestandteil der Wertdefinition.

Die Definition entlkalt prinzipiell zwei Komponenten: Eine statische Kompaeefschwer
imitierbar, schwer substituierbar) und eine dynamischeponente (schnelle Anpassung an
jeden Wunsch). Eine zentrale Rolle spielt in dieser Arb&tRirspektiveKontextabl&angig-
keit*: Viele der im Abschnitt 3 (S. 33 ff.) beschriebenen Mdld implizieren eine Wertde-
finition, die sehr stark von den individuellen Unternehnaelen ablngig ist. Die obige
Definition erweitert diese Anforderung um drgiiverselleEbenen (Imitierbarkeit, Substitu-
ierbarkeit, Fortschrittgfhigkeit) die weitgehend unaéihgig vom Kontext sind.

4.6.3 |S-Ressourcen

Es wurde bereits im Abschnitt 4.4.1 (S. 80) @wt, daR dir den Ressourcenbegriff zahl-
reiche Definitionen existieren. Prinzipiellare es mglich, alle Gestaltungsgegeastle als
»Ressourcen” im Sinne der ressourcenbasierten Strategiiettzel bezeichnen, doclidte
diese pauschale Sichtweise zwangsweise zu sehr abstaitenntnissenifhren, welche
sich widerum nur schwer operationalisieren lassen. Einfeine Differenzierung hingegen
fuhrt ebenso zu praktischen Problemen, da zu grofR3e Konsteikérseits schnell diber-
sichtlich und damit schlecht handhabbar werden, andét®ider analytische Nutzen kei-
nesfalls linear mit der Breite und Tiefe der Differenzierungmimmt. In dieser Arbeit wird
eine dreistufige Taxonomie verwendet: IS-Ressource, fon&le |1S-Rhigkeit, und dynami-
sche IS-Rhigkeit.

IS-Ressourcen werden nachfolgend definiertls:

... Besinde vorhandener Faktoren, welche eine Organisation entisetzt,
bzw.Uber welche sie veifyen kann.

Dabei werden iinf verschiedene Ressourcenarten unterschi€&iBaten (Data), Anwen-
dungen(Application Systems)echnologienTechnologies)Anlagen(Facilities) und Per-
sonen(People)(vgl. Tab. 4.3).

Strategische Ressourcen im Lichte der ressourcenbaskemtategie sind v.a. das Wissen
(Knowledgeund die individuellen FertigkeitefBkills)der Mitarbeiter, bzw. das Wissen und
die individuellen Fertigkeiten der Zulieferer (PeppardiWard, 2004, S. 175), da sie meist
nur sehr schwer transferierbar sind. Fertigkeiten werdendisrein personengebundene
Verhaltensstereotype interpretiert (vgl. Rasche, 19944Sif.). Dabei repasentieren die
individuellen Fertigkeiten das Wissen der Mitarbeiterwspeziglich der Anwendung von
Technologien oder die Anwendung von Wissen im Leistungsgfidz. B. Beherrschen einer
bestimmten Applikation) (vgl. Bouncken, 2001, S. 60).

19 [Ressources] will be defined as stocks of available factibas are owned or controlled by the firm.*
(Amid und Schoemaker, 1993, S. 35)
20 (vgl. Cobit, 2000b, S. 3) (vgl. Grant und Libenau, 2002, S.(18l. Peppard und Ward, 2004, S. 175)
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Ressourcen eines Beispiele
Informationssystems
Daten e Kundendaten (z. B. Name, Anschrift, Debitorennummer)

e Produktdaten (z. B. Service Level Agreements)

e ProzefRdaten

Anwendungen e betriebswirtschaftliche Anwendungen (z. B. SAfR/3)
e Bilroanwendungen (z. B. MicrosoéftOffice

e Groupware (z. B. IBMMLotus Notes)

Technologien o Netzwerkprotokolle (z. B. TCP/IP)

e Programmiersprachen (z. B. C++)

¢ Radiofrequenzidentifikation (RFID)

Anlagen ¢ Mainframe-Rechner (z. B. IBMeServer zSeries 900)
e Serverraum

e Rechenzentrum

Personen, e Organisatorischea&higkeiten (z. B. ITIL Foundation Certificate)
insbesondere deren | e Programmierdhigkeiten

individuelle (z. B. SCJD - SuR Certified Java Developer)

Fertigkeiten ¢ Analyse- und Planungahigkeiten

(z. B. MCSD - MicrosoftMCertified Solution Developer)

Tabelle 4.3:Ressourcen eines Informationssystems

4.6.4 Funktionale 1S-Fahigkeiten

Eine zentrale Feststellung der ressourcenbasiertere§ettieorie ist, dald ddBesitzvon
Ressourcen (Daten, Applikationen, Technologien, Anlagéain keinen Wert schafft. Viel-
mehr gilt es, diese Ressourcen zu mobilisieren, indengeiiindeltwerden, um sie dann
bewul3t einzusetzen. In der Literatur finden sich hierzu ¥ie&zahl von Synonymen, bei-
spielsweiseompetencd, skill?2 und capability. Ahnlich argumentiert auch Penrose (1959,
S. 25) inihrem iir die ressourcenbasierte Strategietheorie grundlegeBdeh:

Strictly speaking, it is never resources themselves thattlae 'inputs’ in the
production process, but only the services that the resauces render. ... The
important distinction between resources and servicesliges)in the fact that
resources (...) can be defined independently of their usde waivices cannot
be so defined, the very word 'service’ implying a function, etivity.

2Y(Grant, 1991; Amid und Schoemaker, 1993, vgl. z. B.)
22 Ein eine eng definierte, disaggregiertélfigkeit einer Organisation. Eine Organisation kann hurde
Skills haben.“(Edge u. a., 1995, S. 191)
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In enger Anlehnung an die allgemeineahigkeitsdefinitionen von Amid und Schoemaker
(1993¥2 und der speziellen 1Sdhigkeitsdefinition von Sambamurthy und Zmud (2660)
wird in dieser Arbeit folgende Definition fixiert:

Funktionale 1S-Rhigkeiten sind Kombinationen unternehmensspezifis&zer |
Ressourcen, die es ebglichen, ein gegebenes Ziel zu erreichen. Siedsgn-
tieren das Verragen einer Organisation gegebene Ressourcen zu integriere
Dies betrifft besonders die Koordination zwischen Mensah®hderen Fertig-
keiten.

Der letzte Satz der Definition verdeutlicht, daf3 Unternemmieht allein &hig werden, nur
weil sie die richtigen,Zutaten“ wie Personal, technische Infrastruktur, finafei@essour-
cen und einen Markt haben (vgl. Grant und Libenau, 2002,.9°5)

Vielmehr sindRoutinen (Routinesin Sinne vorvorhersagbaren Verhaltensmusterotwen-
dig, welche die Ressourceiimdeln und koordinieren, um sie dann auf ein Ziel auszweitht

Zusammenfassend gibt Tabelle 4.4 eitlserblickiiber beispielhafte funktionale 1SaRig-
keiten und deren strategische Relevanz:

] | Funktionale Fahigkeiten eines Informationssystems \

Informationssysteme, e E-Mail Postfach betreiben (lesen, schreiben, archivieren, slichen
direkt wertsctopfend, e finanzielle Transaktionen abwicke{anline banking)

geringe Immobiliét, ¢ Lohnbuchhaltung abwickeln

geringe strategische e Kundenbeziehungen managen (neue Kunden gewinnen, Bestands-
Relevanz kunden pflegen, verlorene Kunden @ckgewinnen)

IS-Routine, e Service Delivery & Support. B. nach ITIC

indirekt wertsclopfend, ¢ ICT Infrastructure Managemest. B. nach ITIY

hohe Immobilit, e Security Managemeyit. B. nach ITIC

hohe strategische Relevana Application Management. B. nach ITIL

Tabelle 4.4:Beispiele funktionaler IS-&higkeiten und deren strategische Relevanz aus Sicht
der Ressourcentheorie

23 ... a firms capacity to deploy ressources, usually in a coatinn, using organisational processes, to
effect a desired end.(Amid und Schoemaker, 1993, S. 35)
Abgrenzung Ressource vsalfigkeit, Capabilities in contrast, refer to a firm’s capacity to deplesources®
(Amid und Schoemaker, 1993, S. 35)

24 IT capabilities are combinations of IT-based assets antimes that support business to conduct in value
adding ways.“(Sambamurthy und Zmud, 2000, S. 108)

25 Firms do not become capable simply by having the right inigrets of staff, technical infrastructure,
finance and markets.(Grant und Libenau, 2002, S. 5)

25ITIL: InformationTechnologyi nfrastructure.ibrary, vgl. Abs. 2.7.3, S. 30
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4.6.5 Dynamische I1S-Bhigkeiten (Fortschrittsfahigkeit)

Tabelle 4.5 verdeutlicht, dal3 sich dynamisch#higkeiten in den praktischen Referenz-
modellen dedT Governancedentifizieren lassen. Die Strukturierung erfolgt anhaed d
Komponenten der Fortschritegfigkeit, wie sie im Abschnitt 4.4.2 (S. 90) beschrieben-wur
den.

Teilaspekte dynamischer| Entsprechungen im Bereich derl T Governance (Beispiele)
Fahigkeiten (Komponenten
der Fortschrittsf ahigkeit)
Empfanglichkeit:
Kundenwilnsche und Wettbet- o ITIL-Modul Business Perspectivinsbesondere ProzesBasi-
werbsdynamik erkennen ness Relationship Management (BRMY Supplier Relationshif
Management (SRMygl. Rudd, 2004, S. 28 ff.)

Erkenntniskhigkeit:
... als Problentisungs-Prozel3, e ITIL-Proze3Problem Managemerft’gl. Rudd, 2004, S. 16 f.)
... als Wissensassimilation | e Cobit-Prozel3 Al4:Develop and Maintain Procedurg€obit,
2000c, S. 38f.)

Handlungséhigkeit

(Integration): e Cobit-Proze3 DS3Acquire and Maintain Technology Infra-
Aufbau und Aussonderungstructure(Cobit, 2000c, S. 37 f.)

von Ressourcen, e ITIL-Prozel3Capacity Managemerfvgl. Rudd, 2004, S. 13 ff.
Ressourcenallokation

Handlungséhigkeit

(Rekonfiguration): e ITIL-Prozel3Change Managemeilwgl. Rudd, 2004, S. 16 f.)

Umgruppieren interner und e Cobit-Prozel3 Al6Manage ChangéCobit, 2000c, S. 37 f.)
externer Ressourcen
Zielkonvergenz:

o Cobit-Prozel3 PO&ommunicate Management Aims and Direc-
tion (Cobit, 2000c, S. 291.)
e Cobit-ProzefR PO&Ensure Compliance with External Require-
mentg(Cobit, 2000c, S. 31f.)

Tabelle 4.5: Wesentliche Aspekte des theoretischen Konstriiktstschrittsihigkeit* und
deren beispielhafte Entsprechungen in den Referenzmadi#idT Governancevgl. Tab.
4.21im Abs. 4.4.2, S. 88)

Auch die wesentlicheArtefakte und Ergebnistypetes IS-Managements lassen sich in den
theoretischen Rahmen der dynamischahigkeiten einordnen (Abb. 4.5). Dies artet die

im Abschnitt 4.4.2 (S. 87) aufgestellte These, dal’ sich Heofie der Dynamischerahig-
keiten sinnvoll auf die Welt ddiT Governanceisnwendend(3t.
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- neue Technologien u. - Lastenheft - Pflichtenheft, - Ziele der Kunden (Nutzer)

Applikationen, - ITIL: Service Request - ITIL: Request for Change - Ziele der Anteilseigner
Input - neue Méarkte, RFC) B - Ziele der Betreiber

- neue Kundenwiinsche - Modelle und Pléne

- neue Gesetze veranderter Aufbau- und

Ablaufstrukturen

a . Handlungsfahigkeit
ProzeR er\?ap;?:grl::nhukr?n) Erkenntnisfahigkeit (Integration, Zielkonvergenz
9 Rekonfiguration)

- Lastenheft - Pflichtenheft, - neue/veranderte - (un)zufriedene Kunden,
Output Tl Servee Reques! (RHI—:”C_I) Requestfor Change DLZ?Z;e(ierte Aufbau- und - (unzufriedene Anteilseigner
- h - (un)zufriedene Betreiber
- Modelle und Pléne Ablaufstrukturen (un)

veranderter Aufbau- und
Ablaufstrukturen

Abbildung 4.5: Uberblick ilber dynamische #@higkeiten im 1S-Management sowie deren
Inputs und Outputs

4.6.6 Zwischenfazit zur vorgenommenen Begriffsoperationalisierung

Tabelle 4.5 und Abbildung 4.5 untermauern die im Abschngt(&. 78) aufgestellte These,
daR3 die Theorie der Dynamischeahtgkeiten eine passende Abstraktion des praktischen
IS-Managements ist.

Die These wird auch durch die weitgefal3te LiteraturanalyseGrant und Libenau (2002)
gestitzt. Er extrahierte folgendks-Routinenals strategisch relevant (Grant und Libenau,
2002, S. 11):

1. Strategische I1S-Planung,

2. 1S-Organisationstruktur und -Governance,

3. IT-Systemeinifhrung und -integration

4. IT-basiertes organisationales Change Management
5. IS/IT-Performanz- und Risikomanagement

6. IS/IT-bezogenes Lernen und Wissensentwicklung.

Diese sechs Routinen weisen einen deutlichen Bezug zur En@eriDynamischendhig-
keiten auf (vgl. Tab. 4.5, S. 104).
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4.7 Rollen und Perspektiven in der Bewertung

4.7.1 Uberbetriebliche Rollen: Kunde, Dienstleister

Bei der Konzeption des Bewertungsmodells ist die Festleg@mdgSetht, aus welcher die
Bewertung erfolgt, eine wesentliche Aufgabe. Prinzipiafiden sich die Perspektiven aus
den Rollen der IT Governance oder aus dem Aufbau der IT-Osgtion ableiten. Relevant
fur die vorliegende Arbeit sind v.a. zwei OrganisationsfenmZum einen das rechtlich ei-
gensandig auf dem Markt agierende IT-Dienstleistungsuntemahund zum anderen ein
betriebsinterne IT-Organisation, die Teil ein@sergeordnetes Unternehmens ist. Aus der
theoretischen Sicht der neuen Institutiodkonomik muten beide Formen sehr verschieden
an. Wahrend die erstgenannte inikonomischen Aktiviaiten prinér iiber Marktmechanis-
men (Angebot und Nachfrage) regelt, wird bei der internega@isation durch Weisungen
(Hierarchien) koordiniert.

Doch es gibt einen Trend, der diese Unterschiede zunehmemdseht: Immer RAufiger
werden IT-Organisationen ajinterne Dienstleister* definiert. Auf diese Weise entwitke
sich unternehmensintern auch eine Kunden-DienstleBtarehung, d.h. eine Koordinati-
onsform jenseits der Weisung. Ziel dieser Reorganisatiastena. das Abschachen der
Nachteile, welche sich aus der hierarchischen Beziehureperg Hohe Brokratiekosten,
keine Wettbewerbsanreize, besahkteExit-Optionen (Risiko der Alternativlosigkeit) sowie
groRes Beharrungsvetigen der Strukturen,@rganisationale Bgheit*).

Es ergibt sich zwangaufig die Konsequenz, dal3 eine solche interne IT-Orgaarsatiin
auch in einem Wettbewerb steht und auf einem Markt bestehdh mieser Wettbewerb
kann indirekt sein, wenn z. B. die interne IT-Organisatiordan Versprechungeexterner
Dienstleister gemessen wird. Werden einzelne IT-Leistanfgemdvergebe(Outsourcing,
Nearshoring, Offshoringdder gar vollshindige Prozesse ausgelag@&uginess Process Out-
sourcing kann es sogar zum direkten Wettbewerb mit externen IT-Rieistern kommen.
Fazit: Die interne IT-Organisation muf3 in vielen Aspekteie win Dienstleister auf dem
freien Markt agieren und sich dementsprechend organisi@?eozesse, Rollen). Dies ge-
schieht in der Praxis seh@éhbfig, indem dienstleistungsorientierte Prozel3modelée L
angewandt werden. Aus den oben genanntain@en wird in dieser Arbeit vereinfachend
davon ausgegangen, dal3 sich die Bewertungsperspektivs Beghnisationsformen nur un-
wesentlich unterscheidet, und im weiteren Verlauf nichitevaunterschieden werden muf3.
Es wird im folgenden immer aus der PerspekiieDienstleister* bewertet, sofern es nicht
explizit anders beschrieben wird.

4.7.2 Innerbetriebliche Rollen: Bewertungstéager

Menschen wissen zwar, daf3 sie sich rational verhaltenrsdlle dies jedoch aus verschie-
denen Ginden nicht: Sie wollen Macht aililsen, sind bequem oder haben Angst vor Kri-
tik (vgl. Pastors, 2002, S.17). Ein&berlagerung‘ der Bewertung der Informationssyste-
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me durch politische Motive der Akteure séhnkt sowohl die aktive als auch die reaktive
Handlungshhigkeit der Organisation ein, da sie die effiziente undkéffe Ressourcenal-
lokation behindert (vgl. Lullies u.a., 1990, S. 15 ff.). @dsatzlich mufd versucht werden,
die Moglichkeiten und die Folgen politischer EinfluBnahme zuréegen. Dies geschieht
primar durch das Herstellen von Prozel3ratiodalitnd ProzelRgerechtigkeit (Fengler, 2000,
S. 56).

Prozel3rationalifit bedeutet, dafd die Akteure die Vorgehensweise der Bewertsisgehlich

fundiert und logisch nachvollziehbar betrachten. Nur wemnozel3rationalét gegeben ist,
kann erwartet werden, dafd Akteure auch dann die Ergebrisgglag akzeptieren, wenn
sie von ihrem ursgmglichen, subjektiven Urteil abweichen.

Auch das Prinzip des unternehmensinterReer Reviewvgl. Gerpott, 2005, S. 210) dient
der Prozelirationalit, da es fragliche Verhaltensweisen, welche aus Oppsriwrs und be-
grenzter Rationaliit der Akteure entspringen, aufdecken hilft. Hierzu werdienverwende-
ten Bewertungsinformationen von erfahrend@mfingskaften ausanderen, verschiedenen
Organisationseinheiten des Unternehmens auf Plauattgipiift.

Ebenso wichtig isProzel3gerechtigkeitlur wenn die Aussagen aller am Prozel3 beteiligten
Akteure gleichgewichtig in die Bewertung einbezogen wey#iann man berechtigt hoffen,
daf3 die Ergebnisse auch angenommen werden.

Fal3t man Strategie nicht nur als Plan sondern als konsestdethaltensmuster auf, so wird
offensichtlich, dal3 Effektivét des Strategieprozesses gleichzeitig auch Effeatidiér Im-
plementierung bedeutet. Hierzu ist der Konsens aller Bgteiliber die notwendigen Mal3-
nahmen eine wesentliche Voraussetzung. Es gilt auf allem& Zustimmung zur entwor-
fenen Strategie zu erzeugen, nur so kéharhaupt eine Aussicht auf eine erfolgreiche Um-
setzung entstehen.

Aus den obigerUberlegungendRt sich ein Teammodell zur Organisation der Bewertungs-
trager ableiten (Tab. 4.6). Ein wesentliches Ziel bei der Vdahl Rollenbezeichnung war
ein expliziter, klarer Bezug zu bereits etablierten Rollediehnungen wie sie in den Quasi-
Standards (ITIL, MOF und Cobit) definiert sind (vgl. Tab. 4.B)es soll in der Praxis die
Einfuhrung und Etablierung des Bewertungsprozesses erlaichter

Mit ,externer* Fahrungskraft ist in diesem Zusammenhang eine Person ggniénau-
Berhalb des Entscheidungsraums steht, d.h. durch die goeseen der Bewertung weder
profitiert noch einen Nachteil erleidet. Auch ist es denktaR die Rollen des Koordinators
und des I1S-Controllers durch eine Person ausfiekerden. Koordinator und 1S-Service-
Manager sollten jedoch nicht zusammengefal3t werden, zigdgtannte Rolle meist nuirf
eine Teilmenge von IT Services verantwortlich ist. Somiitesimmer dem Verdacht der
Parteilichkeit ausgesetzt, wenn er dighiFung eines Prozesses innehat, in welchengdas
samtel T-Serviceportfolio eines Unternehmens bewertet wirce Bolle des Brderers aus
dem Nicht-1S-Management ist nur dann sinnvoll, wenn di®©i§anisation prirar alsunter-
nehmensinterneDienstleister agiert. Tritt die IS-Organisation jedocre#it auf dem Markt
als eigensindiges Unternehmen auf, so gibt praktisch nur noch 1S-gemna
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Rollenbezeichnung im Rollenbezeichnung bzw. funktionale Verortung
Bewertungsmodell in den Referenzmodellen ITIL, MOF und Cobit
Koordinator, Sprecher | e ITIL: » Business Relationship ManagefRudd, 2004, S. 29)

¢ MOF:  TeamrollenclusterPartner* (Microsoft, 2002, S. 12 f.)
e Cobit:  Prozel3 PO6; communicating management aims and (di-

rection” (Cobit, 2000a, S. 46 f.)
Forderer aus dem Nicht- e Cobit: , board level responsibility for ITund, management’s dit

IS-Management rection and supervision of ITals Eckpunkte des Prozesses
PO4:, defining the IT organisation and relationships®
Service-Level-Manager | e ITIL: » Service Level Managementdls Teilaufgabe desService

Delivery*-Moduls (Rudd, 2004, S. 13)
e MOF: Teamrollenclustey Support*: Service Level Management
(Microsoft, 2002, S. 11)
e Cobit:  Prozel DS1,;defining and managing service levelCo-
bit, 2000a, S. 90 f.)

IS-Controller o ITIL: » Financial Management for IT Serviceslls Teilaufgabe
des, Service Delivery*Moduls (Rudd, 2004, S. 131.)
¢ MOF: Teamrollencluster » Infrastruktur®: Kosten/IT-

Budgetmanageme(Microsoft, 2002, S. 11)
e Cobit:  Prozel3 PO5; manage the IT investmen{Cobit, 2000a,
S.44f1)
Externe Eihrungskraft | e Cobit:  Prozel3 M3;, obtaining independent assuranc€Cobit,
20004, S. 130f.)
Prozel3 M4:, providing for independent audit(Cobit,
20004, S. 132f.)

Tabelle 4.6: Einordnung der verwendeten Rollenbezeichnungen in die Refaerodelle
ITIL, MOF und Cobit

4.8 Bewertungskriterien

4.8.1 Grundgedanken zu den Bewertungskriterien

Neben den inhaltlichen Aspekten aus der Strategiethewagie Abs. 4.6.2, S. 100) gibt es
eine ReihdormalerAspekte, die es bei der Auswahl und Definition von Bewerturigesien
zu beachten gilt (Gerpott, 2005, S. 210 f.):

e Einheitlichkeit der Erhebungsstruktur: Fur jedes Informationssystem werden die
gleichenBewertungsdaten erhoben.

e Ex-ante-Einigung auf Bewertungsquellen:Alle bewertungsrelevanten Informatio-
nen werden nur aus Quellen erhoben,\deBeginn der Bewertung von den beteilig-
ten Rihrungs- und Fachkften weitgehend alzuverkssig” eingeschizt werden. Ein
Mal3 gilt als zuveissig, wenn bei einer Wiederholung der Messung unter desrsel
Melbedingungen dieselben MelRergebnisse erzielt werden.
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Idealerweise werden die Kenrigden,konfliktfrei*, d.h. personenunaldmgig (i.S.v.
objektiv) erhoben (vgl. Gerpott, 2005, S. 70)

¢ Nachvollziehbarkeit: Dieses Kriterium aggregiert sich aus:

— QuellentransparenzAlle verwendeten Informationsquellen werden explizit do
kumentiert.

— AnnahmentransparenBurch Annahmen geschlossene Informatidoken wer-
den ebenso dokumentiert.

— Prozel3transparenz
— Ergebnistransparenz

Vergleichbarkeit: Ein Mal} ist vergleichbar, wenn es mit anderen Mal3en in Relatio
gesetzt werden kann.

Normierung: Es gibt eine Skala, auf der die Mel3ergebnisse eindeutigodtdgewer-
den lonnen.

Metauglichkeit: Ein Mal3 ist mef3tauglich d.h. valide, wenn die Mel3ergebragsn
eindeutigen und unmittelbareniBkschlul? auf die Auspgung der Qualitseigen-
schaft erlauben.

Okonomie: Ein MaR istokonomisch, wenn die Messung die Kosténdie Messung
unter dem erwarteten Nutzen liegen.

Das wichtigste, aber auch am schwersten nachzuweisenieiim ist die Mel3tauglichkeit.
Denn Mal3e, zu denen keine Aussdtper deren Validit vorliegen, sindiir objektive Qua-
litatsbewertungen unbrauchbar (Wallker, 2001, S. 44). Die Valid#t bestimmter Kriterien
kann auf wissenschaftlichem Wege mit Hilfe empirischerd&n gepiift werden. Diese
Anforderung ist im Kontext der ressourcenbasierten Tlecoeisonders schwer zu éltén,
denn wie bereits im Abschnitt 4.4.1 (S. 86) é&hwnt, ist die Validiat von Kennzahlen auf-
grund von kausalen Ambiguéiten, komplexen Vernetzungen und zeitversetzten Wirkunge
nur schwer nachweisbar. Gleichzeitig ist die IntranspasT Zusammerdnge [aufig die
malf3gebliche Ursachéifderen schlechte Imitierbarkeit durch Wettbewerbercthelider-
um unter strategischen Gesichtspunkten sehr wertvoDierenziert man dieses Problem,
so wird deutlich, daf3 digielbezogenen, output-orientiert&ennzahlen (z. B,Durchlauf-
zeit, ,Anzahl der Fehler, die durch eirénderung verursacht wurden®) vor dem Hinter-
grund der Ressourcentheorie eine sehr hohe Mel3tauglidtadmn. Deutlich weniger valide
sind dieinput-orientierten, ressourcenbasiert&ennzahlen (z. B,Software-Komplexut",
»~Anzahl der,ermbglicht‘-Relationen®). Hier mufl3 eine Kausdaitzwischen Ressourcen und
Leistungsergebnissen bewul3t unterstellt werden (vgl. Beem 2001, S. 42).

Problematisch ist ebenso das Kriterium @onomie. Esifihrt direkt auf das im Abschnitt
2.6.3 (S. 22) beschriebene abstraki®rmationsbewertungsproblenvelches wissenschaft-
lich noch nicht befriedigend gést ist. Aus diesem Grunde kann die Wirtschaftlichkeit eine
Kennzahl nur grob ermittelt oder subjektiv von einem Expeigeschtzt werden.
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Um die Okonomie und die Veifgbarkeit der Kennzahlen zu éthen, wird bewuRt versucht,
sie in erster Linie aus den am weitesten verbreiteten Referedellen Cobit (Abs. 2.7.2,
S. 28) und ITIL (Abs. 2.7.3, S. 30) zu entnehmen. Diese psake Anforderungdf3t sich
problemlos mit der Ressourcentheorie vereinbaren, denPeadfermanzindikatoren aus den
Referenzmodellen sind gute MeRkriteriém Yorhandend=ahigkeiten 2

4.8.2 \VorgehensweiseGoal-Question-Metric

Um aus den normativen Zielen der Strategietheorien koalkvef3gdl3en ableiten zudnnen,
wird auf dieGoal-Question-Metric-Methode (GQMuriickgegriffen. Sie hat ihren Ursprung
im Software Engineeringwvo sie zur Beschreibung, Kontrolle und Verbesserung &ie!f
ger Qualiatsziele angewandt wird. Diese geschieht @rimiurch die Erstellungngepaliter
Qualitatsmodelle. GQM basiert auf dem Prinzip der Verfeinerurahevdrei Ebenen vorge-
schlagen werden (vgl. Abb. 4.6).

A

Ziel (Objekt, Zweck, Qualitatsfaktor, Blickwinkel, Umgebung)

Einfluss-
faktoren

Qualitats-

modelle
Implizierte
@ Modelle

Definition
Interpretation

\4

Abbildung 4.6: Goal-Question-Metric-Graph (Heinrich, 2002, S. 575)

Auf der GoalEbene wird zuerst bestimmt, welcEeele mit der Qualiitsbestimmung ver-
folgt werden. Weiterhin wird versucht, das Einflu3faktayefist zu konkretisieren, d.h. die
formulierten Ziele in AbRAngigkeit einer Perspektive und der Umgebung zu beschreibe
Auch die Ablangigkeiten zwischen den Zielen werden an dieser Steligedtgllt. Diese
begleitenden Informationen lassen nach folgendem Ordsaatgma strukturieren: Objekt
der Messung, Zweck der Messung, Quabfokus (Welche Eigenschaften des betrachte-
ten Objekts sollen gemessen werden?), Subjekt der Messwsgnelcher Perspektive soll
gemessen werden?), Kontext der Messung (In welcher Umgeérialgt die Messung?).
Grundstzlich lassen sich auf dieser Ebene Ziele des Verstehen§dhrakterisierung, der

26 Key Performance Indicators [...] are good indicators of edjities, practices and skills.{Cobit, 2000e,
S.8)
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Evaluierung und der Verbesserung bglzch des Produktes oder des Prozesses
unterscheiden. Bezogen auf das Bewertungsmodell lassedisioty. Punkte wie folgt kon-
kretisieren:

e Objekt der Messung: Ein Informationssystem.

e Zweck der Messung:Ressourcentheoretischen Wert eines Informationssystems b
stimmen.

e Qualitatsfokus: Es werden Eigenschaften in den Mittelpunkt gestellt, dige Sicht
der Ressourcentheorie wertvoll sind (z. B. geringe Imitiekbid, geringe Substituier-
barkeit, hohe Fortschrittghigkeit).

e Subjekt der Messung:Es wird aus Sicht deBienstleisterdewertet (vgl. Abs. 4.7.1,
S. 106).

e Kontext der Messung: Die Eigenschaften des Informationssystems werden im lau-
fenden Betrieb gemessen. Eine Bewertung geplanter, abermcuahrealisierter In-
formationssysteme ist auch denkbar, erfordert jedoclyeiBxpertenscitzungen, da
noch keine realen Kennzahlen mef3bar sind.

Auf der QuestiorEbene gilt es, ein Ziel mittels verschiedener, quantifiaeer Fragen zu
beschreiben. bzw. das Objekt igiich des gewhlten Qualiftsaspektes treffend zu charak-
terisieren. Diese Fragen sind bereits auf eine konkretehdiie Zieldefinition explizierte,
Sichtweise hin auszurichten. Hierbei lassen sich Frag&rscheiden, die sich aiodelle
des ausge@hlten Qualidtsaspektes beziehen, oder aber auf die Beschreibung wenden
EinfluRfaktoren

Auf der untersten und feinsten Ebene dieses ModMkstric) werden nun diejenigen Mal3e
identifiziert, welche zur Beantwortung der Frage dienenesolDie Mel3datendnnen so-
wohl auf objektivem als auch auf subjektivem Messen berutAégiterhin ist festzuhalten,
dal3 eine Metrik zur Beantwortung mehrerer Fragen beitragan,kund daf zur Beantwor-
tung einer Frage meist mehrere Metriken erforderlich sind.

4.8.3 Nachhaltigkeit

Wie bereits im Abschnitt 4.4.1 (S. 86) beschrieben, habele\EinfluRfaktoren einen stark
ambivalenten Charakter: Sie bilden einerseits die Grurdisgstrategische Nachhaltigkeit,
andererseitsdnnen sie auch strategisch relevante Risiken (L.dsk-In) darstellen.

Schlechte Substituierbarkeit

In erster Linie mul3 gekrt werden, ob ein gleichwertiges Informationssystem auaflarkt
verfugbar ist. Jedoch ist nicht priémdie Existenz eines Substituts entscheidend, sondern die
Hohe der potentiellekVechselkosten
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Diese entstehen v.a. durdinderungen der Organisationsstruktur, z. Aderungen der
Kunden- und Lieferantenbeziehungen, welche bis zu zehgni&ler sein knnen als die
direkten Software- und Hardwarekosten (vgl. z. B. Brynjalfsand Hitt, 2003, S. 2; S¢ims-
leben, 2001, S. 42).

Prinzipiell konnen auf drei Ebenen Wechselkosten entstehen (vgl. auch4A).

e Nutzerebene:Je umfangreicher oder komplexer ein Informationssystamdissto
grolRer ist der notwendige Schulungsaufwainddie Benutzer.

Function Pointkonnen als indirekte Kennzahiif diesen Aufwand dieneffrunction
Pointssind in der Lage, diédunktionale GblReeines Informationssystems implemen-
tierungsinvariant abzubilden (vgl. z. Bilrten, 1999). Auch Extrerafle werden durch
diese Kennzahl sinnvoll abgebildet, z. B. wenn Ein- und Absgaur aus wenigen
Zahlen bestehen, mit denen eine komplexe Berechnung dditirgevird. In diesem
Falle besteht ein groRer Schulungsaufwand, weil der Nuhzetie Lage versetzt wer-
den mul3, die Ergebnisse auf Plausibilpprifen zu konnen.

e Organisationsebene:Es wird von folgender Kausadit ausgegangen: Jélmer die
Verfugbarkeit eines IT Services (lange Betriebsdauer zwischesfhen kurze Wie-
derherstellungszeiten), desto sensibler und wichtigeleisunterditzte Gescéftspro-
zel3. Mit anderen Worten: Nur strategisch wertvolle bzwidahe Systeme werden mit
einer hohen Veifgbarkeit ausgestattet. Der Aufwand zum Schaffen derigbdrkeit
folgt dabei einer Paretokurve. Beispiele: Enline verfugbarer Speiseplan der Kan-
tine berdtigt lediglich eine geringe Veilgbarkeit, da er geringe Relevanr flie Ef-
fektivitat eines Unternehmens hat. Im Gegensatz hierzu werdenemdéinterprise
Ressource Planning§ystem all&Kernprozessees Unternehmens abgebildet, die zum
Erreichen der Unternehmensziele notwendig sind. BRE-System bedatigt deshalb
eine wesentlich dhere Vertigbarkeit und ist entsprechend schwerer zu substituieren.

¢ Informationstechnologie-Ebene:Die wesentlichen Auf@&nde fallen bei deKonfi-

guration neuer Komponenten, funktionalen Anpassungen und bei deiséihg der
Schnittstellen an. ¥ den Konfigurationsaufwand speziell EOTSKomponenten
entwickelten Schalken u. a. (2005) eine Mal3einheit narmerastructure Effort Points
die sich autHardware Effort Point{Schalken u. a., 2005, S. 6 f.) ussftware Effort
Points (Schalken u. a., 2005, S. 8 f.) zusammensetzt. Die Autorentifizieren die
Anzahl allermdglichen Konfigurationsparameter und die Anzahl der &mdernden
Parameter als priare Komplexiétstreiber. Sekurée Treiber sind die Struktur der je-
weiligen Wertebereiche (ASCII-Text, Zahl, Bool-Wert, Bncodierung) und die Art
der Konfigurations-Schnittstelle (GUI, Kommandozeile niigurationsdatei, Konfi-
gurationsdatenbank, Konfigurationsskript).

Es wird davon ausgegangen, dafld mit steigender Kompted#s Informationssystems auch
der Anpassungs- bzw. Wechselaufwand steigt. Aus digerlegung heraus erscheinen
Function Pointsals geeigneter Indikatoiif die Hbohe des Wechselaufwands. Ebenso ist eine
monetre Bewertungjiber die Hbhe potentiellen Transaktionskosten denkbar.
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Kundenzufriedenheit ist eine strategische Ressourcechivees substituiert und schwer imi-
tiert werden kann. Es wird davon ausgegangen, dal3 die Kanétedenheit um sodher ist,
je weniger Sbrungen im IT Service auftreten, bzw. je weniger Zeit zwir@hgsbeseitigung
berbtigt wird. Zur Quantifizierung &nnen die mittlere Betriebsdauer zwischedr8hgen
(MBTF) und die mittlere Zeit zur Wiederherstellu@gITTR)nach einer Strung herangezo-
gen werden.

Informationssystem
ist schwer substituierbar
(hohe Wechselkosten)

Entstehen bei einer Substitution Ist da§ IS eng mit Kernprozessen Ist das IS eng mit

hohe Aufwande auf Nutzerebene? verknupft? anderen IS verknUpft?

(Lernkurve) (Grof3e organisatorische (Grofe technisch
induzierte Aufwande) induzierte Aufwande)

Abbildung 4.7: Beispielhafte GQM-Pyramide zum Ziglnformationssystem ist schwer
substituierbar”

Schlechte Imitierbarkeit

Auch schlechte Imitierbarkeit ist aus ressourcentheslér Sicht (vgl. Abs. 4.4.1, S. 80)
wertvoll. Sie basiert im wesentlichen auf den folgendéamf Ursachen, die auch kombiniert
in Erscheinung tretendnnen: Zeitinduzierte Ineffizienzen, Komplementirder Ressour-
cen, Spezifiit, kausaler Ambiguitt und Komplexit.

Hohe Kundenbindung und gute Reputati@fét sich nicht imitieren, vielmehr setzten sie
einen Aufbauprozel voraus, der @uf3erst schwer beschleunigt werden kann (zeitinduzierte
Ineffizienzen, vgl. Abs. 4.4.1, S. 80). Dies giltrfWettbewerber aber auch unternehmensin-
tern: Kundenbindung kann nicht einfach von einem Infororesystem auf einen anderes
ubertragen werden.

Im folgenden Schritt wird mit geeigneten Kennzahlen quemndirt, wie schwer ein Infor-
mationssystem imitierbar ist. Hierzaft sich folgendeGQM-Pyramide” skizzieren (Abb.
4.8): IT Services mit einer hohestrukturalenKomplexitat besitzen viele Hierarchiestufen,
viele Module und viele Verkiapfungen und lassen sich schwer verstehen und somit auch nur
schwer imitieren. Gleiches giltif ein Informationssystem, wenn deontrollfluf3 (Verzwei-
gungen, Funktionsaufrufe, Bedingungen) sehr komplex ists®Eigenschaftlit sich bei-
spielsweisalber seine zyklomatische Komplexitabschtzen (McCabe, 1976). Auch wenn
ein IT Servicezwingendviele weitere Komponenten bétigt, um wunschge#f} zu funktio-
nieren, so sinkt mit jeder zatzlichen Komponente die Imitierbarkeit. Ebenso kann neai f
stellen: Je komplexer die Schnittstellen sind, die einfdmiationssysterawingendberdtigt,
desto geringer ist seine Imitierbarkeit.
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Informationssystem
ist schwer imitierbar.

Sind Aufbau und Funktionsweise Bendtigt das Informationssystem
leicht zu verstehen? zwingend andere Informationssysteme?

Abbildung 4.8: GQM-Pyramide zum Zie|Informationssystem ist schwer imitierbar”

4.8.4 Fortschrittsfahigkeit
Uberblick

In den folgenden Abschnitten werden Er@pglichkeit, Erkenntnigthigkeit, Handlungsthig-
keit und Zielkonvergenz explizit in den Kontext der IT Gavance gesetzt. Dabei werden
zum einen die Ziele benannt und zum anderen Kennzahlenfidemt, die den jeweiligen
Aspekt quantitativ charakterisieren. Die Beziehungen zBfvianagement werden klar her-
ausgestellt, indem jede Kennzahl innerhalb der im Ab$3overnancgsS. 25) vorgestellten
Referenzmodelle verortet wird. Al&Koordinaten dienen hierzu die jeweiligen Prozel3be-
zeichnungen aus Cobit oder ITIL.

Bewertungskriterien fur die Empfanglichkeit

Die Empfanglichkeit richtet sich zum einen naabRerauf die Kundenbedtfnisse und zum
anderen naclnnen auf die benutzten Ressourcen und Routinen. Folgende Zieldewer
dabei verfolgt (vgl. Abs. 4.4.2, 90):

fruhes Erkennen neuerijtzlicher Technologien (aul3en)

frihes Erkennen neuerdvkte und Kunden (aul3en)

vollstandiges und korrektes Erkennen der Kund@énsche (auf3en)

rechtzeitiges Erkennen von (drohenden) Verletzungen elainbarterService Level
Agreements (SLA)nnen)

frihes Erkennen von Verbesserunggtichkeiten (innen)
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Tabelle 4.7 entélt Kennzahlen, die zur Beschreibung der Eémgjlichkeit geeignet sind.
In den folgenden Tabellen werden alle vorgeschlagenen z&nen differenziert: Input-,
prozel3- und output-, d.h. zielbezogen (vgl. Abs. 4.2.2,73. Diese Unterscheidung soll
im Verlauf einer Bewertung die mef3ziel- und kontextspezigséuswahl von konkreten
Kennzahlen erleichtern.

] | Kennzahl | Verortung |
inputbezogen| Anzahl der Trefferaller Stakeholder Cobit PO11
Anzahl der Treffen zwischen Kunden und Service Manager ITIL
Anteil der Konfigurationskomponent&deren Konfigurations Cobit DS9
daten automatisch erfal3t und aktualisiert werden
Anzahl derPeer Reviewgur Qualifaitssicherung Cobit PO11
prozel3- Frequenz des kontinuierlichen Servicetests Cobit DS13
bezogen Frequenz der rechtlichen Konforraispiifungen Cobit PO8
Frequenz der physischen Verifikation (vorh. Ressource@hg. | Cobit DS9
Frequenz des Benchmarktests oder der einer Vertrafysyy Cobit DS1
gegeriber den Marktbedingungen
Zielbezogen | Zeitversatz zwischen Service-Level-Abweichung und der Meldu@pbit PO5
im Berichtswesen
Zeitversatz zwischen Kundenwunsch und schriftlich fixierten | ITIL
Request for Service
Intervall der SLAUberpiifung anhand von Marktbedingungen | Cobit DS1
Zeitversatz zwischen einer Modifikation und dem Aktualisiefedobit DS9
derCMDB?®
Anzahl differierender Cl-Eintige vs. physische Redlit Cobit DS9

Tabelle 4.7: Mogliche Kennzahleniir die Quantifizierung des Kriteriumd&Empfanglich-

keit"
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Bewertungskriterien fur die Erkenntnisf ahigkeit

Auf den ersten Blick watre fur diese Dimension in enger Anlehnung an die englische Wort-
wabhl auch die Bezeichnungernfahigkeitdenkbar. Lernen bezeichnet in den relevanten deut-
schen Publikationef jedoch die Erweiterung voRahigkeiten(Haun, 2002, S. 115) und
geht somitiiber die hier gemeinte Erkenntrasifigkeit deutlich hinaus.

Die Erkenntnishhigkeit als dynamischedRigkeit ist auf folgende Ziele ausgerichtet

e Schnelles und effektives Probleisken auModellebend,, mentales Probehandeln®),
e schnelles/erstehervon Strukturen (Aufbau und Ablauf),

e schnelle Wissensassimilation und -kodierurg €éxplizites Wissen), um die Weiter-
verwendung zu eriiglichen, z. B. Schaffen von Konfiguratigtandardgir moglichst
viele Komponenten,

e Unsclarfe von Rollen verringern, z. Blurch das Schaffen expliziterdte, Organi-
gramme und Stellenbeschreibungen.

Bezogen auf das Ziekffektives Problenidsen® gibt es keine sinnvolle inputbezogene Kenn-
zahl (vgl. Tab. 4.9), denn das effektivste Problem ist daggs welches erst gar nicht auftritt.

] | Kennzahl | Verortung \
inputbezogen | GroRe des Lastenhefts kunction Points Cobit Al2
prozel3- Zeitabstand zwischen Anforderungsdefinition (Lastenheft) u@abit Al 1
bezogen Identifizierung einer bsung (Pflichtenheft)

zielbezogen | Zeitversatz zwischeAnderungen im Gesdit und Anderung| Cobit M1
der assoziierten Performanzindikatoren
Anzahl der Fehler, welche mangels zeitnaher Cobit PO2
IS-Architekturinformationen entstanden sind
Anzahl der Fehler, welche auf fehlende oder mangelhafte | Cobit Al 4
Dokumentation zurckzufihren sind

Tabelle 4.8:M0ogliche Kennzahlen zur Quantifizierung des KriteriufEskenntnis&higkeit
(speziell fir die Dimension, effektive Wissenskodifikation®)

Eine Dokumentatiofiber Negativindikatoren, d.fiber die Anzahl der Fehler, ist aus prakti-
scherlUberlegungen besonders sinnvoll, daim RahmenmtEdent Managemengtrungs-
meldunger{incident Recordsaufgenommen werden, und somit ohneaakchen Aufwand
fur eine Analyse zur Veiigung stehen.

HTIL: CI: Configuration Item

2ITIL: CMDB: Configuration Management Database

29Gemeint sind hiermit v.a. die zahlreichen Bage zum Thema Wissensmanagement.
2Single Loop Learningvgl. Argyris, 2002) oder operatives Lernen (vgl. Haun, 208. 115)
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| | Kennzahl | Verortung |
inputbezogen | Anzahl der offeneriProblem Records ITIL:
Problem
Management
prozel3- Zeitspanne zwischen Problemaufnahme und deséeurig: | ITIL:
bezogen Unknown Error— Known Error— Error Control Problem
Management
Zielbezogen Anteil der Rlle, in denen die Problemanalyse und -behebuhfjL:
erfolgreich innerhalb der vorgegebenen Frist (SLA) gelang Problem
Management

Tabelle 4.9:M0ogliche Kennzahlen zur Quantifizierung des Kriteriufaskenntnisihigkeit
(speziell zur Dimensiopeffektives Problentsen)

Bewertungskriterien fir die Handlungsfahigkeit

Die Handlungsihigkeit summiert alle &igkeiten die notwendig sind, um die eigentliche
Evolutiondes IT Services zu vollziehen. Zu ihr gglen dielntegrations- und die Rekonfigu-
rationsfihigkeit(vgl. Abs. 4.4.2, S. 87).

Im konkreten Fall des IS-Managementsnken diese beiden Aspekte zu einer Gruppe zu-
sammengefaldt werden, da die wesentlickelizugsaktiviaiten im operativen Geschehen
Uber die gleichen Referenzprozesse abgebildet werdenalbestfiolgt an dieser Stelle auch
keine Differenzierung bei der Aufstellung der Kennzahlgrele der Handlungsiigkeit
sind:

e Schnelle und anforderungsgerechte Anpassung des Informaystems an vanderte
Randbedingungen,

e keine Sbrungen des operativen Betriebs verursachen,

e minimaler Ressourceneinsatz und minimales Risiko beim Imetgieren deAnde-
rung.

Weiterhin wird vereinfachend davon ausgegangen, dal} désrméthmen keine Software
im strengen Sinnentwickelt sondern vielmehr vorhandene Komponenten integriert und
(re)konfiguriert. In der Literatur hat sich hiérfdas englische Akronyr@OTS (Commer-
cial of the Shelfgtabliert (vgl. z. B. Carney u. a., 2003).
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| | Kennzahl | Verortung |
inputbezogen | GroRe deRequest for Change (RF@) Function Points Cobit Al6
Anzahl derRequest for Change (RFC)
prozel3- Durchschnittliche Zeit der Implementierung/Konfigurierung ejn@obit Al2
bezogen Anderung basierend aunction Points

Zeitabstand zwischen I8nderung und den notwendigen orga-
nisatorischerAnderungen (Nutzer/Veiijungsrechte, Schulung,
Dokumentation, Aldufe)

Zeitabstand zwischen Problem-Erkennung und -Behebung
Zeitabstand zwischen Vérfibarkeit eines isung und ihrer Cobit Al6
Implementierung
zielbezogen Anzahl der Abweichungen von Standard-Prozeduren (nicht| g&sbit Al2
nehmigtes Design, reduziertes Testen, keine Dokumentation), um
Termine zu halten
Anzahl der Notfalinderungen(emergency fixesjur die der| Cobit Al6
Change-Managemeifirozel3 auch nicht nachglich durch-
gefuhrt wurde.

Anzahl der Wiederholungen von@tngsmeldungen mit gleiche
Ursache
Anzahl noch nicht bearbeitetebsungen Cobit All

=

Tabelle 4.10:Mogliche Kennzahlen zur Quantifizierung des Kriteriuphlandlungséhig-
keit* (speziell lir die Dimension, Integrationshhigkeit*)

Bewertungskriterien fur die Zielkonvergenz

Das Kriterium der Zielkonvergenz bewertet die Effekétitler Entscheidungsprozesse, die
sich umAnderungen am Informationssystem ranken. Prinzipiellt gshdarum, die Ziele
moglichst aller Betroffene(Stakeholderin Einklang zu bringen, damit nachfolgendade-
rungsmalfl3nahmen nicht offen oder verdeckt von einigen saboterden. Dieser Aspekt
verdeutlicht, daR diéAnderung von Informationssystemen auch eine zutiefst nidiche
Komponente hat (Strategie als diplomatischer und soziezel3, vgl. Abs. 2.2.2, S. 11).
Tabelle 4.11 benennt denkbare Kennzahlen, die den Begeifik@ivergenz grob quantitativ
umrei3en Bnnen.
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| | Kennzahl | Verortung |
inputbezogen | Anzahl derRequest for Change (RfC) ITIL:
Change Management
prozel3- Zeitspanne zwischen Kundenwunsch und Freigabe d&i_:
bezogen entsprechendeRfC Change Management
Zielbezogen Anzahl abgelehntdRfC ITIL:
Anzahl nachtaglich revidierteiRfC Change Management
Anzahl der Iterationen imChange Advisory Board
(CAB)

Tabelle 4.11:Mogliche Kennzahlen zur Quantifizierung des Kriteriujdgelkonvergenz"

Bewertungskriterien fur die Fortschrittsf ahigkeit als Ganzes

Fur eine initiale, grobe Bewertung, ist es denkbar, die viéndgten Komponenten der Fort-
schrittshhigkeit zusammenzufassen. Die Reduktion des Aufwandgepdth einher mit ei-
ner Reduktion des Nutzens, da die Aggregate nur noch bedingtrategischeSteuerung
des Informationssystemditzlich sind. Diesaul3ert sich darin, dal3 die meisten Kennzahlen
nachlaufend&kennzahlen sind, mit denen die Effekt&itdes 1S-Managements liggich
des VeAnderungsprozesses gemessen wird. Sie geben nur indhrkédtspunkte dair, ob
das 1S-Management audfiinftige Anderungereffektiv umsetzen kann. Tabelle 4.12 gibt
einenUberblick iber denkbare Kennzahlen, um die Fortschétigfkeit quantitativ zu be-
stimmen.

Erkenntnisfahigkeit:

- Werden schnell wirksame
Problemldsungen gefunden?
- Werden schnell effektive
techn. Lésungen zu

Wahrnehmungsfahigkeit:

-Werden Kundenwinsche
effektiv wahrgenommen?

-Wird externes Wissen

wahrgenommen'? Kundenwiinschen entworfen?
Effektive Anderungen schnell und
risikoarm vollziehen kdnnen
Handlungsfahigkeit: Zielkonvergenz:
Ziehen Veranderungen - Wie effektiv verlaufen
schwerwiegende Stérungen des notwendige
IT-Services nach sich? Entscheidungsprozesse?

Abbildung 4.9: Beispielhafte GQM-Pyramide zum Ziel Fortschrittsigkeit
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| | Kennzahl | Verortung |

inputbezogen| Anzahl derRequest for Change (RfC) ITIL:

Change
Management
prozel3- durchschnittl. Zeitspannéif Problembsung und -beseitigung ITIL:
bezogen Problem
Management

durchschnittl. Zeitspanne zpiNormalisierung* des Service Leve|s
nach dem Ausfhren eine€ontinuity Plans

durchschnittl. Zeitspanne zur vollst. Realisierung eifirderung
(Durchlaufzeit)

zielbezogen | durchschnittliche Anzahl offen&fC’s

durchschnittl. Anzahl RFC’s, welche nach dem ersten Akzeptanz-
test eingearbeitet werden muf3ten
Anzahl der Abweichungen von Standard-Prozessen, um Term@abit Al2
zu halten

Anzahl der reaktivelRFC’s
Anzahl der Notfathinderungen(Emergency Fixes)fur die der| Cobit Al6
Change-Managemeirozel3 auch nicht nachtylich durchgeihrt
wurde.

Tabelle 4.12:Mogliche Kennzahlen zur Messung der Fortschittjkeit eines
Informationssystems

4.8.5 Bewertungskriterien fir strategische Risiken

Aufbauend auf Abschnitt 4.5 (S. 96), welcher die wesenglicRisikotreiber identifiziert hat,
gilt es nun fir jeden Risikotreiber geeignete Kennzahlen zu finden.

Kennzahlen fur den Risikotreiber ,, hohe Spezifiat*

Mit Hilfe der Transaktionskostentheorie lassen sich d@hdnden versunkenen Kosten ab-
bilden (vgl. Windsperger, 2001, S. 159). Die Speatfder Transaktion beeinflul3t diedHe
der Transaktionskosten in doppelter Weise: Zum einen estedje ex-post-Anpassungs-
probleme und zum anderen hat sie Einflul3 auf die Verhaltenduerheit. Denn eine ein-
seitige transaktionale Aldimgigkeit erkbht die Motivation zu opportunistischem Verhalten.
Folgende Kausatitt Ia3t sich formulieren: Wenn die Spezifides Informationssystems hoch
ist, die Anzahl der Kunden klein und die Fortschriisigkeit gering, so ist das Risikaif
hohe versunkene Kosten grol3.

Folgende Kosten fallen unter die Transaktionskosten @uds. Windsperger, 2001):
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| Zeitpunkt | Erlauterung
ex ante ¢ Informationsbeschaffungskosten (z. B. Informationsstidier
potentielle Transaktionspartner)
e Anbahnungskosten (z. B. Kontaktaufnahme)
¢ \ereinbarungskosten (z. B. Verhandlungen, Vertragsformulierung
Einigung)
ex post e Abwicklungskosten (z. B. Maklercourtage, Transportkosten)

e Kontrollkosten (z. B. Einhaltung von Termin-, Qualis-, Mengen-,
Preis- und Geheimhaltungsabsprachen, Abnahme der Lieferung

¢ Anderungskosten/Anpassungskosten (z. B. Termin-, Gusdjt
Mengen- und Preéderungen

Tabelle 4.13:Differenzierte Aufstellung von Transaktionskosten

Kennzahlen fiir den Risikotreiber ,, Starrheit’

Risiken im Kontext der Theorie der Dynamischeithkgkeiten sind besonders Pfadabbig-
keiten, welche im Extremfall in einetock-In-Effektmiinden. Aber auchohe Wechselko-
stenin Bezug auf Hardware, Applikationen oder Technologien (AMBdows™ —Linux),

stellen ein Risiko dar. Ebenso riskant vor dem Hintergrumd sille Verhaltensweisen die

ein systematischen Lernprozel3 behindern (z. B. fehlendeifdektation von Konfigurati-
onsparametern, zu grof3e Anzahl variierender Parameler, ..

Das Mal3, in welchem Wechselkostenlack-In-Effekten tihren, ist eine Funktion von Ein-
fluBparametern wie Endnutzer-Lernverhalten, Schneliigker technologischen Entwick-
lung und Markttagheit.

Lock in, zu hohe Pfadabhangigkeiten

drohende “Starre”

|

Entstehen bei einer

Substitution hohe Aufwande?

Ist das IS
noch verstehbar und damit effizient
wartbar und erweiterbar?

Ist das IS mit vielen
anderen IT-Services
zwingend verknUpft?

Wechsel-
kosten

Anzahl offener Problem
Records und deren
Durchlaufzeit

Anzahl offener Change
Requests und deren
Durchlaufzeit

Function Points Anzahl der
“ermdglicht’-
Relationen in

der CMDB

Abbildung 4.10: Beispielhafte GQM-Pyramide zur quantitativen Beschreildggstrategi-
schen RisikogStarrheit’
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Der Wechsel von einer Informationstechnologie zu eineeegr bedeutet meist viel fihe
und kann sehr lange dauern. Hierbei ist relevantes Wissé\sitand das gifdte Inve-
stitionsgut. Aufgrund des Umfangs und der Irreversiailder Investitionen ist ein solcher
Wechsel nicht in beliebig kurzer Zeit verkraftbar (vgl. 8okleben, 2001, S.42).

Kennzahlen fur den Risikotreiber ,, Komplexitat*

In bezug auf die Theorie der Dynamischeihigkeiten ist es von besonderem Interesse, wie
stark die vorhandene Kompleaitdes Informationssystems seine stetige Anpassung an Kun-
denwiinsche,bremst’. Dieser Effekt entsteht dadurch, daf3 mit steigeKoenplexitat der
Aufwand fir die Auswirkungsanalyse, die Planung und ie.das Testen eindknderung
uberproportional zunimmt (vgl. z. B. Sneed und Jungmayr62@0 37). Es mul3 bewertet
werden, ob die vorhandenen Durchlaufzeitenfnderungeniir die jeweiligen IT Services
akzeptabel sind. Déaber hinaus gibt es Kennzahlen, mit deren Hilfe man erkekaan, ob

eine IT-Organisation das Kompleatsrisiko beherrscht oder nicht:

¢ Anzahl notwendigeAnderungen nach dem ersten Akzeptan#fest
e Anzahl kritischer Strungen(Incident Recordsjilirekt nach eineAnderung
e Anzahl der offenen Problen{€roblem Records)

e Anzahl der SLA-Verletzungen

Eine grol3e Anzahl offendtroblem Recorddeutet darauf hin, daf3 die IT-Organisation nicht
in der Lage ist, das jeweilige Informationssystem in segegebenen Komplext genald
der getroffenen Vereinbarur{§ervice Level Agreement, SLA) erbringen. Ebenso zeugen
viele kritische Sbrungen unmittelbar nach einfinderung von einer unzureichenden Be-
herrschung des Komplexitsrisikos.

Das Kundenverlustrisiko kann aus ressourcentheoretisticht mit folgenden Regeln be-
wertet werden.

¢ Wenn die Substituierbarkeit hoch und die Warteschlangéddderungen lang und die
Durchlaufzeit lang ist, ist das Risiko hoch, Kunden zu veele

e \Wenn die Substituierbarkeit hoch und die Anzahl Besblem Ticket$ioch ist, ist das
Risiko hoch, Kunden zu verlieren.

e Wenn Imitierbarkeit, Substituierbarkeit hoch sind, undt&chrittsthigkeit gering,
dann ist das Risiko hoch, Kunden zu verlieren.

30ygl. Cobit, Al5: Number of changes required following system acceptantieges
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4.9 Zusammenfassung der Erkenntnisse

Das Bewertungszie&l3t sich nun konkretisieren: Ziel ist es, ein ressourcemdiisch,idea-
les Informationssystem” zu haben: Dieses Informatiortesysrzeugt grolien Kundennut-
zen, ist schwer imitierbar, schwer substituierbar ualdtIsich schnell an jeden Kunden-
wunsch anpassen (vgl. Abs. 4.6.2, S. 100).

Alle diese Eigenschaften soll das angestrelateale Informationssystem® auf sich vereinen.
Ziel des Bewertungsmodells ist deshalb u.a. auch, den tggsdeh Akteuren eine quantitati-
ve Rickmeldung darber zu geben, ob sie das Informationssystem ipritéatige” Richtung
entwickeln, d.h. seinen Wert steigern oder ni¢ht.

Abschnitt 4.4.2 (S. 87) hat verdeutlicht, dal3 Unternehmenteinfachfahig sind, nur weil
sie die richtigeny Zutaten“ wie Personal, technische Infrastruktur, finalfelRessourcen und
einen Markt haben (vgl. Grant und Libenau, 2002, $25).

Zusatzlich bedarf es Routinen, welche die Ressourderdbin und auf die definierten Ziele
ausrichten. Diese Routinen (Managementprozesse) stelesi den,Mortel“ dar, welcher
die Ressourcen, $teine*) sinnvoll zusammeadt. Wenn man ein Ressourcémael bewer-
ten will, so muf? man demzufolge d&esamtgefge betrachten. Ein Informationssystem
stellt ein solches Aggregat dar, indem er konkret aus gor@m Ressourcen (Daten, Applika-
tionen, Anlagen, Technologien, Personal) und Routinen (£TIR) besteht.

Aktuelle technologische Entwicklungen éten die Relevanz der Managementprozesse: So
kann z. B. durctCloud Computinglie Flexibilitat und die Anpassungsgeschwindigkeit der
technischerRessourcen stark @vht werden. Es ist daher sehr wahrscheinlich, daf3 im Rah-
men Kinftiger IS-Ve&nderungsprozesse zunehmend dié&iahten Organisations- und Ent-
scheidungsprozesse zum limitierenden Faktor werden.

Die herausragende Bedeutung der Managefakigikeitenlaldt sich sehr gut mit der Res-
sourcentheorie erlilen und ist auch empirisch nachweisbar (vgl. Abs. 4.6.408). Aus
diesem Grunde beziehen sich die vietglaufendeKennzahlen des Bewertungsmodells be-
wul3t auf konkrete 1IS-Managementprozesse.

3lygl. Abs. 4.2.1, S. 75, Bewertungsziel®as Bewertungsmodell hilft, subjektive Wahrheiten ziifen....
»Die Bewertungsergebnisse haben eine hohe Aussagekraftankén Normativcharakter.”

382 Firms do not become capable simply by having the right inigrets of staff, technical infrastructure,
finance and markets(Grant und Libenau, 2002, S. 5)
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Kapitel 5

Vorgehensmodell zur
ressourcentheoretischen Bewertung von
Informationssystemen

5.1 Zielsetzung und Vorgehensweise

Das Ziel der Bewertung und die theoretischen Grundlagen evuitth Kapitel 4 (S. 75 ff.)
ausfihrlich beschrieben. Dieses Kapitel widmet sich der Fragdche konkreten Schritte
die Bewertungstiger gehen fissen, damit sie am Ende das geschte Bewertungsziel
erreichen.

5.2 Uberblick

Nachdem die Bewertungsiger die geeigneten Kennzahlen mittels GQM festgelegtrhabe
werden in den folgenden vier Schritten EffekititNachhaltigkeit (statische Komponente),
Fortschrittséhigkeit (dynamische Komponente) und Risiko ermittelt. Imsghlul3 werden
die Ergebnisse visualisiert, damit sie im Kontext der dmstelen Fragen aglichst einfach
zu interpretieren sind (vgl. Abb. 5.1).

Ziele und_ Effektivitat Nachhaltigkeit ;‘:}ﬁtgﬁgirt'“s' Risiken 5;?1‘;?12:3?;
festiegen bewerten bewerten pn=arv bewerten S ElEn

Abbildung 5.1: Vollstandiger BewertungsprozeR idberblick

Um die Vorgehensweise anschaulicher werden zu lassenewandliesem Kapitel drei In-

formationssysteme nameAston, BertaundCasareingefihrt, und anhand ihrer qualitativen
Kennzahlen bewertet. Auf quantitative Kennzahlen wird exser Stelle bewul3t verzichtet,
um die Versandlichkeit der Vorgehensweise zu verbessern.

125
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5.3 Kennzahlen ausvahlen und erfassen

Dieser erste Schritt stellt die im Abschnitt 4.7.2 (S. 10é3d¢hriebenen Anforderungen der
Prozelrationalitt und Prozel3gerechtigkeit sicher, indem es den Betroffemaiglicht, Ein-
fluld auf die Auswahl der Kennzahlen zu nehmen. Hierldginen auch kontextspezifische
Gegebenheiten biécksichtigt werden. Beispielsweise ist die \tegbarkeit mancher Kenn-
zahl ablangig vom Reifegrad des Prozesses, denn bei geringen Reéegnaerden oft nur
wenige Kennzahlen erhoben. Auch @#&onomie ist ein wichtiges Auswabhlkriterium, denn
es sollte sicher sein, dal3 die Kostém flie Messung unter dem erwarteten Nutzen liegen.
Nicht zuletzt ist diese Auswahl auch ein Lernprozel} (vgls Ab6.2, S. 20), welcher verbes-
serte Evaluations-und Entwicklungsprozesse in der Zulamfoglichen soll.

Analog zur GQM-Vorgehensweise (S. 110) wird nun in vier 8tdm ein quantitatives Mo-
dell erzeugt:

1. Festschreiben der Bewertungsziele
2. Festschreiben der verfeinernden Fragen
3. Festlegen der zu erhebenden Kennzahlen

4. Verknipfen der Kennzahlen in Form von Regeln

Die quantitativeAbbildung der Verkiipfungsregeln geschieht mit Hilfe von Fuzzy-Reglern.
Auf deren genaue Beschreibung wird an dieser Stelle bewuictéet, da sie ir das
Verstandnis desvorgehensnicht zwingend notwendig ist. Die @nde fir die Wahl von
Fuzzy-Reglern, sowie deren konstruktive Details werderitdubch im Abschnitt 6.3 (S.
140 ff.) beschrieben.

Ausgehend vom Inhalt der Tabelle 5.1 werden im folgendefauédes Kapitels alle Bewer-
tungsschritte (Effektiviat bewerten, Nachhaltigkeit bewerten, Fortschiattgfkeit bewerten,
Risiken bewerten, Ergebnisse ganzheitlich darstellerspihaft vollzogen.

| Kennzahl | Anton | Berta | Casar |
Anzahl,ermbglicht‘-Relationen gering hoch hoch
Prozelreife (ITIL) hoch gering gering
Software-Komplext hoch gering hoch
Durchlaufzeit delAnderungen gering hoch hoch
Anzahl der SLA-Verletzungen hoch gering gering
Wechselkosten gering hoch hoch

Tabelle 5.1:Drei beispielhafte Informationssysteme und ihre quaist Kennzahlen

Tabelle 5.1 enthlt fir jedes Beispiel-Informationssystem die jeweilige qadile Auspéagung
der ausgesuchten Kennzahlen.
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5.4 Effektivitat bewerten

Eine ,konsequente Wertorientierung* darf nicht in dem Sinne miBtanden werden, daf}
lediglich Formalzielewie Umsatzwachstum und Eigenkapitalrendite &ine strategische
Effektivitatsbewertung ausreichend sind (vgl. Abs. 1.1, S. 1). Vielmaul3 eine Bewertung
auf der Ebene deBachzielestattfinden.

Als Basis zur Nutzenbewertung dient pémdie genaue Kenntnis d&sindenproblemsind
dessen Relevanz. Das Kundenproblem sollte uaabig von den heutigendsungen (d.h.
Informationssystemen) formuliert werdedrknen. In der Begriffswelt ressourcenbasierter
Theorien entspricht dies défahigkeit zur Nutzenstiftungvgl. Abs. 4.4.1, S. 82). Eine
problemzentrierte (Nutzen-)Beschreibung eines Inforomssystemsirdert somit auch das
Kontingenzdenken, weil sie nicht vorschnell @irfieRealisierung fokussiert, sondern expli-
zit Raum fir alternative bsungen (Substitute, Imitate) schafft.

Es wird mit Absicht nicht die Effektivit aus Betreibersicht bewertet, da sich beispielsweise
ein hohes Renditeziel sehr leicht erreich@ft|] wenn man einen IT Service anbietet, der
schwer substituierbar oder imitierbar ist und mit dem diené@n zufrieden sind. Denkbar
sind deshalb alle Kennzahlen, die den Nutzen aus Kunddnsadthreiben. Beispieléif
denkbare Methoden in diesem Kontext sind die Nutzwertaealygl. Abs. 3.3.3, S. 40) oder
dasQuality Function Deploymerftgl. z. B. Chan und Wu, 2002). Tabelle 5.2 beschreibt die
Effektivitat der drei Informationssysteme. Sie wurde dieses Beispiel willirlich festge-
legt, da eine aughrliche Ermittlung nach den o.g. Methoden an dieser Stidle Rahmen
sprengen \iirde.

| Kennzahl | Anton | Berta | Casar |
| Effektivitat | hoch | gering | gering |

Tabelle 5.2:Effektivitat der drei beispielhaften Informationssysteme

5.5 Nachhaltigkeit bewerten

Ein IT Service hat eine hohe Nachhaltigkeit, wenn er schwesubstituieren ist, d.h. bei
einem Wechsel alkundenseitdhohe Aufwande entsteheand gleichzeitig schwer imitier-
bar ist. Hierbei ist es unerheblich, ob letztere Eigengathafch eine schwer zu verstehen-
de Struktur oder durch rechtliche Regelungen wie SoftwartesRe oder Exklusiv-Verdige
erwachst. Ausgehend von diesen ressourcentheoretischend3en (vgl. Abs. 4.4.1, S. 82)
und den im Abschnitt 4.8.3 (S. 111) vorgestellten Kennzald&t sich beispielhaft folgen-
de Wirkungskette zur Quantifizierung der strategischerhNaltigkeit zeichnen (vgl. Abb.
5.2):

Im Einzelnen sind in der Abbildung 5.2 folgende Kausdén abgebildet: Je gi8er die
Anzahl der,ermbglicht-“Relationen in deCMDB, desto geringer die Substituierbarkeit. Je
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Anzahl der +
“ermdglicht’-Relationen

+ Nachhaltigkeit
Prozelreife (ITIL, Cobit) > (geringe Substituierbarkeit »| Nachhaltigkeit [0,10]
und geringe Imitierbarkeit)

Software-Komplexitat >

Fuzzy-System
“Nachhaltigkeit”

Abbildung 5.2: Wirkungskette und schematische Berechnung der statischenhdltigkeit

grofRer und komplexer die Software ist (Function Points, zyldtische Komplexdt, ...), de-
sto geringer die Substituierbarkeit und desto geringelndigerbarkeit. Prozel3reife ist nicht
substituierbar und kann nur durch larigfwende Lernprozesse erreicht werden, d.h. sie ist
auch schwer zu imitieren. Die letzte Veikrfung lautet: Wenn ein Informationssystem eine
geringe Substituierbarkeiind eine geringe Imitierbarkeit hat, dann ist er strategisathna
haltig. Das vollsindige Regelwerk ist im Anhang D (S. 199 ff.) dokumentierte Brsten
drei Spalten sind die Input-Variablen und die letzte Speaittalt die zugebrige Output-
Variable. Jede Kennzahl wird hierbei glnguistische Variable® (vgl. Abs. 6.3.2, S. 141)
definiert, wobei die Eingangsgféen jeweildiber zwei zugebrige, linguistische Grundmen-
gen® (gering, hoch)\erfugen, und die Ausgangsisetiber drei linguistische Grundmengen:
gering, mittel, hoch

Beispielhaft sei die erste Regel verbal beschrieh®enn die Anzahl depermdglicht’-
Relationen gering ist, die Prozel3reife gering ist, und diéwoe-Komplexitat gering, dann
ist die Nachhaltigkeit gering.”

Fur die Beispiel-Informationssysteme ergeben sich folgenaaitativen Ergebnisse (Tab.
5.3):

| Kennzahl | Anton | Berta | Casar |
Anzahl,,ermbglicht‘-Relationen gering hoch hoch
Prozelreife (ITIL, Cobit) hoch gering gering
Software-Komplexit hoch gering hoch
Nachhaltigkeit mittel mittel hoch

Tabelle 5.3:Nachhaltigkeit der drei beispielhaften Informationseys¢
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5.6 Fortschrittsfahigkeit bewerten

Basierend auf der im Abschnitt 4.6.2 (S. 100) getroffenenritedn, wird an dieser Stelle
der,dynamischen Teil* des Werts, d.h. der Fortschigsgkeit ermittelt.

Dies lal3t sich mit ITIL-Kennzahlen realisieren: Der ProZeiftange Managemehgefert bei-
spielweise die Bnge der,Warteschlange® (Anzahl der offendRfC’s) sowie die mittlere
Durchlaufzeit eineAnderung.

Ist der ProzelService Level Managemeimplementiert, so kann man dorélzlen, wie oft
in einer Zeitperiode die vereinbarten Zusagen nicht eiatjeh wurden. Ob die Organisa-
tion in der Lage ist, risikoarrdnderungen durchziifiren, &Rt sich ebenso an etablierten
ITIL-Kennzahlen erkennen: Hierzwahlt man entweder alle &ungen(Incident Records)
die sich eindeutig auf vorhergehendladerungen ztirckfiihren lassen, oder man ermittelt
die Anzahl der ProblemgProblem RecordsYie sich durchschnittlich nach ein@nderung
ergeben (Abb. 5.3).

Anzahl der Anderungswiinsche + L

(Problem Records und RfCs)

Durchlaufzeit der Anderungen |———b» Fortschrittsfahigkeit »| Fortschrittssfahigkeit [0,10]

Anzahl der SLA-Verletzungen |———p»

Fuzzy-System
“Fortschrittsfahigkeit”

Abbildung 5.3: Wirkungskette und schematische Berechnung der Fortsfahitkeit

Tabelle 5.4 enthlt die konkreten Ergebnissarfdie drei Beispiele.

| Kennzahl | Anton | Berta | Céasar |
Anzahl derAnderungswinsche gering hoch gering
(Problem Records und RfC’s)
Durchlaufzeit delAnderungen gering hoch hoch
Anzahl der SLA-Verletzungen hoch gering gering

| Fortschrittsf ahigkeit | mittel | gering | mittel |

Tabelle 5.4:Fortschrittséhigkeit der drei beispielhaften Informationssysteme
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5.7 Risiken bewerten

Die Bewertung des Risikos kann in der ersten Stufe&émfsnal3ig einfach geschehen, d.h.
ohne audihrliche Regelbasis, wie sie jeweils in den beiden vorhesgdan Abschnitten
konzipiert wurde. Beispielsweise indem man Schwellwédnt@inzelne (Output-)Kennzahlen
definiert: ,Die Anzahl der SLA-Verletzungen pro Berichtsperiode sotihnigiol3er als x
sein.” Bei der Auswahl diese&inenKennzahl wird davon ausgegangen, dal3 das Risiko des
Kundenverlusts um so gRer ist, je RAufiger die vertraglichen Zusicherungen (SLA) ver-
letzt werden. In der @&chsten Stufe kann man die Substituierbarkeit mit einberieWenn
die Substituierbarkeit gering, die Anzahl denderungsviinsche groR und die Durchlaufzeit
lang ist, ist das Risiko des Kundenverlusts (nur) mittelg@®€giindung: Der Kunde kann
sich nur unter grof3en Verlusten (vgl. Abs. 4.8.3, S. 111) Wmhiormationssystentisen, was
die Wahrscheinlichkeit des Auiindigens des Vertrages (SLA) verringert.

Analog liel3e sich das Risikgkein Wachstum raglich® modellieren: Hier knnte man in
Stufe 1 formulieren,Wenn die Anzahl deAnderungsvinsche groRR und die Durchlaufzeit
lang ist, ist das Risiko, keine neuen Kunden gewinnenirinkn, hoch.” In Stufe 2 are eine
Verfeinerung durch das Hinzuziehen der Imitierbarkeitidem.,, Je foher die Imitierbarkeit,
desto goRRer das Risiko, dal? Konkurrenten auf den Markndien und potentielle Kunden an
sich binden, und somit die Wachstumagtichkeiten des eigenen Unternehmens verringern.”

An dieser Stelle soll jedoch nur das Risikundenverlust‘ weiter betrachtet werden. Schlech-
te Substituierbarkeit verringert dieses Risiko mal3gebkeibstituierbarkeit kann durch die
Kombination verschiedener Kennzahlen quantitativ beebkn werden (vgl. Abs. 4.8.3, S.
111). An dieser Stelle werden jedoch nur die Wechselkostemier sehr groben Satzung

als Kennzahl bzw. als linguistische Variable herangezo§erd die Wechselkosten kleiner
als das finffache derghrlichen Betriebskosten, sind die Wechselkosigering®, sind sie
groRer als dasiinffache, so sind die Wechselkostdroch®.

Abbildung 5.4 zeigt die ausgesuchten Kennzahlen und ihreugen auf das RisikgKun-
denverlust.

Anzahl der Anderungswiinsche + L

(Problem Records und RfCs)

Durchlaufzeit der Anderungen 3! Risiko “Kundenverlust” »| Risiko “Kundenverlust” [0,10]

Wechselkosten — >

Fuzzy-System “Risiko”

Abbildung 5.4: Wirkungskette und schematische Berechnung des Riskosdenverlust*

Analog zur Darstellung in den vorherigen Abschnitten stelilie zwei nachfolgenden Ta-
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bellen zum einen die Regelbasis (Tab. 5.5) und zum anderdtrgibnisseiir die Beispiel-
Informationssysteme dar.

Anzahl der Ande- | Durchlaufzeit der | Wechselkosten Risiko ,Kunden-
rungswinsche Anderungen verlust’
(Problem Records

und RfC’s)

hoch lang gering hoch
gering kurz hoch gering
gering kurz gering gering
gering lang gering hoch
gering lang hoch mittel
hoch kurz gering hoch
hoch kurz hoch gering
hoch lang hoch gering

Tabelle 5.5:Qualitativer Regelsatiif die Ermittlung des RisikogKundenverlust"

Tabelle 5.6 entélt die konkreten Ergebnisse der drei Beispiele.

| Kennzahl | Anton | Berta | Casar |
Anzahl derAnderungswinsche gering hoch gering
(Problem Records und RfC’s)
Durchlaufzeit de'Anderungen gering hoch hoch
Wechselkosten gering hoch hoch

| Risiko , Kundenverlust* | gering | gering | gering |

Tabelle 5.6:Risiko ,Kundenverlust* der drei beispielhaften Informationseyst

5.8 Ergebnisse ganzheitlich darstellen

5.8.1 Grundgedanken

Derentscheidungsorientierte Wert(vgl. Abs. 2.6, S. 19) der im vorhergehenden Abschnitt
aggregierten Kennzahlen ist ohne einen Bewertungskonteist gering. So &nnte man fra-
gen:,Was bedeutet eine Nachhaltigkeit vonis tlas &gliche Gescaft?* ,Was sollte man
tun?* Aus diesem Grunde wurde in den Expertengidpen explizit nach typischen Bewer-
tungskontexten gefragt. Es konnten vier charakteristitenarien identifiziert werden:
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1. Strategische Handlungsfelder identifizieren.

2. Right Sourcing. Kernfrage: Welches ist die optimale Bezugsquelle dieses Infor-
mationssystem? Die Frage tritt auch im Zusammenhang voarbketimensfusionen
oder 4ilbernahmen auf, wenn nach dem Zusammenschlul3 schlagattigera Infor-
mationssystemdif den gleichen Zweck vorhanden sind. Fragen im Zuge einar Ko
solidierung sind: Welches IS sollte abgeschaltet werdee®Zgs IS kann sich am
schnellsten an die neuen Randbedingungen anpassen?

3. Enabler for Businessoder, den Innovationsprozel3 erfolgreich gestalten* qdigster
oder zweiter am Markt sein.* Hierbei geht es um die mal3gkeliGestaltung oder
Unterstitzung von Prozel3- oder auch Produktinnovationen.

4. Trendanalyse. Wohin bewegt sich das vorhandene 1S-Portfolio im Laufe deit?”Z
Wie haben sich Nachhaltigkeit, Effektigitund Fortschrittgthigkeit im Vergleich zur
letzten Berichtsperiode v@ndert?

In den nachfolgenden Abschnitten wird gezeigt, wie die bemen Kennzahlen visualisiert
werden nnen, um in den oben beschriebenen Szenarien schnell zluhgaleitenden
Erkenntissen zu gelangen.

5.8.2 Visualisierung der Ergebnisse
Handlungsfelder identifizieren

Im Rahmen der strategischen Bewertung geht es u.a. darumgterthandlungsfelder zu
identifizieren. Generell sind dies alle Informationssystederen Effektiviit gering ist. Vor
dem Hintergrund der Ressourcentheorie lassen sich weitgezikn definieren, die auf ein
Handlungsfeld hinweisen:

Die erste Leitfrage lautefBeherrscht die IT-Organisation die Kompl&titler Informations-
systeme?* Wie bereits in Abschnitt 4.5.5 (S. 99) @mnt, hat Komplexét aus ressourcen-
theoretischer Sicht einen sehr zwiakjgen Charakter. Aus diesem Grunde sollte regdlig
die Fahigkeitder Komplexiatsbeherrschung bewertet werden (vgl. Abb. 5.5).

Im linken Diagramm ist Durchlaufzeit eininderung in Abtingigkeit von der IS-Komplexit
aufgetragen. Das rechte Diagramm schaut aus einer @fsalitentierten Perspektive, in-
dem es die Anzahl der SLA-Verletzungen mit der IS-Kompkexih Bezug setzt. Inhaltlich
laRt sich folgendes erkennen: Bei Anton sind trotz hoher Kerigit kurze Durchlaufzei-
ten nbglich, doch offensichtlich entstehen dabei auch vieknlyel. Berta hat bei geringer
Komplexitat lange Durchlaufzeiten. Hier gilt es nach Ursachen zueucBGlicklicherwei-
se ist die Audfihrungsqualét sehr gut (wenige SLA-Verletzungen). Beagar gilt es zu
untersuchen, ob es nochddlichkeiten gibt, die Durchlaufzeiten zu vérzen, ohne die
Ausfuhrungsqualit zu gehhrden.
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A A

® Berta m Casar = Anton

Durchlaufzeit (t)
Anzahl der SLA-Verletzungen

® Anton B Berta m Casar

Komplexitéat des Informationssystems Komplexitat des Informationssystems

Abbildung 5.5: Diagramm, Fahigkeit der Komplex#tsbeherrschung®

Die beiden Diagramme lassen sich zu einem zusammenfassiem) ibeispielsweise Kom-
plexitat und Durchlaufzeit auf den Achsen abgetragen, und dieeddimension (Anzahl
der SLA-Verletzungeniiber die Fache des jeweiligen Kreises visualisiert wird (vgl. linkes
Diagramm in Abb. 5.6)Uber die Farhifillung IRt sich zustzlich darstellen, ob die SLA-
Verletzungen kritischir die Leistungserbringung (rot) oder nur von geringer Assng
waren (giin).

A A

‘Berta ‘César ’ Berta . Cisar

Durchlaufzeit (t)
Durchlaufzeit (t)

‘Anton ‘Anton

Komplexitat des Informationssystems Komplexitat des Informationssystems

Abbildung 5.6: Diagramm, Fahigkeit zur Komplex#tsbeherrschung“ mit zaglichen In-
formationen

Im rechten Diagramm der Abbildung 5.6 ist die Informatiackte weiter erbbht worden,
indem die Kreistichen mittig geteilt wurden. Mit der linken Kreiglfte wird weiterhin die
Anzahl der SLA-Verletzungen dargestellt und damit die QaatesBetriebssymbolisiert.
Die Flache der rechten Kreialfte ist proportional zur Anzahl notwendig&nderungen nach
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dem ersten Akzeptanztest und widerspiegelt somit die GualerAnderunggrojekte Es
wird deutlich, dal3 Anton unter vielen kritische SLA-Vedengen leidet. Aul3erdem konnte
eine sehr groRe Anzahl von Kundenanforderungen nicht vingest@? umgesetzt werden.
In Kombination mit der kurzen Durchlaufzeit entsteht digrdatung, dal’ die Akteure hier
sehr schnell aber auch sehr n@gsig arbeiten.

Right Sourcing

Ziel der Visualisierung: Es istif jedes Informationssystem erkennbar, wie gut er sich zum
Auslagern(Outsourcing)eignet. Aus ressourcentheoretischer Sicht sind diesraiberhati-
onssysteme, die eine geringe Effek@étitind eine geringe Nachhaltigkeit haben.

A A

m Casar

Nachhaltigkeit
Nachhaltigkeit

B Berta m Anton Ci Berta -ﬂ Anton

Effektivitat Effektivitat

Abbildung 5.7: Portfolio-Diagramme: Eignung der betrachteten IS zur Agsfung

Im zweiten Schritt kann gefft werden, ob es realistische Hoffnungen gibt, dal3 ein IS se
ne Effektivitat kurzfristig durch eine hohe Fortschritikigkeit verbessern kann. Um eine
ganzheitliche, ressourcentheoretische SicheéimemBild zu ernmbglichen, mul auch die
Fortschrittséhigkeit grafisch dargestellt werden. Die Fortschidttéfkeit wird durch drei
Kennzahlen operationalisiert und durch drei Linien vigiait (vgl. Abb. 5.7 rechts). Diese
Art der Visualisierung wurde durch djé&trichmannchen” von Pickett und Grinstein (1988)
inspiriert.

1. ,Anzahl gewiinschter Anderungen*. Diese Kennzahl wir durch eine Linie darge-
stellt, die vom Zentrum nach oben gerichtet ist.dlegler die Linie, desto meAmnde-
rungsantage existierenifr das jeweilige Informationssystem.
Ressourcentheoretische Interpretation: d#gr die Anzahl der noch nicht fertigge-
stelltenAnderungen, desto geringer die Fortschrittsgkeit.

2. ,Durchlaufzeit einer A_r_lderung“ Die vom Zentrum nach unten gerichtete Linie stellt
die Durchlaufzeit eineAnderung dar (Wartezeit plus Bearbeitungszeit).
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Ressourcentheoretische Interpretationabgeér die Linie, desto gRer ist die Durch-
laufzeit, desto geringer ist die Fortschrittbfgkeit.

3. ,Anzahl notwendiger Anderungen nach dem ersten AkzeptanztestDie vom Zen-
trum nach links gerichtete Linie steliirfdie,,Anzahl notwendigeAnderungen nach
dem ersten Akzeptanztest‘. Jnber die Linie ist, desto me#mderungen muRten
nachtaglich vorgenommen werden, um eine Abnahme durch den Kundesirei-
chen. Diese Kennzahl ist ein Indikatdirfdie Qualitat einer AnderungsmaRnahme,
d.h. in welchem Mal3e der Dienstleister die Kundenanfomggmuirklich verstanden
hat und &hig war, sie umzusetzen.

Ressourcentheoretische Interpretation: &8gr der Anteil notwendigeknderungen
nach dem ersten Akzeptanztest, desto geringer die Fattsttigkeit.

Ebenso ist es denkbdiberschreitungen bestimmter Zielwerte farblich einflie®e lassen
(vgl. Abb. 5.7 rechts):

1. Ziel: ,Maximal 10 Anderungsantige liegen zeitgleichiif ein Informationssystem
vor.*
Gelber Balken: Aktuell liegen mehr als 10 aber wenigerf3lerungsantige vor.
Liegen zeitgleich mehr als 3®nderungsan#ge vor, &rbt sich der Balken rot.

2. Ziel: ,,Die durchschnittliché®urchlaufzeiteinerAnderung ist kirzer als 365 Tage."
Ist die Durchlaufzeit kleiner als 365 Tage, ist der Balkeaingrbei einer Zielabwei-
chung bis max. 10% (Durchlaufzeitbd < tp < 400d) farbt sich der Balken gelb.
Langere Durchlaufzeiten werden als roter Balken dargestellt

3. Ziel:, Mindestens 90% alleinderungen werden durch den Kunden beim ersten Ak-
zeptanztest abgenommen.”
Gelber Balken: Weniger als 90%, aber mehr als 70%Ateterungen wurden beim
ersten Akzeptanztest abgenommen. Roter Balken: Wenigef&tsdeérAnderungen
wurden beim ersten Akzeptanztest abgenommen.

Trendanalyse

Im Rahmen des IS-Portfoliomanagements wird re@fim die strategische Relevanz der
vorhandenen Informationssysteriberpiift (vgl. z. B. Hanschke, 2010, S. 34 ff.; Dern,
2009, S. 73 f.). Aus strategischer Sicht ist interessarg, sich die Effektiviat und die
Nachhaltigkeit der einzelnen Informationssysteme im \égctp zur letzten Berichtsperiode
verandert haben. Auf der linken Seite der Abbildung 5.8 wirdsdigeanderungiber Lange
und Richtung eines Vektorpfeils dargestellt. Das Schaugikt sich wie folgt interpretie-
ren: Anton hat seine Effektiat stark positiv verbessert, die geringe Nachhaltigkeitder
hat sich leicht gesteigert.&Sar steigerte seine Effektigitgering und verlor gleichzeitig an
Nachhaltigkeit.
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Casar

Nachhaltigkeit
Nachhaltigkeit

— ﬂ Berta # Anton
Anton

Berta

Effektivitat Effektivitat

Abbildung 5.8: Portfolio-Diagramme: Trendanalyse der betrachteten IS

In der rechten Abbildung 5.7 (S. 134) wurde gezeigt, dal’ riaden abstrakten ressourcen-
theoretischen Aggregaten gleichzeitig konkrete Basiskailien visualisieren kann. Auch
in der rechten Abbildung 5.8 lassen sich Trends grafischtelbns: Hat sich die jeweilige
Kennzahl im Vergleich zum letzten Berichtszeitraum véfgrt, so fihrt dies zu einer Nei-
gung im positiven Uhrzeigersinn. Umgekehrt gilt: Verringagen eines Wertes verdrehen
den jeweiligen Balken entgegen des Uhrzeigersinns (vghteeBeite der Abbildung 5.8).

5.8.3 Alternative Formen der Visualisierung

Um der,strategischen Position" (vgl. Abs. 2.2.1, S. 9) eine noiveaBedeutung zu ge-
ben, wird an dieser Stelle das Deltamodell von Hax und Wild99) als Projektionsiche
(,Landkarte") eingdihrt. Es ist leicht vergindlich, pagnant und seine theoretische Richtig-
keit wurde durch eine empirische Untersuchung von mehr @lsUnternehmen der nord-
amerikanischerirortune 500besatigt. Die Uberdurchschnittlich profitablen Unternehmen
der Stichprobe lie3en sich drei Kategorien, bgtrategische Positionezuordnen (Abb. 5.9):
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System Lock-In

Produkt +
Kunde +
Komplementare

Produkt

Produkt +
Kunde

| Total Customer Solution Best Product |

Abbildung 5.9: Deltamodell von Hax und Wilde (1999)

e ,Best Product’ (BP): Die strategische normative Wertauss@gsue Propositionpe-
zieht sich nur auf das Produkt und seine Eigenschaftenjwelnabhngig vom Kun-
den sind, Klassische" Strategierahmen betonen die Produktoriemige(z. B. Porter,
1985). Maglichkeiten zum Binden von Kunden spielen keine Rolle, likchighre Ver-
handlungsmacht. Die geringen Kundenbindungen sorgeir,didl3 Unternehmen auf
dieser Position ve#dltnismalig hohen Risiken durch neue Wettbewerber ausgesetzt
sind. Kunden werden implizit als austauschbare, anonynseieetracht€lCommo-

dity).

e , Total Customer Solution” (TCS): Die strategische Wertaussage wird um die Bezie-
hung,Kunde-Produkt* erweitert. Es werdemdividuelleBeziehungen zu den Kunden
angestrebt, um die vorhandenen Kunden stark zu bifla@mding)

e ,System Lock-In“ (SLI): Diese Position hat den @i8ten Umfang: Sie bezieht in die
strategische Wertaussage noch weitere Beziehungen eiBeiehungen zu externen
Unternehmen, welche komplemar¢ Produkte oder Dienstleistungen liefern, und die
Beziehungen der Kunden untereinander.

Das Deltamodell kann als Differenzierung des Begriffachhaltigkeit’ interpretiert wer-
den: Informationssysteme in der Eck&ystem Lock-In“ haben diedthste Nachhaltigkeit,
weil sie am schwersten zu imitieren oder zu substituiened. $er Aufbau derartiger Bezie-
hungsnetzwerke braucht Zeit, und der Versuch escbnellenmitation wiirde zu zeitindu-
zierten Ineffizienzentthren. In der Wertigkeit folgen die Informationssystemelan Ecke
» rotal Customer Solution* ungBest Product® in der Rangfolge.

Abbildung 5.10 zeigt die Positionen der drei Informatigrsgeme Anton, Berta und&3ar.
Bezogen auf die drei Beispielaflt sich folgendes feststellenagar besitzt die gifdte Nach-
haltigkeit, d.h. er ist aus ressourcenbasierter Sicht gabmallste Informationssystem, weil
er sich am dichtesten an der Eck8ystem Lock-Inbefindet. Danach folgen Anton und Ber-
ta. Letztgenannte befindet sich nahe der EcRest Product; die verlaltnismalRig wenig
Nachhaltigkeit bietet (vgl. Abb. 5.10, linke Seite).
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System Lock-In System Lock-In

:+ Berta

Total Customer Solution Best Product Total Customer Solution Best Product

Abbildung 5.10: Deltamodell mit Nachhaltigkeit

Ebensoal3t sich die Fortschrittahigkeit in das Deltamodell projizieren. Die rechte Seée d
Abbildung 5.10 &f3t sich wie folgt interpretieren: Anton uné€&ar lassen sich leicht an Kun-
denwiinsche anpassen, da sie viele technische Konfiguratioktgphaben. Bei @sar gibt

es zuatzlich die Miglichkeit, viele Informationssysteme von Drittanbietesinzubinden.
Berta besitzt die geringste Nachhaltigkeit von den dreidaftieten Informationssystemen.
Kritisch in diesem Zusammenhang ist, dal3 es viele unredksiAnforderungen an Berta
gibt (Linie nach oben) und die Durchlaufzeit (Balken nachemjtrecht lang ist. Mit Berta
wird man kaum neue Kunden gewinneirkien, sondern vielmehr Gefahr laufen, bestehende
Kunden zu verlieren.

5.9 Zusammenfassung

Am Beispiel von drei Informationssystemen wurde die Vorgesweeise bei der strategischen
Bewertung detailliert beschrieben. Die Aggregation undgdaische Darstellung der Kenn-
zahlen wurden ebenso beispielhaft dargestellt.

Das in Abschnitt 4.6.2 (S. 100) beschriebegmieale Informationssystemalt sich grafisch
darstellen, d.h. ihmdl3t sich innerhalb der géhlten Projektionsiichen ein Ort zuweisen
und ebenso eine gémschte geometrische Gestalt (vgl. z. B. Abb. 5.6, S. 133kdim
auf einen Blick der strategische Wert eines Informatiorntesys oder eines |IS-Portfolios
betrachtet und bewertet werden. Ebenso lassen sich Treketsen (vgl. z. B. Abb. 5.8, S.
136).



Kapitel 6

Konzeption eines minimalen Prototyps
fur ein Bewertungswerkzeug

6.1 Zielsetzung und Vorgehensweise

Ziel dieses Abschnitts ist der minimale Prototyp eines \&etgs, um di¢echnischdreali-
sierbarkeit des Bewertungsmodells zu illustrieren. Bastksuf der Ausgangslage werden
konkrete Anforderungen abgeleitet, die im weiteren Vdrthas Kapitels exillt werden.

6.2 Ausgangslage

Die gewonnenen Erkenntnisse (Abs. 4.8, S. 108 und Abs. 4823 sind in ihrer vorlie-
genden Form nur bedingt tauglich, effektiv in der betriefiadin Praxis wirksam zu werden.
Es wird ein geeignetes Werkzeug béigt, welches die Entscheidungagjer bei der strategi-
schen Bewertung von Informationssystemen wirksam uiitiztstn diesem Zusammenhang
stellen sich zwei grundlegende Fragen:

¢ Wie lassen sich die strategietheoretischen Erkenntnisseiinrer qualitativen Form
(Attribute des Idealzustands, Kausalititen) formal korrekt und dennoch verstand-
lich abbilden? Hierbei tritt ein Problem zentral hervor: Einige ressoatbeoretische
Kausalititen sind ambivalent, stellenweise sogar widérsiplich. Beispiel: Komple-
xitat ist wertvoll, weil sie vor Imitation sdhtzt, anderseits ist sigschlecht’, weil sie
den operativen Betrieb erschwert. Eine Abbildung iréloér Logik und damitin einem
.Klassischen* Expertensystem ist daher nahezuagtich.

¢ Wie lassen sich die identifizierten Kennzahlen sinnvoll agggieren?Im Abschnitt
4.8 wurdenqualitative Wirkungsketten skizziert, die quantitativ abgebildet cher
mussen. Schwierig ist hierbei Bildung der Spitzenkennzal#erB. eine Kennzahl
fur die Fortschrittsihigkeit) aus deren heterogenen Aggregaten (Abb. 4.9).4.10
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Zwar lassen sich mit Verfahren aus der Sozialforschungtimddmultiplikative und
gewichtete Indizes konstruieren (vgl. z. B. Schnell u. a991%. 160 ff.), doch stren
deren scharfen Grenzen bei der Bewertung. Beispiel: Einfdmdtonssystem hat vie-
le ,ermbglicht‘-Relationen in der CMDB. Deshalb ist seine Substitogekeit gering
und der IT Service damit aus ressourcenbasierter Thecmtesertvoll. Ist die An-
zahl der,ermoglicht*-Relationen gering und damit die Substituierbarkech, so ist
der IT Service damit strategietheoretisghrtlos Fuhrt man nun scharfe Mengen ein
(wenig, ermiglicht‘-Relationen]o, 9], viele ,ermbglicht’-Relationen10, 20|, zeigen
sich insbesondere an den Grenzen praktische Probleme: é3eantscheidet theore-
tisch nur eine einzige Relation, ob ein IT Service wertvdlbder nicht. Das Problem
der scharfen Grenzealkt sich auch durch die Verwendung mehrerer Kennzahlenh nich
zufriedenstellenddsen: Zwar Bnnen sie die Bewertungertvolle vs. nicht wertvoll
quasi validieren, doch leiden auch sie wieder an den Folgerscharfen Grenzen.
Weiterhin ist zu bedenken, dal? mit jeder weiteren KennzahPdaktikabiliit und
damit die Akzeptanz des Bewertungsmodells deutlich sinkt.

Neben diesen Details ergeben sich noch weitere sékemthforderungen an das Werkzeug:

Es hat eine grafische, intuitiv zu bedienende Benutzeraiotel

Es besteht aus vorgefertigten Software-Komponenten,icliesshnell montieren las-
sen und somit den individuellen Programmieraufwand miarsm.

Es wendet die komplexen Bewertungsregeln aus Kapitel 5 (z.l8. B.7, S. 130)
weitgehend automatisch auf die Eingangsdaten an.

Das Bewertungsergebnis wird in einer Form dargestellt, diglithst einfach zu in-
terpretieren ist.

6.3 Fuzzy-Logik zur formalen Abbildung des Bewertungs-

modells

6.3.1 Motivation

Fuzzy-Logikstellt ein geeignetes theoretisches Fundament dar, dieosoiitt 6.2 (S. 139)
umrissenen Probleme bei der Implementierung des Beweramgseuges zwilsen. Fuzzy-
Systeme knnen zum einen mit widergjeechlichen oder unvollgindigen Regelwerken arbei-
ten, und zum anderen auch heterogene Eingai8egrsehr elegant aggregieren. Ein der-
artiges Fuzzy-System eritlh sowohl die,Wissensbasis® (hier das Wissen aus der ressour-
cenbasierten Strategietheorie) in Form von linguistiscRegeln, als auch eine Verarbei-
tungsvorschrift, nach denen (scharfe) EingangBgnx; zu (scharfen) Ausgangsifseny;
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Scharfe F . Fuzzy o | Fuzzy o D . Scharfe >
Werte Fuzzifizierer Menge! Fuzzy-Inferenz Mengeri Defuzzifizierer Ausgangswerte

A
Regeln

Wissensbasis

Abbildung 6.1: Prinzipieller Aufbau eines Fuzzy-Systems

transformiert werdendnnen. Die Gesamtheit von Fakten, unscharfen Regeln und<sem
bezeichnet man ald~uzzy-Inferenzschema“ oder kurz alsferenz (vgl. Abb. 6.1).

Im folgenden werden nur diejenigen Grundlagen der Fuzayik beschrieben, die notwen-
dig sind, um die Implementierung des Bewertungsmodellsvaizdiehen zu knnen. Tiefer-
greifende Einfihrungen findet man beispielsweise in deicBern von Bothe (1993) oder
Traeger (1994).

6.3.2 Grundlagen der Fuzzy-Logik
Unscharfe Mengen

Die Basis der Fuzzy-Logik ist eine erweiterte Interpretaties Mengenbegriffs. Im Gegen-
satz zur klassischen Mengentheorie, in welcher ein Elem@mieder ganz zu einer Menge
gelort (,weil3*) oder nicht (schwarz*), kann ein Element in der Fuzzy-Logik auch nur zu
einem bestimmten Grad zu einer Menge @®m (,grau*). Aus mathematischer Perspektive
entspricht,weil3* einer 1 und,schwarz einer 0. Dig Graubne" werdeniiber eine soge-
nannteZugelorigkeitsfunktionabgebildet. So weist eine Zugiigkeitsfunktiony 4 jedem
Element der Mengel einenZugeldrigkeitswertaus dem Intervall0, 1] zu.

Als Beispiel diene die unscharfe Mengkomplexe Software”. Hier liel3en sich folgende
Werte der Zugebrigkeit definieren:

HkomplexeSW (T@%t@d’itOT’) = 07 1 MkomplexeSW(W@bS@?"U@?“) = O7 5

Interpretation: Ein Texteditor besitzt nur eine geringarfexitat, wahrend ein Webserver
deutlich komplexer ist.

Linguistische Variablen

Betrachtet man die Fuzzy-Mengeele , ermbglicht‘-Relationen so erkennt man, daf3 die-
se aus zwei Teilen bestehernbglicht'-Relationist dabei eine Kenngfie undvieleist ein
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umgangssprachlicher Wert, den die Kerifgg im konkreten Fall hat. Eine Einteilung des ge-
samten Wertebereichs einer sogenanhiguistischen Variabléhier Anzahl der,ermbglicht’-
Relationen in der CMDB)ifhrt dabei zu mehreren umgangssprachlichen Werten, die-als
guistische Terme bezeichnet werdetr #ie linguistische Variablanzahl der, ermdglicht”-
Relationerkonnten die Terme beispielsweigering mittel, hochheil3en (Abb. 6.2).

Anzahl der ,,erméglicht*- Linguistische
Relationen Variable
- - Linguistische
| gering mittel hoch Grundmengen
1,0

Grundmenge G
mit Basisskala

T T T T >
5 10 15 20

Abbildung 6.2: Beispiel einer linguistischen Variablen mit linguistisaiEermen und deren
Zugelorigkeitsfunktionen

Inferenz

Um mit Fuzzy-Logik Zusammer@imge beschreiben zwknen (z. B. Regeln), iissen zuerst
passende logische Operatoren definiert werde@hndhd in der biaren Logik Operatoren
Uber Wertetabellen beschrieben werdémen, ist in der Fuzzy-Logik gfRerer Aufwand
notwendig, da die Operationen als Funktionen der Zaggkeitsfunktionen definiert wer-
den nmissen:

paos(z,y) = f(pa(x), us(y)))

In der Praxis hat sich der Minimum-Operatdrr fdas Fuzzyy N D, sowie der Maximum-
Operator @ir dieO D E R- Verknupfung bevahrt (Traeger, 1994, S. 89 ff.):

pans = min {pa(z), pp(z)}
pavp = maz {pa(x), pp(x)}
Mussen mehrere Regeln ausgewertet werden, gilt analog: Béidér-Verknipfung wird

der Minimum-Operator auf die Ergebnismenge angewandt @gh. 6.3), und bei einem
logischenO D E R der Maximum-Operator, beispielswiese bdregeln:
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max {pp1(y), ... tBn(y) }

Minimum-Inferenz -
>
Wenn Imitierbarkeit gering ist und Substituierbarkeit gering ist, dann ist Nachhaltigkeit hoch.

\ /. \
- A - Y S .
Wenn Imitierbarkéit hoch ist und Substifuierbarkeit gering ist, dann ist Nachhaltigkeit gering.
A

/\\ //\\
\, T \

Maximum-Komposition

X1 Xo

A A
i EingangsgréBen i

Ausgangsgrofle t------ » vy

Abbildung 6.3: Beispiel {ir Fuzzy-Inferenz

Bei lediglich einer Pamisse wird der Wert des Zugatigkeitsgrades aus derd@misse als
Wert der Zugebrigkeitsgradesifr die Konklusionibernommen.

Defuzzifizierung

Um die Ergebnisse visualisieren zdrknen, besteht die Notwendigkeit, die unscharfen Er-
gebnisse des Fuzzy-Systems in Form einer Fuzzy-Menge wiedgnen scharfen Aus-
gangswert zu verwandeln, d.h. zdefuzzifizieren". So massen beispielsweise die Aussa-
gen,Das Informationssysteri” besitzt einehohe Nachhaltigkeitind einegeringe Fort-
schrittsthigkeit. in konkrete geometrische Eigenschaften, z. B. Koordimatansformier-
bar sein. Defuzzifizierung bezeichnet dabei einen Vorgamigher eine Fuzzy-Menge auf
einen scharfen Wert reduziert. Das Kernproblem bestehtdauim, eine reele Zah} zu
finden, die einen iglichst grol3en Informationsgehalt der ukapglichen Fuzzy-Menge re-
prasentiert. An dieser Stelle wird nur diealehenschwerpunkt-Method€enter of Gravity)
beschrieben, welche die géoichlichste Form der Defuzzifizierung darstellt. Thescti
berechnet sich die Schwerpunktkoordinatevie folgt (Traeger, 1994, S.106):

oty fy)dy
ST )y

YE
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mit y, als Koordinate des Bthenschwerpunktg, demy-Anfangswert der Flcheyr dem
y-Endwert der Rhiche undf(y) der Funktion, d.h. der Berandungskurve, deschendicks.
Die numerische Integration ist sehr rechenaridig und @ihrt insbesondere bei Echtzeitan-
wendungen zu Problemen (Bothe, 1993, S.142). Deshalb wirst iae Naherungsformel

benutzt:
k
i (i) - s

X us(y)

Sie kommt zu einem anderen Ergebnis als die zuvor genantetgrétion, da Bereiche, die
von mehreren Zugéinigkeitsfunktioneniberlappt werden, mehrfach eingehen. Diese Ab-
weichung ist jedochifr die meisten Anwendungen vernaassigbar klein (Traeger, 1994,
vgl. S.103 ff.). Das Ergebnis des Fuzzy-System ist aus gtadisSicht eine zusammenge-
setzte Fhche aus einem Dreieck und einem Trapez. Zu diesahEl wird nun der EBichen-
schwerpunkt berechnet und von ihm ein Lot&kf Der Schnittpunkt mit der y-Achse mar-
kiert nun den scharfen Ausgangswert (vgl. rechts unten in AL8).

6.3.3 Definition linguistischer Variablen

Nachfolgend werden die verwendeten Basiskennzahlen (\ag. A8, S. 108), die modell-
spezifischen Aggregate und die abstrakten Kennzahlerguistische Variablen verwandelt.
Die verwendeten linguistischen Variablen, deren Termedugelorigkeitsfunktionen sehen

in den meisten &len sehiahnlich aus. Aus diesem Grunde werden an dieser Stelle aur dr
charakteristische linguistische Variablen dargestel&.Beschreibung der aller verwendeten
linguistischen Variablen befindet sich im Anhang C.

n(x) A

1,0

gering hoch

T T T T T >
1 2 3 4 5
Prozelreife (ITIL) []

Abbildung 6.4: Linguistische Variableir die BasiskennzahProzef3reife* (ITIL, Cobit)

6.3.4 Verarbeitungsregeln

Beim Experimentieren zeigte sich, dafd in manchaiheld bereits zwei linguistische Grund-
mengen (gering und hochyif die linguistische Eingangsvariablen ausreichend sugdl (
Abb. 6.4), um ein aussagei{tiges Ergebnis zu erzeugen (z. B. Wert der Nachhaltigkeit)
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u(x) A

1,0

gering hoch

e

Abbildung 6.5: Linguistische Variablelr die aggregierte KennzajiNachhaltigkeit

5 7 10
Nachhaltigkeit []

Basierend auf der Wirkungsketi®&lachhaltigkeit’, wie sie in der Abbildung 5.2 (S. 128)
skizziert wurde, lassen sich konkrete Bewertungsregelstellégn. Tabelle 6.1 zeigt das
komplette Regelwerk, welches auf drei linguistischen Enggaariablen mit jeweils zwel
linguistischen Grundmengen beruht.

Anzahl der | Prozel3reife (ITIL, | Software- Nachhaltigkeit
»ermoglicht’- Cobit) Komplexitat

Relationen

gering gering gering gering
gering gering hoch gering
gering hoch gering gering
gering hoch hoch mittel
hoch gering gering gering
hoch gering hoch hoch
hoch hoch gering mittel
hoch hoch hoch hoch

Tabelle 6.1:Qualitativer Regelsatif die Ermittlung der Nachhaltigkeit

Alle weiteren Tabellen zur Abbildung der Bewertungsregedfiriten sich im Anhang D (S.
199 ff.).

6.4 Technische Realisierung

Der minimale Prototyp wurde mit Hilfe von zwei Programmealigert: Mit einer han-
deldiblichen TabellenkalkulatiofMicrosoft™ Excel)und mit einem grafische@pen-Source
Werkzeug fir Fuzzy-Logik namenRockOn FuzzyBachmann u. a., 2008). Im ersten Schritt
wurden fir die drei Beispiel-Informationssysteme die grundlegenBasiskennzahlen auf
ein Tabellenblatt geschrieben (vgl. Anhang B, S. 191). ImitameSchritt wurden lingui-
stischen Variablen und deren Veiksfungen (Regeln) ilRock on Fuzzgingegeben. Die
erzeugten Fuzzy-Regler (Regl@tachhaltigkeit, ReglerFortschrittsihigkeit*, Regler,Ri-
siko Kundenverlust‘) wurden adudfrlich auf die Plausibildt ihrer Ergebnisse hin getestet.
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Anschlie3end wurderuf jedes Informationssystem die KennzahleRotk on Fuzzgggre-
giert und danach manuell in ein zweites Blatt der Tabelldaktationtbertragen. Im letzten
Schritt wurden die Ergebnisse mit den vorhandenen Fundtiaier Tabellenkalkulation vi-
sualisiert.

6.5 Zusammenfassung

Mit dem minimalen Prototyp konnte nachgewiesen werden,Flafzy-Logik eine sowohl
theoretisch als augbraktischgeeignete Form der Abbildung der Bewertungsregeln ist. Die
Regeln sind ir den Nutzer sehr anschaulich und damit leichter @exdiich. Der Aufwand

fur das Implementieren und Testen des Regelwerks betrughteStamden, die Konfigurati-
on der Visualisierung (Aussehen der Diagramme festlegang¢ide etwa vier Stunden. Das
Aggregieren und Visualisieren der Kennzahlén jeweils ein Informationssystem dauerte
ca. 15 Minuten. Br ein produktiven Praxiseinsatz gibt es aus technischeht Swei wei-
tere kritische Anforderungen: Die Basiskennzahldisgen automatisch aus den relevanten
Drittsystemen (z. Blssue-TrackingSystem,Configuration Management Databgsextra-
hiert werden Bnnen. Ebenso muR datbertragen der aggregierten Kennzahlen aus dem
Fuzzy-LogieWerkzeug in die Tabellenkalkulation automatisiert werdem das teure, lang-
same und fehlerfichtigeUbertragen der Zahlen per Hand atimén.



Kapitel 7

Praktische Validierung des
Bewertungsmodells

7.1 Zielsetzung und Vorgehensweise

Nachdem im vorhergehenden Kapitel die technische Mackiiadkes Bewertungsmodells
demonstriert wurde, gilt es nun, den konzeptionellen Tesl Bewertungsmodells bigglich
seinerPraxistauglichkeitzu Gberpiifen.

In der Wirtschaftsinformatik wird eine Vielzahl von Evatiemsmethoden benutzt, die auf
unterschiedlichen Bmissen beruhen und spezifischarg&n und Schachen haben (vgl.
z. B. Fettke und Loos, 2004).

Die Methode des Experteninterviews ist besonders danggeiiwenn im zu analysieren-
den Problemfeld unterschiedliche Auffassungen exisiieder Begriffsapparat nicht einheit-
lich ist und von den Befragten stark differierende Bilder desddsuchungsobjektes gezeich-
net werden (Kromrey, 1991, S. 286). Alle drei Kriterien teefflir das ThemaStrategischer
Wert eines Informationssystemisi hohem Mal3e zu.

Das Ziel der Experteninterviews ist es, Urteile von Expeiveziglich des konstruierten
Bewertungsmodells zu erlangen.

Die Untersuchung hat einerseits @xploratives Zie(individuelle Definitionen desstrate-
gischen Werts eines Informationssystems® identifizierer andererseits drealidierende
Ziele (Gultigkeit der ressourcentheoretischen WertdefinitioneZknaRigkeit der Kennzah-
len und deren Aggregation, sowie Zweckidqigkeit der Visualisierungen). Alle Ziele lassen
sich im Rahmen eines Interviews erreichen.

147
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7.2 Grundlagen des Experteninterviews

7.2.1 Allgemeines

Das Experteninterview stellt eine besondere Form desddstiinterviews dar, denn der Be-
fragte steht weniger aBerson(wie z. B. in biographischen Interviews), sondern vielmehr
in seinerFunktionals Experte im Zentrum des Interesses (vgl. Mayer, 200665. 3

Eine Person gilt als Experte, wenn siuf einem begrenzten Gebiéber ein klares und
abrufbares Wissen verfit (vgl. Mayer, 2006, S. 40). Meuser und Nagel (1991, S.)443
prazisieren die Definition wie folgt;Als Experte wird angesprochen, wer in irgendeiner
Weise Verantwortung &gt fur den Entwurf, die Implementierung oder die Kontrolle eine
Problembsung oder wetiber einen privilegierten Zugang zu Informatiorigver Personen
oder Entscheidungsprozesse ugtf* Im Rahmen der Validierung wird nach Experten ge-
sucht, die sich im Gebiet der Bewertung von Informationgsysin auskennen, bzw. in den
zugetldrigen Prozessen regeiifdig als Entscheider fungieren.

7.2.2 \orgehensweise

Bei der Methode des Experteninterviews werden folgeiidé Phasen unterschieden (vgl.
z. B. Bortz und @ring, 2006, S. 310 ff.):

1. Inhaltliche Vorbereitung: Thema festlegen, Befragte festlegen, Befragungstechnik
festlegen, Ausformulierung der Interviewfragen, Leidackerstellen,

2. Organisatorische Vorbereitung: Kontakt aufnehmen, Interviewmaterial zusammen-
stellen,

3. Durchfuhrung und Aufzeichnung des Interviews:offenes Gesprchsklima herstel-
len, Leitfaden benutzen, ggf. intervenieren, nachfragisr begrenzen,

4. Dokumentation einer Befragung: Protokoll, ex-post-Notizen (Gesjehsklima, Ort,
Unterbrechungen, sonstige Aafligkeiten), Skizzen des Befragten

5. Auswertung: Quellenkritik durchiihren, Kategoriensystem aufstellen, Kodieren der
Interviews, Einzefille vergleichen und zusammenfassen, Protokolle unterfadms
des Untersuchungsziels analysieren, Ergebnisiseptieren (vgl. Bortz und @ing,
2006, S. 329 ff.).

Parallel dazu werden das qualitative Material und die abggén Interpretationen einer
Gutepiifung unterzogen. Im wesentlichen geht es um die Beantwgnon zwei Fragen
(vgl. Mayer, 2006, S. 54):

1zitiert nach Mayer (2006, S. 40)
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e Wird tatsachlich das gemessen, was gemessen werden solliiyi@it, Validitat)

e Wie stabil und genau sind die gemessenen Ergebnisse? (Zssigkeit, Reliabilkt)

Zuverlassigkeit gilt genau wie in der quantitativen Forschunghathtigstes Gitekriterium
einerDatenerhebung(Bortz und bring, 2006, S. 327).

Konkret bei der Methode Experteninterview gilt zu éngtlen, ob dicAuRerungen des Be-
fragten authentisch und ehrlich sind. Hierzu gibt die Asalges Interaktionsverlaufs wich-
tige Hinweise (vgl. Bortz und Bring, 2006, S. 327): Wie agierten Befragter und Interview-
er? Wie war die Stimmung? Welche Quatihatte die Interaktion? Ebenso sollten unter-
schiedliche TeileesselbenMaterials auf Widerspruchsfreiheit und Authentiiiberpiift
werden.

Weiterhin stellt sich die Frage, inwieweit die herausgeadben Muster und Erkkungen
auf andere Situationen bzw. andere (nicht untersuclékeg Ferallgemeinerbar sind. Diese
Dimension (Generalisierbarkeit von Interpretationenydvexterne Validi&t genannt (Bortz
und Doring, 2006, S. 334).

In der qualitativen Forschung muf3 Generalisierbarkeit @nimegiindet werden, d.h. es
mussen Argumente psentiert werden, die untermauern, warum bestimmte Eiggbauch

in anderen Situationen und Zeiten gelten (vgl. Mayer, 280@0). Auch bei der Validierung
von Interpretationen kann wieder der Konsens dlge®&riterium herangezogen werden. Es
sollte systematischiberpiift werden, welche Alternativdeutungerogiich sind (Bortz und
Doring, 2006, S. 334)

Kann kein Konsens erzielt werden, sollte dies im Endbeticrisparent gemacht werden,
wobei ggf. mehrere Erkrungsmodelle zu psentieren sind.

7.3 Validierung durch Experteninterviews

7.3.1 Inhaltliche und organisatorische Vorbereitung
Auswahl der Experten

Die Auswahl der Experten geschah auf Basis von vier genenisbterkmalen, die sich zum
einen auf das fachliche Ziel und zum anderen auf das theohetiZiel,Zuverlassigkeit si-

cherstellen* zuickfuhren lassen. Diese Vorab-Festlegung geschah safsichtsvoll“ und

.begiindet* (Mayer, 2006, S. 37). Bei der Auswahl der Experten warlgende Kriterien

bericksichtigt.

e Die Befragten arbeiten in @glichst vielen, unterschiedlichen Branchen.

e Die Befragten arbeiteriif mittelstindische als auchiuf grol3e Unternehmen.
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e Die Befragten piisentieren ein dglichst breites Spektrum aRollen in strategie-
relevanten Entscheidungsprozessen.

¢ Die Befragten haben gro38pezialistenwisseauf dem Gebiet der IS-Bewertung oder
langfhrigeErfahrungen(mehr als zehn Jahre) alsiffrungskafte in strategierelevan-
ten Entscheidungsprozessen.

Die meisten Experten wurdeiber das soziale Online-Netzwexing.comidentifiziert. Dort
wurden in den pemlichen Profilen der Mitglieder nach den SchlagworidnBusiness Va-
lue", ,Gesclaftswert der IT*,,Wertbeitrag der IT*,,IT Governance”,Kennzahlensysteme"
durchsucht. Insgesamt konnten neun Experierine Befragung gewonnen werden, die im
nachfolgenden Abschnitt kurz beschrieben werden.

Kurze Beschreibung der Experten

E1l ist Chief Information Officer (CIO)n einem Unternehmen desfentlichen Dienstes.
Dort ist sowohl fir alle technischen Belange (z. B. Betrieb des Rechenzentrisre)eh fir
alle fachlichen IT Services verantwortlich. Daghjliche Budget in seinem Bereich kgt
ca. 5 Millionen Euro. Er ist seifiber 20 Jahren im Managemeatiyy und bekleidet diese
Position seit sieben Jahren.

E2 ist Leiter der IT-Abteilung eines mittetstdischen Dienstleistungs- und Handelsunter-
nehmens. Er ist dortif alle Bereiche der IT Governance seit 11 Jahren veranfalortl

E3 ist seit 14 Jahren in der I'Rtig, davon 11 Jahre aldiRrungskraft. Er war sechs Jahre
in einem europaweit operierenden Unternehnigrdfe IT-Infrastruktur verantwortlich. Seit
acht Jahren ist er als selbstiger Berater im Bereich IT-Managemeitid.

E4 ist seit drei Jahren in einer Unternehmensberataing Sein Rtigkeitsschwerpunkt liegt

in den BereicheT Governancaund IT-Strategie. Im Rahmen seiner Arbeit erstellt er sehr
haufigBusiness Case&r besucht gezielt Veranstaltungen zum Thdnainess Value of IT
und hat bereits mehrere Publikationen zu diesem Themaldterfa

E5 ist seit 22 Jahren in der I'Rtig und arbeitet in der IT-Steuerung eines Energieversor-
gungsunternehmens. Seimtigkeitsschwerpunkt igEnterprise Architecture Management
In diesem Kontext ist erlir ein Portfolio mit knapp 200 Applikationen verantwortlic

E6 ist seit 14 Jahren im IT-Managemeatig). Er ist Bereichsleiter in einer Unternehmens-
beratung. Sehr oft hilft er IT-Herstellern uné$ungsanbietern dabei, den Nutzen ihrer Pro-
dukte finanziell bewertbar zu machen.

E7 ist Unternehmensberater mit dem Schwerpykrtorientierte Steuerung der IT*. Seit
10 Jahren ist er alsifrungskraft @tig. Er besucht gezielt Veranstaltungen zum Thema
»Gesclaftswert der IT, tagt dort vor und publiziert in Fachzeitschriften.

E8 ist Vorstand einesdssennotierten, mitteldahdischen Software-Herstellers und seit 16
Jahren in IT-bezogenen Managementpositio@ig.t
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E9 ist seit einem Jahr Bereichsleiter IT in einem mittatslischen, global operierenden
Dienstleistungsunternehmen. Davor war er zehn Jahre Bdiatelie ThemenT Service
Managemenund IT-Projektmanagement.

Tabelle 7.1 gibt einen zusammenfassendéerblick Liber die Experten anhand der Merk-
male Rolle, &tigkeitsschwerpunkt und Branche.

| Experte | Rolle | Tatigkeitsschwerpunkt | Branche |
El ClOo IT Governance offentlicher Dienst
E2 Leiter IT-Abteilung IT Management GrolRhandel
E3 Berater IT Management Dienstleistung
E4 Berater IT Management Dienstleistung
E5 Enterprise Architect | Enterprise Architecture Energiewirtschaft
Management
E6 Berater »Business Value Solutions' Dienstleistung
E7 Berater ~wertorientierte SteuerungDienstleistung
der IT*
ES8 Vorstand Management IT-Dienstleistungen
E9 ClO IT Governance IT-Dienstleistungen

Tabelle 7.1:Charakterisierung der befragten Experten

Entwicklung des Leitfadens

Der Leitfaden dient der Orientierung und stellt pédnsicher, dal3 nicht wesentliche Aspekte
der Forschungsfrage im Interview vergessen werden. DieaBefrg muf3 nicht strikt nach
der geplanten Reihenfolge verlaufen (vgl. Mayer, 2006, $. Bér Interviewer mul3 situa-
tiv entscheiden, ob und wie er den Leitfaden &Btl Er kann beispielsweise gezielt nach-
fragen, lange Ausfhrungen des Befragten an interessanten Stellen uitis¥at oder bei
Ausschweifungen die Frage vorzeitig abbrechen.

Eine weitere Aufgabe des Leitfadens ist es,,@Begrenzung* des Befragten auf das interes-
sierende Expertentum, um unergiebige Theméglohst zu vermeiden (vgl. Mayer, 2006,
S. 37). Mayer betont, dal3 im Leitfaden keine konkrete Fi@agetdilierung angestrebt werden
sollte, um nicht Gefahr zu laufen, daf3 sich das IntervieweaufFrage-und Antwort-Dialog
verkiirzt® (vgl. Mayer, 2006, S. 43). Beiilthrungskaften ist diese Gefahr besonders grol3
(Trinczek, 2009). Fragen von Vorgesetzten gestellt zu tmeken bzw. selbst die richtigen
Fragen zu stellen, ist wesentlicher Bestandteil ihreaglithen Handelns. Manager werden
versuchen, so zu antworten, wie sie es von ihren Untergebbne. die Vorgesetzten es von
ihnen erwarten,Knapp und pazise, immer auf den Punkt kommend und wenig abschwei-
fend.” (Trinczek, 2009, S. 229)

Die dominante Frage-Antwort-Orientierung von Managermrbahutsaniberwunden wer-
den, um den explorativen Charakter des Interviews arkeh. Der Interviewer sollte zudem
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auf aulBerst redselige aber auch sehr wortkarge @Gebppartner angemessen vorbereitet
sein (Bortz und @ring, 2006, S. 311).

Der Leitfaden besteht aus folgenden wesentlichen PunRierebenfalls vorbereitetgeNach-
fragethemen® werden zugunsten deagiranz an dieser Stelle nicht aufigfer.

1. Ziel des Gesjarchs darlegen,
Relevanz der strategischen 1S-Bewertung im betriebliétikag erfragen,
verwendete Modelle und Kriterien zur strategischen 18«3&ing erfragen,

praktische Probleme bei der strategischen Bewertunggen,

a c w DN

individuelle Definition des Begriffgstrategischer Wert eines Informationssystems"
erfragen,

6. Ressourcentheorie sowie ressourcentheoretische efidés strategischen IS-Werts
vorstellen,

7. Kennzahlen und Aggregationen vorstellen: EffekéijiSubstituierbarkeit, Imitierbar-
keit, Fortschrittshhigkeit,

8. Visualisierungen vorstellen: x-y-Diagramme, Deltamitd

9. S#irken und Schiachen des Bewertungsmodells erfragen.

7.3.2 Durchfuhrung der Interviews

Die Interviews wurden zwischen &z 2011 und September 2011 in Deutschlandiigef
Die Gespéache mit den Experten E1, E2, E3 fanden an ihrem jeweiligdeifgplatz statt.
Alle weiteren Interviews (E4, E5, E6, E7, E8, E8) wurden amesa neutralen Ort durch-
gefuhrt.

Die geplante Bnge der Interviews war eineinhalb Stunden. Mit Ausnahnse@espachs
mit E8 waren allednger: Die Gesgiche mit E1, E2, E5 dauerten jeweils zwei Stunden, E3,
E4, E9 zweieinhalb Stunden, Ge&aphe mit E6 und E7 jeweils drei Stunden.

7.3.3 Qualitative Auswertung
Verwendete Methoden und Kriterien zur strategischen IS-Bewdung
In den meisten Unternehmen, die den Experten bekannt sssdhgeht eine strategische Be-

wertung prinar im Rahmen deProjektauswahlDort ist die strategische Bewertung oft in
einen generischen BewertungsprozBginess Caserstellen) eingebettet. Auch wenn der
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Begriff Business Casgehr taufig genannt wurde, fiel auf, dafl? diese Bewertungen inHaltlic
sehr stark variieren. Angefangen von einer einfachen,itqtisén Gegeiberstellung von
Starken und Schachen des Projekts (E1), einem Vergleich mit dem Status§2) (eicht
das Spektruniiber qualitative SWO¥FAnalysen (E4) bis hin zu quantitativen Nutzwertana-
lysen (E3, E4, E6, E7, E9). Die Experten E4, E6 und E7 benutzérer Beraterpraxis
zusatzlich sehr Bufig Kennzahlen der klassischen Investitionsrechn&®&urn on Invest-
ment (ROI), Internal Rate of Return (IRR)apitalwert). Bei den anderen Experten dominie-
ren wenige, standardisierte, qualitativedGen (E2, E3, E5) bzw. wenige qualitatived@en,
die ad hoc und projektspezifisch definiert werden (E1, E8, E9)

Eine strategische Bewertung von Informationssystemereitabgon konkreten Projekten,
erfolgt sehr selten. Einzig E5 beschreibt eine regfige Bewertung des 1S-Portfolios, bei
denen auch strategische Kriterien ieksichtigt werden.

Fazit fur diese Arbeit: Alle Experten halten @& fsinnvoll, ein Werkzeug zu haben, welches
innerhalb eines I1S-Portfolios den strategischen Handlbedarf aufzeigen kann. Sén-

te der Bedarf an strategisch wertvollen Projektarmfeitig identifiziert werden. Konkrete
Kennzahlen v@iren auch bei der Erstellung des Projektportfoliaghich, sowie bei deEx-
PostBewertung (E6, E7), in dessen Rahmen nach zwei bis drei Jabezpiift wird, ob ein
Projekt den versprochenen Nutzen auch realisiert hat.

Praktische Probleme bei der strategischen Bewertung

Eine Kernfrage des Interviews richtet sich auf dié§penpraktischerProbleme bei der stra-
tegischen Bewertung von Informationssystemen. Mit diesagé& wurdeiberpiift, ob die
im Abschnitt 4.2 (S. 75) formulierten Anforderungen einerz&g zu den praktischen Pro-
blemen haben. Gleichzeitig lassen sich durch die Befragustyener Experten ersteliBk-
schiisseliber dieRelevander einzelnen Anforderungen schlie3en.

Die im Abschnitt 2.6.3 (S. 22) genannten theoretischen [Enod bei der Bewertung von
Informationssystemen wurden nur von zwei Experten gdstimilem sie,unklare Ursache-
Wirkungsrelationen® (E4) ungindirekte Wirkungen® (E2, E4) thematisierten.

Alle Experten beschrieben den Wertbegriff sehr vielsdigchnd mit wenigerUberschnei-
dungen. Dies $itzt die anéngliche These, dalR der Wertbegriff nicht gefestigt ist eimer
klaren Definition bedarf.

Weiterhin wird von den Experten die sehr staka@ntextabkingigkeitals Schwierigkeit bei
der Wertermittlung betrachtet. Der Konte&f3t sich durch zwei wesentliche Aspekte diffe-
renzieren:

e Kontext ,Unternehmen®: Rolle der IT, Steuerungsprozesse, Machtverilung. Wer-
den Informationssysteme von einem Unternehmen als reina@struktur betrachtet,
ist dies meist gleichbedeutend mit einer geringen sulektWertschtzung durch

2Strenghts, Weaknesses, Opportunities and Threats
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die Fihrungskafte. Die IT Governance ist nur schwach aus@egprso daf3 auch nur
ein schwacher Bedarfif eine Definition des strategischen Werts eines Informatio
systems besteht. Indizien hiérfsind das Fehlen einer IT-Strategie, wie @sifig in
mittels&ndischen Unternehmen der Fall ist (E2, E3) und ein hohegiAan rein in-
tuitiven Entscheidungen (E2, E3).

Vier Experten betonten, dal3 edufig bei der Konsensbildung biglich des Wertbe-

griffs grof3e Schwierigkeiten gibt. Diese Schwierigkeittstehen meist durch ent-
koppelte, eindimensionale Steuerungsprozegghléndes Business-IT-Alignment”,
E7).

Drei Experten (E1, E7, E9) sehen politische EinfluBnahmeedier Akteure oder
Gruppen auf Bewertungsprozesse als grof3es Problem an.

e Kontext , Einzelperson®: Auch auf der Ebene des Individuums sehen viele Experten
Grunde, warum eine strategische 1S-Bewertung problematssch i

Dies liegt zum einen an besémkten subjektiven &higkeiten, die Vielschichtigkeit
der Bewertung zu erkennen (E6, E7, E8, E9) und zum anderenrag warhandenem
Methodenwissen (E4, E6, E7).

Aus den Experten-AntworteBt sich folgendes Fazit ziehen:

Die Anforderungeninnerbetrieblicher Konsens zum Wertbegriffiiertbegriff mul3 subjek-
tive Wahrheiteniberpiifen konnen*, ,versindlichesBewertungsmodell* haben eine hohe
Relevanz in der Alltagswelt der Befragten, so wie es im AbdtlhR.1 (S. 75) vermutet
wurde.

Hohe Dynamik ist in den Augen der Experten ein untergeoeinBroblem, es wurde nur
von einem Experten (E5) explizit angesprochen.

Individuelle Definition des Begriffs strategischer IS-Wert

Insgesamt wurden 17 verschiedene, sehr wéhaglappende Wertdimensionen identifiziert.
Dies besttigt klar die in Abschnitt 1.4 (S. 6) gell3erte These, dal’ der Begriffsapparat der
Befragten nicht einheitlich ist und sehr unterschiedlichdf@ssungen zum Wertbegriff exi-
stieren.

Erwartungsger@ gab es die meistdsberschneidungen in der DimensipBesclaftsziele

unterstitzen“ (alle Experten). Die DimensiongiT-Strategieziele untergtzen* (E5, E6, E7)
und,Ziele des ddiberliegenden Gesaltsprozesses unteiiszen” (E5, E6, E7) folgten mit
jeweils drei Nennungen.

Die Dimension,Alleinstellungsmerkmal auf dem Markt herausbilden* wuxae E4 und
E5 genannt. Als einzige der von den Experten benannten Bim@en steht sie in einem
erkennbaren Bezug zu einer Strategietheorie: Sie ist eientlehes Element ded-uinf-
Krafte-Modells" von Porter und détositionierungsschuleuzuordnen (vgl. Abs. 2.2.2, 11).
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Fazit: Im Durchschnitt entidt eine individuelle Definition des strategischen Wertifesy
drei Dimensionen. Einen Bezug zu konkreten StrategietBea@ibt es nur sehr selten. Dies
besttigt die These, daf} aktuelle Erkenntnisse der strategisbtanagementforschung auf
Unternehmensebene nur marginal in die IS-Bewertungspeaxibe3en (vgl. Abs. 3.7, S.
74).

Tauglichkeit der Ressourcentheorie

Im Interview wurden die Ressourcentheorie und die TheorreDdmamischen &higkei-
ten kurz vorgestellt, mit deren Hilfe das ressourcenthemie,ideale Informationssystem*
definiert wurde. Bis auf eine Ausnahme (EB)Rerte kein Experte inhaltliche Vorbehalte
gegeiiiber den zwei Strategietheorien. Auch das Leitbild desegjirsch,idealen Informati-
onssystems" wurde von allen akzeptiert. Der Autor erwarget dieser Stelle grol3e Vorbe-
halte und Gegenfragenjifdie er im Interview stets zatzliche Informationen und Skizzen
bereithielt. Diese kamen jedoch nur einmal zum Einsatz.

E3 halt das Konstrukt der Substituierbarkait firreleitend, wenn man mit einem Informati-
onssystem neue Kunden gewinneaahte. Geringe Substituierbarkeit sei zwar aus ressour-
centheoretischer Sicht wertvoll, jedoch ist sie gleicldagdnd mit hohen Wechselkosten
bzw. hohen versunkenen Kosten, welche Neukunden tendleadzsehrecken. Aus Kunden-
sicht ist eher die Niglichkeit eines schnellen, billigen Wechsels von groReent\WWas Vor-
handensein dieser Option séiufig sogar kaufentscheidend (E3).

E3 sieht geringe Substituierbarkeit noch aus einem waté&minde kritisch; Wenn mein
Mitarbeiter X weil3,,Der Kunde Y kann sowieso nicht so leicht abhauen.”, danrt sieike
Motivation zur Leistungserbringung. Damit sinkt indirelich schleichend die Servicequa-
litat.

Experte E6aul3erte Vorbehalte biglich der Definition von,Fortschrittsihigkeit‘. Seiner
Meinung nach bewertet sje.. zu stark demeutigenStand der Betrieb&higkeit.”

Fazit: Alle Experten halten die Ressourcentheotieléicht versandlich. Auch die kon-
zeptionelleUbertragung der Fortschritéffiigkeit aus der Welt der abstrakten Strategietheo-
rie in die Welt derlT Governancgvgl. Abbildung 4.5, S. 105) warlif alle Experten gut
versandlich. Acht Experten béfworten eine Ergnzung des strategischen Bewertungspro-
zesses durch ressourcentheoretisclniasen. E3 &@lt die Ressourcentheoriérfkein ge-
eignetes Hilfsmittel zur strategischen Bewertung von Imfationssystemen.

Ressourcentheoretisch motivierte Kennzahlen und Aggregi@nen

Alle Experten stimmten dariaberein, dal? man die Effekti@t mit Hilfe der Nutzwertanaly-
se a@dquat quantifizieren kann. Weiterhin halten alle Experierggwahlte GQM-Methode
als eine geeignete Vorgehensweise zur Auswahl von Kenezahl Kontext der strategi-
schen IS-Bewertung.
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Beziglich der Quantifizierung der Imitierbarkeit empfahlee &xperten E3 und E9, nicht
nur technische Kennzahlen, sondern auch organisatorisehiezahlen zu béicksichtigen.
Dies wurde am Beispiel vodser Groupdur bestimmte Applikationen (z. ERP-Systeme)
diskutiert. Das soziale Netz, in den ein Anwender eingebuanist, hat einen Wert. Er kann
z. B. von den Erfahrungen anderer Benutzer profitieren, odee &rhandlungsmacht ge-
gerilber dem Software-Hersteller verbessern (E9). Gibbteine Standardsoftware (z. B.
ERP viele funktionale Ergnzungen von Drittherstellern auf dem Markt, so hat diesar U
stand auch einen strategischen Wert (E9).

Bei den Kennzahlen zur Substituierbarkeit wies E7 darayfdaf man hier zweidle unter-
scheiden rissse: Wird die Softwardif einen IT Service gewechselt (z. B. Mail-Service um-
stellen vonMicrosoft™ Exchangeauf IBM™ Lotus Noteskonnen die Wechselkosten sehr
hoch sein. Wenn jedoch nur der Betreiber gewechselt wirdTéahnologie jedoch gleich
bleibt, fallen die Wechselkosten deutlich geringer aug.(Bte gezeigten GQM-Pyramiden
und Kausalkettentir Substituierbarkeit und Imitierbarkeit wurden von allExperten ak-
zeptiert.

Die Diskussionen zur Quantifizierung der Fortschréttsfkeit brachte zahlreiche Kritik her-
vor, die sich wie folgt zusammenfasséit: Zeitbezogene und nicht zeitbezogene Kennzah-
len sind in der GQM-Pyramide vermischt. Sie sollten klargett werden. In der GQM-
Pyramide sind vorlaufende Kennzahlen (z.,Bnzahl der Iterationen inChange Advisory
Board“) mit nachlaufenden KennzahlepAnzahl schwerwiegender &ungen unmittelbar
nach einerAnderung®) vermischt. Die unterstellten Wirkungsketteriten versandlicher
visualisiert werden.

Effizienz der Kennzahlen und deren Aggregationen

Im Rahmen des Interviews wurde den Experten eine Liste mitdkieten Kennzahlen
vorgelegt, (Anhang B, S. 191) auf denen die AggregationenRiagramme beruhen. Sie
stimmten zu, dal3 sich diese Kennzahlen effizient besch&@Ben, d.h. der Aufwand in
einem angemessenen Valimis zum Wert der Bewertungsergebnisse stehe. Vorausggetz
ist das Vorhandensein einéssue Tracking-Systemsiner CMDB und einesService Level
Agreementsin welchem die gesélitlichen Ziele des jeweiligen Kunden zu erkennen sind.
E9 merkte an, dalR der Wert der Kennzahlenaannd paretoverteilt ist. Mambkne mit
10-12 Kennzahlen bereits 80% des entscheidungsorieai&verts schaffen, dasane fur
viele Entscheider schon sehr erfreulich. Aus diesem Grenalgfiehlt er eine Priorisierung
der Kennzahlen.

Anschlie3end bewerteten die Experten die Effizenz der Aggienen. Vor dem Hintergrund
derim Abs. 6.2 (S. 139) beschriebenen Randbedinguréd#rsich der Konsens wie folgt zu-
sammenfassen: Die regelbasiertenjinahsprachlichen Wertdefinitionen (Aggregate) sind
sehr rutzlich fur das Versindnis und die Akzeptanz bei den Anwendern. Gleichzeitig be
darf die Aggregation eines vorgefertigten, speziellerv&mfe-Werkzeugs, da sie sonst nicht
effizient sein bnne (alle Experten).
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Visualisierung der Ergebnisse

Ein grof3er Teil der Interviewzeit widmete sich der Visualisng. Diese Schwerpunktset-
zung geschah implizit und war vom Autor nicht geplant. Dieseatzliche Gespirchszeit
(vgl. Abs. 7.3.2, S. 152) wurde in den meistedllEn dem Thema Visualisierung gewidmet.
Es wurden gemeinsam verschiedenédlichkeiten der Visualisierung mehrdimensionaler
Daten skizziert und diskutiert (Interviews mit E2, E3, EG, ES8, E9).

Der Leitfaden sieht an dieser Stelle eine quantitative Bewerder Diagramme (Ergebnisty-
pen) vor. Unterschieden wurden die Dimensiopgers@éindlichkeit* und,normative Kraft,
d.h. in welchem Mal3e das Diagramm handlungsleitend ist, deaKernaussage eindeutig
ist.

x-y-Diagramme Komplexitatsbeherrschung. Die Bewertung der beiden Diagramme
»Fahigkeit zur Komplex#tsbeherrschung® (Abb. 5.5, S. 133) fiel sehr differenzaers.
Beziglich der DimensiopVers@éndlichkeit* gab es zweimal die Note eingnfmal die zwei
und zweimal die vier. E1 bezeichnete das linke Diagramm@&ncensicht’ und das rechte
als ,Risikosicht’. Dies ist nach Meinung des Autors eine sdhiziche und eingngige In-
terpretation, weil sie den praktischen, entscheidungatigrten Nutzen der Diagramme sehr
pragnant beschreibtMit Berta und Gsar kbnnte man schnell auf Marktchancen oder wich-
tige Anderungen reagieren.“ E1 bewertete auch die normativé Koaitiv (Note 2). In zwei
Gespachen (E4, E9) wurde die Diagramme zu einem einzigen veetidndem das linke
Diagramm als Basis beibehalten, und die dritte DimensjdnZahl der SLA-Verletzungen®)
Uber die Fache des jeweiligen Koordinatenpunktes abgebildet wwgle Abb. 5.6 links, S.
133).

E4 benangelte das Fehlen der Dimensigfritikalitat‘: ,,Es ein ist Unterschied, ob das BI-
System ab und zu mal steht, welches man nur drei, viermal imavlbraucht, oder der
Mailserver.” Diese Information lief3e sidiber die Farbe des Punktes kodieren (E4).

Im Gespach mit E8 wurde folgende Idee geboren: Die Kréisle des jeweiligen Informati-
onssystems wird halbiert. Die eine Hallafhe symbolisiert die Quadit des Betriebes (z. B.
»~Anzahl der SLA-Verletzungen®) und die andere Halbtfie stehtiir die Qualitt der letzten
Anderungen (z. B,Anzahl notwendigeAnderungen nach dem ersten Akzeptanztest) (vgl.
Abb. 5.6 rechts, S. 133).

E6 und E7 bewerteten die Veasidlichkeit der Diagramme jeweils mit der Note vier und
die normative Kraft mit finf. Daraufhin euterte der Autor den theoretischen Hintergrund
und die Dimensionen noch einmal kurz (canf Minuten). Durch offene Fragen versuchte
er zu erganden, was zu der deutlichen Ablehnuritpite. Bei E6 stellte sich heraus, daf3
er eine,heutegemessene Durchlaufzeit* als strategische Dimensiorhabl8ie sagt seiner
Meinung nach wenigiber die Zukunft aus. Der Autoiihrte daraufhin das Argumente der
zeitinduzierten Ineffizienzen und der Pfadabbigkeiten in’s Feld (vgl. Abs. 4.4.1, S. 83).
Dies anderte jedoch nichts an seiner uismlichen Bewertung. Die ablehnendeniGde
von E7 blieben unklar, das Nachfragen wurde nach fgeffinf Minuten ergebnislos ab-
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gebrochen.

Fazit fur diese Arbeit: Alle Experten schreiben der Visualisigrder Bewertungsergebnisse
eine sehr grof3e Bedeutung zu. Diese These wird zum einen digrtiohe Qualét der In-
teraktionen gesitzt, (sehr konstruktive Dialoge, gemeinsames Skizzjared zum anderen
durch die vergleichsweise lange Dauer dieser Gespepisoden (mehr als 30 Minuten).

Im Vergleich zeigten sich sehr grof3e Unterschiede bei déimiduellen Paferenzen.

Deltamodell zur Visualisierung der strategischen Positin. Im weiteren Verlauf wurde
die These gejiift, ob das Deltamodell (vgl. Abs. 5.8.3, S. 136) zur Vissialiung einer stra-
tegischen Position (vgl. Abs. 2.2.1, S. 9) taugt. Bgich der DimensionVerstndlichkeit
zeigt sich ein widersjichliches Bild. Die meisten Experten stimmen der These raaht
Dreimal die Note eins, dreimal Note vier, zweimal Naf@fund einmal Note 3.

In den Gespichen mit E3, E6 und E7 wurde folgende wesentliche Scine identifiziert:
Die Bedeutung der drei Ecken und Kanten ist klar, die der Pogih innerhalb der Bche
jedoch ist schwierig zu eriten. So konnte keine befriedigende Antwort auf die Fragenge
den werden, was beispielsweise die Position im SchwerpdedgkDreiecks aus ressourcen-
theoretischer Sicht bedeuten soll. Die normative Kraft 8ekaubilds wurde mehrheitlich
negativ bewertet: Viermal die Note 5, dreimal Note zweineih Note drei und einmal Note
vier. Die Experten E2, E4 und E&tuRRerten sinngeafd, dal’ sie das Deltamodell gelehrt hat,
was zu tun ist, um den Wert eines Informationssystems zgestei(z. B. Informationssy-
steme mit vielen Konfigurationspunkten benutzen oder mehrgtemerire Informations-
systeme einbinden). Allerdings sind diese Empfehlungén generell, d.h. sie sinddlig
unablangig von der geometrischen Position innerhalb des Drsieck

Fazit fur diese Arbeit: Das Deltamodell hatrfdie Visualisierung der Bewertungsergebnisse
nur wenig praktischen Nutzen, der entscheidungsorigati®ert der Grafik ist gering.

Validit at und Reliabilit at der Ergebnisse

Die Befragten arbeiten in vier verschiedenen Branchen (\aelle 7.1, S. 151). Zudem sind
vier der Befragten als Berateitig, deren Klienten widerum in sehr verschiedenen Branchen
tatig sind. Somit ist in die Befragung ein breites Branchenspek eingeflossen, welches
fur eine hohe Reliabilitt der Ergebnisse sorgt.

Ausnahmslos alle Gesieche fanden in einer freundlichen, sehr aufgeschlossemio-A
sphare statt. Es gab in keinem Ge&ph Anhaltspunkte daf, dal? ein Experte Informationen
zuriickhielt. Vielmehr gab es interessierte Gegenfragen ungtkoktive Hinweise zur Ver-
besserung des Modells. Es kann deshalb von einer hohenldssigkeit der Ergebnisse
ausgegangen werden.

Zu den zentralen Validierungspunkten (GQM-Pyramiden zuar@fizierung der Imitier-
barkeit, Substituierbarkeit, Fortschritiigkeit, Ergebnistypen) gab es stets ein grafisches
Schaubild. Dessen Ziel war es, die abstrakte Ressourcei@hiealen praktischen Alltag
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der Experten (S-Welt*) zu transformieren. Im ersten Schritt bewertetr Befragte die
Verstndlichkeit jedes Schaubilds mit einer Schulnote von eigdimf. Danach wurde die
Verstndlichkeit indirekt durch offene Fragéerpiift (,Wie wiirden Sie dieses Bild inter-
pretieren?*;,Wo wirden sie als &achstes eingreifen?,Was wirden Sie als @achstes tun?").
Dank dieser Vorgehensweise kamen gravierende &chen in den grafischen Darstellungen
bereits in einem Vortest an’s Licht und konnten beseitigtdea. Es kann davon ausgegangen
werden, dal} alle Experten die Transformation verstandbarhézw. die unverstandenen
Teile im Interview klar eingegrenzt werden konnten.

7.3.4 Zusammenfassung der Experteninterviews
Im letzten Abschnitt des Interviews wurden die Experteneget, ein zusammenfassendes
Fazit zu ziehen, indem sie&@ken und Schachen des Bewertungsmodells benennen. Diese

werden nachfolgend in der Reihenfolge ihrer Nennung adtfgiezd.h. die Reihenfolge ist
keine Rangfolge.

Starken des Bewertungsmodells

1. quantitativeKennzahlen aus dem Ticketsystem und der CMDB (E1),

N

Visualisierung der Ergebnisse (E2),
guter Versuch, Nachhaltigkeit zu definieren (E3),

detaillierte Analyse von Nachhaltigkeit (E4),

a &~ W

keineUbersimplifizierung durch die Reduktion agifienScoring-Wert (E5),
6. systematische Vorgehensweise bei der Auswahl von KéhezéE>S),

7. Modell hilft beim Priorisieren der Handlungsfelder (potielle Projekte) (E5),
8. guter Versuch, strategischen Wert mef3bar zu machen (E6),

9. sinnvolle Ergnzung zur Nutzwertanalyse (E7),

10. Visualisierung der Mehrdimensionalit(ES8).

Schwéchen des Bewertungsmodells

1. Keine, Effizienz-Perspektive* (E1),

2. Keine,Bedienungsanleitung" zur Funktionsweise der Diagramme 6ind die Zah-
len aggregiert worden? (E3),
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3. Visualisierung: irritierendes Deltamodell. Es wecks&he Assoziation zZeit, Qua-
litat und Kosten® (E4),

4. Visualisierung: Bei Komplexittsbeherrschung: Bezug zur Kritikalitdes SLAs fehlt
(E4),

5. bewertet zu stark dieeutigeBetriebsahigkeit (E6).

6. ,naturgeraf3e" Probleme bei der Visualisierung der dritten Dimengis),

In den folgenden Akizen wird zu den identifizierten Schehen kurz Stellung bezogen:

Zu 1: Eine Effizienzperspektive wurde bewuf3t nicht in das Baewgsmodell integriert.
Hierfur gibt es zwei wesentliche @nde: Zum einen ist das Thema Effizienz von Informa-
tionssystemen vergleichsweise gut erforscht (vgl. z. B.tiar. a., 2002; Lorenz-Meyer,
2004) und auch von Praktikern erschlossen (vgl. z. 8zK2003; Hirten, 1999, S. 97 ff.).
Zum anderen liefern Ressourcentheorie und Theorie der Digoen Rhigkeiten keine
neuen Erkenntnisse biéglich derstrategischen Relevanpn Effizienz.

Zu 2 und 6: Die Visualisierungen stelleairfdie ausgesuchten strategischen Kontexte offen-
sichtlich eine Hilfe dar (vgl. Abs. 7.3.3, S. 157). Sie sil@aohne zuitzliche Erbuterungen
wenig handlungsleitend. Nur wenige Symbole sind intuilofe Farbe: Alarm, dringen-
der Handlungsbedarf. @Gne Farbe: Alles ist in Ordnung.) Viele Symbole muf3ten dalieh
Experten kurzfristig erlernt werden. Welche Visualisiggan in welchem strategischen Kon-
text die Entscheider am besten untétagn, sollte Gegenstand weiterer Forschungen werden
(vgl. Abs. 8.3, S. 164).

Zu 3: Das Deltamodell ist zur Visualisierung der Bewertumgsbnisse nicht geeignet und
sollte deshalb in diesem Kontext nicht weiter verwendetdeer(vgl. Abs. 7.3.3, S. 158).

Zu 4: Die Kritik wurde direkt in die Abbildung 5.6 (S. 133) gjearbeitet.

Zu 5: Nimmt man eined&higkeitsorientierte Bewertungsperspektive ein (vgl. Abd.2, S.
88), so wird deutlich, daf3 sich strategisch relevantegktile Fahigkeiten nur evoluticar
entwickeln kdnnen und sich nicht einfach am Markt beschaffen lassendiasem Grunde
ist der Startpunkt der Evolution, d.h. degutigeUmfang undheutigeQualitat der Rhigkeit,
ebenso strategisch relevant, weil sie dim#tigen Moglichkeiten der Organisation limitieren
(vgl. Abs. 4.4.1, S. 84).

7.4 Zusammenfassung der Erkenntnisse

Die im Abschnitt 1.1 (S. 1) aufgestellte These, dal3 es kereé bkzeptierte Definition
des Begriffs,strategischer Wert eines Informationssystems® gibt, wurndden Interviews
besatigt (vgl. Abs. 7.3.3, S. 154). Ebenso l#gjte sich die Annahme, dal3 aktuelle Theorien
der strategischen Managementforschung in der Bewertuagjsprur eine marginale Rolle
spielen (Abs. 7.3.3, S. 152).
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Die von den Experten beschriebenen Probleme (Abs. 7.3 B853%ff.) deuten implizit auf
eine hohe praktische Relevanz der ThenMert’ und, Wertermittlung®.

In der Konzeption des Bewertungsmodells wurde der Dynami& eéntrale Rolle zugewie-
sen (vgl. Abs. 3.6.1, S. 69). In den Schilderungen der Egpespielte dieser Aspekt nur eine
untergeordnete Rolle (vgl. Abs. 7.3.3, S. 153).

Die Ressourcentheorie und das abgeleitete Bewertungsmadelh fir die Experten verand-
lich, die ressourcentheoretische Definition des IS-Werilie und seine Operationalisierung
(GQM-Pyramiden) trafen auf eine hohe Akzeptanz (vgl. Ab3.3 S. 155).

Die Visualisierungen stiel3en bei allen Befragten auf gréftesesse. Die Schaubilder hatten
grofl3en Nutzen beim Er&ten und Verstehen der Ressourcentheorie. Auch die propagie
Zusammenénge zwischen den Zielen und den @hlten Kennzahlen wurden in kurzer Zeit
von den Experten verstanden. Die Diagamme zur Visualisgeder Ergebnisse hatten nach
Meinung der Experten eine gute Vamstlichkeit. Be@glich der normativen Kraft (Wie stark
ist das Diagramm handlungsleitend?) streuten die Expéntigte sehr stark. Dieser Befund
sollte weiter erforscht werden. Aus praktischer Sichttsalie Forschungsfrage lauten: Wie
mussen die Ergebnistypeiirffden Entscheidungskontexaussehen, damit sie die Akteure
effektiv untersiitzen? Die im Abschnitt 5.8.3 (S. 136) aufgestellte Thes® das Delta-
modell einen Nutzen im Rahmen der strategischen Bewertungnformationssystemen
hat, wurde falsifiziert. Das Benutzen des Deltamodell$letdn weder die Verahdlichkeit
der Metaphey,strategische Position“(vgl. Abs. 2.2.1, S. 9), noch hadfjdiveilige Position
den Experten, konkrete Wertaussagen zu treffen oder sgrmfiAktionen festzulegen. Eine
Benutzung des Deltamodells im Rahmen der strategischen |&1Bewg ist demnach nicht
sinnvoll.

Abschliel3end kann festgestellt werden, dal? die Expersgrigehe sowohl einen wesentli-
chen Beitrag zur Validierung der Arbeitsergebnisse galkisis auch neue praxisrelevante
Forschungsfragen aufgedeckt haben.
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Kapitel 8

Schlul3betrachtung und Ausblick

8.1 SchluRbetrachtung

Viele Theorien aus der Betriebswirtschaft sind noch weit den Denkwelten der Praktiker

entfernt. Diese Entfernungdgt der Wissenschaft zunehmend den Ruf der Irrelevanz ein

(vgl. z. B. Connor, 2002). Im Gegenzug verschenken Praktikan€én, die sich durch ein
besseres Verahdnis der Theorien ergeben. Im Rahmen der Interviewsitigtgt sich die
These, dal’ Entscheider kaum auf aktuelle Erkenntnissetidge@eforschung im Zuge der
Bewertung von Informationssystemen izckgreifen (vgl. Abs. 7.3.3, S. 154).

Diese Arbeit leistet einen Beitrag, die Kluft speziell im Bereder strategischen Bewer-
tung von Informationssystemen zu verringern, indem syatisch ein, Verbindungssick®
zwischenStrategietheori€Ressourcentheorie, Theorie der Dynamisch&hidgkeiten) und
praktischerlT Governance (ITIL, Cobit) konstruiert wurde.

Im Rahmen der Arbeit wurde insbesondere der Begsffategischer Wert eines Informati-
onssystemsfir das Feld der IT Governance klar umrissen und aus ressahemetischer
Sicht operationalisiert.

Das Hauptergebnis dieser Arbeit ist ein Modell zur stratggen Bewertung von Informati-
onssystemen. Das Modell leistet einen Beitrag zur Etabigeaineressourcentheoretischen
Perspektivém Rahmen des strategischen IS-Managements. Als Antwodasifaradox der
Planund wird ein fahigkeitsorientierte8ewertungsmodell propagiert. Die Ergebnisse der
Experteninterviews zeigen, dal’ die Ressourcentherierbktiker versindlich ist und im
Rahmen der vorliegenden Bewertungsmodadliziiche Erkenntnisse liefert.

1,In Situationen hoher Unsicherheitre Planung notwendig, ist aber nichyglich und umgekehrt(vgl.
D’Aveni, 1995, S. 279)
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8.2 Ausblick flr die Managementpraxis

Die Kontrolle und Steuerung des IS-Einsat£Bs Governance)und damit auch dasziel-
orientierte Messen, knnen nicht wie Planung, Implementierung oder Betrieb dagget
werden. Auch die zahlreichen vagbaren Werkzeugeif die IT Governancemit vorgefer-
tigten Schablonen basierend auf Cobit und ITIL nehmen denag@m nicht disAuswahl
der relevanten Kennzahlen ab. So étitlhllein Cobit mehr als hundelkey Goal Indicators
und Key Performance Indicatorsund auch in den ITIL-Prozessen finden sich viele Kenn-
zahlen. Sie alle zu erfassen oder gar zu analysieren wir@nnwenigsten &len sinnvoll
sein. Ohnehin sind die meisten euagrhen Unternehmen von einer effektiM@nGover-
nancenoch sehr weit entfernt (Ridley u. a., 2004). Eine entscmeldéManagemefihigkeit
besteht darin, die richtigen Fragen zu stellen, d.h. aessaige GQM-Pyramiden zu ent-
werfen. Die zweite Herausforderung besteht im kontinigkdn Beschaffen der Zahlen aus
denvorhandenerSystemen des 1S-Managements (zl€8ue-TrackingSystem,Configura-
tion Management DatabakeEs gilt der Leitspruch; Besser eine ungenaue Antwort zur
richtigen Frage, als eine genaue Antwort zu einer falschragd; die immer exakt gegeben
werden kanr.

Ein weiterer kritischer Punkt ist die Darstellung der Maf&misse (vgl. hierzu bspw. der
»Schreckenskeller* von Hichert, 2011). Die in defanagement Cockpitgorherrschenden
Thermometer und Ampeln suggerieren eine hobanative Kraft Diese ist zwar im ope-
rativen Betrieb durch ein mel3bares Z{ELA)gegeben, jedoch keinesfalls auf strategische
Ebene. Der gleiche MelRwert kann vor dem Hintergrund veesldner Strategietheorien (vgl.
Abs. 2.2.2, S. 11) oder vor dem Hintergrund individuelleiaBrungen %llig unterschiedlich
interpretiert werden. Eine Visualisierung der MeRwert#tesalaher zum einen den indivi-
duellen Neigungen der Entscheidungger und zum anderen der konkreten strategischen
Frage angepaldt sein. Hierzu reichen oft die Funktionerseinemalen Tabellenkalkulati-
onsprogramms aus. Welchedglichkeiten es hier gibt und wie sie mit minimalem Program-
mieraufwand effektiv erweitert werder@knen, demonstriert eindrucksvoll Hichert (2011).

Geschickte Visualisierung kann strategisches Wisser ridetzen, aber dabei helfen, es
besser auszusopfen.

8.3 Ausblick fur die Forschung

Im Rahmen der Validierung stellte sich die sehr grol3e Bedgutan Visualisierungen her-
aus (vgl. Abs. 7.3.3, S. 157).

Buckl u. a. stellteniir das GebieEnterprise Architecture Management (EABen Muster-
katalog auf. Dieser identifiziert die Managementziele deeednen Akteure, benennt ihre
Managementmethoden, damit verbundenen Sichtweisen senga Abkangigkeiten (2008,

2, Far better an approximate answer to the right question, thfa exact answer to the wrong question,
which can always be made precis@likey (1962, S. 13) zitiert nach (Prechelt, 2001)



8.3. Ausblick fir die Forschung 165

S. 17). In diesem Zusammenhang wurden 50 sogenanetgooint Patternsn Form von
Diagrammen, Grafiken und Dokumenten identifiziert und dwicle Befragung von Prak-
tikern evaluiert. In einem weiteren Schritt wurden diewpoint Patternsnit den Rollen-
und ProzeRdefinitionen des EAM-Referenzmod&@GAF verknipft (Buckl u. a., 2009).
Dies ist fur den Praktiker sehrinizlich, denn ausgehend von den ihméaggigen Rollen- und
Prozel3bezeichnungen kann er sehr schnell spezielle lnaggaind Grafiken identifizieren,
die ihm beim Eriillen seiner Aufgaben effektiv unteiszen. Einedhnliche Vorgehensweise
ware auch im Kontext von Cobit denkbar, indem man bspw. zu &lezessen der Phase
»Planung und Organisation” (vgl. Abb. 2.5, S. 28) hilfreidiagramme und Grafiken iden-
tifiziert und von Praktikern deren Nutzen in den konkretemtéaten (Aktivitaten derlT
Governancibewertenéfit.

Ein zweites attraktives Forschungsfeld ist die Bewertunglnwformationssystemen mit Hil-
fe strategischeNetzwerktheorienAnalysiert man die Gesélftsmodelle von heutigen 1S-
Dienstleistern, so kann man an vielen Stellen erkennensidal®artnernetzwerk&oftwa-
re Ecosystemsygl. Messerschmitt und Szyperski, 2003) oder Lieferketidgden, wie sie
aus der klassischen Produktionswirtschaft bekannt siadiegt somit nahe, dald organisa-
tiondibergreifende Aspekte beim strategischen IS-Managemarghunend béicksichtigt
werden nilssen. In der strategietheoretischen Literatur wird isehe Zusammenhang von
Netzwerkressourcagesprochen. Sie érien in besonderem Malie die wertkonstituierenden
Kriterien der Ressourcenbasierten Strategietheorie Alagl. 4.4.1, S. 82): Sie sind einzigar-
tig kollektiv, d.h. sie entstehen aus Kooperationen zwesddnternehmen undknen weder
durch Konkurrenten aber auch nicht im einzelnen Unternehiméiert werden.

Zusammenfassend lassen sich zwei zentralen Herausfagderdir die Forschung erken-
nen: Zum einen sind die beobachtbar@oftwareOkosysteme® in ihrer Wirkungsweise
noch nicht hinreichend er&tbar. Hierfir gibt es bislang noch sehr wenig Modelle (z. B.
Jansen u. a., 2007). Und zum anderen gibt es auf Unternebberestrotz jahrelanger, in-
tensiver Forschung noch keine waitfig anerkanntgTheorie der Netzwerkstrategie* (vgl.
Sydow, 2006) Die zahlreichen vielversprechenden&wes sollten jedoch sorgitig beob-
achtet und in einen Kontext zupraktischenS-Management gesetzt werden.

3The Open Group Architecture Framework
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Glossar

Balanced
Scorecard (BSC)

Business Case

Commercial
off the Shelf (COTS)

Configuration Item

Configuration
Management
Database (CMDB)

Enterprise
Architecture
Management (EAM)

Die Balanced Scorecard (BSC) betrachtet ein Unternehmen aus vi
Perspektiven (Finanzwirtschaft, Kunden, Prozesse, lreuné Inno-
vation) und verbindet darin finanzielle mit nicht-mog@etn Mess-
grof3en. Sie ist ein ganzheitlicher Steuerungsansatz, dexi téts,
Strategien und Visionen in zielorientierte, erfolgskigtie Mal3nah-
men umzusetzen (Mellewigt und Decker, 2008).

Ein Business Case ist ein Szenario zur betriebswirtschadtli@eur-
teilung einer Investition. (Brugger, 2009, S. 11).

Anwendungssoftware oder Middleware, die von einer Dritgiaer-
worben werden kann (OGC, 2010c, S. 140).

Configuration Itemsind alle Komponenten die bétigt werden, um
einen IT Service liefern zudnnen (z.B. Server, Datenbanken, Be-
nutzerhandbcher, ...). Jede dieser Komponenten wird mit Hilfe eines
Configuration Recordbeschrieben (OGC, 2007a).

Eine Datenbank, die verwendet wird, u@onfiguration Records
wahrend ihres gesamten Lebenszyklus zu speichern. Die CMB8B sp
chert Attribute vonConfiguration Items (Clsowie Beziehungen zu
anderen Cls (OGC, 2010c, S. 141).

Enterprise Architecture Management beinhaltet alle Pyszelir

die Planung und Steuerung der Unternehmensarchitektunshae,
2010, S. 308). Durch eine Unternehmensarchitei@nterprise Ar-
chitecture)wird eine Gesamtsicht auf das Unternehmen geschaffen.
Eine Unternehmensarchitektur beinhaltet alle wesermhidBusiness-
und IT-Strukturen und deren Verlégpfungen (Hanschke, 2010, S. 57).
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Enterprise-Resource- Ein Enterprise-Resource-Planning-System deckt Funktionas

Planning (ERP)

Incident Record

Problem Record

mehreren Unternehmensbereichen ab. Als minimaler Iniegs
umfang ist eine gemeinsame Datenhaltung anzusehen. ER&ys
lassen sich in Aufgabenkategorien und Einsatzbereichedeyin.
Zu den Aufgabenkategorien g@ten: Administration (Datenhaltung
fur Geschaftsvorille), Disposition (Automatisierung von Routine-
vorgangen), Information (Kennzahlenbildung) sowie Analysel un
Auswertungen. Die Einsatzbereiche von ERP-Systemen sihd se
vielfaltig. Im Bereich Fertigung werden beispielsweise Funktion
zur Bestandsthrung, Materialbedarfsplanung, Einkauf und Produk-
tionsplanung bereit gestellt (Gronau, 2008).

Ein Incident Recordist ein Eintrag in einer Datenbank, welcher

Details eines Strung beschreibt sowie seine Historie dokumentiert
(OGC, 2007a). Einincident ist definiert als ungeplante Unterbre-

chung oder Qualittsminderung eines IT Services.

Ein Problem Recordst ein Eintrag in einer Datenbank, welcher De-
tails eines Problems beschreibt (z.B. seine Symptome) sseiie
ne Historie dokumentiert (OGC, 2007a). Ein Problem ist deftni
als Sammlung sich wiederholendeb&ingen(Incidents)mit wahr-
scheinlich gleicher Ursache.
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Geschaftsziele

IT Governance

ME1 Uberwachung u. Beurteilung PO1 Definition eines strategischen IT-Plans
der Prozesse C bT PO2 Definition der Informationsarchitektur
ME2 Beurteilung der Angemessenheit ODI PO3 Bestimmung der technologischen Richtung
interner Kontrollen - PO4 Definition der IT-Organisation und ihrer
ME3 Einhaltung externen Vorschriften OS5 gteZIehur:-jger;T | (it
sicherstellen euern der IT-Investitionen
ME4 IT Governance ausiiben Eg? gommur?ikation von Fuhrungszielen u -richtung
ersonalwesen
PO8 Qualitat steuern

PO9 Risikobeurteilung
PO10 Projektmanagement

Y

INFORMATION

o Effektivitat

® Effizienz

® Vertraulichkeit
® |ntegritat

® \/erfugbarkeit
e Zuverlassigkeit

UBERWACHUNG & PLANUNG &
BEURTEILUNG ORGANISATION

IT-RESSOURCEN

® Personen
® Anwendungen
® Technologien
® Anlagen
e Daten
LIEFERUNG &
UNTERSTUTZUNG
BESCHAFFUNG &
— EINFUHRUNG
DS1 Definition und Management von
Dienstleistungsgraden (SLA's)
DS2 Handhabung der Dienste von Lieferanten
DS3 Leistungs- und Kapazitdtsmanagement
DS4 Sicherstellen der kontinuierlichen Dienstleistung
DS5 Sicherstellen der Systemsicherheit
DS6  Identifizierung und Zuordnung von Kosten Al1 Identifikation von automatisierten Losungen
DS7 Aus- und Weiterbildung von Benutzern Al2 Beschaffung und Unterhalt von Anwendungssoftware
DS8 Management von Nutzeranfragen AlI3 Beschaffung und Unterhalt der technischen Infrastruktur
und _Storur)gen Al4 Produktion und Benutzung ermdglichen
DS9 Konfigurationsmanagement AlI5 IT-Ressourcen beschaffen
DS10 Umgang mit Problemen Al6 Anderungen steuern
DS11 Verwaltung von Daten Al7 Lésungen und Anderungen installieren und abnehmen
DS12 Verwaltung von physischen Einrichtungen
DS 13 Management der Produktion

Abbildung A.1: Uberblick Uber die vier Doranen und 34 Prozesse des Cobit-
Referenzmodells (vgl. Cobit, 2007a, S. 26)
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Beispielhafte Kennzahlen dir eine
strategische Bewertung
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strategische Kennzahl Art der Erhebung
Dimension
Effektivitat Effektivitat beziglich konkreter Unterneh-z. B. Nutzwertanalyse
mensziele
Verfugbarkeit (MTBF, MTTR) Issue-Tracking-System
Nachhaltigkeit Prozessreifegrad (ITIL, Cobit, Audit,
CMMI for Services, ISO 20000) Expertenscétzung
Anzahl Schnittstellen zu anderen IS CMDB
Software-Komplex#t (zyklomatische Kom: spezielle Werkzeuge,
plexitat, Rechenberg, Maintainability Index) Expertenscitzung
gesclatzte Wechselkosten aus Kundensicht Expertenschtzung
Fortschritts Anzahl bekannter, noch nicht eingeplantdssue-Tracking-System
fahigkeit Nutzeranforderungen \(Varteschleife®)
als Ganzes

Anzahl eingeplanter, nocht nicht realisiert
Nutzeranforderungen

elssue-Tracking-System

Anzahl bekannter, noch nicht behobener Felssue-Tracking-System

ler

Wartezeit einer Nutzeranforderung

Issue-Tracking-System

Durchlaufzeit einer Nutzeranforderung

Issue-Tracking-System

Durchlaufzeit einer Fehlerbehebung

Issue-Tracking-System

Anzahl notwendigerAnderungen nach demlssue-Tracking-System

ersten Akzeptanztest

Empfanglichkeit

GrolRe des Zeitintervalls von Kundérmmkmel-
dungen

SLA,
Expertenbefragung

Handlungséhig-
keit

Erfullungsgrad MTTR

Issue-Tracking-System

Anzahl Strungsmeldungen mit gleicher Urdssue-Tracking-System

sache

Anzahl Fehler, direkt nacAnderungen

Issue-Tracking-System

Zielkonvergenz

Anzahl der initial abgelehnter Nutzeiwsche

Issue-Tracking-System

Anzahl  nachtaglich revidierter  Nut- Issue-Tracking-System
zerwiinsche
Soziales Anzahl kooperative Beziehungen zu andefdixpertenbefragung
Netzwerk Nutzern des IS
Anzahl kooperativer Beziehungen zu HersteExpertenbefragung
lern komplemerirer IS?
Risiko Schadengbhe bei Nichtverfigbarkeit Expertenscétzung

Tabelle B.1:Beispielhafte Kennzahleriif eine strategische Bewertung




Anhang C

Definition der linguistischen Variablen

C.1 Basiskennzahlen

n(x) A

1,0 —_—
gering X mittel ><7
1 T 1 1 >
0,5 1 2 4

Schulung’skosten im Verhaltnis zu den jahrlichen SLA-Kosten []

Abbildung C.1: Linguistische Variablg Schulungskosten*

HX)A

1,0 T —_——
kurz X mittel ><T
T T T T >
0,01 0,1 4 8

Mean Time To Repair [h]

Abbildung C.2: Linguistische VariablgMean Time to Repair* (MTTR)
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1(X)A

1,0 1

kurz mittel lang

>

5 60 180 365
Mean Time Between Failure [d]

Abbildung C.3: Linguistische VariablgMean Time Between Failure® (MBTF)

mittel

T T T T >
5 10 15 20
Anzahl der ,ermdglicht‘-Relationen in der CMDB [Stck.]

Abbildung C.4: Linguistische VariableAnzahl der,ermbglicht‘-Relationen in der CMDB*

gering hoch

z >
ProzeRreife (ITIL) []

1 2 3 4
Abbildung C.5: Linguistische VariablgProzefR3reife*
nx)A

1,0 1

wenig mittel viel

500 1000 1500 2000 >
Function Points [Stck.]

Abbildung C.6: Linguistische Variable,Function Points® als Mall der Software-
Komplexitat
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u(x)A

1,0

wenig mittel viel

500 1000 1500 2000 >
Infrastructure Effort Points [Stck.]

Abbildung C.7: Linguistische VariableInfrastructure Effort Points* als Maf? der Software-
Komplexitat

>

5 10 15 20
Anzahl der offenen Problem Records [Stck.]

Abbildung C.8: Linguistische Variablg Anzahl offeneProblem Records

mittel

1 T T T >
5 10 15 20
Anzahl der offenen Requests for Change (RfC) [Stck.]

Abbildung C.9: Linguistische Variable Anzahloffener Requests for Change” (RfC)

mittel

f Y >
5 30 60 0
Mittlere Durchlaufzeit eines RfCs [d]

Abbildung C.10: Linguistische VariablgDurchlaufzeit eines Request for Change (RfC)*
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n(x)A

1,0 1

gering mittel hoch

1 T 1 1 >
0,5 1 2 4

Marktaustrittskosten im Verhaltnis zum jahrlichen SLA-Umsatz []

Abbildung C.11: Linguistische VariableWechselkosten®
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C.2 Aggregierte Kennzahlen

u(x) A

1,0

gering hoch

L

Abbildung C.12: Linguistische VariablgNachhaltigkeit

5 7 10
Nachhaltigkeit []

n(x) A
1,0

gering mittel hoch

5
10
Imitierbarkeit []

Abbildung C.13: Linguistische Variablglmitierbarkeit*

1(X) A
1,0

gering mittel hoch

-
10
Substituierbarkeit []

Abbildung C.14: Linguistische Variable Substituierbarkeit*
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n(x)A

1,0 H

gering mittel hoch

v

Abbildung C.15: Linguistische VariablgRisiko*



Anhang D

Verkn upfungsregeln fir die

linguistischen Variablen

Anzahl Function | Anzahl MTBF MTTR Substituierbarkeit
Points »ermoglicht’-
Relationen
hoch hoch lang kurz gering
hoch hoch mittel kurz gering
hoch hoch kurz kurz gering
hoch hoch lang mittel gering
hoch mittel lang lang mittel
mittel hoch lang lang mittel

Tabelle D.1: Auszug aus der Regelbasis zur Ermittlung der linguistiséfsrable, Substi-

tuierbarkeit”

Anzahl Function | Anzahl ko- | Prozel3reife | Zyklomatische | Imitierbarkeit
Points operativer (ITIL) Komplexitat
Beziehungen
- - gering gering hoch
gering - gering - hoch
gering gering - - gering
- gering gering - mittel
hoch hoch hoch hoch gering
hoch gering hoch hoch gering

Tabelle D.2: Auszug aus der Regelbasis zur Ermittlung der linguistisdfarable, Imitier-

barkeit"
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Wartezeit der | Durchlaufzeit der | Anzahl der SLA- | Fortschrittsfahig-
Anderungen Anderungen Verletzungen keit
(Problem Records

und RfC’s)

hoch lang gering gering
gering kurz hoch hoch
gering kurz gering mittel
gering lang gering gering
gering lang hoch mittel
hoch kurz gering gering
hoch kurz hoch mittel
hoch lang hoch mittel

Tabelle D.3: Qualitativer Regelsatif die Ermittlung der Fortschrittahigkeit

Wartezeit der | Durchlaufzeit der | Wechselkosten Risiko ,Kunden-
Anderungen Anderungen verlust*
(Problem Records

und RfC’s)

hoch lang gering hoch
gering kurz hoch gering
gering kurz gering gering
gering lang gering hoch
gering lang hoch mittel
hoch kurz gering hoch
hoch kurz hoch gering
hoch lang hoch gering

Tabelle D.4: Qualitativer Regelsatdif die Ermittlung des RisikogKundenverlust’
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