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Vorwort

Das Management der Ressource Information ist in einem durch stetigen Wandel, Kom-
plexität und Ambivalenz gekennzeichneten Wettbewerbsumfeld einerfolgsbestimmender
Faktor. In diesem Zuge nimmt auch die Bedeutung von

”
Werkzeugen“ zur Informations-

versorgung zu. Sp̈atestens mit dem Zerplatzen der
”
New Economy“-Blase wurde jedoch

deutlich illustriert, daß der Einsatz neuer Informationssysteme und -technologien (IT)als
solcherkeine nachhaltigen Wettbewerbsvorteile schafft. Es scheint vielmehr das Manage-
ment der Informationssysteme, d.h. deren Planung, Betrieb und Kontrolle zu sein, welches
die vereinzelt zu beobachtenden strategischen Wettbewerbsvorteile hervorbringt.

Dieser Annahme folgend, wird in der vorliegenden Dissertation ein methodisches Kon-
zept entwickelt, mit welchem Informationssysteme auf strategischer Ebene bewertet werden
können.

Mit dieser Arbeit m̈ochte ich die große L̈ucke zwischen dem Entwicklungsstand der Theo-
rien des strategischen Managements und der Praxis bei der strategischen Bewertung von
Informationssystemen durchpraxisrelevante Forschungetwas verkleinern.

Ich bedanke mich bei allen Menschen, die mich zur richtigen Zeit aufmunterten, berieten,
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von Informationssystemen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 70

4.1 Kausalkette f̈ur nachhaltige Wettbewerbsvorteile auf Basis des ressourcen-
basierten Strategieansatzes (Raupp, 2002, S. 129) . . . . . . . .. . . . . . 83

4.2 Zusammenhang zwischen funktionalen und dynamischen Fähigkeiten . . . 89

4.3 Komponenten der Fortschrittsfähigkeit (in Anlehnung an Trux, 1985, S. 64) 91

4.4 Wirkungsnetz zu den wesentlichen strategischen Risiken. . . . . . . . . . 96
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4.7 Mögliche Kennzahlen für die Quantifizierung des Kriteriums
”
Empf̈anglich-

keit“ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 115
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Kapitel 1

Einleitung

1.1 Situation und Problemstellung

Mehrere Jahrzehnte lang wurden die Potentiale der Informationstechnologie prim̈ar zur Ef-
fizienzsteigerung von Prozessen genutzt. Diesänderte sich dramatisch mit dem Beginn der

”
New Economy“-Ära Mitte der 90er Jahre: Informationstechnologien, allenvoran Internet

und Mobilfunk, traten nun alsstrategische Basiszur Vergr̈oßerung der Geschäftsm̈oglich-
keiten in den Vordergrund (vgl. z. B. Schönsleben, 2001, S. 48).

In den vergangenen Jahren hat der Begriff
”
Strategie“ einen geradezu inflationären Gebrauch

erfahren. Dies trifft im allgemeinen zu (Hungenberg, 2011,S. 5), aber auch speziell auf den
Bereich der Informationssysteme.

Die momentane unternehmerische Praxis des IS1/IT2-Managements sieht sich mit einer ver-
sẗarkten Forderung nachwertorientiertemHandeln konfrontiert (vgl. z. B. Buchta u. a., 2009,
S. 17). In den Diskussionen um den Geschäftswert der IT(Business Value of IT)wird der
Begriff Wertzumeist eindimensional dargestellt, im Sinne einer monetären Gr̈oße (vgl. z. B.
Strecker, 2009, S. 29).

Die Verfahren der klassischen Investitionsrechnung erfreuen sich großer Beliebtheit, wenn
es um die Wertermittlung von Informationssystemen geht (Deisinger, 2010, S. 153)

So stellen Treber u. a. fest, daß:
”

... der ROI in der IT zum zentralen begrifflichen Aufhänger
zur Messung dieses ’Business Value of IT’ geworden ist, und sich (...) in der praxisorien-
tierten IT-Literatur zu einem Modewort entwickelt hat.“(Treber u. a., 2004, S. 48).Ähnlich
äußern sich auch Mintzberg u. a. bezüglich des strategischen Managements im Allgemeinen:

”
’Value creation’ has become a particulary popular term in the planning community, ...“

(Mintzberg u. a., 1998, S. 52).

1Informationssystem
2Informationstechnologie

1
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Abgesehen von wenigen Ausnahmen (vgl. z. B. Nokes, 2001, S. 11) sind die Resultate des
momentanenwertorientierten, strategischen IS/IT-Managementseher ern̈uchternd:

• Mittelverschwendung im großen Stil. Scḧatzungen von Unternehmensberatungen
gehen davon aus, daß ca. 20% der Budgets im IS-Bereich verschwendet werden (Kyte,
2002). Beispielsweise, indem aufgrund mangelhafter Analysen und Planungen vie-
le Applikationen beschafft, aber nie eingesetzt werden (vgl. z. B. Nokes, 2001). Ein
Beispiel hierf̈ur sind SCM3-Suites: Nur 25% der Unternehmen nutzten 2001 mehr als
ein Modul. Viele Module wurden beschafft, aber nicht genutzt. So bekamen nur 12%
der Teilnehmer der Studie von mehr als 5% ihrer Zulieferer oder Kunden Daten f̈ur
die Planung der Lieferkette, was praktisch alle unternehmens̈ubergreifenden Softwa-
rewerkzeuge (z. B. zur Bedarfprognose) nutzlos werden ließ (Fontanella, 2001). In
einer anderen Studie wurde ersichtlich, daß ca. 50% der selbstgebauten Routinen in
SAP-Systemen nicht benutzt werden. Diese Programme haben somit keinen Nutzen,
erḧohen aber im Gegenzug die Kosten für Wartung, Anpassung und Release-Wechsel
(Niemann, 2007).

• Gefährliche Konfusion: Unklare Vorstellungen vom Begriff ”Wert“. Viele Unter-
nehmen haben große Schwierigkeiten, ihre Informationssysteme zu bewerten. Kriti-
ker bem̈angeln, daß in keiner anderen Branche so wenig zwischen Werbeaussagen
und fundierten Effektiviẗatserwartungen differenziert wird. (Kubicek, 2000, S.55). Aus
mehreren empirischen Untersuchungen geht hervor, daß individuelle aber auch insti-
tutionelle Entscheidungsträger ihre Entscheidungen in bezug auf Auswahl und (strate-
gischen) Einsatz von Informationssystemen eher als instinktiv beschreiben (Bannister
und Remenyi, 1999, S. 1) und keine systematischen Ansätze zur Bewertung von Infor-
mationssystemen benutzen.4 Die Information Systems Audit and Control Association
befragte 1217 Unternehmen aus neun Ländern. Die Studie bestätigte klar die o.g. Be-
funde (ISACA, 2009):

– Zwei Drittel der weltweit befragten Unternehmen kennen denWertbeitrag ihrer
Informationssysteme nicht, das heißt sie haben kein Konzept, um deren Wert zu
messen.

– Die meisten Entscheidungen in bezug auf den Wert von Informationssystemen
sind subjektiv, und werden oft aus dem Bauch heraus getroffen, nicht auf der
Grundlage von Fakten.

• Gefährliche Reduktion: ”Wertorientierung“ als Substitut f ür Steuerung. In vie-
len, meist b̈orsennotierten Unternehmen werden wertorientierte Theorien im Sinne des
Shareholder-Value-Konzepts zunehmend zur strategischen Steuerung verwendet. Es
besteht die Gefahr, daß der strategische Prozeß nur noch aufdie Ergebnisplanung
zukünftiger Unternehmensaktivitäten abzielt, und die inhaltliche Ausgestaltung zur

3Supply Chain Management
4In der englischsprachigen Literatur wird dieses Phänomen sehr bildhaft als

”
act of faith“ bezeichnet (z. B.

Weill, 1990) (vgl. auch Farbey u. a., 1992, S. 113)
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Erreichung der finanziellen Ziele vernachlässigt wird. Fengler beschreibt dies sehr il-
lustrativ mit folgender Analogie aus dem Fußball:

”
Eine Mannschaft, die sich ẅahrend

der Saisonvorbereitung schwerpunktmäßig auf die Planung der Torverhältnisse an den
jeweiligen Spieltagen konzentriert, wird sicherlich am Endekaum den Klassenerhalt
schaffen“ (Fengler, 2000, S. 38). Die fehlende begriffliche und inhaltliche Pr̈azision
des Wertbegriffs der IT kann als wesentliche Ursache dafür angesehen werden, daß
auch dieOperationalisierungenfür Planung, Steuerung und Kontrolle problematisch
sind (vgl. Strecker, 2009, S. 27).

• IS/IT als strategischer Bremsklotz und”Wertverhinderer“ auf der Unternehmens-
ebene.Auf Unternehmensebene wird häufig versucht, durch Zukäufe und Zusam-
menschl̈usse Synergiepotentiale zu erschließen, um somit die Wertschöpfung zu ver-
bessern. In der Vergangenheit wurden jedoch Fälle bekannt, bei denen inkompatible
Informationssysteme Unternehmensfusionen und -akquisitionen massiv behinderten,
oder sogar scheitern ließen (Potthof, 1998, S. 35 ff.; Schönsleben, 2001, S. 43)

Die Wünsche der Unternehmensführung nach schneller und unabhängiger Reaktion
auf (Markt-)Chancen kann das IS-Management häufig nicht erf̈ullen (Scḧonsleben,
2001, S. 42). Dirsch prägte hierf̈ur die anschauliche Metapher der

”
DV als geronnene

Organisation“ (Dirsch, 1999, S. 16). Unternehmen sehen sich in ihren strategischen
Vorhaben durch ihre Informationssysteme häufiger behindert als gefördert (Buchta
u. a., 2009, S. 5).

• Unfähigkeit Nutzeffekte zu realisieren.Häufig ist zu beobachten, daß die Manage-
mentkosten neu eingeführter Technologien oder Applikationen die gewonnenen Nutz-
effekte schnell wieder

”
absorbieren“. Ebenso mangelt es häufig auch an der Manage-

mentfähigkeit, prognostizierte Nutzeffekte zu realisieren (vgl. Muschter undÖsterle,
1999, S. 44).

Zusammenfassend kann festgehalten werden, daß die seit denfrühen 80er Jahren geführte
Diskussion um die Bewertung von Informationssystemen (z. B. Anselstetter, 1984), bis heute
auf der Liste der kritischen Probleme der Praxis steht (Strecker, 2009; Deisinger, 2010).

1.2 Motivation

Die zunehmende Forderung nach einer konsequenten Wertorientierung beim Management
von Informationssystemen hat in den letzten 20 Jahren zu vielf ältigen methodischen Ansätzen
geführt, die haupts̈achlich versuchten, aus der Betriebswirtschaft (z. B. Controlling, Investiti-
onsrechnung) bereits bekannte Methoden auf die Bewertung von Informationssystemen und
-technologien züubertragen. So gibt es abgeleitet aus derBalanced Scorecardauf Unterneh-
mensebene auch spezielleIT-Scorecards(vgl. z. B. Buchta u. a., 2009, S. 129 ff.).

Die Methoden der klassischen Investitionsrechnung (z. B. ROI) sind in der Praxis sehr do-
minant (Deisinger, 2010, S. 153), obwohl sie für strategische Belange ungeeignet sind (vgl.
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Farbey und Targett, 1994; Farbey u. a., 1995; Ward u. a., 1996; Apostolopoulos und Prama-
taris, 1997).

Dies mag zum einen in ihrer Omnipräsenz in den Lehrb̈uchern des strategischen Manage-
ments (z. B. Hungenberg, 2011, S. 283 ff.) und des Informationsmanagements (z. B. Hein-
rich, 2002, S. 418 ff.) begründet liegen, zum anderen aber auch an einer Umsetzung einer

”
modernen“ Wertorientierung mit den perfektionierten Methoden des Controllings.

Lullies u. a. identifizierten auch politische Gründe f̈ur die ḧaufige Verwendung quantitativer
Methoden (z. B.

”
klassische“ Kosten-Nutzen-Analyse): Entscheider möchten sich gegenüber

ihren Vorgesetzten absichern, und diese widerum gegenüber den Eigentümern, indem sie

”
objektive“ Instrumente zur Entscheidung nutzen, welche die implizit eingeforderte Ratio-

nalität
”
offensichtlich“ unter Beweis stellen. Im Grunde genommen ist jedoch allen Betei-

ligten (Fachabteilung, Controlling, Management, Eigentümer) klar, daß diese Instrumente
keine Garanten für Objektiviẗat, sondern durchaus in hohem Maße subjektiven Einflüssen
zug̈anglich sind (vgl. Lullies u. a., 1990, S. 112).

Autoren wie Farbey und Targett (1994), Ward u. a. (1996) oderBallantine u. a. (1999) deck-
ten die inḧarenten Schẅachen auf, ohne jedoch praktikable Alternativen aufzuzeigen. So
stellten Farbey u. a. fest (1995, S.48):

”
Conventional cost/benefit and return on investment (ROI) methods are rarely

suitable for reaching decisions on strategic investments.Indeed some of the sy-
stems now seen to confer strategic benefits would have failed any test based on
cost/benefit and ROI methods.“

Fast eine Dekade später herrscht immer noch ein Mangel an wissenschaftlichen,theoretisch
fundierten Methoden zur strategischen IS/IT-Bewertung bzw. zur Ermittlung des

”
Gescḧafts-

werts der IT“ (vgl. Treber u. a., 2004, S. 121).

Zahlreiche Beitr̈age in den praxisorientierten Journalen (z. B. Born, 2003, S.109; Strecker,
2009) verdeutlichen, daß in den Unternehmen ein großer Bedarf an Methoden undWerkzeu-
genbesteht, welche das Management bei der Evaluierung, Priorisierung und der Kontrolle
von Informationssystemen unterstützen.

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

Die Wertbestimmung von Informationssystemen ist seit langem ein sehr wichtiges Thema
für Führungskr̈afte auf der ganzen Welt. Doch gibt es zwischen Praktikern und Forschern
noch keinen Konsens, wie diese Bewertung vollzogen werden soll.5

Die Problemlage verschärft sich auf der strategischen Ebene, da hier die Unsicherheiten
bez̈uglich der Einflußfaktoren deren Interaktion, sowie deren zeitliches Zusammenwirken

5
”
While the assessment of IS success is consistently reportedby organizational executives throughout the

world as a key issue, there is little consensus among practitioners or researchers on how best to measure the
impact of IS in organizations.(Gable u. a., 2008, S. 278). Sehrähnlichäußert sich Strecker (2009, S. 27 f.)
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besonders groß sind. In der Literatur zum Thema IS-Bewertungwird das Thema Unsicher-
heit kaum beachtet (Schryen, 2010, S. 233).

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

”
Wie bewertet man Informationssysteme in einer dynamischen Umwelt unter

strategischen Aspekten?“

1.3 Zielsetzung und Vorgehensweise

Ziel dieser Arbeit ist die Entwicklung eines Modells, welches einetheoretisch fundierteBe-
wertung von Informationssystemen aus strategischer Perspektive erm̈oglicht.

Die generelle Vorgehensweise in dieser Arbeit ist wie folgt(vgl. Abb. 1.1):
Kapitel 1 beschreibt im ersten Schritt die aktuellen praktischen Probleme bei der strate-
gischen Bewertung von Informationssystemen. Im zweiten Schritt wird daraus eine konkrete
Forschungsfrage abgeleitet.

Kapitel 2 diskutiert die zentralen Begriffe Strategie, IT Governance, Informationssystem,
Wert und legt sie im Anschluß für diese Arbeit fest.

Kapitel 3 gibt einenÜberblick über Modelle zur strategischen Bewertung von Informati-
onssystemen aus Wissenschaft und unternehmerischer Praxis. Es wird gepr̈uft, ob die unter-
suchten Methoden die beschriebenen Probleme adäquat l̈osen k̈onnen. Weiterhin wird un-
tersucht, welche Strategietheorie im Sinne einer

”
Erfolgstheorie“ hinter den beschriebenen

Bewertungsmethoden steckt.

Kapitel 4 bildet die theoretische Grundlage des neuen Bewertungsmodells. Es werden aus
den Erkenntnissen der vorhergehenden Kapitel die wesentlichen Anforderungen abgeleitet.
Anschließend wird auf Basis der Ressourcentheorie(Resource Based View)und ihrer Fort-
schreibung, der Theorie der Dynamischen Fähigkeiten(Dynamic Capabilities)ein

”
Maß-

stab“ erarbeitet und für das Management von Informationssystemen operationalisiert.

Kapitel 5 beschreibt die einzelnen Schritte des Vorgehensmodells, sowie deren Inputs und
Outputs. Es wird ein Modell erarbeitet, mit welchem Informationssysteme auf Basis der
Ressourcentheorie bewertet werden können.

Kapitel 6 konzeptioniert und realisiert einen minimalen Prototyp eines Bewertungswerk-
zeugs, um die technische Machbarkeit des Bewertungsmodellszu demonstrieren.

Kapitel 7 validiert die praktische Relevanz der Forschungsergebnisse auf Basis von Exper-
teninterviews.

Kapitel 8 zieht abschließend ein Fazit aus praktischer und aus wissenschaftlicher Perspekti-
ve.
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Abbildung 1.1: Aufbau der Arbeit

1.4 Wissenschaftstheoretischer L̈osungsansatz

Der geẅahlte L̈osungsansatz basiert auf den Konzepten der anwendungsorientierten Be-
triebswirtschaftslehre wie sie von Ulrich beschrieben wurden (Ulrich, 1984, S. 168 ff.). Dies
ist angebracht, da die Bewertung von Informationssystemen (IS) als betriebswirtschaftliche
Planungsaufgabe aufgefaßt werden kann.

Im Unterschied zumtheoretischenWissenschaftsziel, welches auf dieTheoriebildungmittels
Beschreibung, Erklärung oder Prognose abzielt, strebt das pragmatische Wissenschaftsziel
nach Erkenntnissen, i.S.v. konkretenrationalen Handlungs- bzw. Gestaltungsempfehlungen
zur Beẅaltigung konkreter Probleme der betrieblichen Praxis. Hierbei gilt, daß

”
nicht die

Wahrheit wissenschaftlicher Aussagen das Regulativ des Prozesses angewandter Forschung
ist, sondern der Nutzen der zu schaffenden Entwürfe“ (Ulrich, 1984, S. 180).

In dieser Arbeit steht die Erzeugung zusätzlichen handlungsorientierten Wissens im The-
menfeld

”
Strategische Bewertung von Informationssystemen“ im Mittelpunkt.

Ulrich unterscheidet vier grundsätzliche Kategorien praxisorientierter wissenschaftlicher Aus-
sagen (Ulrich, 1984, S. 180):
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1. Inhaltliche L ösungenzu konkreten Problemen der Praxis,

2. Lösungsverfahrenfür konkrete Probleme der Praxis,

3. Gestaltungsmodellefür die Ver̈anderung der sozialen Wirklichkeit,

4. Regeln f̈ur die Entwicklung solcher Gestaltungsmodelle in der Praxis.

Nutzt man Ulrichs Taxonomie, so würden die Ressourcentheorie und die Theorie der Dy-
namischen F̈ahigkeitenGestaltungsmodelledarstellen. Ulrich umschreibt Theorien in die-
sem Kontext als Modelle einer zukünftigen Welt, welche der Forscher dem Praktiker zur
Realisierung̈ubergibt. Sie ist analog zur Arbeit eines Konstrukteurs, der eine neue Maschi-
ne entwirft und die Realisierung dem Werkerübertr̈agt. Die vorliegende Arbeit m̈ochte auf
Grundlage der o.g. Strategietheorien einBewertungsmodellerarbeiten und entspricht somit
einemLösungsverfahrenim Sinne Ulrichs Klassifizierung.

Methodisch wurde eine sachlich-analytische Vorgehensweise geẅahlt. Auf der Basis der bis-
herigen Erkenntnisse aus betrieblicher Praxis und Wissenschaft wird theoriegeleitet, durch
logischeÜberlegungen und empirische Befunde flankiert, ein praktisch-normativer Ansatz
entwickelt.

Weiterhin sind pers̈onliche Interviews mit Experten aus verschiedenen funktionalen Berei-
chen des IS-Managements geführt worden. Ziel dieser Gespräche war es zum einen, die
Pr̈amissen dieser Arbeit zu validieren und zum anderen ein Urteil über den praktischen Nut-
zen des Bewertungsmodells zu erhalten.

Die Methode des Experteninterviews ist besonders dann geeignet, wenn im zu analysieren-
den Problemfeld unterschiedliche Auffassungen existieren, der Begriffsapparat nicht ein-
heitlich ist, und von den Befragten stark differierende Bilder des Untersuchungsobjektes
gezeichnet werden (Kromrey, 1991, S. 286). Alle drei Kriterien treffen f̈ur das Thema

”
stra-

tegischer Wert von Informationssystemen“in hohem Maße 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 werdenzwar ḧaufig in der Management-
literatur benutzt, jedoch werden sie dort selten definiert.Dies hat in der Vergangenheit häufig
zu großen Verwirrungen in Forschung und Praxis geführt (Pfau, 1997, S. 5; Malik, 2002, S.
231). Welche Konsequenzen aus derartigen Begriffsunklarheiten erwachsen k̈onnen, demon-
strierte Carr (2003) mit seinem umstrittenen Artikel

”
IT doesn’t matter“.

Die unklare Definitionslage hat weitreichende Konsequenzen auf diesbez̈ugliche Manage-
mentkonzepte und Bewertungsmodelle, die zentrales Thema der vorliegenden Arbeit sind.

Für die weiterenÜberlegungen ist es deshalb notwendig, einen klares Verständnis rund um
die zentralen Begriffe Strategie, Informationssystem und Wert zu schaffen. Ebenso wichtig
ist es, den betrieblichenKontextdes IS-Managements zu beleuchten, in welchem strategische
Bewertung stattfindet. Hier bildet der BegriffIT Governanceden konzeptionellen Rahmen.

2.2 Strategie und Strategisches Management

2.2.1 Das Wesen der Strategie

Das Wort Strategie ist eines der häufigsten, welches im Zusammenhang mit dem Wort Ma-
nagement auftritt. Oft werden die Adjektive

”
strategisch“ und

”
wichtig“ in einem Atemzug

genannt oder gar als Synonym verwendet (Voigt, 1992, S. 222). Das wesentliche Ziel der
strategischen Planung besteht darin, heute das Unternehmen auf morgen vorzubereiten. Im
Rahmen einer Strategie geht es dabei nicht in erster Linie um Gewinn, sondern umGewinn-
potentiale(Gälweiler und Schwaninger, 1986, S. 146 ff.).

9
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Eine gute Strategieidentifiziert, definiertdie entscheidenden (Management)probleme, und
positioniert sie bez̈uglich ihrer Prioriẗaten (Malik, 2002, S.231). Malik fordert, daß eine
Strategie unabḧangig von der M̈oglichkeit sein muß, Prognosen zu stellen sowie unabhängig
von der Genauigkeit des Datenmaterials. Zur Erläuterung merkt er an:

”
Die strategischen

Fixpunkte sind vielleicht abḧangig vom ’Klima’, in dem man operiert; sie sind aber nicht
abḧangig vom ’Wetter’“(Malik, 2002, S.241).

Die meisten Definitionen beleuchten nur partielle Aspekte bez̈uglich desWesenseiner Strate-
gie (z. B. G̈alweiler und Schwaninger, 1986; Porter, 1996; Eschenbach u. a., 2003), weshalb
an dieser Stelle die besonders interessante Definition von Mintzberg vorgestellt wird. Sie legt
den Begriff in seiner ganzen Bandbreite dar (Mintzberg, l987,S. 11): Strategie ist bei ihm so-
wohl Plan(Plan), Verhaltensmuster(Pattern), Position(Position), Perspektive(Perspective)
und List(Ploy).

• Strategie als ein Plan, eine Absicht, in einer bestimmten Weise zu handeln. Strategie
ist der Kurs, welcher das Unternehmen zu seinen Zielen in derZukunft führt.

• Strategie als ein widerspruchsfreies Verhaltensmuster.Dieses Muster formt sich
aus der Vergangenheit und soll konsistent sein.

Jedes realisierte, beobachtbare Verhalten(realized Strategy)besteht zu jeweils un-
terschiedlichen Anteilen aus geplanten und ungeplanten (emergenten) Komponenten
(vgl. Abb. 2.1).

Zur Illustration f̈uhren Mintzberg u. a. die Strategie der Diversifizierung an:Während
ein Unternehmen die im Plan explizit festgeschriebenen Strategie umsetzt, trifft ein
anderes Unternehmen Entscheidungen zur Diversifizierung während des operativen
Tagesgescḧafts, beispielsweise indem es ständig testet, was der Markt annimmt. Das
operative Verhalten stellt somit ein Verhaltensmuster(Pattern)dar, aus welchem eine
Strategie wachsen kann(realized Strategy).

• Strategie als eine Position, als Standpunkt der Organisation in ihrer Umwelt, z. B. in
einem Markt, in dem sich Produkt und Kundenbedürfnis treffen. Der wohl bekannteste
Vertreter dieser Denkweise ist Michael E. Porter. Er definiert Strategie als die Schaf-
fung einer einzigartigen, wertvollen Marktposition, welche durch eine Reihe verschie-
dener Aktiviẗaten erreicht wird (Porter, 1996, S.68).

• Strategie als Perspektive, als Sichtweise und Interpretation der Welt. Diese Perspekti-
ve kann sowohl nach außen(Market Based View)als auch nach innen(Resource Based
View)gerichtet sein. Mintzbergs Perspektivenbegriff deckt hier auch den subjektiven,
kognitiv-individuellen Anteil von Strategie ab:

”
... the way that managers in a firm

see themselves and the world around them.“(Mintzberg u. a., 1998, S. 11) Die Vor-
stellungen vom strategischen Wettbewerb, insbesondereüber Erfolgspr̈amissen sind
sowohl in Wissenschaft und Praxis sehr vielfältig. Seit Mitte der 90er-Jahre gibt es
vermehrt Publikationen̈uber Perspektiven, die sich mit den BegriffenKnowledge Ba-
sed Viewund Capabilities Based Viewzusammenfassen lassen (vgl. Müller-Stewens
und Lechner, 2001, S. 13).
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• Strategie als List, als
”
Manöver“, um Wettbewerber zu täuschen, abzulenken, zu Fehl-

entscheidungen zu verleiten:
”
... a specific ’maneuver’ intended to outwit an opponent

or competitor.“ (Mintzberg u. a., 1998, S. 11)

Abbildung 2.1: Prinzipielle Komponenten einer Strategie (Mintzberg u. a., 1998, S. 12)

Die Definition in ihrer Gesamtheit verdeutlicht, daß eine Strategie typischerweise durch ihre
übergreifende Perspektiven und ein hohes Aggregationsniveau gekennzeichnet ist. Wesentli-
chesZiel einer Strategie ist es, Wettbewerbsvorteile zu erlangen, und somit den langfristigen
Unternehmenserfolg zu sichern.

2.2.2 Inhaltlichen Strukturierung der Theorien des strategischen Ma-
nagements

In der geplanten Analyse existierender Bewertungsmodelle soll u.a. gekl̈art werden, auf wel-
che Strategietheorie im Sinne von

”
Erfolgstheorie“ sich die Bewertungsverfahren jeweils

zurückführen lassen, um im nächsten Schritt ihre Angemessenheit zur gegebenen Problem-
stellung (vgl. Abs. 1.1, S. 1) beurteilen zu können. Hierzu ist es hilfreich, im Vorfeld die
zahlreichen Theorien des strategischen Managements durchsinnvolle Gruppierungen zu ver-
dichten.

In der Literatur finden sich unterschiedliche Taxonomien zur Strukturierung des Forschungs-
gebietes. Ḧaufig wird anhand des Betrachtungsschwerpunkts differenziert, so daß sich markt-
orientierte, ressourcenbasierte, kompetenzorientierteoder wissensorientierte Perspektiven
unterscheiden lassen (vgl. z. B. Corsten, 1998; Bouncken, 2001). Gebr̈auchlich sind auch
Ordnungen, die bezüglich der zugrundeliegenden Wissenschaftsdisziplinen klassifizieren:
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quantitativ-mathematisch, verhaltenswissenschaftlich, systemtheoretisch oderökonomisch
(vgl. z. B. Steinmann und Schreyögg, 2002).

Im Rahmen dieser Arbeit wird auf die Taxonomie von Mintzberg u. a. zur̈uckgegriffen, da
sie den Begriffsraum stärker als die o.g. Ordnungen differenziert. Dies ist notwendig, um bei
der Analyse der bestehenden Bewertungsmodelle aussagekräftige Ergebnisse zu erhalten.

Die Autoren unterscheiden zehn sog.
”
Denkschulen“. Jede dieser

”
Denkschulen“ sieht lang-

fristigen undüberdurchschnittlichen Erfolg durch unterschiedliche Faktoren begr̈undet, und
stellt somit eine unterschiedliche Erfolgstheorie dar. Nachfolgend sollen die zehn Denkschu-
len von Mintzberg u. a. kurz beschrieben werden (Mintzberg u. a., 1998):

1. Designschule:Strategie als einkonzeptionellerProzeß.
These:

”
Erfolgreich ist, wer das lebenswichtigefit zwischen internen Stärken und

Schẅachen sowie externen Bedrohungen und Chancen herstellt!“

Die Gescḧaftsführung analysiert das Unternehmen und die Umwelt, formuliert darauf-
hin klare, einfache und eindeutige Strategien in einem wohldurchdachten Denkprozeß,
welcher weder formal-analytischer noch informell-intuitiven Charakter hat. Diese kla-
ren, einfachen und eindeutigen Strategien können im Anschluß von jedermann pro-
blemlos implementiert werden. In der Wissenschaft war sie bis in die 70er Jahre die
dominante Perspektive, sie hat jedoch noch immer großen impliziten Einfluß auf die
heutige Lehre und Praxis.

2. Planungsschule:Strategie als einformalerProzeß.
These:

”
Erfolgreich ist, wer einen m̈oglichst umfassenden und detaillierten Plan fixiert

hat!“

Die Planungsschule entwickelte sich nahezu zeitgleich zurDesignschule und weist
auch inhaltlich viele Parallelen auf. Der wesentliche Unterschied begr̈undet sich in
der fundamentalen Annahme, daß Strategieformierung weniger ein

”
zerebraler“ als

ein formaler Prozeß ist. Nach Auffassung der Planungsschule bedarf es keines genia-
len menschlichen Gehirns, vielmehr kann der Strategieprozeß, flankiert von diversen
Prüflisten, untersẗutzt von Methoden (insbesondere zur Planung von Zielen, Budgets,
strategischer

”
Programme“), in einzelne Schritte dekomponiert und weitreichend sogar

automatisiert werden. Charakteristisch ist weiterhin, daßnicht mehr die Gescḧaftslei-
tung, sondern spezialisierte Planungsstäbe die Planungsaufgabenübernehmen, welche
auch Prozeßeigner sind.

3. Positionierungsschule:Strategie als einanalytischerProzeß.
These:

”
Erfolgreich ist, wer auf einer gefestigten Position steht!“

Die dritte pr̈askriptive Schule in der Taxonomie von Mintzberg u. a. priorisiert den
Aspekt der strategischen Position, und wurde maßgeblich durch Arbeiten von Porter
(1985) gepr̈agt. Strategie wird hierbei auf generische Positionen (z. B.Kostenf̈uhrer-
schaft vs. Differenzierung, (Porter, 1985, S. 67) reduziert, welche aus formalisierten
Analysen der Branchensituation hervorgehen. Zu jeder dieser Positionen gibt es be-
reits eine fertige

”
Normstrategie“ im Sinne einer Handlungsanweisung. Infolgedessen
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werden Planer nun zu Analysten, welche sich fast ausschließlich auf
”
harte Fakten“

beziehen, und deshalb
”
objektive“ Wahrheiten liefern k̈onnen.

4. Entrepreneur-Schule:Strategie als einvision̈arer Prozeß.
These:

”
Erfolgreich ist, wer vision̈are Ideen im Kopfe hat!“

Ähnlich wie die Designschule zentriert die Entrepreneur-Schule den Strategieprozeß
auf die Gescḧaftsleitung, idealerweise allein auf die Person des Geschäftsführers. Aber
im Gegensatz zur Planungsschule sieht sie Strategie im Mysterium der Intuition ver-
wurzelt. Das ver̈andert den Inhalt von Strategien von präzisen Entẅurfen, Ausgestal-
tungspl̈anen oder konkreten Positionen hin zu eher vagenVisionenoder breiten Per-
spektiven, welche dann beispielsweise in Metaphern ausgedrückt werden. Im Rahmen
des Strategieprozesses obliegt auch die Kontrolle der Implementierung dem F̈uhrer.
Dies ist ein wesentlicher Differenzierungspunkt zwischenden drei vorhergehend be-
schriebenen präskriptiven Planungsschulen.

5. Kognitions-Schule:Strategie als einmentalerProzeß.
These:

”
Erfolgreich ist, wer die Realität erkennt!“

Die Frage nach der ursprünglichen Quelle einer Strategie erweckte besonders unter
Akademikern ein reges Interesses. Strategien entstehen inden Gedanken der Planer als
Rahmen, Modelle, Karten oder Schemata. Was läßt sichüber diese mentalen Prozesse
erklären und verstehen? Speziell in den 80er Jahren gab es viele Forschungen, die ins-
besondere den Einfluß individueller kognitiver Verzerrungen, bspw. durch (unbewuß-
te) Voreingenommenheit, auf die Strategieformierung untersuchten. Ein wesentlicher
Teil dieser Denkschule widmet sich der Interpretation von Umweltereignissen sowie
der Konstruktionstrategischer Probleme. Als prägnante Umschreibung dieser Strate-
gieperspektive mag der folgende Satz von Max de Pree dienen:

”
The first responsi-

bility of a leader is to define reality.“(zitiert nach Schreÿogg, 1999, S. 391) Es wird
propagiert, daß die erfolgreiche Interpretation der Umwelt maßgeblich die folgenden
Planungs- und Ausführungsschritte bestimmt und folglich ein kritischer Erfolgsfaktor
ist.

6. Lernschule: Strategie als einemergenterProzeß.
These:

”
Erfolgreich ist, wer Denken und Handeln eng verknüpft!“

In der Lernschule wird davon ausgegangen, daß Strategieformulierung und -implementier-
ung sehr eng miteinander verflochten sind,

”
Strategen“ finden sich deshalbüberall in

der Organisation. Strategie wird als ein kontinuierlicherinkrementeller Prozeß auf-
gefaßt. Die derartig realisierte Strategie enthält neben den ex ante bewußt geplanten
Elementen auch emergente Komponenten, die sich u.a. als Konsequenzen erfolgrei-
cher Lernprozesse ergeben (vgl. Abb. 2.1, S. 11 )

7. Machtschule:Strategie als eindiplomatischerProzeß.
These:

”
Erfolgreich ist, wer die Macht hat!“

Ein verḧaltnism̈aßig kleiner, aber deutlich zu erkennender Teil der Literatur faßt die
Strategie als eine Frage der Macht und politischen Stärke auf. Im Groben lassen sich
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eine mikro- und eine makropolitische Orientierung unterscheiden. Die mikropoliti-
sche Perspektive betrachtet das Entwickeln von Strategienals einen innerbetrieblichen
diplomatischen Prozeß, der Verhandlungen, Koalitionen sowie Konfrontationen zwi-
schen den Akteuren beinhaltet, welche um die Macht ringen. Die Makropolitik be-
trachtet hingegen das Unternehmen in seinem Bestreben, seine Machtüber Kunden
oder Lieferanten auszuüben. Ebenso von Interesse sind Machtaspekte in scheinbar
hierarchielosen Netzwerkbeziehungen, z. B. in strategischen Allianzen oder virtuel-
len Unternehmen. Hier gilt es, bei Verhandlungen um eine

”
kollektive“ Strategie die

eigenen Interessen m̈oglichst vollsẗandig durchsetzen zu können.

8. Kulturschule: Strategie als einsozialerProzeß.
These:

”
Erfolgreich ist, wer ein ’Wir-Gef̈uhl’ aufbauen kann!“

Kultur kann nach Auffassung von Mintzberg u. a. als die
”
Rückseite“ der Macht be-

trachtet werden. Ẅahrend letztgenannte auf Eigennutz und Zersplitterung fokussiert,
rückt die Kulturperspektive gemeinsame Interessen und Integration in das Zentrum.
Strategieformation wird als kollektiver sozialer Prozeß aufgefaßt, welcher in einer
(Firmen-)Kultur verwurzelt ist. Kultur wurde erst in den 80er Jahren als relevante Ein-
flußgr̈oße wahrgenommen und untersucht, nachdem japanische Firmen besonders in
den USA langfristigüberdurchschnittliche Erfolge erzielten. Es wurde vermutet, daß
kulturelle Aspekte hierf̈ur eine wesentliche Bedeutung hatten.

9. Umweltschule:Strategie als einreaktiverProzeß.
These:

”
Erfolgreich ist, wer sich situationsgerecht zu verhalten weiß!“

In der Umweltschule wird propagiert, daß strategische Entscheidungen im ḧochsten
Maße situationsabhängig sind. Der Erfolg eines Unternehmens hängt von Kontingen-
zen ab, die es gilt, aufeinander abzustimmen. Die sog. Kontingenztheorie, welche in-
nerhalb dieser Denkschule beheimatet ist,

”
... versucht die Beziehungen zwischen und

innerhalb von organisatorischen Subsystemen, dem Gesamtsystem und Umweltvaria-
blen zu erkl̈aren (Lehner u. a., 1995, S. 351). Ebenso zählen hierzu Arbeiten, welche
auf der Populations̈okologie beruhen, und oft makroökonomischen Charakter haben.
Hier werden Unternehmen als Populationen von

”
Organismen“ interpretiert und deren

qualitative und quantitative Entwicklung erforscht. Besonders die Bestandsentwick-
lung wird auf die Einfl̈usse von Konkurrenz und Selektion untersucht.

10. Konfigurations-Schule:Strategie als eintransformatorischerProzeß.
These:

”
Erfolgreich ist, wer wandlungsfähig ist!“

Die Literatur der Konfigurations-Schule trennen die Autoren in eine deskriptive, mehr
akademische Gruppe und eine pragmatische, präskriptive, deren Promotoren mehr
Praktiker und Berater sind. Akademiker dieser Denkschule betrachten Organisatio-
nen als Konfiguration (B̈undel) von koḧarenten Eigenschaften und Verhalten und in-
tegrieren dabei andere Denkschulen. Jede Konfiguration kann dabei unterschiedlich
aussehen. Planung beispielsweise herrscht eher in mechanistischen Organisationen un-
ter Bedingungen relativer Stabilität vor, ẅahrend Entrepreneure in hochdynamischen
Konfigurationen z. B. bei einer Firmenneugründung(start ups)oder bei drastischen
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Restrukturierungen nach Verlusten(turnaround)zu finden sind. Wenn Organisations-
konfigurationen alsZustandbeschrieben werden können, so muß der Wechsel, die Be-
wegung hin zu einem neuen Zustand alsTransformationbeschrieben werden. Der Ge-
staltung derartiger Transformationsprozesse sind v.a. die Publikationen von praktisch
tätigen Beratern gewidmet. So bilden Zustand und Transition,sowie die akademische
und die pragmatische Literatur ein komplementäres Gebilde, welches nach Meinung
von Mintzberg u. a. in dieser Denkschule zusammengefaßt werden kann.

Jede der zuvor beschrieben Denkschulen hat eine andere Erklärung daf̈ur, was Unterneh-
men langfristig̈uberdurchschnittlich erfolgreich werden läßt. Es wird offensichtlich, daß jede
Theorie auch zu einer eigenen Definition des Begriffs

”
strategischer Wert“ f̈uhren wird. Dies

gilt im Allgemeinen, aber auch im speziellen Kontext der Bewertung von Informationssyste-
men. Wenn im sp̈ateren Verlauf der Arbeit die vorhandenen Bewertungsmodelle analysiert
und verglichen werden, gilt es diese wichtige Erkenntnis zuber̈ucksichtigen.

2.3 Technologie, Informationstechnologie

Technologie wird allgemein auch als
”
Wissenschaft der Technik“ bezeichnet (vgl. Ropohl,

1979, S. 7). Abgesehen von dieser sehr abstrakten Beschreibung gibt es zahlreiche konkrete-
re Definitionen, wie sie beispielsweise von Binder und Kantowsky dargelegt und diskutiert
werden (Binder und Kantowsky, 1996, S. 87 ff.). Die Begriffe Technik und Technologie
werden in den wissenschaftlichen Diskussionen sehr vielfältig definiert und oft auch unter-
schiedlich zueinander in Beziehung gesetzt. Wobei sich alleDefinitionen meist in der Dicho-
tomie zwischen einem substantiellen Technikbegriff (Technik als Artefakt) und einem pro-
zeduralen Technikbegriff (Technik als Verfahren) stehen (Grunwald, 2002, S. 38). Die enge
inhaltliche Verbindung und die resultierende Unschärfe bei der Abgrenzung wurde auch als

”
Inkorporation der Technologie in Problemlösungen der Unternehmen“ (Binder und Kan-

towsky, 1996, S.89) beschrieben. Dies soll zum Ausdruck bringen, daß Technik einerseits
die materialisierte Form einer Technologie darstellt, sowie andererseits auf Technologie be-
ruht und gleichzeitig deren Anwendung verkörpert. Einschr̈ankend wird Technologie oft als
Anwendung von Wissen̈uber natur- oder ingenieurwissenschaftliche Zusammenhänge zur
Lösung praktischer Probleme aufgefaßt (Grunwald, 2002, S. 38). Dies ist jedoch f̈ur die vor-
liegende Arbeit unvorteilhaft, da auf diese Weise Aspekte wie Management-, Organisations-,
Struktur- und Marktwissen ausgeschlossen werden.

Aus unternehmensstrategischer Sicht sind mehrere Aspekteeiner Technologie relevant, wel-
che durch folgende Kriterien charakterisiert werden können (Perillieux, 1987, S. 12) (vgl.
Binder und Kantowsky, 1996, S. 93):

• Lebenszyklusphase.Technologien durchlaufen̈ahnlich wie Produkte einen Lebens-
zyklus: Technologieentwicklung, Entwicklung zur Anwendungsreife, Anwendungs-
wachstum, Technologiereife, Technologiegeneration.
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• Beziehung zwischen den verschiedenen Technologien.Technologien k̈onnen in neu-
traler, komplementärer oder konkurrierender Beziehung stehen. Besonders interessant
sind Konkurrenztechnologien (Substitutionstechnologien) und sog. Impulstechnologi-
en, wie etwa Technologien von Lieferanten oder Abnehmern (Perillieux, 1987, S. 13).

• Anwendungsbreite.Hinsichtlich der Anwendungsbreite kann man zwischen spezi-
fischen Technologien mit scharf umgrenzten Einsatzgebieten und sog. Querschnitts-
technologien mit weiten Anwendungsfeldern unterscheiden(z. B. Internet).

• Einsatzgebiet.Beim Kriterium des Einsatzgebietes kann in Produkt-, Produktions-
prozeß- und Verfahrenstechnologien unterschieden werden(Perillieux, 1987, S. 13).

Für die vorliegende Arbeit ist es wichtig, eine Definition zu prägen, welche den Technologie-
begriff primär als Grundlage für strategische Managementüberlegungen i.S.v. Gestaltungs-
spielr̈aumen beschreibt, sowie Ansatzpunkte für eine Operationalisierung in der Unterneh-
menspraxis bietet.

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

”
Technologie subsumiert (...) Wissen zur Erklärung, Kenntnisse und Fertigkei-

ten zur L̈osung technischer Probleme (technisches Können, Anwendungswissen)
sowie Artefakte (Anlagen und Einrichtungen), die dazu dienen, die L̈osungen
praktisch umzusetzen.“

Die beim Technologiebegriff diagnostizierte Vielfalt findet sich auch in seinem Ableger, dem
Terminus Informationstechnologie. Im anglo-amerikanischen Sprachraum sind die Defini-
tionen sehr artefaktzentriert. So definieren Turban u. a. (2002) Informationstechnologie(In-
formation Technology)als

”
...die Gesamtheit aller Computersysteme, die eine Organisation

benutzt.“1

Häufig wird der Begriff als Selbstverständlichkeit vorausgesetzt und auf eine Definition ver-
zichtet. Das AkronymIT wird im anglo-amerikanischen, als auch im deutschen Sprachge-
brauch sehr ḧaufig verwandt, was jedoch nicht die Konklusion zuläßt, daß̈uber die Semantik
des Begriffs Klarheit oder gar kollektivëUbereinstimmung herrscht.

Ein besonders herausragendes Beispiel dieser impliziten Annahme und deren weitreichen-
den Folgen stellt der Artikel

”
IT doesn’t matter“ von Carr (2003) und dessen vielbeachtete

Diskussion dar. In dem Artikel postuliert der Autor, daß IT keinerlei strategische Bedeutung
(mehr) habe, da sie allerorts frei verfügbar sei. Da IT als Ressource nicht knapp sei, könne
sie auch keine strategischen Vorteile mehr generieren. In seiner Argumentation ist IT eine
Technologie vergleichbar von Dampfkraft, Eisenbahn oder Elektrizität. Weiterhin sieht er
historische Analogien zu den angeführten Technologien, die den Verlust der strategischen

1
”
...the collection of computer systems used by an organization.“ (Turban u. a., 2002, S. 20)
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Bedeutung in seinen Augen klar untermauern. In diesem Beitragwurde das zentrale Akro-
nym IT auf der letzten der acht Seiten als

”
Information Technology“ aufgelöst, und in einer

Fußnote (!) definiert:
”
’Informationstechnologie’ ist ein unscharfer Begriff. In diesem Arti-

kel wird er im gebr̈auchlichen Sinne verwendet. Er bezeichnet alle Technologien die zum
digitalen Verarbeiten, Speichern und Transportieren benutzt werden.“2

Der Artikel, vor allem jedoch die abgeleiteten
”
New Rules for IT Management“(

”
Spend

less.“,
”
Follow, don’t lead.“,

”
Focus on vulnerabilities, not opportunities.“)(Carr, 2003, S.

48) löste eine große und heftige Kontroverse aus, die in der darauffolgenden Ausgabe des
Harvard Business Review 17 Seiten füllte. Gestritten wurde vor allem̈uber Carrs Konklusion
und die Handlungsempfehlungen (o.V., 2003a).

Kein einziger Diskussionsbeitrag hat die zentrale Frage der Begriffsdefinition thematisiert,
gibt es doch nach anglo-amerikanischem Verständnis auch Definitionen, die nicht nur

”
Hard-

ware“ sondern auch die Anwendung von Wissen umfaßt (vgl. z. B.McGraw-Hill, 1989, S.
1014).

Einefähigkeitsorientierte Sicht auf IT, so wie sie auch in dieser Arbeit vertreten wird, mahnte
ein Unternehmensberater mit seiner rhetorischen Frage an (Lopez, 2003):

”
Glaubt etwa je-

mand, daß es im Golf keine Wettbewerbsvorteile mehr geben wird, nur weil alle Golfspieler
die gleichen Schläger wie Tiger Woods kaufen können?“3

Zusammenfassend läßt sich festhalten, daß die Definition des Begriffs Informationstechnolo-
gie sehr weitreichende Konsequenzen für ihre Bewertung, d.h. eine hohe Relevanz für diese
Arbeit hat.

In Anlehnung an den Technologiebegriff soll der Terminus Informationstechnologie“ (IT)
wie folgt definiert werden (Huber, 1992, S. 58):

”
Informationstechnologie ist die Gesamtheit der Lehren, Methoden und Verfah-

ren der Bereitstellung, Speicherung,Übermittlung und Verwendung von Infor-
mationen. Sie stellt damit generell das Wissen der Teilvorgänge des Prozesses

”
Informationsverarbeitung“ einschließlich der Richtlinien f̈ur die Anwendung

der Methoden und Verfahren dar.“

2.4 Informationssystem

Ein Informationssystem kann aus systemtheoretischer Sicht als Subsystem eines Unterneh-
mens aufgefaßt werden,über das alle informationellen Prozesse ablaufen. Es ist ein Arran-
gement von personellen, organisatorischen und technischen Elementen, welches dazu dient,

2
”
’Information technology’ is a fuzzy term. In this article itis used in its common current sense, as denoting

the technologies used for processing, storing and transporting information in digital form.“(Carr, 2003, S. 49)
3

”
Do you know anyone that would argue competitive advantage will end in golf because all golfers can

buy the same clubs as Tiger Woods?“
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Handlungstr̈ager mit zweckorientierten Informationen zu deren Aufgabenerfüllung zu ver-
sorgen (vgl. z. B. Picot und Maier, 1992, S. 923). BetrieblicheInformationssysteme sind
komplexe Systeme, die mit sich selbst und mit unternehmensinternen als auch -externen Um-
systemen in wechselseitiger Beziehung stehen (Huber, 1992,S. 67 f.). Sie m̈ussen deshalb
fähig sein, auf Ver̈anderungen der Umsysteme reagieren bzw. im Sinne ihrer intendierten
Zielsetzung auch aktiv auf die Umsysteme einwirken zu können (Pfau, 1997, S. 18).

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

• Informationssysteme haben eine Struktur, d.h. sie sind bewußt institutionalisiert.

• Informationssysteme unterstützten das Management. Sie sind deshalb von der Art des
Managements und der Führungsphilosophie abhängig. So k̈onnen Informationssyste-
me sowohl Zentralisierungs- als auch Dezentralisierungsmaßnahmen gleichermaßen
untersẗutzen. Sie k̈onnen verbesserte Partizipation aber auch verstärkte autoriẗare Kon-
trolle erm̈oglichen.

• Informationssysteme sind Teil des Führungssystem und m̈ussen deshalb mit den an-
deren Teilen des F̈uhrungssystems, wie z. B. Planungs- und Kontrollsystemen etc.,
abgestimmt werden.

• Informationssysteme sind Denkmodelle. Ein Informationssystem kann aus vielen Teil-
systemen, welche wiederum auch Informationssysteme sein können, aggregiert wer-
den. Aus diesem Grunde sollten Informationssysteme stets zweckbezogen definiert
werden.

Aus dem weiten Spektrum der möglichen Definitionen soll eine systemische, soziotechni-
sche geẅahlt werden (vgl. Scḧonsleben, 2001, S. 6):

Ein Informationssystem besteht aus Elementen (Daten, Applikationen, Techno-
logien, Anlagen und Menschen), welche durch komplexe Beziehungen mitein-
ander verbunden sind, die zielgerichtet Informationen aufnehmen, verarbeiten,
speichern und transportieren.

Wenn im folgenden von einem Informationssystem gesprochenwird, ist darunter immer ein
rechnergestütztes Informationssystem zu verstehen.

2.5 IT Service

In der aktuellen Literatur ist oft vonIT Serviceszu lesen. Dieser englische Begriff hat sich
v.a. durch die ḧaufige Anwendung des angelsächsischen Referenzmodells ITIL(IT Infra-
structure Library)auch im deutschen Sprachraum fest etabliert.
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Ein IT Service ist gem̈aß (OGC, 2007b, S. 199) eine Dienstleistung, die für einen oder meh-
rere Kunden von einemIT Service Provider(Dienstleister) bereitgestellt wird. Ein IT-Service
basiert auf dem Einsatz der Informationstechnologie und untersẗutzt die Gescḧaftsprozesse
des Kunden. Ein IT-Service besteht aus einer Kombination von Personen, Prozessen und
Technologien und solltëuber ein formales Dokument definiert werden(Service Level Agree-
ment, SLA).

Eine IT Service wird nach dem Dienstleistungsgedanken meist als abgeschlossene Einheit
ähnlich einem Produkt angeboten.

Vergleicht man die Definition mit der des Informationssystems, so ergeben sich keine in-
haltliche Differenzen. Die Unterschiede liegen primär in der Schwerpunktsetzung: BeiIT
Serviceswird sehr großes Augenmerk auf Prozeßorientierung, sowie auf ein ausgepr̈agtes
Kunden-Dienstleister-Verḧaltnis gelegt.

Aus diesem Grunde kannIT Serviceals Verfeinerung des Begriffs Informationssystem auf-
gefaßt werden, und erhält daher keine eigenständige Definition in dieser Arbeit.

2.6 Wert und Wertbestimmung

2.6.1 Wert

Der Begriff
”
Wert“ wird in verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen meist sehr unterschied-

lich definiert und auch im täglichen Sprachgebrauch vielfältig ausgestaltet. Er wird in diesem
Abschnitt etwas n̈aher beleuchtet, um anschließend eine passende Definition für den Zweck
dieser Arbeit ausẅahlen zu k̈onnen.

Der ökonomische Wert wird als
”
rationale Feststellung“ des in Geldeinheiten bezifferten

Gebrauchswertes, TauschwertesoderErtragswertesvon Gütern begriffen (Ẅohe, 1996, S.
1063).

Der Gebrauchswert eines Gutes drückt seine F̈ahigkeit aus, ein Bed̈urfnis zu decken. In
diesem Kontext werden umgangssprachlich die BegriffeNutzenbzw. Nutzwertverwendet.
Hierbei kann festgestellt werden, daß der Nutzwert nicht rein rational zu bestimmen ist,
er tr̈agt eine irrationale Komponente in sich. Allerdings läßt sich dieser Anteil̈uber das
Hilfskonstrukt derZahlungsbereitschaft, die je nach individueller Nutzenzuordnung unter-
schiedlich sein wird, einëOkonomisierung vornehmen. Da die meisten Güter knappe G̈uter
sind, k̈onnen sie gegen andere eingetauscht werden, was den Tauschwert oderMarktwert
bestimmt. Ertragabwerfende Güter, wie z. B. Grund und Boden ergeben einen Tauschwert,
welcher sich aus der Summe der erzielbaren Erträge (Ertragswert) ableitet. Weiterhin ist
anzumerken, daß sich die drei Wertkategorienüberschneiden k̈onnen.

In Anlehnung an diese Definition lassen sich drei verschiedene Werttheorien unterscheiden
(vgl. Helling, 1994, S. 35 f.):
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• Objektive Werttheorie. Sie geht von der Prämisse aus, daß der Wert eines Gutes ei-
ne inḧarente Eigenschaft ist. Er ist unabhängig von individuellen Wertesystemen bzw.
Pr̈aferenzen und somit losgelöst vom Bewertenden. Die selbständige Gr̈oße Wert ist
identifizierbar, sowieunmittelbarundobjektivmeßbar. Das Wahlproblem wird völlig
außer acht gelassen, da in der Realität zwei Individuen, trotz v̈ollig gleicher Entschei-
dungsfelder, aufgrund unterschiedlicher Präferenzen auch zu unterschiedlichen Wert-
urteilen bez̈uglich eines identischen Gegenstandes gelangen können.

• Subjektive Werttheorie. Hier wird der Begriff Wert tief in der Psychologie des Ak-
teurs verortet. Der Wert eines Objektes bemißt sich nach individuellen Wertvorstel-
lungen. Deshalb handelt es sich bei der festgestellten Größe um keinen objektiven,
sondern einen subjektivenGebrauchswert, der zus̈atzlich noch von einem bestimmten
Zeitpunkt und einem bestimmten Ort abhängig ist. Die von verschiedenen Akteuren
gef̈allten Werturteile bez̈uglich eines Gutes sind deshalb in der Regel auch unterschied-
lich und nur zuf̈allig gleich.

• Entscheidungsorientierte Werttheorie.Sie zielt weniger auf eine explizite Wertbe-
stimmung wie die zuvor beschriebenen Theorien, sondern vielmehr auf eineOptimie-
rung der Handlungsergebnisse. Der Wert im Sinne dieser Theorie konstituiert sich
als

”
Maß der Vorziehungsẅurdigkeit einer Aktion“(Helling, 1994, S. 36). Zur Wert-

bestimmung bedarf es Informationenüber das Zielsystem, die Entscheidungsregeln
undüber das Entscheidungsfeld der Bewertungssituation. Unterdem Begriff Entschei-
dungsfeld werden der Aktionsraum, mögliche Umweltzusẗande und die Ergebnisfunk-
tion subsumiert. Ziel ist es, diejenigen Maßnahmen auszuwählen, die im sẗarksten Ma-
ße dazu geeignet sind, die Ziele des Akteurs zu erreichen. Der Grad der Vorziehungs-
würdigkeit wird am Zielsystem gemessen, wobei Umweltzustände, und die Kosten
alternativer Handlungsm̈oglichkeiten ber̈ucksichtigt werden.

In diesem Zuge kann auch der Begriff
”
Preis“ definiert werden (Helling, 1994, S. 36):Preis

bezeichnet den Geldbetrag, der beim Eigentumswechsel einesGutes tats̈achlich vereinbart
und bezahlt wird.

Während der Preis nach obiger Definition einen Leistungsaustausch voraussetzt, kann der
Wertals Ergebnis eines Bewertungsprozesses quasi im Raum stehen,ohne eine Bestätigung
durch eine Realisierung erfahren zu müssen (Helling, 1994, S. 36).

2.6.2 Wert von Informationssystemen

In den Ver̈offentlichungen der letzten 20 Jahre finden sich viele Beiträgeüber neueMetho-
dender Bewertung sowie verbundenen praktischen und theoretischen Problemen. Abhand-
lungenüber denBegriff

”
Wert“ (value) im Kontext von Informationssystemen und dessen

fundamentale Rolle sind hingegen sehr rar. Vielfach wird implizit von einer
”
axiomatischen“

Definition ausgegangen,über die Konsens herrscht (Bannister und Remenyi, 1999).
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Bannister und Remenyi vermuten, daß dieses Definitionsdefiziteine wesentliche Ursache
dafür ist, warum die von der Wissenschaft entwickelten Methoden kaum angewandt werden.
Offenbar werden die Auffassungen der Wissenschaftler vom Wert eines Informationssystems
nicht von den Praktikern geteilt. Die Erforschung der Ursachen sehen sie als essentielle For-
schungsaufgabe.

Die in der Praxis dominante Wertauffassung orientiert sichstark am̈außerst populärenShare-
holder-Value-Konzept. Der gleichnamige theoretische Ansatz von Rappaport (1995) propa-
giert, daß Unternehmen in erster Linie danach streben müssen, Werte f̈ur ihre Eigenẗumer
(Shareholder)zu schaffen. Das Ziel der Wertmaximierung wird damit auch zum primären
Maßstab f̈ur Informationssysteme.

Wird im Rahmen der Bewertung von Informationssystemen auf denShareholder ValueBe-
zug genommen (vgl. z. B. Martin u. a., 2002, S. 110), fehlt meist der Hinweis auf den Um-
stand, daß derShareholder Valueein Marktwert ist (Marktwert des Eigenkapitals), während
die Nutzwerte von Informationssystemen hingegen primärGebrauchswertedarstellen, denen
oft die Marktf̈ahigkeit fehlt (Koch, 1996, S. 148).

Neue technische M̈oglichkeiten, wie z. B.Cloud Computing, schaffen die Grundlage dafür,
daß die Anzahl der Informationssysteme steigt, für die es aus volkswirtschaftlicher Sicht

”
funktionierende“ M̈arkte gibt. F̈ur diese Informationssysteme, die auch als Dienstleistung

(Service)verfügbar sein k̈onnen (vgl. z. B. Falkner und Weisbecker, 2009), läßt sich letzt-
endlich auch einobjektiverMarktwert bestimmen.

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

Sie argumentieren bezüglich einer Nutzendefinition wie folgt:
”
Aus demübergeordneten

Unternehmensziel (beispielsweise Gewinnmaximierung, langfristigesÜberleben oder Share-
holder Value) werden daher Unterziele (auch Effizienzkriterien genannt) abgeleitet. Diese
Subziele lassen sich zwar nicht logisch-zwingend ableiten, müssen zu diesen aber in einer
erkennbaren Zweck-Mittel-Relation stehen.“(Grundei 1999, zit. nach Martin u. a. 2002, S.
110)

Diese Aussage ist zumindest streitbar, da sie Glauben macht, daß sich Effektiviẗatsziele in Ef-
fizienzziele

”
runterbrechen“ lassen. Die Frage, ob man die richtigen Dinge tut (Effektiviẗat),

läßt sich nach Meinung des Autors auch nichtüber
”
eine erkennbare Zweck-Mittel-Relation“

durch die Frage substituieren, ob man die Dinge richtig tut (Effizienz).

Ohne weiter auf diese kritische Annahme einzugehen, systematisieren Martin u. a. den Nut-
zen von Informationssystemen anhand von vier verschiedener Effizienzgruppen (Martin u. a.,
2002, S. 111):Prozeßeffizienz, Markteffizienz, Ressourceneffizienz und Motivationseffizienz.

Prozeßeffizienz bewertet die Fähigkeiten des Unternehmens anhand des klassischen
”
magi-

schen Dreiecks“ Zeit-Qualität-Kosten (z. B. verk̈urzte Durchlaufzeiten oder erhöhte Liefer-
termintreue).
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Markteffizienz
”
...zielt auf das Nutzen von Chancen auf externen Absatz- und Beschaf-

fungsm̈arkten. Es geht dabei um ein koordiniertes Auftreten gegenüber Kunden bzw. Lie-
feranten. Auf der Lieferantenseite kann dieses Ziel durch verbesserte Zusammenarbeit mit
Lieferanten oder B̈undelung der Nachfrage zur Stärkung der Marktmacht angestrebt werden.
Auf der Kundenseite kann dieses Ziel durch in Qualität oder Preis verbesserten Produkten
und Dienstleistungen angestrebt werden.“(Martin u. a., 2002, S. 111)

Unter der Kategorie Ressourceneffizienz wird die verbesserte Nutzung von Ressourcen wie
bspw. Personen, Anlagen, Gebäuden und Kapital betrachtet. Nutzeffekte dieser Art sind z. B.
eine ḧohere Kapaziẗatsauslastung, reduzierte Lagerbestände eine reduzierte Mitarbeiteran-
zahl bei gleicher Ausbringungsmenge und -qualität.

Mit Delegationseffizienz beschreiben Martin u. a.
”
...die Nutzung des Problemlösungspoten-

zials hierarchischübergeordneter Einheiten. Die Nutzung dieses Potenzials ist allerdings
mit Kosten der Informationsverarbeitung und -weitergabe von hierarchisch untergeordneten
Einheiten verbunden.“Es wird davon ausgegangen, daß der Einsatz von Informationssyste-
men sowohl effizientere Entscheidungsprozesse, als auch qualitativ bessere Entscheidungen
ermöglicht.

Auf der Mitarbeiterebene verorten die Autoren Motivationseffizienz.
”
Jedes Unternehmen

hat das grunds̈atzlich Problem, dass die Ziele des Unternehmens und die derMitarbeiter
nicht in jedem Fallübereinstimmen und diese Diskrepanz durch organisatorische Regelun-
gen nicht vollsẗandig überwunden werden kann. Motivationseffizienz beschreibt dieFähig-
keit einer Organisation, diese Diskrepanz zuüberwinden, indem g̈unstige Voraussetzungen
für unternehmenszielkonformes Verhalten der Mitarbeiter geschaffen werden.“(Martin u. a.,
2002, S. 111)

Noch abstrakter̈außern sich Sylla und Wen (2002), die neben den bereits genannten Di-
mensionen

”
Steigerung der Produktivität“ und

”
Entscheidungsverbesserung“ auch noch das

”
Erlangen strategischer Vorteile“, sowie die

”
Schaffung einer soliden Basis für Gescḧaftsre-

strukturierungen und -transformationen“ als Werte identifizieren (Sylla und Wen, 2002, S.
238).

Folgendes wichtige Fazit kann an dieser Stelle gezogen werden: Die fehlende inhaltliche
Pr̈azision des Begriffs

”
Wert eines Informationssystems“ führt zu großen Problemen bei

dessen Operationalisierung für die 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 nachderen Messung (Methoden,
Meßgr̈oßen, Skalen) (vgl. Farbey und Targett, 1994). In der Literatur werden Methoden zur
Ermittlung der Auslastung(Utilisation), für Vergleichstests(Benchmarking), zu Simulation
und aggregierte Punktbewertungstests(Aggregate Scoring Techniques), sowie Methoden zu
Erfassung der Nutzereinstellung vorgestellt und diskutiert (Ballantine u. a., 1999, S.243).
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Aus theoretischer Sicht ist es möglich, das
”
Werkzeug“ Informationssystem vorerst auszu-

klammern, und in einem direkten Schritt eine Wertermittlung auf der Abstraktionsebene der
Information durchzuf̈uhren. Dies f̈uhrt zu sehr tiefgreifenden Problemen (Horváth, 1996, S.
358):

• Zirkelproblem. Die Wertbestimmung einer Information setzt voraus, daß diezu be-
schaffende Information bekannt ist. Ist sie jedoch bekannt, so existiert der Beschaf-
fungsbedarf nicht mehr.

• Prognoseproblem.Das fundamentale Problem besteht darin, daß Zukünftiges aus den
Informationenüber Vergangenes abgeleitet werden muß. Neben dem Inhalt der Infor-
mation muß zus̈atzlich prognostiziert werden, welcher Nutzen mit der Verwendung
der Information erzielt werden kann.

• Zurechnungsproblem.Erzielte Nutzeffekte m̈ussen einzelnen Entscheidungen zuge-
rechnet werden. Da aber einer einzelnen Entscheidungüblicherweise mehrere Infor-
mationen zugrundeliegen, stellt sich die Frage, welchen Anteil man den einzelnen In-
formationen zurechnet.

Trotz solcher fundamentalen theoretischer Schwierigkeiten gibt es in der unternehmerischen
Praxis eine Reihe von Methoden, die anstehende Entscheidungen unter pragmatischen Ge-
sichtspunkten abgrenzen. Meist geschieht das auf Basis

”
einfacher“ Kosten-Nutzen-Analysen

(Horváth, 1996, S. 359; vgl. Ballantine u. a., 1999; Bernroider und Koch, 2000).

Wendet man sich speziell der Bewertung von Informationssystemen zu, so lassen sich die
oben genannten Problemfelder wie folgt konkretisieren (Koch, 1996, S. 140 ff.; vgl. Potthof,
1998, S. 17):

• Funktionale, strukturale und dynamische Komplexität. Informationssysteme las-
sen sich hinsichtlich ihrer funktionalen und technischen Bestandteile sowie der Inter-
aktion (funktional und temporal) nur unzureichend beschreiben. Schwierigkeiten erge-
ben sich zum einen bei der Datenerfassung, aber auch aus Entscheidungen hinsichtlich
Auswahl und Umfang der Informationsquellen.

• Unvollständige Wirkungsermittlung. Häufig werden Wirkungen von Informationen
nicht identifiziert, weil sie in anderen Unternehmensbereichen oder erst mit relativ
großem Zeitversatz auftreten. Die Wirkungen treten quasi außerhalb des organisatio-
nalen und temporalen

”
Horizonts“ des Bewertenden auf.

• Mangelnde Zurechnungsf̈ahigkeit. Die erzielten Wirkungen lassen sich meist nicht
allein auf die IS-Investition zurückführen, sondern auf ein Investitionsbündel, welches
zus̈atzlich komplemenẗare Maßnahmen, wie z. B. organisatorische Umstrukturierung
und Weiterbildung umfaßt (vgl. Brynjolfsson und Hitt, 2003,S. 27).



24 2.6. Wert und Wertbestimmung

• Schwierige Operationalisierung.Viele Wirkungen lassen sich nur qualitativ bestim-
men. Hierzu z̈ahlen u.a. die verschiedenen Formen der Flexibilität (zeitliche Anpas-
sungsf̈ahigkeit i.S.v. Agiliẗat, strukturale Anpassungsfähigkeit, Variation des Outputs,
erweiterte Entscheidungsspielräume). Diese qualitativen Wirkungen entziehen sich ei-
ner einfachen Operationalisierung. Lediglich ein Bruchteil l äßt sich zuverl̈assig mone-
tarisieren.

• Subjektivit ät und Interessenkonflikte.IS-Investitionen sind Multipersonenentschei-
dungen, die eine Abstimmung unterschiedlicher, häufig kontr̈arer Interessen erfordern.
Informationssysteme verändern immer die bestehenden innerbetrieblichen Informati-
onsasymmetrien, und können dadurch großen Einfluß auf die Machtkonstellation ha-
ben.

Werden Informationssysteme zu einem wesentlichen Produktbestandteil, z. B. bei Dienstlei-
stungen (Banken, Versicherungen) oder besteht ein wichtiger Teil der Produktionsanlagen
aus Informationssystemen, so werden IS-Investitionen zumSchl̈ussel f̈ur den Erfolg des Un-
ternehmens. Die Rentabilität dieser Investitionen wir dann zu einer zentralenÜberlegung
(Scḧonsleben, 2001, S. 47).

Auf oberster Ebene lassen sich die Modelle zur Bewertung von Informationssystemen in
drei Kategorien einteilen (Bannister und Remenyi, 1999, S. 5): Fundamental-(fundamental),
Komposit-(composite)und Metamethoden(meta)(vgl. Abb. 2.2).

Real Problem

Meta
Filter

Fundemental
Techniques

Composition
Fillter

Composite
Techniques

Investment
Opportunity

Space

Hermeneutic
Application

Reductionist
Application

Abbildung 2.2: Mapping Techniquesnach Bannister und Remenyi (1999)

• Fundamentalmethoden:Das Hauptmerkmal dieser Methoden ist, daß sie meisteine
Meßgr̈oße liefern, um eine potentielle Investition zu bewerten. Fundamentalmethoden
sind meist auf rein monetäre Gr̈oßen beschränkt.
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• Kompositmethoden:Diese Ans̈atze versuchen, verschiedene fundamentale Maße zu
kombinieren, um so ein ausgewogenes(balanced)und umfassendes(overall) Bild
des potentiellen Nutzens eines Informationssystems zu erhalten. Beispiele hierf̈ur sind
multikriterielle Bewertungsmodelle und Portfolio-Modelle.

• Metamethoden:Metamethoden versuchen, die geeignetsten Kennzahlen in Abhängig-
keit vom Kontext der Entscheidungssituation auszuwählen (z. B. Farbey und Targett,
1994).

Diese drei Ans̈atze k̈onnen zudem auf zwei verschiedenen Wegen angewandt werden (Ban-
nister und Remenyi, 1999, S. 6). Zum einen gibt es denpositivistischen Weg, welcher die
Erforschung des Tatsächlichen und Zweifelsfreien anstrebt. In diesem Falle

”
bevollmächtigt“

der Entscheidungsträger die Methode, eine Entscheidung zu fällen. Es wird eine Anzahl von
klar definierten und jederzeit nachvollziehbaren Operationen ausgef̈uhrt, welche die Ent-
scheidung idealerweise auf einen einzigen Zahlenwert reduziert. Dies kann mit allen o.g.
Modellgruppen getan werden. Hierunter fallen die meisten aus der Literatur bekannten Be-
wertungsmodelle.

Zum anderen ist einhermeneutischer Weg(erklärend, auslegend) m̈oglich. Er ber̈ucksichtigt
explizit, daß die individuelle Interpretation der gewonnenen Informationen einen großen Ein-
fluß auf das Wertverständnis und auf die Entscheidungsfindung hat. Dieser Art der

”
internen“

Kombination und Interpretation der ermittelten Meßgrößen ist kaum formal beschreibbar,
deshalb gibt es hier auch nur wenige, schwach strukturierte, gering formalisierte Methoden.
Werden Entscheidungen auf hermeneutische Art gefällt, spielen Instinkt und Intuition gene-
rell eine große Rolle.

2.7 IT Governance als konzeptioneller Rahmen f̈ur das IS-
Management

2.7.1 Inhaltliche Beschreibung des Begriffs

Die vielfältigen Verkn̈upfungen zwischen Wertschöpfungsprozessen und Informationssyste-
men, stellenweise sogar die Abhängigkeit der Gescḧaftsprozesse von den Informationssy-
stemen, erfordern ein spezifisches IS/IT-Management, welches sich aus einergescḧaftsori-
entiertenPerspektive der Planung und Kontrolle der Informationssysteme widmet. Bedingt
durch die hohe zeitliche Dynamik rücken jedoch die Innovationsfunktion und das Aushan-
deln von Kooperationsbeziehungen immer stärker in den Vordergrund (Kubicek, 2000, S.
70).

Die somit grob umrisseneIT Governanceversteht sich als Spezialisierung und integraler Be-
standteil des BegriffsCorporate Governance, welche

”
... die verantwortliche und auf lang-

fristige Wertscḧopfung ausgerichtete Organisation der Unternehmensleitung und -kontrolle“
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beschreibt (vgl. Meyer u. a., 2003, S. 445). Interessant im Kontext dieser Arbeit ist vor allem
die Betonung derlangfristigenWertscḧopfung.

Inhaltlich definiert sich der BegriffIT Governanceals Sammlung von Grundsätzen, Verfah-
ren und Maßnahmen, welche möglichst effizient zur Unterstützung und Durchsetzung der
Unternehmensstrategien und -ziele beitragen sollen. Als integraler Teil der Unternehmens-
führung strebtIT Governancenach einer Ausrichtung der IT auf die Geschäftsẗatigkeit, ei-
nem verantwortungsvollen Umgang mit IT-Ressourcen und den damit verbundenen Risiken
sowie dem Erkennen und Nutzen von IT-inhärenten Wettbewerbsvorteilen (Heilmann u. a.,
2003, S. 111; vgl. Meyer u. a., 2003, S.445).

Eine ähnliche Definition verwendet das IT Governance Insititute, der f̈uhrende Praxisver-
band auf diesem Gebiet:

”
IT Governance is a structure of relationships and processesto

direct and control the enterprise in order to achieve the enterprise’s goals by adding value
while balancing risk versus return over IT and its processes.“ (OGC, 2011) (vgl. auch Cobit,
2000b, S. 10) Auf zeitlicher Ebene betrachtet istIT Governanceein kontinuierlicher, zykli-
scher Prozeß. Die Ziele (Schaffen von IT-Werten, Kontrolledes Risikos) werden durch die
Treiber(driver) Strategische Ausrichtung, Ressourcenmanagement und Messen der Perfor-
manz sichergestellt (vgl. Abb. 2.3).

Schaffen von
IT Werten

Messen der
Performance

Strategische
Ausrichtung

der IT

Stakeholder
Value Drivers

Risiko-
management

Management der IT-Ressourcen

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

In diesem Zusammenhang ist festzustellen, daßIT Governancemehr als der im deutschen
Sprachgebrauch geläufige Terminus des Informationsmanagements umfaßt (vgl. Meyer u. a.,
2003, S.448). Heutige Konzepte des Informationsmanagements zeigen ḧaufig eine klassische
Rollenverteilung, bei der die IT-Abteilung als reiner Infrastrukturlieferant f̈ur die anderen
Unternehmensteile in Erscheinung tritt (vgl. z. B. Heinrich, 2002).IT Governanceist sehr
stark durch die vier Trends Wertorientierung, Prozeßorientierung, Dienstleistungsorientie-
rung und Risikomanagement geprägt (Meyer u. a., 2003, S.446), welches eine dementspre-
chende Gestaltung der Managementaufgaben bewirkt: Den Prozessen der Beschaffung(Ac-
quisition), der Auslieferung(Delivery), der Untersẗutzung(Support)und der Risiko- bzw. der
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Qualiẗats̈uberwachung(Monitoring, Performance Measurement)wird ein hoher Stellenwert
beigemessen (vgl. z. B. Cobit, 2000a, S. 20).

Um den Begriff IT Governance aus einer praktischen Perspektive beleuchten zu k̈onnen, sind
die vorhandenen Referenzmodelle ein guter Einstiegspunkt,da sie fast alle von Praktikern in-
itiiert und formuliert wurden. Die Modelle unterscheiden sich v.a. bez̈uglich Inhalt, Umfang
und Detaillierungsgrad (Abb. 2.4)
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Abbildung 2.4: Überblick zu verschiedenen Referenzmodellen im konzeptionellen Rahmen
von IT Governance (Astecker, 2003, S. 9)

Die Standards ITSEC4, BSI-Grundschutzkatalog5, SysTrust3, WebTrust3 , ISO 177997 sind
primär aufRisikenbzw. die Herstellung von Sicherheit (Verfügbarkeit, Vertraulichkeit, Inte-
grität, Zurechenbarkeit) gerichtet. Sie haben eher einen defensiven Charakter. Eine offensive
Chancenorientierung, wie sie wesenstypisch für strategisches Management sein sollte, steckt
implizit lediglich im Cobit8- und ITIL9-Referenzmodell. Aus diesem Grunde werden diese
beiden Referenzmodelle in den nächsten beiden Abschnitten ausführlicher vorgestellt.

4ITSEC: InformationTechnologySecurityEvaluationCriteria, (ITSEC, 1998)
5Bundesamt f̈ur Sicherheit in der Informationstechnik: Grundschutzkatalog (BSI, 2005a,b,c)
3(AICPA, 2003)
7ISO/IEC 17799: Information Technology - Security Techniques - Code of practice for information security

management (ISO/IEC, 2005)
8ControlObjectives forIT and relatedTechnology (Cobit, 2000a,b,c,d,e)
9InformationTechnologyInfrastructureL ibrary (OGC, 2011)
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2.7.2 Control Objectives for IT and related Technology (Cobit)

Cobit hat den Anspruch, den kompletten Lebenszyklus eines Informationssystems abzubil-
den sowie die identifizierten Phasen und Prozesse mit konkreten Kontrollkriterien(Control
Objectives)zu versehen. Es stellt ein Referenzmodell für die IT-Governance (vgl. Abs. 2.7,
S. 25) dar und adressiert primär die Kontroll-Aspekte des Managements. Die Leitfrage lau-
tet hierbei: Was ist das rechte Maß an Kontrolle für meine Informationssysteme, damit sie
optimal meine Gescḧaftsziele unterstützen?

Dieser deutliche Schwerpunkt ist maßgeblich auf die Intentionen derInformation Systems
Audit and Control Association (ISACA)zurückzuf̈uhren, welche das Werk 1993 initiierte
und 1996 erstmalig veröffentlichte. Die Mitglieder, in der Mehrheit Auditoren, wollten ein
generisches Rahmenwerk zur effektiven und effizienten Revision von Informationssystemen
schaffen.

Aus statischerSicht beschreibt Cobit ein Informationssystem anhand fünf verschiedener
Komponenten(Resources): Personal, Anlagen, Daten, Anwendungen und Technologien (Abb.
2.5). Die f̈ur die Gescḧaftsprozesse benötigten Mitarbeiter, Anlagen, Daten, Anwendungen
und Technologien m̈ussen geplant, beschafft, eingeführt, betrieben und̈uberwacht werden.
Dem entsprechend werden in derdynamischenProzeß-Perspektive auch die vierübergeord-
neten Phasen (Planung & Organisation, Beschaffung & Implementierung, Betrieb & Un-
tersẗutzung sowieÜberwachung, vgl. Abb. 2.5).

Abbildung 2.5: Control Objectives for IT and related Technology, (vgl. Cobit, 2007a, S. 26)

Zu jeder dieser Phasen gehören vier bis maximal 13 Prozesse. Den insgesamt 34 Prozes-
sen sind zwischen 3 und 30 Kontrollzielen zugeordnet, welche durch sukzessive Verfei-
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nerung definiert wurden. Die Prozeßwirksamkeit wird qualitativ anhand der sieben Infor-
mationskriterien (Abb. 2.5) mit den Attributenprimär, sekund̈ar oder keinebeschrieben.
Ebenso geschieht eine Zuordnung der relevanten Ressourcen.Ein Beispiel: Der Prozeß

”
In-

vestitionsmanagement“ (PO5), welcher zur Phase
”
Planung & Organisation“ gehört, zielt

primär auf die Qualiẗatsziele Effektiviẗat und Effizienz. Die Verf̈ugbarkeit ist sekund̈ares
Ziel, Vertraulichkeit, Integriẗat und Rechtskonformität bleiben hingegen unberührt. Es wer-
den drei verfeinerte Kontrollziele abgeleitet:Überwachung des jährlichen Budgetierungsver-
fahrens(Ensure Budgeting Process), regelm̈aßige Kosten-Nutzen-Analysen(Cost and Bene-
fit Monitoring), regelm̈aßige Justierung der Kosten und Nutzen anhand der Bedarfe einzel-
ner Gescḧaftsprozesse, bzw. einzelner Geschäftseinheiten(Cost and Benefit Justification).
Als Ressourcen für diesen Prozeß werden Mitarbeiter, Anwendungen, Daten und Anlagen
ben̈otigt.

Aus strategischer Sicht ist festzustellen, daß Cobit auf keine der in Abs. 2.2.2 (S. 11) be-
schriebenen Denkschulen explizit Bezug nimmt. Vielmehr tritt der eklektische Charakter
des Referenzmodells hervor, welcher durch die sehr pragmatische Entstehungsgeschichte
zu erkl̈aren ist. Im Modell sind Elemente der Planungsschule10, der Lernschule11 und der
Machtschule12 erkennbar.

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

• Reifegrade.(Maturity Models)Für jeden der 34 Cobit-Prozesse kann ein Reifegrad
auf einer f̈unfstufigen Skala bestimmt werden: Stufe 1: nicht existent,Stufe 2: initi-
al, Stufe 3: wiederholbar, Stufe 4: kontrolliert und meßbar, Stufe 5: optimiert. Dieses
Reifegradmodell soll zum einen bei der Operationalisierungvon Status- und Zielbe-
stimmung helfen und zum anderen ein externes Benchmarking ermöglichen.

• Zielindikatoren (Outcome Measures)sind Metriken, die dem Management zeigen, ob
ein Cobit-Prozeß seine Geschäftsanforderungen erfüllt hat. Gescḧaftsanforderungen
werden im Cobiẗublicherweise anhand von sieben Dimensionen(Information Crite-
ria) operationalisiert: Effektiviẗat, Effizienz, Verf̈ugbarkeit, Vertraulichkeit, Integrität,
Erreichbarkeit, Konformiẗat und Zuverl̈assigkeit.

• Performanzindikatoren (Performance Indicators)geben Auskunft darüber, wie gut
ein Prozeß l̈auft, d.h. in welchem Maße er das Erreichen der Ziele unterstützt. Als
vorlaufendeIndikatoren verdeutlichen sie, ob ein Ziel in der gegebenenZeit mit den
gegebenen Ressourcen erreichbar ist oder nicht.

10Es werden langfristige und detaillierte Pläne ausformuliert, z. B. Prozeß PO1:Define a strategic IT plan
(vgl. Cobit, 2007b, S. 29)

11Es werden bewußt R̈uckkopplungsmechanismen konstruiert, z. B. mit dem ProzeßM2: ME2 Monitor and
Evaluate Internal Control(vgl. Cobit, 2007b, S. 159)

12Beispielsweise im Prozeß PO1Define a strategic IT planwird eine aktive Rolle der Geschäftsleitung
angemahnt:

”
need for senior management buy-in, support and critical review“ (vgl. Cobit, 2000c, S. 24)
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Als Fazit l̈aßt sich festhalten, daß Cobit eine gute Grundlage für eine ganzheitliche Bewer-
tung von Informationssystemen darstellt. Jedoch müssen diëuber 200 detaillierten Kontroll-
ziele und die noch zahlreicheren Performanzindikatoren für strategische Zwecke weiter se-
lektiert und verdichtet werden.

Cobit nimmt keinen direkten Bezug auf eine strategische Erfolgstheorie, sondern bleibt in
Strategiefragen sehr vage.13

2.7.3 Information Technology Infrastructure Library (ITIL)

ITIL ist eine Sammlung von beẅahrten Praktiken(Best Practice)und ist das weltweit am
weitesten verbreitete Referenzmodell für das IT Service Management (Rudd, 2004, S. 2).

Das bislang eher technisch und funktionsorientierte14 IT-Management wird durch ITIL in
dem Sinne revolutioniert, als das es explizit einenKundenin den Mittelpunkt der Leistungs-
erstellung r̈uckt. Es entstehen Geschäftsbeziehungen, in denenDienstleistungenzwischen
Kunden und Dienstleister ausgetauscht werden. Die enge Verbindung zwischen den Geschäfts-
partnern spielt dabei eine zentrale Rolle (vgl. Olbrich, 2004, S. 1). Dies entspricht der strate-
gietheoretischen Forderung nach einer konsequenten Ausrichtung der Informationssysteme
auf die Unternehmensziele(Alignment)(vgl. Venkatraman u. a., 1993; Henderson und Ven-
katraman, 1993)

Inhaltlich besteht die
”
Verfahrensbibliothek“ aus Kernpublikationen(ITIL Core)und erg̈anzen-

den Publikationen(ITIL Complementary Guidance). In den Kernpublikationen werden die
fünf Themenbl̈ocke behandelt, die den Lebenszyklus eines IT Services beschreiben (vgl.
Abb. 2.6:

• Service Strategy(OGC, 2010d) behandelt die Bildung des Service-Portfolios, wel-
ches den Kunden angeboten werden soll. Außerdem werden Hilfestellungen f̈ur die
Entwicklung vonübergeordneten Regelwerken(Policies)und Prozessen gegeben, die
der IT-Organisation helfen sollen, Kosten und Risiken der von ihnen verantworteten
Services zu steuern.

• Service Design(OGC, 2010b) zielt auf die Konzeption und Entwicklung von neuen IT
Services bzw. diëAnderung bereits vorhandener IT Services, so daß die strategischen
Ziele auch umgesetzt werden können(Demand Management, Strategy Generation,
Service Portfolio Management, ...).

• Service Transition (OGC, 2010e) beschäftigt sich mit der Aufgabe, die neuen oder
ver̈anderten Services reibungslos in den Betrieb zuüberf̈uhren.(Change Management,
Release and Deployment Management, Service Validation andTesting, ...).

13
”
IT governance enables the enterprise ... capitalising on opportunities and gaining competitive advanta-

ge.“ (Cobit, 2007a, S. 5)
14Beispiel f̈ur Funktionen: Datenbank betreiben, Netzwerk zur Verfügung stellen, Applikationen betreiben,

...
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Abbildung 2.6: Der Servicelebenszyklus (vgl. OGC, 2010d, S. 8)

• Service Operation (OGC, 2010c) beschäftigt sich mit Funktionen und Prozessen,
die den ẗaglichen Betrieb sicherstellen.(Service Desk, Incident Management, Problem
Management, ...).

• Continual Service Improvement (OGC, 2010a) behandelt Konzepte zur ständigen
Verbesserung der IT Services und der unterstützenden Prozesse(Service Evaluation,
Definition of Improvement Initiatives, CSI Monitoring)

ITIL beschreibt somit ein systematisches, professionelles Vorgehen f̈ur das Management von
IT-Dienstleistungen. Es geht dabei primär auf die Frage ein,was zu tun ist, d.h. welche
Rollen, Prozesse und Aufgaben abzubilden sind, weniger jedoch auf die Frage nach dem
wie, im Sinne einer Umsetzung im konkreten Einzelfall (vgl. Olbrich, 2004, S. 1).

Der Nutzen von ITIL f̈ur die vorliegende Arbeit ist v.a. die einheitliche, konsistente Be-
griffswelt (Olbrich, 2004, S. 4), welche mit hoher Akzeptanz und weiter Verbreitung ge-
paart ist. So werden Mißverständnisse zwischen IS-Managern verschiedener Organisationen
oder zwischen IS- und Nicht-IS-Managern aufgrund unterschiedlicher Begriffsinterpretatio-
nen minimiert. Wenn zum Beispiel vonProblem Managementdie Rede ist, wissen alle, die
das ITIL-Referenzmodell nutzen, was sich hinter diesem Begriff verbirgt.

Weiterhin wird durch die detaillierten Prozeßbeschreibungen ein hohes Maß an Nachvoll-
ziehbarkeit sowie große Quellentransparenz bei den Meßkriterien erm̈oglicht (vgl. Abs.

”
An-

forderungen an das Bewertungsmodell“, S. 75 f.).
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2.8 Zusammenfassung

Die Analyse des KonzeptsIT Governance, welches den thematischen Rahmen für diese Ar-
beit bildet, bringt folgende Erkenntnisse: Tendenziell finden sich in der relevanten Literatur
viele Stellen, an welchem die Begriffe

”
Wert“ und

”
Wertorientierung“ benutzt werden. Sie

werden v.a. im Kontext desFinancial Managementskonkretisiert. Aus Sicht des Geschäfts15

und speziell aus Sicht der Strategie bleibt die Bedeutung jedoch sehr vage und unbestimmt.

Vor dem Hintergrund der zehn verschiedenen Denkschulen (Abs. 2.2.2, S. 11) wird deutlich,
daß sich mindestens ebenso viele Definitionen des Begriff

”
strategischer Wert“ formulieren

lassen. Dies widerum führt zu mindestens zehn verschiedenen Beschreibungen des strate-
gisch

”
idealen Informationssystems“.

Im nachfolgenden analytischen Kapitel gilt es deshalb u.a.zu klären, auf welche Strate-
gietheorien die vorhandenen Bewertungsmodelle zurückgreifen und welchen Konsequenzen
dies f̈ur die Bewertungsergebnisse hat. Ebenso muß die Frage beantwortet werden, welche
Strategietheorie optimal zum gegebenen Kontext paßt, d.h.welche sich zur strategischen
Bewertung von Informationssystemen eignet.

15ITIL: Business Perspective



Kapitel 3

Modelle zur strategischen Bewertung von
Informationssystemen

3.1 Zielsetzung und Vorgehensweise

In diesem Kapitel werden Modelle zur strategischen Bewertung von Informationssystemen
aus Wissenschaft und unternehmerischer Praxis vorgestellt. Dabei geht es in erster Linie
nicht um Vollsẗandigkeit bei der Aufz̈ahlung, sondern um das Aufzeigen der konzeptionel-
len Breite. Dies geschieht mit Hilfe einer zieladäquaten Typologie, welche dieArten der
vorhandenen Bewertungsmodelle (Abs. 3.2, S. 33) sinnvoll strukturiert.

Zu jeder Art werden jeweils drei konkrete Bewertungsmodellenäher vorgestellt. Die Aus-
wahl geschah anhand von drei Leitfragen: Wie klar stellt daskonkrete Bewertungsmodell
die charakteristischen Merkmale seiner Art heraus? Wie häufig wird das Bewertungsmodell
in der Praxis verwendet? Alternativ bei den eher akademischen Konzepten: Wieviel wurde
zu dem Bewertungsmodell publiziert?

Im Anschluß an die Beschreibung der Modelle wird untersucht,ob die Modelle den gegebe-
nen Problemen (Abs. 1.1, S. 1) angemessen sind, und auf welche Strategietheorie sie beru-
hen. Ziel dieses Abschnitts ist ein differenziertes Bild der

”
Modell-Landschaft“. Weiterhin

wird der im Abschnitt 1.2 (S. 3) festgestellte Forschungsbedarf pr̈azisiert.

3.2 Typologie zur Modellklassifikation

Die typologische Vorgehensweise ist eine grundlegende Methode des wissenschaftlichen Ar-
beitens sowie des menschlichen Denkens. Typologien sollenverhindern, daß der Mensch
sich in der endlosen Vielfalt der Entitäten verliert. Gleichzeitig sollen sie jedoch die Realität
nicht zu stark reduzieren. Weil die Fragen zur Auswahl und Bewertung von Informations-
systemen tats̈achlich in unendlichen Variationen auftreten (vgl. Lullies u. a., 1990, S. 111),

33
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muß jede Modelltypologie zwangsläufig unvollkommen bleiben (vgl. Pfohl, 1977, S. 127).

Zur Strukturierung der untersuchten Modelle bieten sich die Dimensionen des strategischen
Wandels an, wie sie von Pettigrew und Whipp (1993) formuliertwurden. Sie unterscheiden
auf oberster Ebene die drei verknüpften DimensionenInhalt, Kontext und Prozeß(vgl. Abb.
3.1).

Content

Context

Process

Internal

External

• Assessment and choice of
products and markets

• Objectives and assumptions
• Targets and evaluation

• Resources
• Capabilities
• Culture
• Politics

• Economic/Business
• Political
• Social

• Change managers
• Models of change
• Fomulation/implementation
• Pattern through time

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

• Inhalt (Content) . Unter diesem Gesichtspunkt stehen die Ziele der Bewertung,kriti-
sche Erfolgsfaktoren (z. B. weitreichende Annahmen) sowie der Umgang mit ad̈aqua-
ten Meß- und Steuergrößen im Vordergrund (z. B. Berechnung des Kapitalwertes).

• Kontext (Context). Unter dem Oberbegriff Kontext werden Rahmenbedingungen der
Bewertung fokussiert. Wesentliche Fragen hierbei sind: Werbewertet? Wer entschei-
det? Welche Interessen verfolgen die Akteure?Über welche F̈ahigkeiten der Bewer-
tung verf̈ugen die Entscheider bzw. die Entscheidungsvorbereiter? Welche Entschei-
dungskultur (z. B. patriarchisch vs. partizipativ) herrscht in der Organisation? Hier
wird die Verkn̈upfung der Dimensionen deutlich: So können z. B. mangelhafte Fähig-
keiten bei der Anwendung von Bewertungsmethoden zu trügerischen, u.U. kritischen
Annahmen auf der Inhaltsebene führen (vgl z. B. Ballantine und Stray, 1998, S. 11).

• Prozeß (Process). Ebenso von Interesse ist der Verlauf des Bewertungs- und Entschei-
dungsprozesses. Gibt es klar definierte, formale Prüfungen, denen sich alle Investi-
tionen, also auch die in Informationssysteme, unterziehenmüssen? Welche Gremien
oder Personen sind Eigner bzw. Promotoren in diesem Prozeß (Bezug zur Kontextebe-
ne)? Essentielle Bedeutung in diesem Zusammenhang hat vor allem der Faktor Zeit.

”
Endlose“ Entscheidungsprozesse und halbherzige Entscheidungen, bspw. aufgrund

politischer Kompromisse, k̈onnen eine strategische Wirkungsentfaltung geplanter In-
formationssysteme verhindern (vgl. z. B. Lullies u. a., 1990, S. 172 ff.).
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Wie in der obigen Erl̈auterung sichtbar wird, lassen sich die Modelle zur strategischen Be-
wertung problemlos in die Typologie von Pettigrew und Whipp (1993) einordnen. Sie ist
zwar nicht vollsẗandig eindeutig, d.h. es gibt Bewertungsmodelle, die in mehrere Grup-
pen eingeordnet werden können, doch wird diese Schwäche durch die gute Handhabbarkeit
(Pragmatik), die theoretische Offenheit (ermöglicht Interdisziplinariẗat) mehr als kompen-
siert. Deshalb wird sie im Folgenden als Orientierungsrahmen dieses Kapitels dienen.

3.3 Inhalt-fokussierte Modelle

3.3.1 Klassische Kosten-Nutzen-Analysen

Unter den Verfahren der Kosten-Nutzen-Analysen versteht man im Allgemeinen die Re-
chenmodelle der Investitionstheorie, wie sie in der klassischen Betriebswirtschaft angewandt
werden. Die verwendeten Modelle beantworten dabei folgende Fragen: Ist das geplante In-
formationssystem unter den gegebenen Voraussetzungen vorteilhaft? Welches von mehreren
alternativen Projekten bietet unter den gegebenen Voraussetzungen den größten Vorteil? Un-
ter dem Begriff

”
Vorteil“ k önnen unterschiedliche quantitative Werte wie z. B. Rentabilität,

Amortisationsdauer, Kapitalwert oder Unternehmenswert subsumiert werden.

Grunds̈atzlich lassen sich in der Investitionsrechnung statischeund dynamische Verfahren
unterscheiden. Diese Methoden spielen in der Praxis eine dominierende Rolle bei der Be-
wertung von Informationssystemen (Farbey u. a., 1992; Ballantine und Stray, 1998; Bernro-
ider und Koch, 2000). Aus diesem Grunde werden sie, trotz dermangelhaften Eignung für
strategische Aspekte (Farbey u. a., 1995, S. 48) (vgl. auch Apostolopoulos und Pramataris,
1997, S. 296), an dieser Stelle kurz erläutert (vgl. Buckley u. a., 2000, S. 149 ff.):

• Kostenvergleichsrechnung.Bei dieser Methode werden die monetären Kosten meh-
rerer Investitionen gegenübergestellt und die Alternative mit den niedrigsten Kosten
ausgeẅahlt.

• Gewinnvergleichsrechnung.Hier werden die monetären Aufwendungen abzüglich
der Kosten mehrerer Investitionen gegenübergestellt und die Alternative mit dem höchsten
Gewinn ausgeẅahlt.

• Rentabilit ätsvergleich.Es wird der Gewinn in Beziehung zum eingesetzten Kapital
gesetzt und so die Rentabilität des eingesetzten Kapitals ermittelt. Es wird diejeni-
ge Investition mit der ḧochsten Rentabilität ausgeẅahlt (Verzinsung des eingesetzten
Kapitals, Angabe in Prozent).

• Statische Amortisationsrechnung.Diese Methode beantwortet die Frage: Wie lange
dauert es, bis die Investition durch Gewinne bzw. Kosteneinsparungen wieder verdient
wird?
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Zu den statischen Verfahren zählt auch der ROI(Return of Investment), welcher in der Dis-
kussion der Praktiker um eine wertorientiertes Managementvon Informationssystemen eine
herausragende Rolle spielt (z. B. Riepl, 1998; Born, 2003; Weka,2003; Eggert, 2011):

ROI = Gewinn
Gesamtkapital

· 100%

Er ist der Quotient aus dem Periodengewinn und Kapitaleinsatz. Es lassen sich somit Rendite
des Kapitals (%) oder die R̈uckflußzeit (Amortisationszeit) berechnen.

Dynamische Verfahren berücksichtigen zus̈atzlich noch den Einfluß der Verzinsung im Zeit-
verlauf, indem sie den Wert zukünftiger Zahlungsstr̈ome auf den Zeitpunkt des Beginns der
Investition (t = 0) abzinsen. Zu diesen Rechenmodellen zählt u.a. die Kapitalwertmethode.
Der KapitalwertC0 (Net Present Value (NPV)) ist hierbei der mit dem Kalkulationszinsatz
diskontierten zuk̈unftigen R̈uckflüsse, abz̈uglich des Barwerts der InvestitionsausgabenA

(vgl. Buckley u. a., 2000, S. 732):

C0 = −A+
∑T

t=1
Rt · (1 + i)−t + L · (1 + i)−T

C0 : Kapitalwert
A : Anschaffungsauszahlung
T : Nutzungsdauer (in Perioden)
Rt : Rückfluß in Periode t
L : Liquidationserl̈os
i : Kalkulationszinssatz

Eine Investition ist vorteilhaft, wenn ihr Kapitalwert nicht negativ ist. Ist der Kapitalwert
C0 = 0 , erḧalt der Investor das eingesetztes Kapital zurück, sowie eine Verzinsung der aus-
stehenden Beträge in Ḧohe des Kalkulationszinssatzes. Ist der KapitalwertC0 > 0, fließt
ebenso das eingesetzte Kapital zurück, wobei die Verzinsung der ausstehenden Beträge je-
dochüber dem Kalkulationszinssatz liegt. Bei einem KapitalwertC0 < 0 erbringt die In-
vestition nicht die geẅunschte Verzinsung zum definierten Kalkulationszinssatz und sollte
demzufolge nicht getätigt werden.



3.3. Inhalt-fokussierte Modelle 37

3.3.2 Optionstheoretische Modelle

Das theoretische Konstrukt der Realoption orientiert sich dabei stark am Begriff der Finanz-
option. Eine Option bezeichnet in der Finanzwirtschaft eine Vereinbarung, die dem Options-
halter das Recht, nicht jedoch die Pflicht einräumt, eine bestimmte Menge an zugrundelie-
genen Verm̈ogensgegenständen zu einem bestimmten Zeitpunkt (europäische Option) oder
innerhalb eines bestimmten Zeitraums (amerikanische Option) zu einem festgelegten Preis
zu kaufen(call) bzw. zu verkaufen(put) (Buckley u. a., 2000, S. 735).

Eine Option konstituiert sich anhand von drei Merkmalen (vgl. Hommel und Pritsch, 1999b,
S. 123):

1. Flexibilit ät: Mit einer Option verbindet sich das Recht und nicht die Verpflichtung,
eine bestimmte Transaktion auszuüben.

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

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

Während sich Finanzoptionen auf an Finanzmärkten gehandelte Verm̈ogensgegenstände be-
ziehen, stellen sog. Realoptionen ein Bündel aus Handlungsspielräumen und Investitions-
möglichkeiten f̈ur ein Unternehmen dar (Hommel und Pritsch, 1999b, S. 123). Die o.g. kon-
stituierenden Merkmale gelten auch für Realoptionen. Aufgrund der ausgeprägten Analogie
zwischen Finanz- und Realoption (vgl. Tab. 3.1) lassen sich die vielfältigen aus der Finanz-
mathematik bekannten Optionspreismodelleübertragen, so daßtheoretischeine quantitative
Wertbestimmung von Realoptionen möglich ist.

Ist die Investition Marktschwankungen ausgesetzt, so sindRealoptionen sowohl für Aufwärts-
als auch f̈ur Abwärtstrends n̈utzlich. Sie erm̈oglichen entweder den Verlust eines Projektes
zu begrenzen, oder bei positivem Verlauf, gestatten sie zusätzliche Investitionen, um Mehr-
gewinne abzuscḧopfen (vgl. Zehnder, 1997, S. 65). Eine reale Option beeinflußt somit den
Projektwert stets positiv, d.h. die Option hat immer einen Wert gr̈oßer oder gleich Null.
Grunds̈atzlich lassen sich drei generische Basistypen von Realoptionen unterscheiden (Hom-
mel und Pritsch, 1999a, S. 13 f.) (vgl. Tab. 3.2 ):

• Lernoptionen erlauben es, die Bindung von Ressourcen an der Auflösung projektbe-
zogener Unsicherheiten auszurichten.

• Wachstumsoptionenermöglichen es, auf positive Veränderungen der Rahmenbedin-
gungen mit einem Ausbau der unternehmerischen Aktivität zu reagieren.

• Versicherungsoptionengestatten es, bei negativen Veränderungen des Umfelds den
Schaden zu begrenzen und das wirtschaftliche Engagement zurückzuf̈uhren.
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Options-
parameter

Finanzoption Realoption

Art des
Options-
rechts

Recht, die zu-
grundeliegende
Aktie gegen
Zahlung der Op-
tionspr̈amie zu
erwerben

Recht, das aus der Investition resultierende Bündel von
Zahlungsstr̈omen gegen eine Zahlung der Investitions-
summe zu erwerben

S Gegenẅartiger
Preis der Aktie

Bruttobarwert der erwarteten Einzahlungsüberscḧusse

X Basispreis Investitionskosten
T Laufzeit der Opti-

on
Zeitspanne, bis Investition verfällt

σ Unsicherheit des
Aktienpreises

Unsicherheit in bezug auf den Kapitalwert des Investi-
tionsprojektes

rf Zinssatz f̈ur risi-
kolose Anlage

Zinssatz f̈ur risikolose Anlage

d Dividende Zahlungsstrom, den das Projekt bei Durchführung der
Investition generieren ẅurde; Wertverlust im Zeita-
blauf, z. B. durch den Eintritt von Wettbewerbern, Ren-
diteausfall, z. B. der

”
convenience yield“ bei natürli-

chen Ressourcen

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

Der Realoptionsansatz ergänzt die Kapitalwertmethode um den Aspekt der Handlungsflexi-
bilit ät (vgl. Zehnder, 1997, S. 65). Zur Bewertung von Projekten betrachtet man deshalb den
sog. erweiterten Projektwert1 NPVexp der sich aus der Summe des statischen Projektwerts2

NPVstat und den Werten der realen Optionen ergibt:

NPVexp = NPVstat +Optionswerte

Während das Grundprinzip der Realoptionen jedem Manager schnell einleuchtet, ergeben
sich bei der Anwendung eine Reihe gewichtiger Schwierigkeiten, welche sich grob in mo-
delltheoretische und anwendungsbezogene Probleme unterscheiden lassen. Modelltheoreti-
sche Probleme sind v.a. die Prognose der Zahlungsströme und der zu verwendenden Zinssätze
bzw. der Volatiliẗat (Maß f̈ur die Unsicherheit der Projektwertermittlung) (vgl. z. B. o.V.,
2000; de Jong u. a., 2000). Besonders der Mangel an Heuristiken zur realistischen Bestim-
mung desMarktwerteseines Projektes bzw. dessen Volatilität als Maß f̈ur die Unsicherheit
der Wertentwicklung wiegt besonders schwer. Nuräußerst selten werden hierzu konkrete
Lösungsm̈oglichkeiten genannt (z. B. Hommel und Pritsch, 1999a, S. 61 ff.)

1 Net Present Value (NPV) expanded
2 Net Present Value (NPV) static; entspricht dem Kapitalwert des Projekts



3.3. Inhalt-fokussierte Modelle 39

Basistyp Ökonomisches Investitionsmotiv Flexibilitäts-/Realoptionsarten

Lernoptionen • Investitions- und Desinvestiti-
onsentscheidungen können aufge-
schoben und von der Realisati-
on bestimmter Unsicherheitsfakto-
ren abḧangig gemacht werden
• Lernoptionen bieten sichvor In-
vestitionen

Optionswert leitet sich aus der Flexibi-
lit ät ab, auf neue Informationen warten
zu können.
• Aufnahme eines Investitionsprojekts
kann verz̈ogert werden(option to wait).
• Ein Investitionsprojekt kann in Teil-
projekte untergliedert werden und ggf.
vor Abschluß abgebrochen werden(op-
tion to stage invest).

Wachstums-
optionen

• Der Wert einer Investition wird
wesentlich durch die Schaffung
zukünftiger gewinntr̈achtiger In-
vestitionsm̈oglichkeiten bestimmt.
• Wachstumsm̈oglichkeiten bieten
sich dem Unternehmen während
und nach der Investitionsphase.

Optionswert leitet sich aus der ex-
ante-Flexibiliẗat ab, neue Gewinne aus-
zuscḧopfen:
• Qualitativ eigensẗandige Investitionen
(option to innovate)
• Expansion existierender Kapazitäten
(option to expand)

Versicherungs-
optionen

• Versicherungsoptionen erm̈ogli-
chen dem Management, auf
ung̈unstige (Markt-)Entwicklungen
mit operativen Anpassungen zu
reagieren und damit die Volatilität
der Zahlungsstr̈ome zu reduzieren.
• Versicherungsoptionen bieten
sich einem Unternehmen während
und nach der Investitionsphase

Optionswert leitet sich aus der Flexi-
biltät ab,
• die Produktionsintensität zu variieren
(option to expand/contract)
• zwischen alternativen Technologien
oder Produkten zu wechseln(switching
option)
• ein InvestitionsprojektnachFertigstel-
lung tempor̈ar/permanent stillzulegen
• vor Fertigstellung abzubrechen(opti-
on to stage invest).

Tabelle 3.2: Generische Typen von Realoptionen und ihre Wirkung (vgl. Hommel und
Pritsch, 1999a, S. 13)

In der Literatur finden sich einige Beispiele, in denen Realoptionen zur strategischen Bewer-
tung von Informationssystemen verwendet werden (vgl. Kambil u. a., 1991; Kulatilaka und
Venkatraman, 2001).

Über den praktischen Nutzen der Modelle wird im Kreise der Wissenschaft sehr kontrovers
diskutiert. F̈ur die einen sind Realoptionen ein

”
wichtiges Hilfsmittel bei der Strategiebewer-

tung und -auswahl“ (z. B. Hungenberg, 2011, S. 278), andere hingegen sehen nur einen sehr
geringen Nutzen, der zudem einem verhältnism̈aßig großen Aufwand gegenübersteht (z. B.
de Jong u. a., 2000).

Praktisch umsetzbare Anleitungen für einen optionsbasierten Planungs- und Entscheidungs-
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prozeß finden sich in der Literatur sehr selten. Ausnahmen sind hier die Arbeiten von Hom-
mel und Pritsch (1999a) und Fischer (2002). Viele Publikationen bescheiden sich mit der
trivialen Aussage, daß ein Einsatz für strategische IS-Investitionen sinnvoll und möglich ist.
Die schwerwiegenden Probleme bei der Anwendung werden nur am Rande erẅahnt (z. B.
Scḧarer und Botteron, 2001; Kulatilaka und Venkatraman, 2001).Andere haben den Charak-
ter einer akademischen Rechenübung, bei denen die kritischen Zahlen bereits gegeben sind
oder suggeriert wird, daß deren Ermittlung trivial ist (z. B.Kambil u. a., 1991, S. 13 f.).

Zusammenfassend kann festgestellt werden, daß die akademische Forschung bisher sehr we-
nig Hilfestellung bei der Implementierung der komplexen Modelle geleistet hat (vgl. o.V.,
2000). Einëahnliche Meinung vertreten auch Hommel und Pritsch in bezugauf die wissen-
schaftlichen Publikationen, wenn sie feststellen:

”
... daß der mathematischen Eleganz der

Abhandlungen zuweilen mehr Bedeutung zukommt als die Frage nach der Einbindung eines
Modells in die F̈uhrung in der Praxis und dessen Nutzen zur Erhöhung der Rationaliẗat im
Unternehmen.“(Hommel und Pritsch, 1999a, S. 43).

So verwundert es nicht, daß in der Praxisäußerst selten auf Realoptionen zurückgegriffen
wird (Deisinger, 2010, S. 153).

3.3.3 Multikriterielle Bewertungsmodelle und lineare Programmierung

Multikriterielle Bewertungsmodelle berücksichtigen explizit, daß mit einer Investition meh-
rere Ziele verfolgt werden k̈onnen. Mit multikriteriellen Verfahren ist es beispielsweise m̈oglich,
sowohl tangible, z. B. finanzielle als auch intangible Einflußgrößen einer gemeinsamen Be-
wertung zuzuf̈uhren. Die Vorgehensweise der Verfahren ist meist sehrähnlich:

1. Bewertungskriterien festlegen,

2. Relative Gewichte festlegen und den Bewertungskriterien zuordnen,

3. Die Alternativen anhand des Kriterienkatalogs bewerten,

4. Gesamtpunktzahl für jede Alternative ausrechnen, indem man die zu jedem Kriterium
erreichten Punkte mit dem relativen Gewicht multipliziertund im Anschluß aufaddiert,

5. Gesamtpunktzahlen der Alternativen vergleichen,

6. Alternative mit der ḧochsten Punktzahl auswählen.

Ein
”
klassisches“ und sehr einfach durchzuführendes Verfahren dieser Art ist die Nutzwert-

analyse (Zangemeister, 1976). Speziell für die Bewertung von Informationssystemen ent-
wickelte dasUnited States General Accounting Office (GAO)einen

”
IT Performance Mea-

surement Guide“, welcher konkrete Hinweise für die Wahl geeigneter Bewertungskriterien
sowie f̈ur die Implementierung der notwendigen Managementprozesse gibt (GAO, 1998).
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In der akademischen Literatur findet man unter dieser Rubrik zahlreiche Modelle, die eine
hohe Bandbreite von quantitativ und qualitativen IS-Kosten- und Nutzeffekten in mathe-
matischen Gleichungen abbilden, und diese mit Hilfe von Methoden der linearen Optimie-
rung einer Entscheidung zuführen (z. B. Chandler, 1982). Die IS-Bewertung wird hier als
Entscheidungs- und Optimierungsproblem im Sinne der Wahl der optimalen Investitionsal-
ternative aufgefaßt, und nutzt hierzu die Methoden desOperations Research.

Die mathematisch meist sehr anspruchsvollen Modelle werden in der betrieblichen Anwen-
dung nur sehr selten angewandt (Potthof, 1998, S. 21; vgl. auch Bernroider und Koch, 2000).

Beispielhaft sei hier das GAHP-Modell(Goal-based Analytic Hierarchy Process)von Sylla
und Wen (2002) n̈aher erl̈autert, wobei der Schwerpunkt mehr auf der prinzipiellen Heran-
gehensweise als auf dem konkreten Formelgebilde liegen soll.

STEP 1:

Intangible Factors

STEP 2:

Risk Factors

STEP 3:

Tangible Factors

Select Best IT

General
intangible

Technological

Intangible

Physical

Risk

Managerial

Risk

VA

VR

MS

TP

Cost

ATF

ROI

OA

NC

TC

Productivity
Improvement

Process
Improvement

COP

TQM

CAD/CAM

Data
Security

Network
Security

Disaster
Recovery

Technology
Obsolescence

LEGENDE:
ATF Automated test Facility COP Customer order processing MS Maintenance service
NC Network connectivity OA Office Automation ROI 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 Wen (Sylla und Wen,
2002, S. 251)

Sylla und Wen (2002) betonen zunächst die Notwendigkeit, sowohl indirekte als auch direkt
quantifizierbare Nutzeffekte, erweitert um Risiken der Informationssysteme, in die Entschei-
dung mit einzubeziehen. Diese drei Bereiche sollen hierarchisch ber̈ucksichtigt werden, d.h.
zuerst die schwer zu quantifizierenden Wirkungen, dann die Risiken und zum Ende folgen
die direkt quantifizierbaren Effekte. Diese Reihenfolge begründen die Autoren mit der Ko-
gnitionstheorie, welche besagt, daß Akteure, wenn sie alleKriterien gleichzeitig betrachten
sollen, automatisch zu den quantifizierbaren tendieren (Sylla und Wen, 2002, S. 246).

Für jeden der drei Bereiche werden einzelne Kriterien (vgl. Abb. 3.2) mit einer entsprechen-
den Zielgr̈oße definiert, welche sich zu einem̈ubergeordneten Wert pro Bereich aggregie-
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ren.Über paarweise Vergleiche können die Einzelkriterien auch in eine Präferenzfolge ge-
bracht werden und somit gewichtet in das Akzeptanzniveau eingehen. F̈ur jede IS-Alternative
müssen die einzelnen Erfüllungsgrade der Kriterien bestimmt werden. Im folgenden Schritt
werden die Erf̈ullungsgradëuber Normalisierungen zu einer Endgröße zusammengefaßt und
mit dem Akzeptanzniveau verglichen. Diejenige IS-Alternative, die dem definierten Akzep-
tanzniveau am n̈achsten kommt, ist die Beste.

3.3.4 Portfolio-Modelle

Portfolios haben in der betriebswirtschaftlichen Praxis und Forschung mehrere Bedeutun-
gen. Sie sind in der Praxis sehr beliebt, da sie einfach und anschaulich einehochaggregierte
Gesamtsichtauf den Untersuchungsbereich (z. B. Unternehmen, Geschäftsbereich, Techno-
logiefeld) bieten und somit eine gute Basis zu einer strategieorientiertenDiskussiondarstel-
len.

Der eigentliche Ursprung der modernen Portfolio-Theorie liegt jedoch in der Finanzwirt-
schaft, wobei es um die folgende Frage geht: Wie ist ein Wertpapierb̈undel(Portefeuille)zu-
sammenzustellen, damit es die maximale Rendite, entsprechend der Risikopr̈aferenz des An-
legers, erzielt? Im Kern geht es um dieErmittlung einer optimalen Rendite-Risiko-Relation.

Beide Perspektiven sind im Rahmen eines wertorientierten strategischen Managements von
Informationssystemen interessant, und werden deshalb nachfolgend n̈aher beschrieben.

Portfolios als hochaggregierte Gesamtsichten

Portfoliodarstellungen sind ein geeignetes Instrument zur Beurteilung der Entscheidungs-
notwendigkeit. Unter Berücksichtigung der wesentlichen Randbedingungen für Entschei-
dungsprozesse (Knappheit der Zeit, Knappheit der Ressourcen, Komplexiẗat, Dynamik)3 ist
es eine essentielle Aufgabe der Planung, die für die Organisation wichtigen Probleme zu
erkennen, da in den meisten Fällen nicht alle anfallenden Entscheidungen mit dem gleichen
Aufwand bearbeitet werden können.

Die Beurteilung der Entscheidungsnotwendigkeit ist im engen Zusammenhang mit dem
Pareto-Prinzip zu sehen, nach dem stets wenige wichtige Entscheidungen einer Vielzahl
unwesentlichen Entscheidungen gegenüberstehen (vgl. Pfohl, 1977, S. 127). Eine analoge
Klassifizierung der Probleme eines Unternehmens ist nach Pfohls Meinung ein wichtiger
Schritt zurÜberwindung chronischer Schwierigkeiten, die häufig auf wenige Hauptproble-
me mit Sẗorungscharakter zurückzuf̈uhren sind. Ebenso nützlich ist diese Klassifikation zur
Abwehr schwerwiegender Bedrohungen und zur Wahrnehmung

”
...der wenigen tats̈achli-

chen Chancen, die sich einer Organisation bieten“(Pfohl, 1977, S. 128). An den Achsen
können hierzu verschiedenste Kriterien angetragen werden.Ansoff nennt zwei Kriterien zur
PriorisierungstrategischerEntscheidungsprobleme (Ansoff, 1976, S.133 ff.):

3vgl. z. B. Pastors (2002, S. 17)
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• Dringlichkeit des Problems.Sie ist abḧangig vom wahrscheinlichen Zeitpunkt oder
Zeitraum, zudem sich das Problem auf die Organisation auswirken wird, sowie vom
Zeitraum, der zum Umsetzen der Lösung ben̈otigt wird.

• Kosten-Nutzen-Vergleich der Behandlung des Problems.Er ist abḧangig von den
Kosten (Investitionsḧohe) der Problembehandlung und vom Nutzen, der durch die
Lösung gestiftet wird.

Die Darstellungsform als zweidimensionales Diagramm wurde von der urspr̈unglichen Port-
foliotheorie übernommen, wobei in der Kombination je nach Anzahl der jeweiligen Ach-
senkategorien bzw. deren Ausprägungen (z. B.

”
niedrig“ und

”
hoch“) vier oder neun Felder

entstehen, die eine Matrix bilden (vgl. Abb. 3.3). Entsprechend ihrer Eigenschaften, werden
Produkte, Projekte oder sonstige Sachverhalte den einzelnen Quadranten zugeordnet.

Abbildung 3.3 stellt ein Portfolio dar, welches zwei Nutzendimensionen gegeneinander auf-
trägt, und somit die Frage nach

”
Hebelwirkungen“ beantworten hilft. Eine Investition in

ein System zum Supply Chain Management hat scheinbar den größten
”
Hebel“, da es nicht

nur große Potentiale zur Rationalisierung erschließt, sondern gleichzeitig großen Nutzen in
bezug auf die Erschließung neuer Geschäftsm̈oglichkeiten in Aussicht stellt. Aus dieser Per-
spektive sollte ein derartiges Informationssystem bspw. gegen̈uber einer neuen Software zur
Lohnbuchhaltung priorisiert werden.

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

Neben den Modellen, welche lediglich eineHandlungsreihenfolgeim Sinne von Prioriẗaten
ermitteln, findet man in der Literatur auch Portfolios, die zu jedem Matrixfeld eine konkrete
Handlungsempfehlunggeben. Diese Handlungsempfehlungen können sehr generisch sein
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(Investieren, Selektieren, Desinvestieren), aber auch den Charakter sog.
”
Normstrategien“

annehmen (vgl. Wildemann, 1987, S. 48 ff.).

Portfolios als investitionstheoretisches Managementinstrument.

Die Grundlagen der modernen Portfolio-Theorie wurde in den50er Jahren gelegt, als Mar-
kowitz (1959) einen Weg aufzeigte, wie man ein Wertpapierbündel(Portefeuille)so zusam-
menstellt, daß der Anleger gemäß seiner Risikopräferenz die maximale Rendite seines ein-
gesetzten Kapitals erzielen kann. Zu diesem Zwecke werden erwartete Rendite und die Stan-
dardabweichung der Portfoliorendite als Risikomaß in einemzweidimensionalen Koordina-
tensystem gegeneinander aufgetragen (vgl. Buckley u. a., 2000, S. 255).

Die Übertragung des Portfoliogedankens aus der Finanztheoriein das Gebiet des Informati-
onsmanagements geschah durch einen Aufsatz von McFarlan (1981). Er leitete aus eigenen
Erfahrungen sowie aus der Analyse gescheiterter Projekte die Notwendigkeit ab, Informati-
onssysteme als Portfolio zu betrachten. Analog zu den Wertpapieren sollten IS-Projekte in
einem Portfolio zusammengestellt werden, um eine umfassende Risikobetrachtung anstellen
zu können. In McFarlans Portfolio-Überlegungen steht der Risikoaspekt deutlich im Vorder-
grund, weniger die Rendite. Es bleibt weiterhin festzuhalten, daß er mit seinen Gedanken
seiner Zeit weit voraus war (vgl. Treber u. a., 2004, S. 62), denn eine weiterf̈uhrende Diskus-
sion auf dem Gebiet des IS-Managements wurde erst in den 90erJahren gef̈uhrt.

Besonders ausführlich untersuchten Weill und Broadbent (1998) die Investitionen, indem sie
über f̈unf Jahre hinweg 54 Geschäftseinheiten in 27 Unternehmen aus 7 Ländern im Rah-
men eines Benchmarkings verglichen (Weill und Broadbent, 1998, S. 37). Die Unterneh-
men stammten aus der Finanzwirtschaft, der industriellen Produktion und aus dem Handel.
Die Autoren greifen den finanztheoretischen Portfoliogedanken auf und differenzieren vier
unterschiedliche Arten von IS-Investitionen. Diese unterschieden sich zum einen durch ih-
re Risiko-Gewinn-Relation und andererseits durch ihren funktionalen Charakter bzw. ihrer
Zielstellung, vgl. Abbildung 3.4 (Weill und Broadbent, 1998, S. 51 ff.):

• Transaktionsorientierte IS-Investitionen. (Transactional Technology Investments)

Diese Art der Investition zielt auf die Automatisierung sich häufig wiederholender
Abläufe. Beispiele hierf̈ur sind Systeme zur Unterstützung der Auftragsabwicklung,
Lagerverwaltung oder zur Kontenführung. Transaktionsorientierte Informationssyste-
me dienen prim̈ar zur Kostensenkung. Dies geschieht durch die Substitution manueller
(teurer) Arbeit durch eine (billigere) Maschine. Aber auchEffizienzsteigerungen sind
möglich, so daß mit gleichem Ressourcenaufwand eine höhere Anzahl von Transaktio-
nen abgewickelt werden kann. Transaktionsorientierte IS bergen relativgeringe Risi-
kenund erbringensolide Ertr̈age. Durch die direkte Wirkung lassen sich diese Erträge
auch rechnerisch leicht fassen und somit mit konventionellen Controlling-Methoden
bewerten (z. B. Kosten-Nutzen-Analyse, vgl. Abs. 3.3.1, S. 35).

• Informationsorientierte IS-Investitionen. (Informational Technology Investments)
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Abbildung 3.4: Zuordnung verschiedener Portfolio-Bestandteile zu den intendierten
Management-Zielen (Weill und Broadbent, 1998, S. 26)

Die Systeme dieser Kategorie stellen Informationen bereit, die zur Steuerung des Un-
ternehmens benötigt werden. Hierzu z̈ahlen beispielsweise Informationssysteme zur
Planung und Entscheidungsstützung, zum Controlling oder zur Fertigungssteuerung.
Mehr und bessere Informationen generieren nicht zwangsweise mehr finanziell nach-
weisbare Werte. Eine Information isoliert betrachtet hat oft nur geringen Wert, viel-
mehr ist es ihr Beitrag zu einer Entscheidung, der den Geschäftswert konstituiert. Da
sich diese Wert jedoch schlecht isolieren läßt (vgl. Abs. 2.6.3, S. 22), haben informati-
onsorientierte IS-Investitionenschwer abzuscḧatzende Ertr̈ageund einhöheres Risiko
als transaktionsorientierte IS-Investitionen.

• Strategieorientierte IS-Investitionen.(Strategic Technology Investments)

Strategieorientierte Investitionen in Informationssysteme zielen auf das Erringen nach-
haltiger Wettbewerbsvorteile. Meist beinhalten sie Technologien, die innerhalb der be-
treffenden Branche noch sehr neu sind. Diese Kategorie ist der Teil des Portfolios mit
Aussicht aufhöchste Ertr̈age, jedoch in Verbindung mitsehr hohen Risiken.

• Infrastrukturorientierte IS-Investitionen. (Infrastructure Technology Investments)

Investitionen in Infrastruktur sind charakterisiert durch ihr großes Volumen und durch
verḧaltnism̈aßig lange Zeitr̈aume. Isoliert betrachtet, hat eine Infrastruktur keinen ei-
genen Gescḧaftswert. Ihr Wert ist indirekter Natur und wird dann greifbar, wenn auf
ihrer Basis schnell und kostengünstig Applikationen implementiert und betrieben wer-
den. Besonders problematisch ist jedoch der Umstand, daß dieInfrastruktur bereits
dimensioniert und aufgebaut werden muß, noch ehe konkrete Anforderungen aus dem
Gescḧaftsumfeld bekannt sind. Infrastrukturorientierte IS-Investitionen sind offensicht-
lich notwendig, liefern aberkeine anrechenbaren Erträge. Läßt sich die Infrastruktur
nur miteinergroßen Investition realisieren, so ist auch dasRisiko sehr groß. Ergibt sich
jedoch die M̈oglichkeit, die Infrastruktur inkrementell, d.h. in mehreren Teilprojekten
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aufzubauen, kann hierdurch das Verlustrisiko gemindert werden. Diese Konstellation
entspricht dem Charakter einer Realoption (vgl. Abs. 3.3.2, S. 37) (Option to Stage
Invest).

Weill und Broadbent stellten in ihrer Untersuchung fest, daßdie Portfolios im Branchenver-
gleich (Finanzwirtschaft, Produktion, Handel) stark differieren (Weill und Broadbent, 1998,
S. 38). Dies betrifft sowohl das Volumen als auch die Gewichtung der einzelnen Portfolio-
Bestandteile. So geben Unternehmen der Finanzbranche deutlich mehr Geld f̈ur Informati-
onssysteme aus als Unternehmen aus den Bereichen Produktionoder Handel ( 14,2% , 2,0%,
1,1% bezogen auf die Gesamtkosten des Unternehmens). Auf der Ebene der Geschäftsein-
heiten sind Handelsunternehmen deutlich wagemutiger als Finanz- und produzierende Unter-
nehmen, welches sich am Gewicht des strategischen Portfolio-Anteils erkennen läßt ( 31%,
25%, 20% bezogen auf das Gesamtvolumen der IS-Investitionen).
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Business Strategy

Average Firm Cost Focused
Balanced Cost &

Agility Agility Focused

IT Portfolio
Mix of Investments

Amount of IT Compared
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4,1 % of Revenues
7,7 % of Expenses

IT is 10 to 20%
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industry average

IT is 10 to 25%
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16% 14%

12%

58%

13%

50%

40%

20% 15%

15%

14% 17%

11%

58%

5%

42%

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

Jedes Unternehmen kann in Abhängigkeit von seiner Umwelt (z. B. Branche), seiner strate-
gischen Absichten(strategic intent)und seiner Risikopr̈aferenz ein spezifisches IS-Portfolio
zusammenstellen. So geht ein flexibilitätsorientiertes Unternehmen beispielsweise ein höher-
es Risiko ein als ein kostenorientiertes, da es mehr in die Bereiche Infrastruktur und Strategie
investiert. Daf̈ur stehen jedoch ḧohere Ertr̈age in Aussicht.
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3.4 Prozess-fokussierte Modelle

3.4.1 Total Economic Impact

Das von der Giga Group4 entwickelte Modell, Total Economic Impact (TEI) wurde 1997
erstmals vorgestellt. Ausgangspunkt ist ein Geschäftsszenario(Business Case), welches sich
idealerweise in einem Satz ausdrücken l̈aßt:

”
We will doing ... to make ... better, as measured

by ... , which is worth ... “(Gliedman, 2003, S. 1). Das Ziel, der Nutzen und die relevanten
Meßkriterien werden fixiert und an alle Betroffenen kommuniziert. Dies soll zum einen die
Fortschrittskontrolle geẅahrleisten, zum anderen aber auch eine ex-post-Evaluationermögli-
chen. Dieses TEI-Dokument sollüber den gesamten Lebenszyklus des Systems

”
lebendig“

bleiben, um so die Nutzeffekte maximal ausschöpfen zu k̈onnen (Gliedman, 2003, S. 1).

TEI ist eine ROI-basierte Methode (vgl. Abs. 3.3.1, S. 35), welche eine ganzheitliche Bewer-
tung erm̈oglicht, indem es Kosten, Nutzen, Flexibilität und Risiko zusammenführt (Glied-
man, 2003, S. 3) (vgl. Abb. 3.6). Das TEI-Modell besteht aus vier Komponenten:
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Tactics
Metrics
Stakeholders
Technology Options

Abbildung 3.6: Total Economic Impact

1. Einfluß auf die IT-Kosten. (Impact on IT, Project Costs)
Die TEI-Kostenkomponente beschreibt dierelative Änderung der Kosten durch das

4Die Giga Group wurde 2003 von der Unternehmensberatung Forrester Research Inc.übernommen.
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geplante Projekt im Vergleich zum Status quo. Eine zweite Besonderheit ist, daß an
dieser Stelle nur die direkt in der IT-Abteilung entstehenden Kosten ermittelt werden.
Die Auswirkungen in anderen Geschäftsbereichen und -funktionen werden getrennt in
der Sektion der

”
Business Benefits“ betrachtet.

Es werden sowohl einmalige als auch fortlaufende Kosten für Hardware und Softwa-
re kalkuliert, ebenso die Aufwendungen für Wartung und sonstige Dienstleistungen
durch das IT-Personal (z. B. Schulungen). Des weiteren werden die administrativen
Kosten bspw. f̈ur den Beschaffungsvorgang oder das Projektmanagement während der
Einführung ermittelt. Im Kern stellt die TEI-Kostenkomponenteeine Analyse derTo-
tal Cost Ownership (TCO)dar, wie sie beispielsweise in (Jaeger, 2000) ausführlich
beschrieben ist.

2. Einfluß auf die Gescḧaftstätigkeit (Business Impact, Benefit)
Die Ausrichtung der Informationssysteme auf die Unternehmensstrategie bzw. auf
strategische Unternehmenstätigkeiten ist eine Managementaufgabe von höchster Prio-
rität. Im TEI-Modell m̈ussen daher sämtliche Nutzenbeiträge einen klaren Bezug zu
den Gescḧaftsprozessen aufweisen, wie beispielsweise Zeiteinsparungen bei admini-
strativen T̈atigkeiten, die durch Zeit am Kunden ersetzt wird, Effizienzsteigerungen
in Form ḧoherer Lagerumschläge oder erḧohter Kundenzufriedenheit gemessen in ge-
steigerten Ums̈atzen mit Stammkunden u.ä..
Der Gescḧaftsnutzen(Business Benefit)ist deutlich schwerer zu quantifizieren als die
direkten IT-Kosten. Um monetäre Wirkungen abzuschätzen, propagiert TEI den An-
satz, zwei Alternativszenarien miteinander zu vergleichen: Die Organisation soll zum
einen ohne das neue System (Status quo) und zum anderen mit dem System betrachtet
werden. Damit bleibt das konkrete Problem derÜbersetzung in monetäre Werte je-
doch weiterhin ungelöst. Es ist anzunehmen, daßüber Wirkungskettenprinzipien auf
Veränderungen in den T̈atigkeiten und damit auf zeitbasierten Kosten bzw. auf Um-
satzver̈anderungen abgezielt wird. TEI zieht explizit alle beteiligten Funktionsbereiche
in die Verantwortung f̈ur die Realisierung und den Nachweis der Nutzenwirkungen,
nicht alleinig die IT-Abteilung. Verantwortlichkeit wirdals Hauptantrieb f̈ur interne
Aktivit äten im Unternehmen gesehen (vgl. Bannister und Remenyi, 1999) und ist ein
kritischer Erfolgsfaktor ẅahrend der gesamten Nutzungsdauer des Systems (Glied-
man, 2003, S. 5).

3. Flexibilit ätswirkungen (Future Options)
Flexibilität wird als eine Option aufgefaßt, d.h. als ein Recht, aber nicht die Verpflich-
tung, in Zukunft eine bestimmte Handlung ausführen zu k̈onnen. Dies ist beispiels-
weise bei der Investition in Softwareplattformen relevant, da sie ḧaufig zus̈atzliche
Möglichkeiten er̈offnen, dieüber die momentanen Anforderungen hinaus gehen. Die
Möglichkeit zu einem sp̈ateren Zeitpunkt neue Applikationen integrieren oder das Ge-
samtsystem leichter skalieren zu können, hat im Sinne einer Option bereits jetzt einen
Wert. Der Nutzen der Flexibilität muß jedoch durch mindestens eine nachfolgende
Investition realisiert werden, damit direkter Nutzen, z. B.höhere Produktiviẗat oder
höherer Umsatz entsteht (Ausüben der Option). Flexibiliẗat wird als die Chance zu
weiteren Investitionen gesehen.
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Diese TEI-Komponente betrachtet ausschließlich die zukünftigen Möglichkeiten, Fol-
geinvestitionen zu tätigen. Deren Wert wird mit Hilfe verschiedener Berechnungsmo-
delle für Realoptionen ermittelt.
Genau betrachtet, ist dies jedoch nicht die einzige Art von Flexibilit ät (vgl. Tab. 3.2, S.
39). Dazu ẅurde beispielsweise auch die Möglichkeit z̈ahlen, ein ERP-System an neue
Produkte oder Geschäftsprozesse leicht anpassen zu können, dies ist prinzipiell eine
Versicherungsoption(Switching Option). Ein modularer, nichtmonolithischer Aufbau
des ERP-Systems vereinfacht das Umkonfigurieren oder den Austausch einzelner Mo-
dule(switching).
Ebenso gibt es Flexibilitätsnutzen auf nichttechnischer Ebene: Um nicht in die Abhängig-
keit von einem Software-Hersteller zu geraten, kann ein Unternehmen sich eine Ver-
sicherungsoption schaffen, indem es offene Standards (z. B.EDI5) forciert. Da sich
neue Komponenten von Dritten hierdurch leichter integrieren lassen, ist die Gefahr
einer Abḧangigkeit somit gesunken.

4. Risiko (Risk or Uncertainty)
Keine Ver̈anderung ohne Risiko. Jedoch ist häufig auch das Vermeiden von Verände-
rungen riskant (Gliedman, 2003, S. 6).
Als primäre Risikofaktoren im Kostenbereich werden die Projektgröße, technologi-
sche Risiken, Lieferrisiken, Ressourcenverfügbarkeit und rechtlich-politische Rahmen-
bedingungen benannt. Risikofaktoren bezüglich der Nutzeffekte k̈onnen sein: Das Ma-
nagement, die Marktentwicklung, Nutzertraining, Seiteneffekte bei Rekonfiguration
der Gescḧaftsprozesse und der Unternehmenskultur. TEI versucht, Risiken zu quanti-
fizieren und deren Einfluß auf den ROI zu kalkulieren. Des weiteren soll die explizi-
te Risikobetrachtung als Grundlage desbewußtenRisikomanagements gelten (Glied-
man, 2003, S. 7). Aufgrund der Risikobestimmung eignet sich diese Art der Wertbe-
stimmung auch als Grundlage für ein portfoliobasiertes IT-Programm-Management.
Welche Methoden zur Risikobestimmung benutzt werden, wird in den verf̈ugbaren
Publikationen (o.V., 2003c; Gliedman, 2000, 2003) nicht näher beschrieben.

Das Modell ist f̈ur eine Bewertung einzelner Projekte gedacht und kann hierbei sowohl ex
ante als auch ex post eingesetzt werden. Zur Problematik derver̈anderten Meßgrundlagen
über die Zeit(Justification)(vgl. Abb. 3.6)äußert sich Gliedman nicht.

3.4.2 Rapid Economic Justification

Um zu verstehen, warum manche Organisationen größeren finanziellen Nutzen aus dem Ge-
brauch der gleichen Informationstechnologie ziehen als andere, analysierte Microsoft viele
seiner Kunden, und identifizierte dabei einige wesentlichePraktiken(Key Best Practices),
die eine effektive Entscheidungsfindung unterstützen (Microsoft, 2005, S. 1). Als Ergebnis
konnten drei kritische Erfolgsfaktoren benannt werden: Eine unternehmensweit geteilte Vor-
stellung derwertvollenIT-basierten Chancen, eine gute Geschäftsplanung f̈ur jede Initiative,

5Electronic Data Interchange
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sowie die effektive Kommunikation einer fundiertenökonomischen Rechtfertigung (Micro-
soft, 2005, S. 1).

Ein weiteres Ergebnis dieser Analyse ist ein methodisches Rahmenwerk mit den Namen
Rapid Economic Justification (REJ), welches bezugnehmend auf die Erfolgsfaktoren drei
wesentliche Ziele verfolgt:

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

2. die Identifizierung meßbarer, gesamtorganisationaler Ziele,

3. sowie die Optimierung der Projekte aus finanzieller Sicht(ROI, NPV) (Microsoft,
2005, S. 8).

Der REJ -Bewertungsrahmen, umfaßt sowohl einen Prozeß(Step-by-Step-Approach), Werk-
zeuge(Tools and Content), sowie Pr̈asentationsvorlagen für Ergebnisse(Deliverables, Tem-
plates)(Microsoft, 2005, S. 2).

Schwerpunkt der Methode ist jedoch die detaillierte Beschreibung einer Vorgehensweise zur
Bewertung, weshalb REJ in dieser Arbeit zur Gruppe der prozeßorientierten Modelle gez̈ahlt
wird. Prinzipiell sieht der Bewertungsprozeß sechs Schritte vor (vgl. Abb. 3.7):
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Abbildung 3.7: Der REJ-Prozeß (Microsoft, 2005, S. 2)

1. Erfassen der Gescḧaftsanforderungen.Identifikation der Stakeholder, der kritischen
Erfolgsfaktoren (KEF), der wichtigsten Performanzkriterien(Key Performance Indica-
tors) (KPI), sowie von Chancen zur Verbesserung der Geschäftsprozesse.
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2. Erarbeiten einer Lösung.Vorschlagen einer IS-L̈osung, bei der geplante IS-Komponenten
direkt mit konkreten KEF’s und KPI’s assoziiert werden.

3. Abschätzen des Nutzens.Abscḧatzen des̈okonomischen Nutzens der geplanten IS-
Investitionen.

4. Abschätzen der Kosten.Abscḧatzen der Kosten, welche mit der Implementierung der
vorgeschlagenen L̈osung verbunden sind.

5. Bewerten der Risiken.Identifizieren der Risikotypen und der potentiellen finanziellen
Verluste, sowie Identifikation m̈oglicher Pr̈aventionsmaßnahmen.

6. Aufbau finanzieller Metriken und Pr äsentation einer formalen Wertaussage.Vor-
bereiten einer Cash-Flow-Analyse. Schriftliches fixieren,sowie pr̈asentieren der Wert-
aussage(Value Proposition)vor den Entscheidungsträgern.

REJ ber̈ucksichtigt auch explizit den Kontext der Bewertung, indem es ein Team-Modell
vorschl̈agt, welches Rollen definiert und mit klaren Aufgaben versieht (vgl. Tab. 3.3).

Team-Rolle Verantwortlichkeiten

Project Manager • steuert und kontrolliert das Projekt
• stellt Qualiẗat der Ergebnisse sicher

Key Stakeholder oder auch
Executive Sponsor

• stellt sicher, daß das Team alle nötigen Ressourcen und Daten
erḧalt
• Machtpromotor, sichert Engagement aller Betroffenen
• präsentiert dem CFO die formelle Wertaussage

Financial Analyst (meist ein
Controller der Organisation)

• stellt Daten, z. B. einer Balanced Scorecard zur Verfügung
• erstellt realistische Cash-Flow-Prognosen
• sichert Glaubẅurdigkeit der Ergebnisse ab

Process Subject Matter Expert
(SME)

• analysiert kritische Aktiviẗaten
• erarbeitet Vorschläge zur Verbesserung der Aktivitäten

Information Architect • entwickelt abstrakte IT-L̈osung
• definiert den Wert der L̈osung in betriebswirtschaftlichen Wor-
ten

Auditing Authority (optional) • prüft Genauigkeit und Integrität der Annahmen
• verifiziert, daß Ergebnisse konform zu Industrietrends sind

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

Inhaltlich greifen die Autoren vollständig auf bereits bekannte
”
atomare“ Methoden zurück:

Kritische Erfolgsfaktoren (Microsoft, 2005, S. 29), Wirkungsketten (Microsoft, 2005, S. 53)
(vgl. beides im Abs. 3.5.2, S. 64), Portfolio-Modelle (Microsoft, 2005, S. 97) (vgl. Abs.
3.3.4, S. 42), klassische Methoden der Investitionsrechnung (Microsoft, 2005, S. 72) (vgl.
Abs. 3.3.1, S. 35). Nutzenwirkungen werden ausnahmslos monetarisiert (Microsoft, 2005,
S. 71 ff.). Es wird zwar angemerkt, daß die Quantifizierung intangibler Effekte schwierig
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ist, jedoch werden die praktischen Probleme bei den zur Auswahl gestellten Methoden nicht
weiter thematisiert. Als Beispiel sei hier die Anwendung vonRealoptionen (Microsoft, 2005,
S. 72) (vgl. Abs. 3.3.2, S. 37), oder die Verwendung dynamischer Methoden der Investiti-
onsrechnung genannt (Microsoft, 2005, S. 72).

Für denn Anwender stellt das REJ-Bewertungsmodell eine sehr umfassende und trotzdem
verḧaltnism̈aßig einfach umzusetzende Bewertungsmethode dar. Hierfür sorgen die ausführ-
liche Dokumentation und die vorhandenen Hilfsmittel (Berechnungsformulare, Dokumen-
tenvorlagen, Musterprojektpläne).
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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 (TVOTM) ist eine Methode der Gartner Group, welche den Geschäfts-
wert(Business Value)eines IT-basierten Projektes ermittelt. Sie ist eingebettet in dasGartner
Business Performance Framework. TVO nutzt als konzeptionellen Leitfaden sieben Fragen
(Value Questions)bez̈uglich der potentiellen IT-Investition (Apfel und Smith, 2003, S. 1):

1. Was wird im Projekt getan?

2. Wie wird der Gescḧaftswert gemessen?

3. Welche Funktionen erbringt die Technologie?

4. Wie groß ist der zu erwartende Nutzen?

5. Wie hoch sind die Kosten?

6. Wie werden die zuk̈unftigen Unsicherheiten berücksichtigt?

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

Die Methode erm̈oglicht eine ganzheitliche Sicht auf die intendierte Investition und arbeitet
eine Kausalkette heraus, die in einer quantitativen Beschreibung des Gescḧaftswerts m̈undet.
Hierzu werden standardisierte Meßgrößen aus der Geschäftswelt benutzt, was einen inner-
undüberbetrieblichen Vergleich von Investitionsvorhaben erleichtert (Apfel und Smith, 2003,
S. 8). Apfel und Smith betonen weiterhin, daß die Methode vonallen Beteiligten akzeptiert
werden muß, um zum Erfolg zu führen (Apfel und Smith, 2003, S. 1).6

Schritt 1: Projektbeschreibung anfertigen. Die kurzen Projektbeschreibung soll für alle
Beteiligten versẗandlich sein und nicht mehr als ein Absatz umfassen. Inhaltlich gibt es zwei
Leitfragen: Was soll getan werden und warum soll es getan werden?

Die Beschreibung gibt Auskunfẗuber die Art des zu erwartenden Wertes(Type of Value
expected), die Risiken des Projektes, sowieüber die Art der Finanzierung.

Mit Hilfe eines speziellen Portfolios(Investment Framework)wird eine grobe Differenzie-
rung bez̈uglich des Wertes (Art, Frist) und des inhärenten Risikos vollzogen. Dabei werden
vier Quadranten unterschieden (Apfel und Smith, 2003, S. 6)

6
”
... by ’accepted’ we mean ’agreed to by the stakeholder in theinvestment’ - at a minimum this includes

finance business unit sponsors, and IS organisation sponsors.“ (Apfel und Smith, 2003, S. 1)
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• Transformation (Transformation). Transformatorische Investitionen sind notwendig,
wenn die bestehende IT-Infrastruktur ein Unternehmen dabei behindert, Applikatio-
nen zu entwickeln bzw. einzusetzen, denen eine kritische Bedeutung f̈ur das Errei-
chen langfristiger Ziele zukommt. Die Risiken einer solchenInvestition sind meist
sehr hoch, ebenso die in Aussicht stehenden Nutzeffekte, welche sich jedoch nur sehr
schwer direkt quantifizieren lassen. Um den Wert eines solchen Projektes vollständig
ermitteln zu k̈onnen, empfehlen Apfel und Smith neben der Erfassung der kurzfristi-
gen Kosten und Nutzen auch eine Ermittlung von enthaltenen Realoptionen (vgl. Abs.
3.3.2, S. 37)

• Erneuerung (Renewal). Erneuernde Investitionen sollen die Funktionalität der In-
frastruktur erhalten und die Effizienz des Betriebs sichern.Ziele sind z. B. verbes-
serte Wartbarkeit der Komponenten, verringerter Aufwand für Nutzerschulung und -
untersẗutzung oder eine erhöhte Kapaziẗatsauslastung. Die Bewertung erfolgt im Rah-
men eines konkret beschriebenen Anwendungsfalls(Business Case), welcher einer
konventionellen Kosten-Nutzen-Analyse unterzogen wird.Dies ist m̈oglich, da der
Nutzen meist direkt zurechenbar und leicht zu quantifizieren ist (bspw. eingesparte Ar-
beitszeit multipliziert mit Stundenlohn). Der Projektsponsor ist die IT-Organisations-
einheit.

• Prozeßverbesserung(Process Improvement). Konkrete Gescḧaftsanwendungen können
kurzfristig die Produktiviẗat durch Prozeßverbesserungen steigern. Hierbei liegt der
Fokus auf Verbesserung, nicht auf Veränderung. Zur Bewertung wird ein konkreter
Anwendungsfall(Business Case)definiert und auf dessen Basis eine konventionelle
Kosten-Nutzen-Analyse durchgeführt. Der Projektsponsor ist eine Fachabteilung des
Unternehmens.

• Experimente(Experiments). Neue Technologien bieten dem Unternehmen häufig auch
neue M̈oglichkeiten bis hin zu v̈ollig neuen Gescḧaftsmodellen. Experimente können
schnell zu tiefgreifenden organisatorischen Veränderungen, aber auch zu inkremen-
tellen Verbesserungen führen. Generell erfordern Experimente ein starkes Engage-
ment auf ḧoheren Managementebenen, um die erheblichen Unsicherheiten bez̈uglich
der gescḧaftlichen Erfolgspotentiale zügig beseitigen zu k̈onnen. Das Risiko, d.h. die
Wahrscheinlichkeit eines Fehlschlags, ist bei dieser Art von Investition sehr groß. Bei
der Bewertung kommen eher qualitative Kriterien zum Zuge, welche beispielsweise
die erlangte Erfahrung taxieren. Dies gilt ebenso für gescheiterte Experimente, da aus
ihnen u.U. wertvolle Erfahrungen entstehen können. Als methodisch geeignet stufen
die Autoren auch die Verwendung von Realoptionen ein (Apfel und Smith, 2003, S.
7).

Schritt 2: Geeignete Metriken festlegen. Um den Einfluß des intendierten Technologie-
einsatzes ad̈aquat beschreiben zu können, wird an dieser Stelle auf dasBusiness Performance
Measurement Frameworkzurückgegriffen (vgl. Tab. 3.4). Dabei werden zwei Ziele verfolgt:
Zum einen wird der Nutzen des Systems ex ante operationalisiert, und zum anderen dient
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das Rahmenwerk auch alsKommunikationsgrundlage, damit derWerteiner IS-Investition in
einerbetriebswirtschaftlichen Sprachebeschrieben werden kann.

Market Responsiveness
Target Market Index Market Coverage Index Market Share Index
Opportunity/Threat In-
dex

Product Portfolio Index Channel Profitability In-
dex

Sales Effectiveness
Sales Opportunity Index Sales Cycle Index Sales Price Index
Cost of Sales Index Forecast Accuracy Customer Retention In-

dex
Product Development
Effectiveness

New Products Index Feature Function Index Time to Market Index
R&D Success Index

Customer
Responsiveness

On-Time Delivery Order Fill Rate Material Quality
Service Accurancy Service Performance Customer Care Perfor-

mance
Agreement Effectiven-
ess

Transformation Ratio

Supplier Effectiveness
Supplier On-Time Deli-
very

Supplier Order Fill Rate Supplier Material Qua-
lity

Supplier Service Accu-
racy

Supplier Service Perfor-
mance

Supplier Care Perfor-
mance

Supplier Agreement Ef-
fectiveness

Supplier Transformati-
on Ratio

Operational Efficiency
Cash-to-cash Cycle Ti-
me

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 Performance Partnership Ratio
Service Level Effec-
tiveness

New Projects Index IT Total Cost Index

Finance and Regulatory
Responsiveness

Compliance Index Accuracy Index Advisory Index
Cost of Service Index

Tabelle 3.4:Gartner Business Performance Framework (Apfel und Smith, 2003, S. 9)

DasBusiness Performance Measurement Frameworkversteht sich alsholistischesModell
aller kontrollierbaren Geschäftsaktiviẗaten eines Unternehmens. Es soll die Bildung einer
präzisen und sichtbaren Kausalkette, beginnend von den Fähigkeiten einer Technologiein-
vestition (Capabilities of a Technology Investment)bis hin zu den finanziellen Ergebnis-
sen erleichtern. Dies widerum soll zu genaueren, stärker fundierten und transparenten Ent-
scheidungen f̈uhren. Die Metriken der finanziellen Performanz sind bewußtdemUS-GAAP-
Standard(US Generally Accepted Acounting Principles)entnommen. Dies soll den inner-
aber aucḧuberbetrieblichen Vergleich von Investitionsvorhaben fördern.

Schritt drei: IT-F ähigkeiten ermitteln. TVO geht von der Annahme aus, daß trotz der
unendlichen Zahl vonFunktionenwelche technologische Produkte heute haben, es nur eine
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begrenzte Anzahl vonIT-Fähigkeitengibt, die begreiflich, artikulierbar und relevant für ein
Unternehmen sind.̈Ahnlich demBusiness Performance Measurement Frameworkgibt es ei-
ne Liste mit generischen IT-Fähigkeiten, aus welcher man auswählen kann, um die F̈ahigkei-
ten einer bestimmten technologischen Lösung m̈oglichst umfassend und präzise beschreiben
zu können (Apfel und Smith, 2003, S. 10):

• Grundlagen (Foundations): Flexibilität, Erweiterbarkeit, Skalierbarkeit, Zuverlässig-
keit, Verfügbarkeit, erforderliche Kapazität, erforderliche Performanzsteigerung, Kom-
patibilität mit vorhandener Infrastruktur, Integrität, Vertraulichkeit, Wartbarkeit.

• Operative Unterstützung und Verbesserung der Lebenszykluskosten(Operatio-
nal Support and TCO7 Goal Enablement): Plattform-Standardisierung, Hersteller-
Standardisierung, Applikations-Standardisierung, Hardware-Konsolidierung, Reduzie-
rung der IT-Prozeßkosten, Erhöhung der IT-Prozeßgeschwindigkeit, Erhöhung der IT-
Personalproduktiviẗat, IT-Prozeßstandardisierung und Integration.

• Direkte Gescḧaftsverbesserung(Direct Business Enhancement): Reduzierung der
Gescḧaftsprozeßkosten, Erhöhung der Gescḧaftsprozeßgeschwindigkeit, Erhöhung der
Mitarbeiterproduktiviẗat, funktionelle Verbesserung, erforderliche Umstrukturierung
des Gescḧaftsprozesses, Einhaltung von regulativen Anforderungen.

• Wissens- und Informationsmanagement(Knowledge and Information Management):
Mehrfachnutzung von Informationen, erhöhte Pr̈azision der Information, erḧohte Ak-
tualität der Information, verbesserte Navigations- und Synthesemöglichkeiten, verbes-
serte Informationsteilung und verbesserte Zusammenarbeit, Profile und Personalisie-
rung.

Der Bewertungsprozeß kann jedoch auch den Charakter eines Planungsprozesses annehmen,
indem die Verantwortlichen aus der Liste zuerst diejenigenFähigkeiten heraussuchen, die sie
sich für die konkrete Investition erhoffen. Neben einer Differenzierung in vier F̈ahigkeits-
klassen (Muß-Kriterium, operative IT-Unterstützung, direkte Geschäftsverbesserung sowie
Wissens-/Informationsmanagement) werden die ausgewählten F̈ahigkeiten zudem gewichtet.
Diese Wichtung beschreibt den Einfluß der jeweiligen Fähigkeit auf die im vorhergehenden
Schritt vereinbarten Performanz-Metriken.

Schritt 4: Nutzen bestimmen. An dieser Stelle werden Schätzungen angestellt, wie die
geplante Ver̈anderung (Investition) sich auf die im Schritt 2 festgelegten Meßgr̈oßen aus-
wirkt. Im Rahmen der Methode wird mit Absicht von einer IT-basierten Gescḧaftsinitiative
(IT-enabled Business Initiative)gesprochen, da sich der Nutzen der IT nicht isolieren läßt.
Das untrennbare Konglomerat aus Personen, Prozessen und Technologie ist jedoch mit dem
Business Performance Frameworkmeßbar, da es auch nichtfinanzielle Kennzahlen zur Er-
fassung intangibler Werte enthält.

7 TCO: Total Cost of Ownership
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Schritt 5: Kosten bestimmen. In diesem Prozeßschritt werden die Lebenszykluskosten
des geplanten Systems ermittelt. Hierfür hat sich auch im deutschen Raum das Akronym
TCO (Total Cost of Ownership)etabliert. Kerngedanke des Verfahrens ist es, neben den
einmaligen Investitionskosten auch die zukünftigen Betriebskosten zu berücksichtigen, weil
diese im gesamten Lebenszyklus des Systems den wesentlichen Kostenblock bilden (ca. 70-
80%), und dar̈uber hinaus eine geringe Investition nicht zwangsweise geringe Betriebskosten
verursacht.

Schritt 6: Effektivit ät der Nutzenrealisierung feststellen: Die”Fünf Säulen der Nutzen-
verwirklichung“. In dieser Phase wird der Frage nachgegangen, ob das Unternehmen die
Fähigkeit besitzt, die prognostizierten Nutzeffekteüberhaupt zu realisieren.8

Die
”
Fünf S̈aulen der Nutzenverwirklichung“ (vgl. Tab. 3.5) stellen die Verbindungen zwi-

schen dem Geschäftskontext und der IT-Investition her. Sie bilden eine umfassende Perspek-
tive, welche ein Unternehmen nutzen muß, um seine IT-Investitionen verstehen, bewerten,
managen und ausmustern zu können (Apfel, 2002, S. 14 f.).

Perspektive Erl äuterung
Strategische Ausrichtung
(Strategic Alignment)

Wichten der Ausrichtung der Investition an den mittel- und
langfristigen Zielen der Organisation.

Einfluß auf Gescḧafts-
prozesse
(Business Process Impact)

Wichten des Einflusses, welchen potentielleÄnderun-
gen der

”
dar̈uberliegenden“ Geschäftsprozesse auf die IT-

Investition haben.
Architektur
(Architecture)

Wichten der Bedeutung, welche das Unternehmen einer
ganzheitlichen IT-Architektur zur Wertverwirklichung bei-
mißt.

Direkte Zahlungsr̈uckflüsse
(Direct Payback)

Wichten der Prioriẗat, mit welcher direkte Zahlungsrück-
flüsse an die Organisation erwartet werden.

Risiko
(Risk)

Wichten des Toleranzmaßes, in welchem die Organisation
bereit ist, einen Fehlschlag zu riskieren.

Tabelle 3.5:Die
”
Fünf S̈aulen der Nutzenverwirklichung“Five Pillars of Dynamic Benefits

Realization(Apfel, 2002, S. 5)

Die Bewertung beginnt mit einer einmaligen unternehmensindividuellen Festlegung der Ge-
wichte. Danach werden für jedes Investitionsobjekt Punkte verteilt (von Eins bis Zehn, die
seine Effektiviẗat bez̈uglich der jeweiligen S̈aulendimension widerspiegelt (vgl. Tab 3.6)

Schritt 7: Zuk ünftige Unsicherheiten ber̈ucksichtigen. Bez̈uglich künftiger Unsicher-
heiten differenziert TVO drei verschiedene Arten von Risiko: DasGescḧaftsrisiko, welches
sich aus der̈Anderung des Marktes ergibt, dasTechnologierisiko, welches das Versagen der

8
”
... the enterprise’s ability to unlock the potential.“(Apfel, 2002, S. 14)
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Perspektive Wichtung
(%)

Punktzahl
(0...10)

gewichtete
Punktzahl

Strategische Ausrichtung
(Strategic Alignment)

30 8.0 24

Einfluß auf Gescḧaftsprozesse
(Business Process Impact)

10 6.0 6

Architektur
(Architecture)

10 9.5 10

Direkte Zahlungsr̈uckflüsse
(Direct Payback)

10 10 10

Risiko
(Risk)

40 0 0

Gesamtpunktzahl 50

Tabelle 3.6:Beispiel einer
”
Fünf-S̈aulen-Analyse“ (Apfel, 2002, S. 15)

Technologie, bzw. des Technologieferanten beschreibt sowie dasManagementrisiko, wel-
ches den Wert der Initiative durch Kulturwechsel oder dieÄnderung von Kontrollstrukturen
(Governance)negativ beeinflußen kann. Aber auch positive Wertabweichungen und potenti-
elle Werte im Sinne von Handlungsoptionen werden an dieser Stelle untersucht.

Methodisch wird hierbei auf die Realoptionstheorie (vgl. Abs. 3.3.2, S. 37), speziell auf das
Black-Scholes-Modell zurückgegriffen (Apfel, 2002, S. 16).

Schritt 8: Bericht erstatten. Im letzten Schritt der TVO-Analyse geht es primär um die
Berichterstattung(Reporting). Hierbei unterscheidet die Methode fünf verschiede Bereiche
(Apfel, 2002, S. 16 f.):

1. Finanzbereich: TVO stellt eine Grundlage für Methoden der dynamischen Investiti-
onsrechnung dar (vgl. Abs. 3.3.1, S. 35). Für die Berichterstattung werden bekannte
Instrumente wie die Barwert-9 oder Kapitalwertmethode10. Zus̈atzlich kann an dieser
Stelle noch der Wert der Realoptionen ausgewiesen werden.

2. Werterwartungen: Basierend auf den generischen IT-Fähigkeitskategorien wie sie im
Schritt drei eingef̈uhrt wurden, erfolgt nun eine Konkretisierung der Werterwartungen
hinsichtlich des zeitlichen Verlaufs, des Typs und des inhärenten Risikos.

3. Einfluß auf das Gescḧaft: Der Gescḧaftsnutzen wird anhand der Kategorien desBusi-
ness Performance Frameworks(Tab. 3.4) zusammenfassend dargestellt und stellt somit
die Kommunikationsschnittstelle zu den Nicht-IT-Managern dar.

9engl. Akronym DCF: Discounted Cashflow
10engl. Akronym NPV: Net Present Value
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4. Nutzenverwirklichung: In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse des sechsten Schrit-
tes noch einmal zusammengefaßt.

5. Kontinuierliche Beobachtung der Wertentwicklung: TVO versteht sich als Anfang
einer jeden

”
IT-gesẗutzten Gescḧaftsinitiative“. Die Kennzahlenstruktur des Business

Performance Frameworks vereinfacht einen leichten Transfer der Werte hin zum kon-
tinuierlichenPerformance Measurement(z. B. mittelsBalanced Scorecard) des Un-
ternehmens oder hin zu einerÜberwachung im Rahmen des laufenden Projektmana-
gements.

3.5 Kontext-fokussierte Modelle

3.5.1 Metamodelle

Die Suche nacheinerMethode, mit welcher alle Arten von IS-Investitionen bewertet werden
können, endete in der Wissenschaft zwar ergebnislos, jedochmit der Erkenntnis, daß die Va-
rietät der Kontextbedingungen sehr groß ist, und wesentlichen Einfluß auf die Methodenwahl
haben sollte (Farbey und Targett, 1994, S. 239). Farbey und Targett (1994) untersuchten die-
sen Entscheidungskontext daher näher und strukturierten ihn mit Hilfe mehrerer Portfolios.
In einer ersten Betrachtung differenzierten sie Randbedingungen der Entscheidungssituati-
on (Evaluation Constraints)und die dem Informationssystem zugeschriebene Rolle(Role of
IT) (Abb. 3.8). Die Rolle kann auch durch das Selbstverständnis der IT-Abteilung definiert
werden.

In nächsten Schritt werden den so entstandenen Quadranten konkrete Methoden zugeordnet
(Abb. 3.9). Farbey und Targett unterstreichen mit ihrer Taxonomie, daß die am häufigsten
benutzten Methoden (z. B. ROI, vgl. Abs. 3.3.1, S. 35) nur einem Bruchteil der existierenden
Anwendungsf̈alle angemessen sind (vgl. Lullies u. a., 1990, S. 40 f.).

Sollen Informationssysteme einen strategischen Einfluß ausüben(Role of IT: radical), und
ist die Entscheidungssituation bspw. durch eine turbulente (technologische) Umwelt gekenn-
zeichnet(Evaluation Constraints: fuzzy), empfiehlt sich Methoden wieValue Analysisoder
die der Kritischen Erfolgsfaktoren (Abs. 3.5.2, S. 64). AlsValue Analysis bezeichnen die
Autoren eine Vorgehensweise, bei denen Experten, bspw. dieManager des Bereichs, für den
das Informationssystem beschafft werden soll, nach erwarteten (Nutz-)Effekten befragt wer-
den.

Die Rolle, welche der Planer und/oder Entscheider dem jeweiligen Informationssystem zu-
schreibt, beeinflußt auch die Wahl der Methode. Dieser Umstand findet in der Bewertungs-
praxis nur geringe Beachtung (vgl. Ballantine u. a., 1999, S. 242; Deisinger, 2010, S. 155
ff.).

Um den
”
Methodenraum“ weiter zu strukturieren, griffen Farbey undTargett auf die Arbei-
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Conservative

Tactical
Quantifiable
Simple
Support System
Follower
Certain Impact

Radical

Strategic
Qualitative
Sophisticated
Core System
Leader
Uncertain impact

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

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

Role of IT

Well defined

Fuzzy

Evaluation
constraints

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

ten von Hellstern (1986)11 bzw. Earl und Hopwood (1987)12 zurück. Als Dimensionen des
Portfolios wurden die Unschärfe der Ziele (gering, hoch) und der Umfang des Wissensüber
die Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge (gering, hoch) geẅahlt (vgl. Abb. 3.10). Farbey und
Targett betonen dabei auch die politische Ebene der Ziele, indem sie von

”
clear and agreed

objectives“sprechen (Farbey und Targett, 1994, S. 241).

Hellstern untersuchte speziell Evaluationsprozesse im Kontext der Vergabëoffentlicher F̈order-
mittel und stellte fest:

”
’Technical’ program evaluations may be seriously limited as soon as they enter

the less well- specified ’life’ context of a program. Whereas the scientific ap-
proach prove to be successful for well defined with clear goals and clear causal
relations, most problems do not fall in this category. They are not well struc-
tured and cannot be broken down easily into their components.Most problems
for which evaluation research could be useful for policymaker and clients are
ill-structured problems, with varying from actor to actor and over time; they are
dynamic. Such problems are not mechanical and cannot be separated from the
context.“

11zitiert nach Farbey und Targett (1994) , S. 240
12zitiert nach Farbey und Targett (1994) , S. 240
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Conservative Radical

Return On Investment Cost Benefit Analysis

Experimental methods
Multi- objective, Multi-
criteria

Boundary Values
Critical Success

Factors
Information

Economics
Return on

Management
Value Analysis

Role of IT

Evaluation
constraints Well

defined

Fuzzy

Abbildung 3.9: Bewertungsmethoden in Abhängigkeit von den Randbedingungen der Be-
wertung und der intendierten Rolle des Informationssystems(Farbey und Targett, 1994, S.
239)

Conservative Radical

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

Uncertainly as to cause and effect

Uncertainly as to
objectives

Crystal
lized

Fuzzy

Low High

High

Low

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

Die von Earl und Hopwood geẅahlte Namensgebung der Quadranten arbeitet die wesentli-
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chen Unterschiede der gebildeten Gruppen klar heraus (Earlund Hopwood (1987)13:

• Decision by Computation(Answer Machine). Das System ist deterministisch. Eine
Antwort auf die Frage, ob investiert werden soll, kann analytisch ermittelt, quasi

”
er-

rechnet“ werden.

• Decision by Compromise(Dialogue Machine). Die Ursache-Wirkungs-Relationen
und (Nutz-)Effekte sind weitgehend bekannt, jedoch müssen Interessen- bzw. Zielkon-
flikte der Beteiligten(Stakeholder)aufgekl̈art und m̈oglichst beseitigt werden.(

”
clear

and agreed objectives“)(Farbey und Targett, 1994, S. 241)

• Decision by Judgement(Learning Machine). Es besteht Klarheiẗuber die Ziele, je-
doch sind die Wirkzusammenhänge nicht vollsẗandig ergr̈undet. Es bedarf ḧaufig des
impliziten Wissens von Experten (Augenmaß, Erfahrung) oder aber kontrollierter Ex-
perimente, um lernend die Ursache-Wirkungs-Beziehungen zuergr̈unden. Diese eige-
nen oder von Experten gemachten Erfahrungen dienen dann alsGrundlage der Inve-
stitionsentscheidung.

• Decision by Inspiration (Idea Machine). Dieser Fall tritt ḧaufig bei der Evaluati-
on junger Technologien auf, welche sich noch in der Entstehungsphase befinden. Es
herrscht hohe Unsicherheitüber potentielle Einsatzgebiete und hohe Unsicherheitüber
die Leistungsf̈ahigkeit. Diese Technologien bergen ein großes Wettbewerbspotential
in sich. Möglicherweise sind es die zukünftigen Schl̈usseltechnologien, allerdings be-
steht das Risiko, daß sie bereits vorher wieder verdrängt oder substituiert werden. Hier
nutzen keine formalen Methoden, eher Imagination und Intuition:

”
All that is left to

go on is the common sense of the thing.“(Farbey und Targett, 1994, S. 242)

Die Frage, in welchem Feld man nach einer adäquaten Methode suchen sollte, istäquiva-
lent mit der Frage nach der Struktur der Entscheidungssituation. Ein gut strukturiertes Ent-
scheidungsproblem weist folgende Merkmale auf (Schlicksupp, 1977, S. 51): Es kann mit
numerischen Variablen, Skalaren und Vektorgrößen beschrieben werden, es umfaßt eine be-
stimmte, endliche Anzahl von Alternativen, die sich gegenseitig ausschließen und es enthält
hinreichend bekannte Konsequenzen, d.h. die Relationen zwischen den Systemelementen
sind determiniert. Ebenso sind die Ziele sind klar formuliert und k̈onnen durch einen Satz
wohldefinierter Funktionen ausgedrückt werden. Schlußendlich m̈ussen auch L̈osungsalgo-
rithmen zur Verf̈ugung stehen, mit welchen die zielgerichtete Auswahl einerAlternative aus
der Alternativenmenge m̈oglich ist. Dieser Idealzustand tritt in der Realität sehr selten ein,
jedoch helfen die genannten Kriterien bei der Wahl einerproblemad̈aquatenMethode.

Anhand dieser differenzierten Betrachtung der Entscheidungssituation ist es leichter m̈oglich,
eine passende Bewertungsmethode zu benennen oder den Prozeßzu modifizieren, bspw. in-
dem in einem Zwischenschritt die Ziele präzisiert werden.

Methoden der Investitionsrechnung (z. B. ROI) sind bei Situationen angebracht, bei denen
Klarheit sowohlüber die Ziele als aucḧuber die Ursache-Wirkungs-Beziehungen herrscht.

13zitiert nach Farbey und Targett (1994), S. 240
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Methoden, welche prim̈ar dazu dienen, einen Konsensüber die Ziele und deren Prioritäten
herzustellen (Multikriterielle Verfahren, Delphi-Methode), werden in das untere, linke Feld
eingeordnet. Experimentelle Methoden, wie z. B. dasPrototypingkönnen links unten einge-
ordnet werden. Da beim Einsatz einer neuen Technologie häufig noch nicht klar ist, welcher
Nutzen in ihr steckt, bleibt auch der zu erwartende Beitrag zur Zielerreichung (Effektiviẗat)
vage, oft auch die Frage, welches Ziel unterstützt werden kann.

Die bereits erẅahnteValue Analysissoll zum einen die Unsicherheitüber den Einfluß des
Systems auf dessen Umwelt verringern (Aufklärung der Ursache-Wirkungs-Beziehungen),
und zum anderen Klarheitüber die Ziele schaffen. Die Klarheitüber die Ziele scheint beson-
ders wichtig, da immer noch viele Software-Entwicklungsprojekte abgeschlossen werden,
ohne die Nutzeranforderungen zu erfüllen.

Zu einerähnlichen Klassifikation und züahnlichen Empfehlungen gelangen auch Weill und
Broadbent (1998) (vgl. Abb. 3.11).

Strategic Informational Transactional

Type of Information Technology

Large

S
iz

e

Small

Strategy Driven and Pilot DCF Value Analysis DCF

DCFRules of ThumbStrategy Driven

Appraisal based on informed
subjective analysis; pilots reduce

the risk of these high risk-high return
investments with few certain benefits

but much potential

Structured technique
combining both certain and

estimated benefits

Positive NPVs based on cash
flows using only certain benefits

Small strategic investments
require “seed” funding

Appraise once in detail and
set heuristics to apply

across the firm

Positive NPVs based on cash
flows using only certain benefits

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

Investitionen in transaktionale Systeme (z. B. Auftragsabwicklung) haben ein klares Ziel
und klare Ursache-Wirkungszusammenhänge, sie k̈onnen deshalb mit der Kapitalwertme-
thode(DCF: Discounted Cashflow)bewertet werden. Bei strategischen Investitionen sind oft
die Ziele klar, aber es herrscht Unsicherheit/Unkenntnis bez̈uglich der Ursache-Wirkungs-
Zusammenḧange. In diesem Fall empfiehlt sich die Bewertung anhand einesExperiments 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 umfassend analysieren zu k̈onnen, bietet
sich die Darstellung als Wirkungskette14 an (Anselstetter, 1984).

Ausgehend von den Grundmerkmalen des betrachteten Objekts, bei denen es sich um bedeu-
tende Funktionen, technische Merkmale, aber auch organisatorische Maßnahmen handeln
kann, werden die Zusammenhänge mit Objekten des Gesamtsystems explizit dargestellt und
ihre Wirkungen qualitativ beschrieben (+ untersẗutzend, steigernd,− vermindernd, brem-
send). Daraus k̈onnen sekund̈are Ver̈anderungen und ihre Auswirkungen in verschiedenen
Unternehmensbereichen abgeleitet werden(bottom up).

Die dabei betrachteten Wirkungsketten können offensichtlich in Erscheinung treten, wie bei-
spielsweise bei physisch verbundenen Unternehmensprozeßketten (vom Einkauf̈uber Pro-
duktion zum Verkauf). Sie k̈onnen aber auch indirekter Natur sein, wie in der Annahme, daß
kurze Lieferzeiten eine erhöhte Kundenzufriedenheit und -bindung hervorrufen.

Mit Hilfe von Wirkungsketten kann der Betrachter systembezogene Eigenschaften und tatsächli-
chen Nutzeffekten leichter unterscheiden (Mittel-Ziel-Abgrenzung, vgl., Potthof, 1998, S.
18). Es werden sowohl quantitative als auch qualitative Effekte ber̈ucksichtigt. Das prim̈are
Ziel ist es, die Wirkungen und ihre Zusammenhänge zu identifizieren, um so Transparenz
herzustellen. Dabei spielen in aller Regel Prozeßanalysen,statistische Auswertungen und
nicht zuletzt die Ansichten, Erfahrungen und die Intuitionder F̈uhrungskr̈afte eine Rolle.

Wirkungsketten eignen sich durch ihre visuelle Darstellung besonders als Grundlage für
Gruppendiskussionen. Abbildung 3.12 zeigt eine Wirkungskette, die den Einfluß von offe-
nen Systemen auf wesentliche unternehmerische Zielgrößen illustriert. Der Begriff

”
offenes

System“ soll in diesem konkreten Beispiel als Synonym für die Koexistenz einer Vielzahl
von Standards im Informationssystem gelten. Die Analyse zeigt deutlich den ambivalenten
Charakter der sekundären und tertïaren Wirkungen: Offene Systeme können einerseits zur
Kostensenkung beitragen (z. B. durch verbesserte Integrationsm̈oglichkeiten), bergen ander-
seits auch die Gefahr, Mehrkosten durch erhöhte Systemkomplexität zu verursachen. Die
Wirkungskette hat somit einen inhärenten Maßnahmenkonflikt aufgedeckt.

Konzept der kritischen Erfolgsfaktoren

Ausgehend von der Fragestellung, wie man den strategischenInformationsbedarf zur F̈uhrung
eines Unternehmens ermitteln kann, entwickelte Rockart (1979) die Methode der Kritischen
Erfolgsfaktoren (KEF)15. Die Grundpr̈amisse dieses Konzepts ist, daß für jedes Unterneh-
men nur einige wenige Erfolgsfaktoren existieren, dieüber Erfolg und Mißerfolg entscheiden

14engl.: 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 mehreren Interviewrunden mit den
betroffenen F̈uhrungskr̈aften extrahiert wurden, versucht man im Anschluß, die Beziehun-
gen zwischen den Erfolgsfaktoren zu identifizieren und zu analysieren. Die eherbottom-up
ausgerichtete Wirkungskettenanalyse wird deshalb bei derKEF-Methode umgedreht (Schu-
mann, 1993, S. 174). Hier versucht man, ausgehend von einem Zielzustand, dessen deter-
minierende Gr̈oßen, die kritischen Erfolgsfaktoren, zu identifizieren. Darauf aufbauend sind
Strukturen und Prozesse mit Blick auf die Erfüllung der kritischen Erfolgsfaktoren zu un-
tersuchen und zu beeinflußen. Diese Vorgehensweise kann alsrückwärtsdeterminierte Wir-
kungskettenanalyse aufgefaßt werden, wobei zielorientiert auf ausgesuchte, ausschlaggeben-
de Faktoren fokussiert wird.

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

Da sowohl der lineare Top-Down-Ansatz der strategischen Planung als auch der rein explo-
rative Stil eigene praktische Probleme mit sich bringen, versuchen Salmela und Spil beide
Ansätze zu verbinden, und deren Stärken zu kombinieren. Das Vier-Zyklen-Modell hat das
Ziel, kontinuierlichesPlanen zu f̈ordern (Salmela und Spil, 2002, S. 442).

Weiterhin betonen Salmela und Spil, daß im Rahmen der Planungder IS-Planungsprozeß
selbst regelm̈aßig kritisch hinterfragt und ggf. verbessert werden sollte. Auf diesem We-
ge kann die IS-Planung langfristig zu einer einzigartigen Fähigkeit(unique capability)ent-
wickelt werden, die im ressourcentheoretischen Sinne eineQuelle nachhaltiger Wettbewerbs-
vorteile darstellt (Salmela und Spil, 2002, S. 443).
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Vor diesem Hintergrund wollen Salmela und Spil ihr Konzept mehr als Startpunkt einer Evo-
lution denn als dogmatische

”
Idealmethode“ verstanden wissen (Salmela und Spil, 2002, S.

441). Dabei gehen sie vomContinuous Strategic Alignmentnach Venkatraman u. a. (1993)
aus, eines der ersten Modelle, welches ein iteratives Vorgehen zur Gleichrichtung von Geschäfts-
und IS-Strategie beschreibt. Im wesentlichen identifiziert die Methode f̈unf verschiedene
Abstimmungsmechanismen (Venkatraman u. a., 1993, S. 144):

1. EinenSteuerungsprozeß(Governance Process), welcher die Verteilung der Verfügungs-
und Entscheidungsrechte spezifiziert,

2. einentechnologieorientierten F̈ahigkeitsprozeß(Technological Capability Process),
der die IS-Produkte und -Dienste spezifiziert, welche zur Untersẗutzung und zur For-
mung der Gescḧaftsstrategie notwendig sind,

3. einenhumanorientierten Fähigkeitsprozeß (Human Capability Process), welcher
die verschiedenen menschlichen Fähigkeiten welche zur Unterstützung und zur For-
mung der Gescḧaftsstrategie notwendig sind,

4. einenWerte-Managementprozeß(Value Management Process), welcher die notwen-
digen Ressourcen zuteilt und den maximalen Nutzen der IS-Investitionen sicherstellt,
sowie

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

Dieses kontinuierliche Abstimmungsmodell ist sehr allgemein gehalten und enthält keine
Informationen zu seiner Implementierung (Salmela und Spil, 2002, S. 446).

Auf oberster Ebene zerlegen Salmela und Spil eine beliebig lange Planungsperiode in vier
Planungszyklen: (1) Konsensbasierte Festlegung der Planungsziele, (2) Ausrichtung der Ge-
scḧafts- und Informationsziele aneinander, (3) Analyse der IS-Ressourcen und IT-Infrastruktur,
(4) Autorisierung von Maßnahmen (vgl. Abb. 3.13).

Der Hauptunterschied zu anderen ganzheitlichen Modellen liegt sowohl im Ablauf als auch
in der Form der Ergebnisse, die beispielsweise als Mindmapsentstehen (Salmela und Spil,
2002, S. 444). Weiterhin sprechen sich die Autoren für kontinuierliche, iterative Planung aus,
die sich nicht auf wenige Wochen im Jahr konzentriert, sondern über die gesamte Planungs-
periode verteilt wird.

Dabei gehen die Autoren von Zeiträumen zwischen 3 und 12 Monaten aus, wobei sie aus-
drücklich darauf hinweisen, daß kürzere Planungszyklen nicht zwingend bessere Randbe-
dingungen f̈ur organisationales Lernen und das Formen einer strategischen Visionen schaf-
fen (Salmela und Spil, 2002, S. 444). Der in Abb. 3.13 dargestellte Planungsverlauf soll im
Folgenden n̈aher erl̈autert 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 Spil, 2002, S.
448)

1. Identifikation und konsensbasierte Festlegung der Planungsziele.

Die erste Phase beginnt mit einer Einschätzung der Implementierungsfortschritte ver-
gangener IS-Entscheidungen und Pläne. Auch neue Themen, die unmittelbare Auf-
merksamkeit erfordern, können jetzt eingebracht werden. Weiterhin wird der Planungs-
prozeß fixiert. Dies umfaßt neben den Zielen auch den Umfang(Scope)sowie die
Reichweite(Depth)der Planungen, deren Teilnehmer und die Reihenfolge der Auf-
gaben. Wesentlicher Input für diesen Schritt sind die Ergebnisse und Erfahrungen
vergangener Planungszyklen. Wenn keine Probleme auftraten, kann der Prozeß ohne
Veränderungen erneut durchlaufen werden. Anderenfalls empfiehlt sich eine tieferge-
hende Analyse der vorhergehenden Periode(n), um geeigneteVerbesserungsmaßnah-
men ergreifen zu k̈onnen. Ebenso wichtig sind geeignete Rückkopplungsmechanis-
men, die eine m̈oglichst kontinuierliche Verbesserung der Planung unterstützen.

2. Konvergenz zwischen Gescḧafts- und Informationszielen erzeugen.

Auch die zweite Planungsphase beginnt mit einerÜberpr̈ufung der gegenẅartigen Ak-
tivit äten zur Planimplementierung. Ebenso prüfen die beteiligten Manager an dieser
Stelle ihre Annahmen̈uber identifizierte Geschäftsanforderungen und technologische
Chancen aus vorhergehenden Plänen. Die Hauptaufgabe ist jedoch, strategisches Den-
ken, Kreativiẗat und Innovation innerhalb der Planung zu fördern. Der Schwerpunkt
liegt dabei auf der Identifikation von besonders wirtschaftlichen und strategieförderli-



68 3.5. Kontext-fokussierte Modelle

chen Projekten. Die Beziehung zwischen Geschäfts- und IS-Pl̈anen sollte dabei itera-
tiven Charakter haben. Dieser Prozeß sollte auch Schlüsselentwicklungen im Techno-
logiebereich verfolgen, damit das Management gebotene Chancen wahrnehmen und
in einen Wettbewerbsvorteil verwandeln kann. Bei der gegenseitigen Ausrichtung von
Gescḧaft und IS greifen Salmela und Spil auf

”
traditionelle“ Methoden zur̈uck, wo-

bei sie betonen, daß diese Abstimmungsprozesse kein Ausgangspunkt f̈ur Kreativiẗat
und Innovation bilden. Vielmehr geht es um die Wahrung und Durchsetzung individu-
eller Interessen aller Beteiligten(Stakeholder). Zu viele Kompromisse verhindern oft
tiefgreifende, wirklich innovative Veränderungen. Diese Entscheidungen trennen die
Autoren bewußt von der analytischen und kreativen Phase, und verlagern sie in den
vierten Zyklus.

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

Erneut beginnt der Zyklus mit einer̈Uberpr̈ufung der gegenẅartigen Aktiviẗaten zur
Entscheidungs- und Planimplementierung. Die Planung des dritten Zyklus’ konzen-
triert sich auf die Bewertung der vorhandenen IS-Architektur (Information and Com-
munication Technology Architecture)und der IS-F̈ahigkeiten (Salmela und Spil, 2002,
S. 453). Er umfaßt im wesentlichen drei Schritte: (1) Planung der IS-Infrastruktur,
(2) Planung der IS-Organisation, (3) Entwicklung eines vorläufigen Projektportfoli-
os. Der dritte Zyklus bringt die Realität in die Planung, indem er Kapazitäten und
Zwangspunkte benennt, unter denen die Informationssysteme arbeiten. Hier kommen
auch Werkzeuge zum Einsatz, die dem Top-Management den Wertgeẗatigter und po-
tentiellen IS-Investitionen demonstrieren können (Salmela und Spil, 2002, S. 454). Es
herrscht weitestgehender Konsens, daß Informationssysteme eine wichtige Quelle der
Differenzierung im strategischen Wettbewerb darstellen können, und Entscheidungen
über die IS-Infrastruktur deshalb sehr herausfordernd sind.

4. Autorisierung der Maßnahmen.

Falls neue Angelegenheiten nach dem Beginn des dritten Zyklus‘ auftauchen sollten,
so sollten diese vor der Autorisierungsphase diskutiert werden. Ansonsten gilt es, kla-
re Projektvorschl̈age f̈ur die Implementierung vorzubereiten. Hierbei ist es besonders
wichtig, das Engagement(Commitment)aller Akteure und Betroffenen bei der Im-
plementierung, insbesondere bei der Ressourcenbeschaffung und beim Aneignen not-
wendiger IS-F̈ahigkeiten sicherzustellen. Der Schwerpunkt im vierten Zyklus liegt auf
der Identifikation wesentlicher, notwendigerÄnderungen im Ablauf und in der Or-
ganisation, welche sich aus den geplanten Projekten ergeben. Hauptziel ist es, Kon-
fliktpotentiale, die die erfolgreiche Planimplementierung gef̈ahrden k̈onnten, soweit
wie möglich zu reduzieren. Ebenso wichtig sind nach Meinung der Autoren eine klare
Aufgaben- und Verantwortungszuweisung, sowie mehrheitsfähige Prioriẗatskriterien.

Als außerordentlich hilfreich im Modell von Salmela und Spil erweisen sich Listen mit
Vorschl̈agen, welche konkrete Planungsergebnisse16 benennen, und auch Hinweise zu de-

16 potential Outcomes((Tab. 2-5 Salmela und Spil, 2002, S. 449 ff.)
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ren formalen Gestaltung geben. Dies ist für die unternehmensinterne Steuerung und Kon-
trolle unerl̈aßlich. Die Autoren stellen ein Modell vor, welches ein Minimum an Planung
erlaubt, was der allgemeinen,

”
konventionellen“ Managementdenkschule entspricht, gleich-

zeitig aber auch Raum für die fortẅahrende Reflektion von Ergebnissen und somit für orga-
nisationales Lernen anbietet.

3.6 Analyse der Bewertungsmodelle

3.6.1 Kontextanalyse

Vermehrte Turbulenzen, Diskontinuitäten undÜberraschungen, bspw. durch Innovationen,
lassen sich immer weniger antizipieren. Umweltunsicherheit ist aus diesem Grunde kein
Problem, welches sich durch verbesserte Prognosemethodenlösen ließe, es ist vielmehr ein
strukturales, aus der dynamischen Situation heraus erwachsenes Pḧanomen (vgl. Schreÿogg,
1999, S. 390).

Dies widerum f̈uhrt zumParadoxon der Planung:
”
In Situationen hoher Unsicherheit wäre

Planung notwendig, ist aber nicht möglich und umgekehrt.“(vgl. D’Aveni, 1995, S. 279)

Daß es sich beim Primat der Planung eher um einePlanungsillusionhandelt, wird seit Jahren
durch die empirische Strategieforschung bewiesen, und läßt sich im wesentlichen auf zwei
Gründe zur̈uckführen (vgl. Schreÿogg, 1999, S. 390):

• Die Umwelt der Unternehmen ist durch strukturelle Ambiguität gekennzeichnet. Sie
läßt sich daher weder umfassend analysieren, noch hinreichend genau prognostizieren.

•
”
Die organisatorische Innnenwelt eines Unternehmens ist durch eigendynamische Pro-

zesse gekennzeichnet, die sich nur begrenzt beherrschen lassen.“

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

Auf technologischer Ebene werden Innovationszyklen immerkürzer und neue Konzepte wie
Cloud Computinghaben das Potential, in naher Zukunft tiefgreifende Veränderungen zu
bewirken (vgl. z. B. Falkner und Weisbecker, 2009) DerQuerschnittscharakterder mei-
sten Informationssysteme verstärkt die Dynamik der̈Anderungen: Die enge Verzahnung mit
Abläufen, Organisationsformen oder gar vollständigen Gescḧaftsmodellen sorgt dafür, daß
Änderungen auf diesen Ebenen fast zwangsläufig auchÄnderungen der Informationssysteme
bedingen. Ausl̈oser f̈ur gravierende, teilweisezwingendëAnderungen war in der Vergangen-
heit bspw. derSarbanes-Oxley Act(USA, 2002).

Will man sich die Konsequenzen dieser Dynamik für das strategische IS-Management ver-
deutlichen, so ist Abb. 2.1 dabei sehr hilfreich: Deremergente, quasi aus dem Tagesgeschäft
erwachsende Anteil an der letztendlichrealisiertenStrategie nimmt deutlich zu, wobei die
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Abbildung 3.14: Grobe Strukturierung der wesentlichen Auslöser f̈ur Ver̈anderungen
von Informationssystemen

Relevanz schriftlich fixierter strategische Pläne(Deliberate Strategy)im Zeitverlauf immer
schneller abnimmt.

3.6.2 Vergleichende Betrachtung der Bewertungsmodelle

Aus der geschilderten Problemlage (Abs. 1.1, S. 1) und dem strategietheoretischen Hin-
tergrund der Arbeit lassen sich sieben Kriterien ableiten,mit denen ein Vergleich der un-
tersuchten Bewertungsmodelle strukturiert werden kann. Tabelle 3.7 benennt und erläutert
diese Vergleichskriterien:

Die untersuchten inhaltsfokussierten Bewertungsmodelle stellen quasi eine
”
atomare“ Klasse

dar, denn durch ihre Kombination lassen sich
”
Moleküle“ im Sinne von prozeßorientierten

Bewertungsmodellen schaffen (Tab. 3.9, bzw. Abs. 3, S. 33) Wie bereits erẅahnt, stellen
die meisten prozeß-orientierten Bewertungsmodelle Kombinationen der im vorhergehenden
Absatz beschriebenen inhaltsfokussierten Bewertungsmodelle dar. Sie

”
erben“ damit deren

wesentliche Eigenschaften.

Besonders charakteristisch für die prozeßfokussierten Bewertungsmodelle ist, daß sie das
Spektrum der Erfolgstheorien um die Macht- und Kulturschule erweitern, indem sie bei-
spielsweise das Mitwirken von Top-Managern sowie interdisziplinäre Bewertungsteams her-
ausstellen (vgl. Tab. 3.3). Machtaspekte und Gruppenverhalten werden explizit als kritische
Erfolgsfaktoren benannt. Daneben kann das konsequente Monetarisieren aller Nutzeffekte
als wesenstypisch herausgestellt werden. Die dabei auftretenden Probleme werden selten
erwähnt und noch seltener inhaltlich diskutiert.



3.6. Analyse der Bewertungsmodelle 71

Vergleichs-
kriterium

Erl äuterung mögliche Aus-
pr ägungen

Erfolgstheorie Auf welcher wissenschaftlich fundierten Theorie des strate-
gischen Managements beruht das Bewertungsmodell?

Denkschulen
von Mintz-
berg (vgl.
Abs.2.2.2, S.
11)

Normativ-
charakter

Beschreibt ein Verfahren lediglich dieAuswirkungeneiner
Entscheidung, gibt jedoch keine Entscheidungsempfehlung,
so ist es deskriptiv. Präskriptive Verfahren hingegen besitzen
eine Entscheidungsvorschrift, z. B. die Kapitalwertmethode.

deskriptiv,
präskriptiv

Aussagekraft Die Aussagekraft beschreibt, inwieweit Bewertungsergeb-
nisse, m̈oglichst selbsterklärend, versẗandlich sind. Bei-
spielsweise ist der Nutzwert einer Investition wesentlich
schwieriger zu interpretieren als der Kapitalwert.

gering,
mittel,
hoch

GanzheitlichkeitStrategische Entscheidungen sind typischerweise durch ihre
übergreifende Perspektiven und ein hohes Aggregationsni-
veau gekennzeichnet, dies muß sich auch in den Bewertungs-
modellen widerspiegeln.

gering,
mittel,
hoch

Nachvollzieh-
barkeit

Die Bewertungsergebnisse sollten transparent und intersub-
jektiv nachpr̈ufbar sein. Investitionsrechenverfahren enthal-
ten z. B. eindeutige Rechenregeln. Hingegen sind Hand-
lungsempfehlungen, welche auf der Auswertung von Check-
listen basieren, schwerer nachzuvollziehen.

gering,
mittel,
hoch

Aufwand Der Anwendungsaufwand ist ein wichtiges Kriterium für die
Anwendbarkeit in der Praxis.

gering,
mittel,
hoch

Praxisrelevanz In welchem Umfang existieren praktische Erfahrungen im
Umgang mit der Methode?

gering,
mittel,
hoch

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

Die kontextfokussierten Bewertungsmodelle betonen eine starke Abḧangigkeit des Bewer-
tungsprozesses und der eingesetzten Bewertungsinstrumente von den konkreten situativen
Randbedingungen. Ihr Normativcharakter ist gering, bzw. nur indirekterNatur, indem klare
Entscheidungshilfen zur Auswahl eines Bewertungsinstruments gegeben werden (Metamo-
delle), die konkrete Bewertung des Informationssystems bzw. der Investition bleibt jedoch
unber̈uhrt. Während Wirkungsketten̈uberhaupt keine normative Kraft innewohnt, stellt das
Vier-Zyklen-Modell quasi eine Anleitung zum Finden, Formulieren und Anwenden eigener
Richtlinien dar.

Die obenstehenden Tabellen vereinfachen das Formulieren einer fundierten Antwort auf die
Frage:

”
Welchen Nutzen hat die jeweilige Methode vor dem Hintergrund der herrschenden
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Vergleichs-
kriterium

Klassische
Kosten-Nutzen-
Analysen

Options-
theoretische
Modelle

Multikriterielle
Bewertungs-
modelle

Portfolio-
Modelle

Erfolgstheorie Planungsschule Planungsschule
Lernschule

Planungsschule Planungsschule
Positionierungs-
schule

Normativ-
charakter

präskriptiv präskriptiv präskriptiv deskriptiv

Aussagekraft hoch gering mittel hoch
Ganzheitlichkeit gering mittel hoch gering
Nachvollzieh-
barkeit

hoch gering mittel mittel

Aufwand gering hoch hoch mittel
Praxisrelevanz hoch gering hoch mittel

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

Vergleichskriterium Total Value of
Opportunity TM

Rapid Economic
JustificationTM

Total Economic
ImpactTM

Erfolgstheorie Planungsschule,
Positionierungsschule,
Macht- und Kultur-
schule

Planungsschule,
Positionierungsschule,
Macht- und Kultur-
schule

Planungsschule,
Positionierungsschule,
Macht- und Kultur-
schule

Normativcharakter präskriptiv präskriptiv präskriptiv
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 untersuchtenprozeß-fokussierten Bewer-
tungsmodelle

Situation?“ Ebenso erleichtern sie das Auffinden von Defiziten, die es mit der neuen Bewer-
tungsmethode auszugleichen gilt.

3.6.3 Kritische Würdigung der vorhandenen Modelle

Strategische Bewertung ist weit mehr als eine Prüfung der Effektiviẗat der intendierten In-
formationssysteme bezüglich dergeplantenZiele. Das alleinige Nutzen von Werkzeugen,
welche prim̈ar auf der Planungsschule beruhen, ist sehr riskant.

Die wesentlichen Defizite der bekannten Bewertungsmodelle lassen sich fast ausnahmslos
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Vergleichskriterium Metamodelle Wirkungsketten-
analyse und KEF

Vier-Zyklen-Modell
von Salmela und
Spill

Erfolgstheorie direkt keine, indirekt
Umweltschule

Wirkungskette: keine
KEF: meist Positio-
nierungsschule

Lernschule
Konfigurationsschule

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 untersuchtenkontext-fokussierten Bewer-
tungsmodelle

auf die kritischen Pr̈amissen der zugrundeliegenden Planungsschule zurückführen. Das sog.

”
Primat der Planung“ mißt der Planung eine herausragende Bedeutung zu und l̈aßt allen an-

deren Managementfunktionen nur eine nachgeordnete planumsetzende Funktion zukommen.
Schreÿogg beschreibt dies wie folgt (1999, S.388):

”
Der strategische Plan, als geistiger Entwurf der zukünftig zu erreichenden Zielzustände,

bildet das Zentrum der Unternehmenssteuerung; er wird zu seiner Umsetzung̈uber die ver-
schiedenen Hierarchiestufen in zeitlicher und sachlicherHinsicht bis zum konkreten Handeln
heruntergebrochen.“

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

Die klassischen Methoden der Investitionsrechnung (Abs. 3.3.1, S. 35) als auch die betrach-
teten multikriteriellen Bewertungsmodelle (Abs. 3.3.3, S.40) ber̈ucksichtigen keines der o.g.
Probleme. Die Rentabilität einer strategischen Investition zuberechnenist im Allgemeinen
fast unm̈oglich, ohne dabei Annahmen treffen zu müssen, die keine objektiv vertretbaren
Grundlagen mehr haben (vgl. Schönsleben, 2001, S.55). Die vollständige Vernachlässigung
der Flexibiliẗat des Managements, bspw. durch Eingreifen in den Projektverlauf oder fr̈uhzei-
tiges Abbrechen, kann als weitere Schwäche angesehen werden (vgl. Zehnder, 1997, S. 64).

”
Dazwischen“ bewegen sich u.a. die Realoptionstheorie (S. 37) und Vorgehensmodelle, wel-

che Realoptionen benutzen (Abs. 3.4.1, S. 47, Abs. 3.4.3, S. 53). Sie ber̈ucksichtigen teil-
weise die Unsicherheit der Umwelt, wenn sie eine potentielle Investition bewerten.

Bei optionsbasierten Bewertungsmodellen behindert die Komplexität der mathematischen
Operationen das kritische Hinterfragen der zentralen Annahmen und Wirkungzusammenhänge
(Hommel und Pritsch, 1999a, S. 41). Teilweise sind solche finanzmathematischen, vollständig
quantitativen Modelle nicht mit der Intuition der Führungskr̈afte vereinbar und stoßen des-
halb auf v̈ollige Ablehnung (z. B. o.V., 2000). Ebenso problematisch ist auch die Interpre-
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tation der Ergebnisse. Wie ist z. B. eine Aussage zu bewerten,die lautet:
”
Das Projekt ist

vorteilhaft, wenn wir an eine Volatilität des Projektwertes von mindestens 20% glauben.“
(Hommel und Pritsch, 1999a, S. 41) Aufgrund der mangelnden Erfahrung, sowie fehlen-
der realistischer Fallbeispiele in der Fachliteratur herrscht große Skepsis bei den meisten
Entscheidungsträgern. Es kann festgehalten werden, daß Optionspreismodelle alle Nachteile
der klassischen Kosten-Nutzen-Analysen in sich tragen, sowie um weitere Probleme bei der
Modellhandhabung erweitern (vgl. de Jong u. a., 2000).

3.7 Zusammenfassung der Analyse

Die Analyse der Bewertungsmodelle zur strategischen IS-Bewertung zeigt, daß die aktu-
ellen Erkenntnisse der strategischen Managementforschung auf Unternehmensebene kaum
diskutiert und nur marginal adaptiert wurden (vgl. Abs. 3.6.2, S. 70). Dies trifft sowohl auf
die pragmatischen als auch auf die Bewertungsmodelle mit mehr akademischem Charak-
ter zu. Sie sind sehr dem fragwürdigen Primat der Planung verbunden, indem sieStrategic
Alignmentpropagieren, d.h. die

”
konsequente“ Ausrichtung der IS/IT-Strategie an der Un-

ternehmensstrategie. Auch dieser Befund gilt sowohl für die Praxis (o.V., 2003b), als auch
für die Wissenschaft (z. B. Voß und Klein, 2000; Hanlon und Son,2002). Die negativen Sei-
teneffekte, welche sich im Zuge derartiger, stark unidirektional gepr̈agten

”
Ausrichtungen“

ergeben, werden hingegen nur selten diskutiert (vgl. z. B. Smaczny, 2001).

Will man die Schẅache der Planungsschule in der Steuerung und Bewertung von Informa-
tionssystemen̈uberwinden, so stellt sich die Frage, durch welche strategische Denkschule,
bzw. welche konkrete Theorie sie am besten ersetzt oder ergänzt werden kann. Diese Theorie
muß in der Lage sein, ein

”
ideales Informationssystem“ m̈oglichst konkret zu beschreiben,

damit die Akteure wissen, in welche Richtung sie ein bestehendes Informationssystem ent-
wickeln sollen, damit sein strategischer Wert zunimmt.

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



Kapitel 4

Konzeption eines
ressourcentheoretischen
Bewertungsmodells

4.1 Zielsetzung und Vorgehensweise

Ziel dieser Arbeit ist ein Bewertungsmodell, mit welchem Informationssysteme aus strategi-
scher Perspektive bewertet werden können (vgl. Abs. 1.3, S. 5).

Hierzu werden im ersten Schritt dieinhaltlichenAnforderungen zusammengefaßt (Bewer-
tungsziele), welche sich aus der Problemlage (Abs. 1.1, S. 1) und der zusammenfassenden
Analyse der bestehenden Bewertungsmodelle (Abs. 3.7, S. 74)ergeben. Ebenso werden die
strukturalenAnforderungen an das Bewertungsmodell benannt.

Im Anschluß werden die ressourcenbasierten Strategietheorie und die Theorie der Dyna-
mischen F̈ahigkeiten n̈aher beschrieben, da sie die im Vorfeld gestellten inhaltlichen An-
forderungen sehr gut erfüllen. Die Kernbegriffe dieser Theorien werden für das Gebiet der
IT Governanceoperationalisiert, um abschließend geeignete Kennzahlenfinden zu k̈onnen,
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 Bewertungsmodell ergeben sich
zum einen aus dertheoretischenAnalyse der vorhandenen Bewertungsmodelle (Abs. 3.6, S.
69), und zum anderen aus den identifizierten Problemen in derPraxis (Abs. 1.1, S. 1).

75



76 4.2. Anforderungen an das Bewertungsmodell

Die inhaltlichen Anforderungen an das Bewertungsmodell sind gleichzusetzen mit denBe-
wertungszielen. Beginnt man auf einer sehr abstrakten Ebene, so lassen sich die Ziele im
ersten Schritt aus dem bereits vorgestellten BegriffIT Governanceableiten. Neben dem kon-
sequenten Ausrichten der Informationssysteme auf die Geschäftsẗatigkeit geht es vor allem
um das Erkennen und Nutzen von IS-inhärenten Wettbewerbsvorteilen, aber auch um den
bewußten Umgang mit den damit verbundenen Risiken (vgl. Abs.2.7, S. 25).

Die primärepraktischeAnforderung besteht darin, ein verständliches und effizientes Bewer-
tungsmodell zu entwerfen, ohne dabei die zugrundeliegendeRessourcentheorie vorschnell
als neues

”
Tool“ zu banalisieren. Dem heutigen Status quo, in dem Bauchentscheidungen

die primäre Entscheidungsgrundlage bei strategischen Fragen bilden (Abs. 1.1, S. 1), soll
wirksam begegnet werden.1 Aus diesen Gr̈unden heißt das erste Ziel:

Herstellung der Prozeßrationalität.

Dieser Begriff l̈aßt sich wie folgt differenzieren:

• Es gibt eine gemeinsame sprachliche Basis zwischen Geschäfts-und IS-Managern.
Dies ist eine essentielle Grundlage für wiederholbare IS-gestützte Innovationen.2

• Die Akzeptanz von resultierenden Entscheidungen ist verbessert.Der Begriff
”
strategi-

scher Wert“ eines Informationssystems ist klar und eindeutig definiert. Die Definition
ist für alle Entscheidungsträger, d.h. auch für IS-Management-Laien verständlich. Nur
dann kann sie auf breite Akzeptanz stoßen und als Steuerungsgrundlage f̈ur alle stra-
tegischen IS-Entscheidungen dienen.

• IS-relevante Fragen k̈onnen schnell und klar priorisiert werden.Herrscht Klarheit
über den Begriff

”
strategischer Wert“, so hilft dies auch bei der Priorisierung anste-

hender Entscheidungen, indem im ersten Schritt dieWichtigkeit, d.h. die strategische
Relevanz, der jeweiligen Entscheidung bestimmt werden kann. Ebenso muß das Be-
wertungsmodell helfen, dieDringlichkeit einer Entscheidung festzulegen. Motivation
dieser Anforderung ist v.a. der Wunsch, die knappe Ressource

”
Aufmerksamkeit der

Führungskr̈afte“ effektiv und effizient zu nutzen.

• Das Bewertungsmodell hilft, subjektive Wahrheiten zu prüfen.Das Bewertungsmodell
erleichtert unternehmerische Entscheidungen, ersetzt diese jedoch nicht. Dies betrifft
z. B. Entscheidungen̈uber Investitionen, Fortführung oder Abbruch von Projekten oder
die Ver̈anderung der Ressourcenzuordnung.

Die zweite zentrale Anforderung erwächst aus der vorhandenen Dynamik und den resultie-
renden Konsequenzen (z. B.

”
Paradoxon der Planung“, Abs.3.6.1, S. 69):

1Die Daseinsberechtigung von Intuition beim Entscheidungsprozeß wird hier nicht bestritten, doch wer
irrational handelt, sollte sich darüber im Klaren sein, und gute Gründe daf̈ur haben, z. B.

”
Strategie als List“

(vgl. Abs. 9, S. 9).
2

”
For such strategic IT value innovation to occure a simultaneously tight and adaptive coupling must exist

between firms IT and business professionals“(Sambamurthy und Zmud, 2000, S. 106)
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Die Entwicklung eines Informationssystems l̈aßt sich auch in hochdynamischen Umfel-
dern effektiv steuern.

Im strategischen Management auf Unternehmensebene zeigt sich ein genereller Trend, wel-
cher den Schwerpunkt weg von der Planung hin zur Managementfunktion Organisation ver-
schiebt.

”
Die Planung verliert ihr Primat, die Organisation tritt alseigensẗandiges Pro-

bleml̈osungspotential gleichberechtigt neben sie. Es geht auch nicht mehr bloss um die Fra-
ge, ob ’Strategie folgt Struktur’ oder ’Struktur folgt Strategie’ gilt, im Zentrum steht vielmehr
jetzt, dass in (hochturbulenten Märkten) Organisation an die Stelle strategischer Planung
tritt.“ (Schreÿogg, 1999, S. 393). Auch dieses Ziel wird weiter differenziert:

• Die dem Bewertungsmodell zugrundeliegende strategische Erfolgstheorie ber̈ucksich-
tigt die Gegebenheiten eines hochdynamischen Umfelds.Ein schwerwiegender Mangel
vieler Bewertungsmodelle wurde im Abschnitt 3.6.3 (S. 72) herausgearbeitet: Viele
Modelle haben einen starken Bezug auf die Prämissen der Planungsschule, d.h. sie
vernachl̈assigen die Umweltdynamik.

• Die Evolutionsf̈ahigkeit des Gesamtsystems kann situationsgerecht ausgestaltet wer-
den.Es gilt strategische Risiken im Sinne von großen Pfadabhängigkeiten und hohen
versunkenen Kosten zu verringern, so daß Informationssysteme nicht zum strategi-
schen Bremsklotz oder

”
Wertverhinderer“ auf Unternehmensebene werden (vgl. Abs.

1.1, S. 1).

• Die Ergebnisse haben eine hohe Aussagekraft und starken Normativcharakter.Hier-
bei ist es insbesondere wünschenswert, daß die benutzten Kennzahlen eine möglichst
große normative Aussagekraft in Sinne der benutzten Strategietheorie haben. Generell
müssen die erhobenen Kennzahlen zur Steuerung des Informationssystems geeignet
sein. Die F̈uhrungskr̈afte m̈ussen eine m̈oglichst klare Vorstellung davon haben, wie
sie ihr

”
System“ beeinflussen m̈ussen, damit die Kennzahlen die gewünschten Werte

annehmen. Andernfalls werden sie es nicht benutzen (vgl. Kütz, 2003, S. 50).

Neben diesen prim̈aren Anforderungen gibt es auch noch erwähnenswerte sekundäre Anfor-
derungen, die beispielsweise auf eine gute Einbettung in den innerbetrieblichen, organisatio-
nalen Kontext abzielen. Ein akzeptables Minimum dieser

”
Paßf̈ahigkeit“ kann sichergestellt

werden, wenn das Bewertungsmodell mit den weitverbreitetenReferenzmodellen Cobit und
ITIL (Abs. 2.7.2 und 2.7.3, S. 28 ff.) gut harmoniert. Deshalb ist es idealerweise m̈oglich,
alle notwendigen Bewertungsaktivitäten in konkreten Prozessen und Rollen der o.g. Refe-
renzmodelle zu verorten. Weiterhin muß es möglich sein, das Kennzahlengerüst kontextspe-
zifisch anzupassen.

4.2.2 Strukturale Anforderungen an das Bewertungsmodell

Neben den inhaltlichen Anforderungen lassen sich auch fünf strukturale Anforderungen an
das Bewertungsmodell formulieren (vgl. Gerpott, 2005, S. 68):
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1. Bewertungsziel:WelcherZustandsoll erreicht werden?

Diese Frage wurde im vorhergehenden Abschnitt 4.2 (S. 75) ausführlich beantwortet.

2. Bewertungsobjekte:Was soll bewertet werden?

Es wird ein Informationssystem bewertet (vgl. Abs. 2.4, S. 17).

3. Bewertungsträger: Wer soll bewerten?

Neben der wirtschaftlichen Dimension hat der Bewertungsprozeß auch einepolitische
Dimension: Meist stehen einem Unternehmenmehrerestrategische Handlungsoptio-
nen zur Auswahl, um ein angestrebtes Ziel zu erreichen. Es ist davon auszugehen, daß
nicht jede Alternative von allen Akteuren vorbehaltlos akzeptiert und wie geplant um-
gesetzt wird. Grunds̈atzlich gilt es, die M̈oglichkeiten und die Folgen politischer Ein-
flußnahme zu begrenzen, indem geeignete MaßnahmenProzeßrationaliẗat und Pro-
zeßgerechtigkeitsicherstellen.

4. Bewertungskriterien: Welche Kriterien werden zur Bewertung herangezogen?

Die Auswahl der Bewertungskriterien ist primär durch die Festlegung des Bewer-
tungsobjekts (Informationsysstem) und der Erfolgstheorie (vgl. Abs. 2.2.2, S. 11) de-
terminiert. Prinzipiell lassen sich Input-, Prozeß-, Output-Effektivitäts- und Output-
Effizienzkriterien unterscheiden, aus deren Vielfalt meßziel- und kontextspezifisch ein
Bündel von Kennzahlen gebildet werden muß.

5. Bewertungsmethodik:Wie soll bewertet werden?

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

Die genannten Grundfragen werden im folgenden Verlauf getrennt thematisiert. Jedoch be-
stehen zwischen den o.g. Bewertungsaspekten zahlreiche wechselseitige Abḧangigkeiten:
Beispielsweise werden die zu erhebenden Bewertungskriterien nicht nur von den Bewer-
tungsobjekten determiniert, denen sie zugeordnet sind, sondern auch von den Bewertungs-
trägern, denen u. U. nicht alle gewünschten Bewertungskriterien zugänglich sind.

4.3 Auswahl der passenden Strategietheorie

Betrachtet man die aktuelle deutschsprachige, wissenschaftliche Literatur zu den Themen

”
Wertorientiertes IT-Servicemanagement“ (z. B. Strecker, 2009; Schulz u. a., 2008), so wird

in den Beitr̈agen ḧaufig ein strategischer Anspruch explizit geltend gemacht,ohne jedoch
einen klaren Bezug zu einer konkreten Strategietheorie herzustellen.Ähnlich sieht es im
Gebiet

”
Performance Management im IT-Servicemanagement“ (z. B. Nitzschke, 2008) aus:

Die Auswahl von Zielkriterien und Kennzahlen ist aus Sicht des Praktikers meist plausibel,
hat jedoch selten eine (strategie)theoretische Fundierung. Die deutschsprachige Literatur zu
diesen Themen ist sehrpräskriptivund weist oft einen hohen Praxisbezug auf. Im Vergleich
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zum
”
konstruktionsorientierten“ Schwerpunkt der deutschenWirtschaftsinformatikhat die

anglo-amerikanischeIS Sciencegenerell einen starkdeskriptivenCharakter. Dies gilt auch
bez̈uglich der zwei oben genannten Themenblöcke.

Es finden sich sehr viele empirische Forschungen, welche nach den tieferliegenden Gründen
fragen, d.h.warummanche Firmen durch den Einsatz von Informationssystemen langfristig
überdurchschnittlich erfolgreich sind. Dabei wird auf einvielfältiges Spektrum von Theorien
aus der der Volkswirtschaft, Betriebswirtschaft, Informatik oder der Psychologie zurückge-
griffen (vgl. Wade und Hulland, 2004, S. 107).

Sehr ḧaufig wird dabei dieRessourcentheorieals Basis benutzt, welcher aus der Betriebs-
wirtschaftslehre stammt. Einzelne empirische Studien, Meta-Studien (z. B. Liang und You,
2009), sowie zahlreiche theoretischeÜberlegungen (vgl. z. B. Mata u. a., 1995; Peppard und
Ward, 2004) bestätigten den großen Nutzen der Theorie für das Gebiet derIS Science. Wade
und Hulland (2004, S. 109) stellen fest, daß die Ressourcentheorie einen stichhaltigen Rah-
men bildet, wenn man denstrategischen Wertvon Informationssystemen bestimmen will.3

Eine gezielte Nutzenbetrachtung aus Sicht der präskriptiven Wirtschaftsinformatik, d.h. des

”
konstruktionsorientierten Forschers“ wurde in der Fachliteratur nicht gefunden. Auch all-

gemeinere Nutzenbetrachtungen bezüglich der Ressourcentheorie aus Sicht des Praktikers
werden nur am Rande angestellt (z. B. Kraaijenbrink u. a., 2010, S. 6 f.). Die Ausnahme bil-
det Connor (2002), der die Frage nach dem praktischen Nutzen der Theorie in das Zentrum
seinerÜberlegungen stellt. Er kritisiert in diesem Zusammenhangzwei Punkte: Die Lite-
ratur zur Ressourcentheorie enthält sehr wenig praktische Leitlinien für Manager, die kon-
kret beschreiben,wie man strategische Ressourcen aufbaut, oder woher man sie bekommen
kann. Begriffe wie

”
Nicht-Imitierbarkeit“,

”
Nicht-Substituierbarkeit“,

”
Dauerhaftigkeit“ und

”
Komplementariẗat“ sind sehr ungenau und deshalb eher ungeeignet für die Managementpra-

xis (Connor, 2002, S. 312).

Hieraus leitet er drei Ẅunsche ab (Connor, 2002, S. 313): Wissenschaftler sollen

1. die zentralen Begriffe konkretisieren,

2. analytische Konstrukte zur Verfügung stellen, und dadurch

3. die Effizienz und die Effektiviẗat der Entscheider erhöhen.

Diese Ẅunsche fließen als explizite Anforderungen in die vorliegende Arbeit ein: Im Kapitel
4.6 (S. 100) werden die zentralen Begriffe für den BereichIT Governancekonkretisiert, im
Kapitel 5 (S. 125) wird ein Bewertungsmodell beschrieben, welches zur quantitativen Ana-
lyse von Informationssystemen aus einer ressourcentheoretischen Perspektive dient, und im
Abschnitt 5.8 (S. 131) werden Visualisierungen präsentiert, die den Analyse- und Entschei-
dungsprozeß effizienter werden lassen.

In dieser Arbeit werden folgende Thesen vertreten:

3
”
In particular, the theory provides a cogent framework to evaluate the strategic value of information system

resources“(Wade und Hulland, 2004, S. 109)
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1. Die Ressourcentheorie nützt dem Praktiker bei derstrategischen Bewertungvon Infor-
mationssystemen, beispielsweise indem sie ihn bei der Auswahl geeigneter Kennzah-
len leitet.

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

3. Die Ressourcentheorie nützt dem Praktiker bei derstrategischen Steuerungvon In-
formationssystemen. Sie gibt ihm Hinweise, wie er

”
sein“ System beeinflußen kann,

damit die geẅahlten Kennzahlen einen bestimmten Wert annehmen.

4.4 Theorien zur Beschreibung des strategisch” idealen In-
formationssystems“

4.4.1 Ressourcenbasierte Strategietheorie als Fundament der strategi-
schen Bewertung

Die Ressourcenbasierte Strategietheorie versteht Unternehmungen in erster Linie als Kom-
plex verschiedener tangibler und intangibler Ressourcen (Barney, 1991, S. 101). Die vielfälti-
gen Ressourcen, deren zahllose Kombinationsmöglichkeiten sowie insbesondere deren histo-
rische Entwicklung lassen aus der Ressourcenperspektive die zentrale Annahme zu, daß sich
Unternehmen hinsichtlich ihrer Faktorausstattung und -qualität unterscheiden (Prämisse der
Ressourcenheterogenität).

Bei bestimmten Ressourcen kann diese Heterogenität nicht oder nur sehr begrenzt durch
Marktmechanismen ausgeglichen werden (Prämisse der nicht vorhandenen bzw. unvollkom-
menen Faktorenm̈arkte), was letztendlich zu Wettbewerbsvorteilen in Form von überdurch-
schnittlichen Gewinnen für die Ressourcenbesitzer führt (Dierickx und Cool, 1989, S. 1508).

Ressourcenorientierte Theorien haben eineninternenFokus (dritte Pr̈amisse), weshalb der
Ressourcenbegriff eine inhaltlich deutlich präzisere und differenziertere Beschreibung als in
der Industriëokonomie erf̈ahrt. Dort sind Ressourcen ein Synonym für die Produktionsfak-
toren Arbeit, Boden und Kapital (vgl. Blohm, 2000, S. 83).

Die große Vielfalt der z.T. stark voneinander abweichendenRessourcendefinitionen wurde
häufig festgestellt und beklagt, sie wird jedoch in dieser Arbeit nur kurz umrissen.4

Metzenthin stellt fest, daß fast alle Begriffsdefinitionen sich auf fünf verschiedenen Ebenen
verorten lassen (Metzenthin, 2002, S. 99):

1. Wirkungsebene:Ergebnisebene, Nutzenstiftung beim Nachfrager, Effizienz, Effekti-
vität, Neutralisierung von Problemen,

4Ausführliche terminologische Diskussionen finden sich in Metzenthin (2002) oder Freiling (2002).
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2. Nutzungsebene:Prozeßebene, Verwendung der Ressource zur Leistungserstellung
und/oder -vermarktung,

3. Konfigurationsebene:Verknüpfung, Kombination der Ressourcen zu sog. Ressour-
cenb̈undeln,

4. Verf ügungsrechtliche Ebene:hierarchische Kontrolle, Verträge, Schutzrechte (z. B.
Patente), Kooperationen,

5. Bestandsebene:physisches Vorhandensein von Ressourcen.

Bestehende Definitionen verwenden diese Ebenen implizit einzeln aber auch in Kombina-
tion. Beispielsweise nutzt die Definition von Amid und Schoemaker (1993) (vgl. Tab. 4.1)
die Ebenen eins und zwei, da sie Besitz und Kontrolle von Faktoren als gleichwertige Al-
ternativen auffaßt. Implizit beeinflußt das rechtlich einger̈aumte Kontrollrecht auch die Nut-
zungsm̈oglichkeiten (Ebene vier) einer Ressource für das betrachtete Unternehmen. Einen
Überblicküber das Spektrum der Definitionen gibt Tabelle 4.1:

Ebene Definitionsbeispiel
Wirkungsebene

”
...the tangible and intangible entities that enable the firmto pro-

duce efficiently and/or effectively a market offering taht has value
for some market or market segment or segments.“(Hunt 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 threats.(Sanchez
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)

Verfügungsrechts-
ebene

Ressources:
”
(...) will be defined as stocks of available factors

that are owned or controlled by the firm“(Amid und Schoema-
ker, 1993, S. 35)

Bestandsebene
”
Ressourcen sind sämtliche Quellen f̈ur Leistungsbeitr̈age, die

einer Unternehmung für die eigene Leistungserstellung zur
Verfügung stehen.“(Metzenthin, 2002, S. 103)

Tabelle 4.1:Strukturierung von Ressourcendefinitionen (angelehnt an die fünf Betrachtungs-
ebenen von Metzenthin, 2002, S. 99)

Ressourcenbasierte Theorien sind nicht als Gegensatz sondern vielmehr als Komplementär
zu den marktbasierten Theorien der Industrieökonomie zu sehen (vgl. Metzenthin, 2002, S.
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97). Die teilweise Verschränkung der Ans̈atze wird beispielsweise durch die Arbeit von Bar-
ney (1986) deutlich. Er sieht die wesentliche Ursache der Heterogeniẗat der Unternehmen in
ineffizienten und imperfekten Faktormärkten. Ẅahrend auf einem vollkommenen Markt der
Preis der Ressourcen den Erwartungen der Marktakteure entspricht und sich demzufolge nur
durchschnittliche Gewinne erwirtschaften lassen, sind auf unvollkommenen Faktorm̈arkten
überdurchschnittliche Gewinne möglich (Barney, 1986, S. 1233).

Die Unvollkommenheit bestimmter Faktormärkte l̈aßt sich mit den Eigenschaftsprofilen der
jeweiligen Ressourcen begründen, die gar nicht oder nur schlecht, d.h. mit hohen Transakti-
onskosten transferiert werden können.

Eine weitere Quellëuberdurchschnittlicher Gewinne stellen divergente Bewertungen und
Erwartungen der Unternehmen bezüglich des aktuellen und des zukünftigen Wertes einzelner
bzw. verkn̈upfter Ressourcen dar. Die Wahrscheinlichkeit der Divergenz steigt hierbei umso
mehr, je schwieriger es sich gestaltet, den realisierbarenWert einer Ressource ex ante zu
ermitteln (Barney, 1986, S. 1233).

Um eine guteVersẗandlichkeit des Grundkonzeptszu geẅahrleisten, wird an dieser Stelle
bewußt eine sehr generische Definition des Ressourcenbegriffs eingef̈ugt, wohlwissend, daß
es pr̈azisere gibt (vgl. Metzenthin, 2002, S. 103):

”
Ressourcen sind sämtliche Quellen f̈ur Leistungsbeitr̈age, die einer Unterneh-

mung f̈ur die eigene Leistungserstellung zur Verfügung stehen.“

Charakteristika strategischer Ressourcen

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

1. Fähigkeit zur Nutzenstiftung. In erster Linie m̈ussen Ressourcen wertvoll(valua-
ble) sein, d.h. sie beinhalten einenökonomischen Nutzen, der Effektivitäts- und/oder
Effizienzverbesserungen ermöglicht, oder aber das Ausnutzen Chancen bzw. die Neu-
tralisierung von Risiken erm̈oglicht.

2. Knappheit. Sind die nutzen- und wertegenerierenden Ressourcen in unerschöpflichem
Maße und f̈ur alle Unternehmen erhältlich, stellen sie keinen strategischen Vorteil
mehr dar. Prinzipiell k̈onnen nur Ressourcen Vorteile generieren, bei denen der Zu-
gang (z. B. durch Patente) oder das Angebot limitiert ist. Barney betont, daß es hierbei
nicht auf eine absolute, vielmehr auf einerelativeVerknappung ankommt. Ausschlag-
gebend ist das Verhältnis zwischen Angebot und Nachfrage.

3. Schlechte Substituierbarkeit.Weiterhin sind Ressourcen nur dann strategisch wert-
voll, wenn es keine funktional̈aquivalenten Ressourcen gibt, die zum gleichen Wett-
bewerbsvorteil f̈uhren.
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4. Schlechte Imitierbarkeit. Damit Wettbewerbsvorteile nicht einfach wegkonkurriert
werden k̈onnen, d̈urfen strategische Ressourcen nur schlecht bzw. gar nicht imitier-
bar sein. Die Imitationsbem̈uhungen der Konkurrenten werden hierbei durch Schutz-
bzw. Isolationsmechanismen erschwert, die im engen Zusammenhang mit der Res-
sourcenakkumulation stehen.

Zusammenfassend läßt sich feststellen, daß wertvolle und knappe Ressourcen die Grundlage
für tempor̈are Wettbewerbsvorteile bilden können. Dauerhafte Wettbewerbsvorteile erfor-
dern dar̈uber hinaus eine schlechte Substituierbarkeit und schlechte Imitierbarkeit.

Aus der Pr̈amisse der nicht vorhandenen bzw. unvollkommenen Faktorenmärkte (Barney,
1986) ergibt sich als logischer Schluß, daß strategische Ressourcen durch ein Unternehmen
aufgebautwerden m̈ussen, d.h. den Ressourcenakkumulationsprozessen eine zentrale Be-
deutung zukommt. In diesem Zusammenhang wurde der Begriff der Ressourcenimmobilität
gepr̈agt, der den Begriff der Marktunvollkommenheit konkretisiert, indem erTransferier-
barkeitundImitierbarkeitunterscheidet (Dierickx und Cool, 1989, S. 1508 f.). Je immobiler
eine Ressource, desto größer die Dauerhaftigkeit des resultierenden Wettbewerbsvorteils.
Ressourcenimmobilität bedeutet weiterhin, daß Wettbewerber mit erheblichen Kostennach-
teilen beim Erwerb, der Entwicklung und dem Einsatz einer Ressource konfrontiert sind
(Mata u. a., 1995, S. 491).

Ursachen f̈ur die Entstehung strategischer Ressourcen

Ressourcenimmobilitäten sind meist nicht a priori vorhanden (vgl. Raupp, 2002, S.132),
sondernentstehenim Verlaufe des Ressourcenakkumulationsprozesses, wobei eine Reihe
von Einflußfaktoren das Ausmaß der Immobilität wesentlich beeinflußen (vgl. Abb. 4.1).

Nachhaltiger
Wettbewerbs-

vorteil

Nichtsubstituier-
barkeit

Unvollständige
Imitierbarkeit

Unvollständige
Transferierbarkeit

Ressourcen-
heterogenität

Strategische
Verwertbarkeit

Historizität

Kausale Ambigiutät

Komplexität

Ressourcen-
interdependenz

Zeitinduzierte
Ineffizienzen

Multiplikatoreffekte

Immobilität

Abbildung 4.1: Kausalkette f̈ur nachhaltige Wettbewerbsvorteile auf Basis des ressourcen-
basierten Strategieansatzes (Raupp, 2002, S. 129)

Dierickx und Cool sowie Barney identifizierten eine Reihe von Faktoren, welche als Imitati-
onsbarrieren fungieren (Dierickx und Cool, 1989, S. 1507 ff.) (Barney, 1991, S. 108 ff.):
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1. Zeitinduzierte Ineffizienzen (Time Compression Diseconomies):Durch eine zeitli-
che Verk̈urzung (bspw. Halbierung) entstehen bei der Ressourcenakkumulation deut-
lich höhere (mehr als doppelt so hohe) Kosten als diesüber einen vergleichsweise
längeren Zeitraum der Fall wäre. Dieses Pḧanomen tritt fast immer in Zusammen-
hang mit dem Aufbau von Wissen auf, aber auch beispielsweisein der Software-
Entwicklung. Bei steigender zeitlicher Kompression ist derKostenverlauf ann̈ahernd
exponentiell. Brooks beschreibt eine Situation, in der es sogar zu negativer

”
Beschleu-

nigung“ kommt:
”
Der Einsatz zus̈atzlicher Arbeitskr̈afte bei bereits verz̈ogerten Soft-

ware-Projekten verz̈ogert sie nur noch mehr.“(Brooks, 2003, S. 26) Wenn Entwickler
neue Kollegen in ein Projekt einführen und anlernen, schreiben sie in dieser Zeit kei-
nen Quellcode, sind demzufolge nicht produktiv tätig, und das Projekt verzögert sich
noch l̈anger.

Weiterhin stellenTransferierbarkeitund Flexibilität von Ressourcen die wesentliche
Voraussetzung für eine

”
multiplizierte“ Verwendung dar. Nach Meinung von Hamel

und Prahalad (1990) muß ein strategisches Ressourcenbündel (
”
Kernkompetenz“) die

Grundlage f̈ur Diversifikation darstellen. Die Organisation muß deshalb um die Ver-
wandtschaft seiner Kernkompetenzen zu attraktiven Märkten der Zukunft bestrebt sein.

2. Komplementarit ät der Ressourcen:Der Ressourcenakkumulationsprozeß ist auch
von der Verf̈ugbarkeit komplementärer Ressourcen abhängig. Je gr̈oßer die Verschränk-
ung (Interdependenz) und die Anzahl der Ressourcen, desto schwieriges ist das B̈undel
zu imitieren. Ein typisches Beispiel hierfür ist ein kontinuierlicher Produkt- oder Pro-
zeßverbesserungsprozeß. Erst wenn es eine funktionierende Servicestruktur gibt (Kom-
plemenẗarressource), welche kundenseitige Anregungen erfaßt undbündelt, k̈onnen
diese im Anschluß in der Entwicklungsabteilung effektiv bearbeitet werden.

3. Spezifität, Historizit ät und Pfadabhängigkeiten (
”
History matters.“):Wohin eine

Firma
”
gehen“ kann, ist eine Funktion ihrer momentanen Position und den m̈oglichen

Pfaden vor ihr. Die momentane Position entwickelte sich ausdem Weg, den es in der
Vergangenheit ging. In vielen Standardlehrbüchern des strategischen Managements
wird suggeriert, Firmen ḧatten unendliche viele Technologien und Märkte zur Aus-
wahl, die sie besetzen können. AufÄnderungen in Produkt- oder Faktorpreisen wird
unverz̈ogert reagiert, und Technologien werden unter Wertmaximierungskriterien aus-
getauscht.

Der Begriff Pfadabḧangigkeitverdeutlicht, daß die individuelle Historie eines Un-
ternehmens seine zukünftigen Verhaltensoptionen einschränkt. Dieser Umstand wird
deutlicher, wenn man Investitionen und die Gesamtheit der Routinen (die

”
Historie“)

in Zusammenhang mit dem Aspekt des Lernens bringt. Zum einenergeben sich Ge-
legenheiten zum Lernen meist im nahen Umfeld vorhergehender Aktivit äten(closed
in), so daß eine sehr hohe Transaktions- oder Produktionsspezifiẗat auftritt. Zum ande-
ren ist Lernen meist ein Prozeß des Probierens, der Rückkopplung und der Evaluation.
Wenn ein Unternehmen miteinemSchritt zu weit von Pfad abweicht, so ist dies ver-
gleichbar mit einem Experiment, bei dem gleichzeitig zu viele Parameter verändert
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wurden. Mit zunehmender Parameterzahl sinkt die Fähigkeit der Firma, aussagekräfti-
ge Experimente durchzuführen.

Unter dem Begriff Pfadabḧangigkeit subsumieren Teece u. a. (1997) auch sog.Lock-
In-Effekte. So k̈onnen große finanzielle Investitionen in bestimmte Technologien (Hard-
ware, Software, Anwendungswissen, ...) zu starken Bindungen an den Anbieter f̈uhren.
Dies wiederum kann die Handlungsoptionen des Eigentümers strategisch einschränken.
Es existiert ein

”
Trägheitsvektor“ bestehend aus vielfältigen Komponenten wie po-

tentiellen Wechselkosten, Endnutzer-Lernverhalten oderSchnelligkeit der technologi-
schen Entwicklung.

Investitionen in bestimmte Informationssysteme haben Langzeitimplikationen und be-
schneiden die M̈oglichkeiten an Systemen und Technologien, zwischen denendie
Organisation in Zukunft ẅahlen kann. Dies gilt in besonderem Maße für hochinte-
grierte ERP-Systeme (Grant und Libenau, 2002, S. 9). EineÄnderung der Plattform
kann viele Applikationen oder viele individuelle Fertigkeiten betreffen, und somit
u.U. große Investitionen zunichte machen. Aus diesem Grunde erzeugen Plattform-
Entscheidungen große Pfadabhängigkeiten.

4. Kausale Ambiguität (Causal Ambiguity):Der Zusammenhang zwischen einer Res-
source und dem aus ihr hervorgehenden Wettbewerbsvorteil ist ḧaufig unklar (kausale
Ambiguität, urs̈achliche Unbestimmtheit) und verhindert somit wirkungsvoll eine Imi-
tation. Barney (1991) betont, daß die Ambiguität idealerweise zweiseitig ist, d.h. we-
der unternehmensinterne noch externe Akteure die Kausalitäten zwischen Erfolg und
Erfolgsursache genau kennen, da sonst die Gefahr besteht, daß dieses Wissen bspw.
durch Personalfluktuation leicht nach außen diffundiert.

5. Komplexit ät: Der Prozeß der Ressourcenbildung beinhaltet meist die Bündelung
”
ato-

marer“ Ressourcen zu organisationalen Fähigkeiten, wobei widerum auf komplexe
Koordinationsmuster zurückgegriffen wird. Barney betont in diesem Zusammenhang
besonders den Aspekt dersozialen Komplexität (Barney, 1991, S. 110). Hierzu zählt
er neben implizitem Wissen im Sinne von

”
verborgenen Erfahrungsschätzen“ (Boun-

cken, 2001, S. 48) auch die Vielfältigkeit pers̈onlicher Beziehungen, bspw. informelle
Netzwerke zwischen Personengruppen.

Der wesentliche Unterschied zwischen kausaler Ambiguität und Komplexiẗat besteht
darin,

”
... daß im ersten Fall den Akteuren grundsätzlich unklar ist, worauf ein konkre-

ter Wettbewerbsvorteil beruht, während sich die Komplexität auf dieUnmöglichkeit
des Nachvollziehensbezieht.“ (Raupp, 2002, S. 134) Mit anderen Worten: Selbst dann,
wenn relativ offensichtlich ist, auf welchen spezifischen organisationalen F̈ahigkeiten
ein Wettbewerbsvorteil beruht, können diese derart vielschichtig und vernetzt sein, daß
sie nicht nachvollzogen und damit auch nicht imitiert werden können.
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Wert von Ressourcen

Die Nutzenstiftung stellt eine zentrale Anforderung an strategische Ressourcen dar und birgt
gleichzeitig ein Kernproblem der ressourcenbasierten Strategietheorie: Der wertvolle Cha-
rakter der Ressourcen offenbart sich nichtdirekt, sondern anhand der daraus resultierenden
Marktleistungen. Das heißt, der wertstiftende Charakter ist nur dann gegeben, wenn sich ein
durch Kunden wahrnehmbarerZusatznutzen ergibt (Rasche, 1994, S. 89).

Hierbei wird bewußt eine Kausalität zwischen Ressourcen und Leistungsergebnissen unter-
stellt (vgl. Bouncken, 2001, S. 42). Diese ist jedoch aufgrund von kausalen Ambiguitäten,
komplexen Vernetzungen und zeitversetzten Wirkungen nur schwer nachweisbar. Gleich-
zeitig ist die Intransparenz der Zusammenhänge ḧaufig die maßgebliche Ursache für deren
schlechte Imitierbarkeit durch Wettbewerber, welche widerum unter strategischen Gesichts-
punkten sehr wertvoll ist.

Eine schwerwiegende Kritik an der ressourcenbasierten Strategietheorie ist deshalb das Feh-
len von Hinweisen und Methoden, wie wertvolle Ressourcenex antezu identifizieren und
von wertlosen zu unterscheiden sind. Durch die Betonung der Innenorientierung gibt es
im Grunde keinen

”
Referenzpunkt“ f̈ur eine Wertbestimmung der Ressourcen (vgl. Lorenz-

Meyer, 2004, S. 142). Implizit wird in der Theorie davon ausgegangen, daß einzigartige Res-
sourcen immer auch zu Wettbewerbsvorteilen am Markt führen (vgl. Lorenz-Meyer, 2004,
S. 142). Deshalb ist zur objektiven Ressourcenbewertung nahezu unumg̈anglich, erg̈anzend
auf industriëokonomische Annahmen zurückzugreifen, d.h. auch eine Marktperspektive zu
nutzen, da sich der (strategische) Wert erst aus den Anforderungen des Marktes ergibt (vgl.
Bamberger und Wrona, 1996, S.391).

Beim Literaturstudium f̈allt auf, daß es sehr wenig Publikationen gibt, die explizitRisiken,
bzw. deren Bewertung aus Sicht der ressourcenbasierten Theorie thematisieren. Vielmehr
werden Risiken eher implizit betrachtet: So haben manche Kriterien, welche f̈ur die Ent-
stehung von strategischen Ressourcen verantwortlich sind (vgl. Abs. 4.4.1, S. 83), einen
sehr ambivalenten Charakter: Kausale Ambiguität und Komplexiẗat einer Ressource verhin-
dern nicht nur deren externe Imitation, sondern auch den internen Transfer auf neue An-
wendungen. Hohe Komplexität des Betrachtungsgegenstandes erschwert zudem das Lernen.
So zeigt Leonard-Barton (1992) am Beispiel eines Produktentwicklungsprozesses deutlich,
daß den

”
Kernkompetenzen“ (wertvolle, immobile Ressourcenbündel) sogenannten

”
Kern-

rigiditäten“ gegen̈uberstehen, die sozusagen die Kehrseite der Medaille darstellen. Diese Ri-
giditäten k̈onnen Ver̈anderungen und latente Flexibilität verhindern. Dies geschieht primär
durch das Unterbinden von Lernprozessen oder die Fehlallokation von Ressourcen.
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4.4.2 Dynamische F̈ahigkeiten als Fortschreibung der
Ressourcenbasierten Strategietheorie

Ausgangslage

Wie im Abschnitt 3.6.1 (S. 69) gezeigt wurde, ist das Umfeld von Informationssystemen
durch eine hohe Dynamik und den damit einhergehendenÄnderungsprozessen geprägt. Die
gesuchte Strategietheorie, welche als

”
Maßstab“ f̈ur die Bewertung von Informationssyste-

men fungieren soll, muß diesem dominanten Wesenszug idealerweise Rechnung tragen (vgl.
Abs.4.2, S. 75). Der im vorhergehenden Abschnitt vorgestellte ressourcenbasierte Theorie-
ansatz gibt zwar wichtige Hinweise für eine Bewertung, ist jedoch vom Wesen eher statisch.

Eine Erg̈anzung der ressourcenbasierten Theorie um dynamische Aspekte schlugen erstmalig
Teece u. a. (1997) mit ihrem Konzept der Dynamischen Fähigkeiten(Dynamic Capabilities)
vor. Ziel dieses Abschnittes ist es, das theoretische Konzept in seinen Grundz̈ugen vorzustel-
len, um dessen Operationalisierung für den Bereich der Informationssysteme vorzubereiten.
Die Theorie hilft, geeignete, d.h. strategisch relevante,Indikatoren zu finden, diese zu inter-
pretieren, um anschließend Handlungsempfehlungen abzuleiten. Letzteres ist im Sinne einer
praxisrelevanten Bewertungsmethode von essentieller Bedeutung.

Grundgedanken zur Theorie der Dynamischen F̈ahigkeiten

Der zunehmend schlechteren Prognostizierbarkeit von zukünftigen Entwicklungen und Er-
eignissen wird in den pragmatischen Ansätzen der strategischen IS-Bewertung bislang ver-
gleichsweise wenig Beachtung geschenkt (vgl. Abs. 3.6.3, S.72).

Im theoretischen Konzept von Teece u. a. (1997) wird mangelhafte Prognostizierbarkeit als
wesentliche Pr̈amisse betrachtet.5 Wettbewerb vollzieht sich vor allem durch ständiges Ver-
bessern der eigenen Fähigkeiten, durch Imitation des bestqualifizierten Mitbewerbers und
durch Neuentwicklung von Kompetenzen. Besonderes Augenmerk gilt dabei dem Aufbau
schwierig zu imitierender Produkte und Prozesse. Unternehmen suchen hierzu ständig nach
neuen Ressourcenkombinationen. Von besonderem Interesse aus Sicht des Imitationsschut-
zes sind Ressourcen, für die es keine oder nur imperfekte Faktorenmärkte gibt, wie z. B. Fir-
menkultur, organisationale Erfahrungen oder Kundenloyalität. Diese Ressourcen kann man
nicht kaufen, sie m̈ussen selbst aufgebaut werden (vgl. Abs. 4.4.1, S. 80).

Weitergehend stellen Teece u. a. fest, daß das
”
klassische“ ressourcenbasierte Paradigma zu

kurz greift: Beispielsweise indem es Unternehmen gibt, die zwar große Mengen an wertvol-
len technologischen Anlagegütern anḧaufen, und trotzdem nur̈uber wenig n̈utzlicheFähig-
keitenverfügen.6

5
”
Deciding under significant uncertainty (...) is the centralstrategic problem confronting the firm.“(Teece

und Pisano, 2003, S. 208)
6“Not surprisingly, industry observers have remarked that companies can accumulate a large stock of

valuable technology assets and still not have many useful capabilities. (Teece u. a., 1997, S. 515)“
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Aus dieser Argumentation heraus verfeinern Teece u. a. die ressourcenbasierte Perspektive,
indem sie speziellen dynamischen Fähigkeiten wie Lernf̈ahigkeit, Integrations- und Rekon-
figurationsf̈ahigkeit herausragende,strategischeBedeutung beimessen.

Die Bezeichnungdynamischsoll zum einen den wechselhaften Charakter der Umwelt ver-
deutlichen (Teece und Pisano, 2003, S. 196), und zum anderendie Eigenschaft, eigene Fähig-
keiten erneuern zu können.7

Der zweite namensgebende BegriffFähigkeitenbezeichnet einBündelvon Ressourcen. Kon-
stituierendes Merkmal dieserFähigkeitenist, daß sie sich nicht durch das einfache Zusam-
menstellen von Marktg̈utern herstellen lassen.8

Strategisches Management besteht nach Meinung von Teece u.a. deshalb in erster Linie aus
der angemessenen Anpassung derunternehmensinternenUmwelt durch Integration neuer
Fähigkeiten, sowie durch Rekonfiguration der vorhandenen Fähigkeiten (Teece und Pisano,
2003, S. 196).

Im Rahmen dieser Arbeit wird auf die Definition von Zollo und Winter (1999, S. 10) aufge-
baut:9

”
Eine dynamische F̈ahigkeit ist ein erlerntes, kollektives Verhaltensmuster, wel-

ches die operativen Routinen einer Organisation systematisch ver̈andern kann,
um deren Effektiviẗat zu verbessern.“

Die Definition stellt einen klaren Bezug zwischen den dynamischen F̈ahigkeiten und den
operativen, d.h. unmittelbar wertschöpfenden F̈ahigkeiten her und verdeutlicht, daß dynami-
sche F̈ahigkeiten kein Selbstzweck sind, sondern letztendlich die Effektivität (i.S.v. Grad der
Zielerreichung) der Organisation verbessern sollen. Weiterhin verdeutlicht die Definition,
daß dynamische F̈ahigkeitenstrukturierte und systematischeVeränderungsprozesse darstel-
len (Pattern), die erlernt werden m̈ussen.

Konkrete Beschreibung der Theorie Dynamischer F̈ahigkeiten

Eine sehr illustrative Beschreibung des Konzepts stammt vonWinter (2003, S. 992): Er ver-
gleicht das Konzept der dynamischen Fähigkeiten mit dem der Differentialrechnung. Funk-
tionale F̈ahigkeiten, also die F̈ahigkeiten der direkten Leistungserstellung, sind vergleichbar
mit der Stammfunktionf(x), und die dynamischen Fähigkeiten sind die erste Ableitung
f ′(x), welche dieÄnderungender funktionalen F̈ahigkeiten beschreiben.

7
”
The term ’dynamic’ refers to the capacity to renew competences (...)“(Teece u. a., 1997, S. 515)

8
”
The very essence of capabilities/competences is that they cannot 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 activity through which the organization systema-

tically generates and modifies its operational routines in pursuit of improved effectiveness.“(Zollo und Winter,
1999, S. 10) aufgebaut:
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Winter betont weiterhin, daß es auch noch Ableitungen höherer Ordnung gibt, die sich bis
in die Unendlichkeit fortsetzen lassen. Dies spielt auf Metakompetenzen wie

”
Lernen“ an,

wobei sich willk̈urlich eine Meta-Metakompetenz definieren läßt (z. B. die
”
Fähigkeit, das

Lernen zu lernen“). F̈ur die praktischeAnwendung des Konzepts ist die Frage nach der
Existenz ḧoherer Ableitungen von geringem Interesse.

Funktionale F̈ahigkeiten dienen dazu, den
”
Lebensunterhalt“ des Unternehmens zu verdie-

nen und befinden sich per Definition auf der Null-Ebene. Hingegen F̈ahigkeiten, die in der
Lage sind das Produkt, den Prozeß oder den Kundenkreis zu verändern, sind auf der ersten
Ebene (erste Ableitung) anzusiedeln.

Abbildung 4.2 verdeutlicht, daß die sehr abstrakten Konzepte der Theorie der Dynamischen
Fähigkeiten sich auch in der praktisch gelebtenIT Governancewiderspiegeln: Die großen
ITIL-Prozeßbl̈ocke (vgl. Abs. 2.7.3, S. 30) lassen sich problemlos in das Konzept von Winter
(2003) einf̈ugen.

Abbildung 4.2: Zusammenhang zwischen funktionalen und dynamischen Fähigkeiten

Häufig geschieht die Veränderung der funktionalen Fähigkeiten (Prozesse der direkten Lei-
stungserstellung) in einer Art

”
Feuerwehr-Modus“, z. B. wenn Organisationen auf Probleme

treffen, auf die sie nicht vorbereitet sind. Dies kann ein opportunistischer und vielleicht auch
kreativer Prozeß sein, um eine zufriedenstellende Lösung zu finden. Derartige Prozesse, be-
ruhennicht auf dynamischen F̈ahigkeiten, da sie größtenteils nicht wiederholbar, und häufig
nur ex post rational erklärbar sind. Um dieses Verhalten klar von dynamischen Fähigkeiten
abgrenzen zu k̈onnen, pr̈agt Winter hierf̈ur den BegriffAd hoc Problem Solving(Winter,
2003, S. 992).
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Teece u. a. differenzieren drei Aspekte:Koordination und Integration(statische Komponente,
quasi auf der Null-Ebene),Lernen(dynamische Komponente, erste Ebene), sowieRekonfi-
guration(transformatorische Komponente, ebenso auf der ersten Ebene).

Ausgehend von den Imitationsbarrieren, wie sie in der Ressourcentheorie (Abs. 4.4.1, S. 80)
herausgestellt wurden, könnte man davon ausgehen, daß dynamische Fähigkeiten nur dann
strategisch wertvoll sind, wenn sie komplex und kausal mehrdeutig sind. Eisenhardt und
Martin betonen jedoch, daß dynamische Fähigkeiten identifizierbar und spezifizierbar sind,
als auch schon in der Vergangenheit extensiv empirisch untersucht wurden (Eisenhardt und
Martin, 2000, S. 1107). F̈ahigkeiten im o.g. Sinne sind in ihren Augen Produktentwicklungs-
prozesse, strategische Entscheidungsprozesse, Ressourcen- insbesondere Wissenstransfer-
prozesse, Ressourcenallokationsprozesse, sowie das Knüpfen von Kooperationsnetzwerken.

Ein zweiter Punkt, in welchem sich die Argumentationen von Eisenhardt und Martin und
Teece u. a. wesentlich unterscheiden, ist das Kriterium derSpezifiẗat bzw. Pfadabḧangigkeit:
Eisenhardt und Martin stellen fest, daß die Fähigkeiten in ihren Details und ihrer Entste-
hung zwar idiosynkratisch seien, gewisse Schlüsseleigenschaften jedoch firmenübergreifend
gleich seien, insbesondere bezüglich deren Effektiviẗat (2000, S. 1108). Mit anderen Worten:
Es gibt mehr und weniger effektive Prozesse einen Golfball zu schlagen, oder eine Buckelpi-
ste hinunterzufahren. Analog gibt es mehr und minder effektive Vorgehensweisen Allianzen
zu schmieden, strategische Entscheidungen zu fällen 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 statische Ressourcentheorie mit der
Lerntheorie zu verbinden, um̈uberhaupt die Schaffung von neuen funktionalen Fähigkei-
ten und deren Kombinationen erklären zu k̈onnen. Dies geschieht jedoch eher implizit, da
kein konkreter lerntheoretischer Ansatz aufgegriffen wird. Es wird allgemein von Wahr-
nehmungsf̈ahigkeit (Ability to Sense), einem Leistungsverm̈ogen im Sinne eines erlernten
organisationalen Verhaltensmusters(Reconfiguration and Transformation)und dem Erfolg
gesprochen. Dies deutet auf einen behavioristischen Hintergrund, da eine direkte Kausalkette
zwischen dynamischen Fähigkeiten und dem Erfolg suggeriert wird. Die Güte der funktio-
nalen F̈ahigkeiten wird nicht tiefergehend thematisiert. Vielmehr wird implizit davon aus-
gegangen, daß exzellente dynamische Fähigkeiten automatisch zu exzellenten funktionalen
Fähigkeiten f̈uhren.

Strukturierung dynamischer Fähigkeiten

Die Arbeiten von Teece u. a., Zollo und Winter bzw. Eisenhardt und Martin z̈ahlen die
vielfältigen Spielarten dynamischer Fähigkeiten auf und beschreiben diese oft sehr detail-
liert. Ein Schema zur̈ubergeordneten Strukturierung des gesamten Themengebietes entwirft
keiner der Autoren. Aus diesem Grunde wird an dieser Stelle auf das Konzept der

”
Fort-

schrittsf̈ahigkeit“ von Trux (1985) zur̈uckgegriffen, welches sich sehr gut zur Strukturierung
der beschriebenen dynamischen Fähigkeiten eignet. Trux unterscheidet grundsätzlich vier
Komponenten der Fortschrittsfähigkeit, die ineinander verschränkt sind. (vgl. Abb. 4.3):
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Abbildung 4.3: Komponenten der Fortschrittsfähigkeit (in Anlehnung an Trux, 1985, S. 64)

• Empfänglichkeit (Wahrnehmung,know why) bezieht sich auf die Wahrnehmung von
Signalenüber bestehende oder zukünftige Chancen und Risiken. Im ursprünglichen
Konzept bringt Trux diese Dimension mit dem potentiellen Nutzen von Prognosemo-
dellen in Verbindung. In dieser Arbeit wird jedoch von einemhochdynamischen Um-
feld ausgegangen, welches durch qualitativ als auch quantitativ zunehmende Diskon-
tinuitäten gekennzeichnet ist. Dies betrifft die Markt- als auch die Technologie-Ebene.
Diese Ver̈anderungen lassen sich immer weniger prognostizieren oderantizipieren.
Empf̈anglichkeit kann in diesem Kontext lediglich als Maß derSensibiliẗat des Steue-
rungssystems gegenüber den Betroffenen (Benutzer, Kunden, ...) und gegenüber dem
Leistungssystem operationalisiert werden.10

• Erkenntnisf ähigkeit (Lernen,know what) ist die Voraussetzung dafür, daß aus den
wahrgenommenen Signalen konkrete Handlungsempfehlungenabgeleitet werden k̈onnen.
Zum einen gilt es, die Bed̈urfnisse der Betroffenen zu erkennen sowie adäquate Infor-
mationssysteme zu definieren (Lastenheft), und zum anderenmüssen Konzepte formu-
liert werden, wie die konkreten Ressourcen konfiguriert werden sollen (Pflichtenheft).
Dies kann alsexplizites Wissen̈uber die Aufbaustruktur interpretiert werden. Ebenso
denkbar ist explizites Wissen̈uber die Ablaufstruktur, denn kollektive Lernprozesse
können auch in organisatorischenRoutinenmünden, d.h. in Verhaltensmustern, die
die Organisation in die Lage versetzen, komplexe Probleme erfolgreich zu l̈osen (vgl.
Rasche, 1994, S. 175).

• Zielkonsens(Qualiẗat des Entscheidungsprozesses,know where to) ist erforderlich,
um die Umsetzungskräfte zu koordinieren und zu bündeln. Hier geht es um die Defi-
nition von Zielfunktionen

”
höherer Ordnung“.

Dieser Aspekt unterstreicht die definitorische Festlegung, daß sowohl funktionale F̈ahig-
keiten als auch dynamische Fähigkeiten stets auf ein Ziel ausgerichtet sein müssen,
also kein reiner Selbstzweck sind (vgl. Abs. 4.6.4, S. 102 und Abs. 4.4.2, S. 87). Der
weitgehende Konsens aller Betroffenenüber die notwendigen Maßnahmen ist hierbei

10Diese Konzeption̈ahnelt dem Modell der
”
Absorptiven Kapaziẗat“ wie es von Cohen und Levinthal (1990)

vorgeschlagen wurde.
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eine wesentliche Voraussetzung. Es gilt auf allen Ebenen Zustimmung zur entworfe-
nen Strategie zu erzeugen, nur so kannüberhaupt eine Aussicht auf eine erfolgreiche
Umsetzung entstehen.

• Handlungsfähigkeit (Integration und Rekonfiguration,know how) betrifft die Verfüg-
barkeit finanzieller und personeller Ressourcen, aber auch das

”
handwerkliche“ Ge-

schick, die intendierten Veränderungen umsetzen zu können. Die beiden Aspekte Inte-
gration und Rekonfiguration werden aufgrund ihrer funktionalen Koḧarenz zusammen-
gefaßt. Dies geschieht unter der Annahme, daß die Integration neuer Komponenten
lediglich einen Sonderfall der Rekonfiguration des Informationssystems darstellt. Die-
ser funktionale Zusammengehörigkeit wird auch in den Referenzmodellen ITIL und
Cobit deutlich, bei denen diese Funktionen nahezu die gleichen Prozesse durchlaufen
(ITIL: Change Management, Release Management, Configuration Management) bzw.
in einer Prozeß-Dom̈ane zusammengefaßt sind (Cobit:Acquisition and Implementati-
on (AI)).

Auf Basis dieser vier Komponenten faßt Tabelle 4.2 die wesentlichen Aspekte des Konstrukts

”
dynamische F̈ahigkeit“ noch einmal zusammen.
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Aspekt Funktionale Differenzierungen

Empf̈anglichkeit
(Wahrnehmung)

• Kundenẅunsche und Wettbewerbsdynamik erkennen (Pavlou und Sa-
wy, 2005, S. 10)
• Markttrends wahrnehmen und Marktchancen entdecken (Pavlou und
Sawy, 2005, S. 10)
• Fähigkeit die Umwelt zu untersuchen, um Märkte und Wettbewerber
beurteilen zu k̈onnen (Teece und Pisano, 2003, S. 201)

Erkenntnisf̈ahigkeit
(Lernen)

• Lernen als Problemlösungs-Prozeß (Pavlou und Sawy, 2005, S. 7)
• Lernen als Wissensassimilation, welches widerum auf der Artikulation
und Kodifizierung von Wissen aufbaut (Pavlou und Sawy, 2005, S. 10)
• eine Organisation kann nichts verbessern, was sie nicht verstanden hat
(Teece und Pisano, 2003, S. 206)
• neue L̈osungen identifizieren (Pavlou und Sawy, 2005, S. 10)
• Definition intraorganisationaler Muster (Ablauf u. Struktur) bezüglich
Autorität, Berichtswesen und Kommunikation, welche die Unschärfe
der Rollen verringert (Sambamurthy und Zmud, 2000, S. 110)

Handlungsf̈ahigkeit
(Integration)

• Integrieren von Ressourcen (Eisenhardt und Martin, 2000, S. 1107)
• Routinen zur Ressourcenallokation (Eisenhardt und Martin, 2000, S.
1107)
• explizite Organisationsprinzipien zur Integration individuellen Wis-
sens (Pavlou und Sawy, 2005, S. 11)
• Routinen zum Aufbau und zur Aussonderung von Ressourcen, insbe-
sondere von Wissen (Eisenhardt und Martin, 2000, S. 1108)

Handlungsf̈ahigkeit
(Rekonfiguration)

• Rekonfiguration von Ressourcen innerhalb der Organisation (Eisen-
hardt und Martin, 2000, S. 1107)
• Umgruppieren interner und externer Fähigkeiten (Ressourcenbündel)
(Teece und Pisano, 2003, S. 196)
• das

”
endg̈ultige“ Ergebnis dynamischer Fähigkeiten (Pavlou und Sa-

wy, 2005, S. 5)

Zielkonvergenz • Verfolgung einer verbesserter Wirksamkeit (Effektivität) (Zollo und
Winter, 1999, S. 10)

Tabelle 4.2:Wesentliche Aspekte des theoretischen Konstrukts
”
dynamische F̈ahigkeit“

Wert und von dynamischen F̈ahigkeiten

In rasch ver̈andernden Umfeldern ist es von Wert, wenn ein Unternehmen die F̈ahigkeit
besitzt, zu erkennen, ob eine Rekonfiguration der Ressourcen notwendig ist (Teece u. a.,
1997, S. 520).11

Mindestens zwei Arten von strategischen Wert ergeben sich aus der Eigenschaft der Trans-

11
”
there is obviously value in the ability to sense the need to reconfigure the firm’s asset structure, and to

accomplish the necessary internal and external transformation.“ (Teece u. a., 1997, S. 520)
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ferierbarkeit(Replication): Zum einen kann sie geographische Erweiterungen oder Erwei-
terungen des Produktspektrums unterstützen und zum anderen ist sie ein starker Indikator
dafür, daß im Unternehmen die Grundlagen für Lernen und Verbesserungen gegeben sind.
Viele empirische Studien haben unterstrichen, daß tiefgreifendes Prozeßverständnis, sowohl
in der Produktion als auch im Management, der Schlüssel zur Prozeßverbesserung ist (vgl. z.
B. Eisenhardt und Martin, 2000). Ein Unternehmen kann schwerlich etwas verbessern, was
es nicht versteht. Tiefgreifendes Prozeßverständnis ist ebenso zur Kodifizierung des Ablaufs
notwendig. Ein hohes Maß an impliziten Wissen(Tacit Knowledge)deutet darauf hin, daß
die zugrundeliegenden Strukturen noch nicht gut verstanden wurden. Dies widerum schränkt
die Möglichkeiten des Lernens stark ein, da wissenschaftliche Theorien und ingenieurtech-
nische Prinzipien nicht systematisch angewandt werden können. Stattdessen ist Lernen nur
durch fortschreitendes Experimentieren (Versuch und Irrtum) möglich,

”
Hebelwirkungen“

durch die Anwendung wissenschaftlicher Theorien bleiben somit aus (Teece und Pisano,
2003, S. 206).

Erfolgreicher strategischer Wandel kann nach Meinung von Teece u. a. nur inkrementell voll-
zogen werden. Weil es sehr schwer ist, organisationale Prozesse züandern, sindwertstei-
gerndeStrategiëanderungen aus Sicht der Theorie Dynamischer Fähigkeiten stets schwierig
und teuer (Teece und Pisano, 2003, S. 209). Eine konkrete Wertdefinition stellen Teece u. a.
in diesem Zusammenhang nicht auf.

Grant und Libenau betonen in diesem Zusammenhang den Wert von
”
Routinen“.12

Der Begriff
”
Routine“ beschreibt hierbei diewirkliche Ausf̈uhrung, nicht etwa einfach die

Artikulation eines angestrebten Ideals (Grant und Libenau, 2002, S. 11). Weiterhin wei-
sen sie darauf hin, daß IS-Managementroutinen zweifelsohne Nutzen stiften und zudem nur
schwer transferierbar sind, was in einer Reihe von Fallstudien bewiesen wurde (vgl. Grant
und Libenau, 2002, S. 3 und die dort angegebenen Quellen). Diese F̈ahigkeiten entwickeln
sich kumulativ in evolution̈arer Weise und haben pfadabhängige Charakteristiken (Grant und
Libenau, 2002, S. 6). Deshalb sind sie im Sinne der ressourcenbasierten Theorie von strate-
gischer Relevanz (vgl. Mata u. a., 1995, S. 505)13. Diese These wurde u.a. von Dehning und
Richardson empirisch untersucht und eindeutig bestätigt:

•
”
Based on prior literature, we predicted that companies with superior management

skills are more likely to sustain an IT-enabled competitiveadvantage. Our empirical
analysis offers strong evidence in support of this argument.“ (Dehning und Richard-
son, 2002, S. 18)

•
”
We find no evidence that technical IT skills or IT infrastructure contributes to the

duration of competitive advantage.“(Dehning und Richardson, 2002, S. 22)

Zusammenfassend kann festgestellt werden, daß das Thema Bewertung dynamischer F̈ahig-

12
”
The concept of routines is fundamental to the evolutionary perspective of the firm.“(Grant und Libenau,

2002, S. 5)
13

”
Superior IT outcomes may depend on high level IT management competence. [...] Only IT management

skills are likely to be source of sustainable competitive advantage.“ (Mata u. a., 1995, S. 505)
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keiten in der Vergangenheit nur in̈außerst geringem Umfang und sehr vage thematisiert
wurde (vgl. Teece u. a., 1997; Eisenhardt und Martin, 2000; Winter, 2003; Teece und Pisano,
2003; Pavlou und Sawy, 2005).

Kritische Diskussion der Theorie der Dynamischen F̈ahigkeiten

Teece u. a. behaupten, daß ihre Maße zur Performanzermittlung radikal verschieden im Ver-
gleich zu denen in Standardbüchern des strategischen Managements seien (Teece und Pisano,
2003, S. 204).

Teilt man die Auffassung der Autoren, daß lediglich das Portersche Modell (Porter, 1985)
der Wettbewerbskräfte und spieltheoretische Modelle als

”
praktizierter Standard“ anzusehen

sind, mag diese Feststellung korrekt sein. Es bleibt die Frage offen, aufgrund welcher Kriteri-
en oder Beobachtungen Teece u. a. den Standard von den zahlreiche andere Strategietheorien
unterscheiden (vgl. Abs. 2.2.2, S. 11), die demzufolge den Nicht-Standard darstellen. Beson-
ders die somit vollzogene Disqualifikation des ressourcenbasierten Theoriestrangs, welcher
ähnliche Kriterien wie Teece u. a. zur Bewertung heranzieht,bleibt unklar. Dies ist um so
unversẗandlicher, als daß Teece u. a. diesen Theoriestrang explizit erwähnen (Teece u. a.,
1997, S. 513 ff.).14 Auch die Bezeichnung der ressourcenbasierten Perspektive als stark effi-
zienzbetonend, ist streitbar. Ressourcenbasierte Ansätze legen einen klaren Schwerpunkt auf
Effektivität, indem sie erklären helfen, was strategische Ressourcen sind (vgl. Abs. 4.4.1, S.
82) und was zu tun ist (Mehrfachverwendung, Schutz vor Imitation, Schutz vor Substitution).

Dynamische F̈ahigkeiten f̈uhren nicht zwangsläufig zu Wettbewerbsvorteilen. Konkurrenten,
die sich prim̈ar auf Ad-hoc-Problemlösen sẗutzen, haben deutlich geringere Kosten. Wenn
die g̈unstigen Gelegenheiten für wettbewerbsrelevanten Wandel eher rar sind, gehen diese
Unternehmen dabei auch nur ein geringes Risiko ein. Ad-hoc-Probleml̈osen ist immer ein
Substitut f̈ur dynamische F̈ahigkeiten (Winter, 2003, S. 994). D.h. dynamische Fähigkei-
ten spielen nur in dynamischen Umfeldern eine herausragende Rolle, und f̈uhren auch dort
nichtdirekt zu den erẅunschten Wettbewerbsvorteilen (vgl. Eisenhardt und Martin, 2000, S.
1110).15 Nach Meinung von Grant und Libenau ist immer der

”
Umweg“ über die funktiona-

len F̈ahigkeiten notwendig (vgl. 2002, S. 8).Ähnlich argumentieren Eisenhardt und Martin
(2000, S. 1109).

Die Theorie der Dynamischen Fähigkeiten betont die Grenzen für das Ausmaß strategischer
Optionen, die ein Unternehmen nutzen kann, besonders im kurzfristigen Bereich. Dies ist
sehr wichtig, da dem strategischemVerhaltengegen̈uber dem strategischenPlan klar die
Priorität einger̈aumt wird (vgl. Strategiedefinition im Abs. 2.2.1, S. 9). Plänen wird unter-
stellt, daß sie aufgrund der steigenden Dynamik immer schneller nutzlos werden. Weiterhin
begrenzen die etablierten Strukturen und Prozesse sowie die in früheren Perioden gesammel-
ten Erfahrungen den m̈oglichen Handlungsspielraum.

14Überschrift des dritten Abschnitts:
”
Models of Strategy emphasizing Efficiency. Resource based perspecti-

ve.“
15 ähnlich auch Grant und Libenau (2002, S. 8):

”
Outcomes from the application of dynamic capabilities

are not always predictable. They vary according to the dynamics of the market.“
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Das Konzept stellt einen eklektischen Rahmen dar, weniger eine geschlossene Theorie (vgl.
Teece und Pisano, 2003, S. 209). Sie greift auf eine Vielzahleinzelner Theorien zurück,
welche meist nur einzelne Aspekte beleuchten. Der Fähigkeitsansatz von Teece u. a. versucht
vor allem die Adaptiviẗat aber auch die Unnachgiebigkeit von Organisationen alsGanzeszu
erklären.

4.5 Strategische Risiken aus Sicht der Ressourcentheorie

Versteht man den Begriff Risiko als
”
die Gefahr der Nichterreichung jedweder angestrebter

Ziele“ (vgl. z. B. Stremitzer, 1977, S. 22), so lassen sich ausder Negation der Ressourcen-
theorie und der Theorie der Dynamischen Fähigkeiten folgende Risiken ableiten (vgl. Abb.
4.4):

Sind die IT Services eines Unternehmens leicht durch Wettbewerber zu imitieren und ist der
Wechselaufwand für vorhandene Kunden nur gering, so gehen damit zwei Risiken einher:
Es k̈onnen keine Gewinne erwirtschaftet werden und Kunden können schnell verlorengehen.

Abbildung 4.4: Wirkungsnetz zu den wesentlichen strategischen Risiken

Beide Risiken sind typisch für einen vollkommenen Markt. Dieses Modell wird häufig auch

”
Modell der vollsẗandigen Konkurrenz“ genannt und ist ein Standard-Modell der ökonomi-

schen Theorie (vgl. Fritsch u. a., 2003, S. 26). Es wird nachfolgend n̈aher beschrieben, um
die inḧarenten Risiken auf einer abstrakten Ebene leichter erklären zu k̈onnen. Ein vollkom-
mener Markt l̈aßt sich mit elf Annahmen beschreiben, von denen an dieser Stelle jedoch nur
diejenigen vier n̈aher erl̈autert werden, welche einen deutlichen Bezug zur Ressourcentheo-
rie oder zur Informationstechnologie aufweisen:
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1. Vollständige Markttransparenz. Alle Marktakteure verf̈ugenüber vollsẗandige, rich-
tige und kostenlose Information̈uber s̈amtliche Gutseigenschaften und Preise. Die-
se Annahme l̈aßt sich mit dem Kriterium Substituierbarkeit in Verbindung bringen.
Häufig gibt es auf dem Markt identische IT Services von verschiedenen Anbietern,
doch der Kunde weiß nichts davon. Das Auftreten dieses Zustands kann sich in Zu-
kunft deutlich verringern, denn es gibt mitWSDL (Web Service Description Language)
eine Metasprache, welche die von außen zugänglichen Schnittstellen (Funktionen, Pa-
rameter und R̈uckgabewerte) einesWeb Servicesvollständig beschreiben kann. Wei-
terhin gibt es den VerzeichnisdienstUDDI (Universal Description, Discovery and In-
tegration)welcher das Angebot und Nachfrage von Web Services zusammenbringt.
Die Funktionsweise ist dabei analog der eines Telefonbuches: Es gibt sog.

”
Weiße

Seiten“(White Pages)die mit einem alphabetischen Namensregister strukturiertsind,

”
Gelbe Seiten“(Yellow Pages), die nach Branchen geordnet sind.Web Servicessind

lediglich technische Anwendungsbausteine und damit nureine Grundlage eines IT
Services, doch es wird deutlich, daß die Nutzung von WSDL und UDDI die Markt-
transparenz deutlich erhöhen werden. UDDI bietet weiterhin

”
Grüne Seiten“(Green

Pages)an, welche nach der Art der unterstützten Gescḧaftsmodelle bzw. Geschäftspro-
zesse gegliedert sind. Dies ist ein sehr bemerkenswerter Dienst, da er es technisch
ermöglicht, hohe Markttransparenz auch auf Geschäftsprozeß-Ebene herzustellen.

2. Unbegrenzte Mobilität aller Produktionsfaktoren und Güter. Alle Produktions-
faktoren und G̈uter sind vollsẗandig mobil, insbesondere ist für alle Akteure ein freier
Marktzu- und Marktaustritt m̈oglich. Diese Annahme wird für den Markt von IT Ser-
vices zunehmend Realität, und firmiert aktuell unter dem weitgefaßten BegriffCloud
Computing(vgl. z. B. Falkner und Weisbecker, 2009). Es gibt Angebote auf der In-
frastrukturebene16 (Hardware und Betriebssystem) wie z. B.Amazon Elastic Compute
Cloud (Amazon, 2009), aber auch für komplette betriebswirtschaftliche Anwendun-
gen17 wie z. B.Enterprise Resource Planning(z. B. SAP, 2010),Customer Relation-
ship Management(z. B. Salesforce, 2011) oder E-Mail (z. B. Google, 2010).

3. Unendliche Reaktionsgeschwindigkeit.
Dies bedeutet, daß Anpassungsprozesse ohne jeglichen Zeitbedarf realisiert werden
können. Das im vorhergehenden Absatz beschriebeneCloud Computingwirkt auch
im Sinne dieser Annahme: Auf der Infrastrukturebene ist es bereits m̈oglich, innerhalb
weniger Minuten zus̈atzliche Rechenkapazitäten aus der

”
Wolke“ zu bekommen (vgl.

z. B. Amazon, 2010). Die Angebote auf Anwendungsebene lassensich innerhalb we-
niger Tage oder Wochen wechseln. Im Vergleich zu

”
klassischen“ IT Services gibt es

beimCloud Computingkeine initialen Investitionskosten für Hardware oder Softwa-
re. Dies ist aus Kundensicht positiv zu bewerten, da diese Kosten zum gr̈oßten Teil
irreversibel sind.

4. Keine unfreiwilligen Austauschbeziehungen.Es herrschen keine Austauschbezie-
hungen zwischen Marktteilnehmern, die nicht von beiden Seiten gewollt sind. Weiter-

16Infrastructure as a Service (IaaS) oder Platform as a Service (PaaS)
17Software as a Service (SaaS)
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hin bürdet keiner einem anderen Kosten auf, ohne ihn dafür zu entscḧadigen, ebenso
stiftet niemand Nutzen für andere, ohne dafür ein Entgeld zu bekommen. Ist die Sub-
stituierbarkeit eines IT Services gering, d.h. beim Wechsel entstehen sehr hohe Kosten
(vgl. Scḧonsleben, 2001, S.42), dann besteht für den Kunden eine sehr hohe Barriere.
Diese Barriere stärkt die Machtposition des Anbieters, Tendenziell ist auchhier eine
starke Wirkung vonCloud Computingzu erkennen, indem es potentiell die Wechsel-
kosten verringert und somit die Macht der Kunden stärkt.

Zusammenfassend läßt sich folgendes festhalten: Aus Sicht eines IT-Dienstleisters ist es
strategisch ratsam, die oben beschriebenen Zustände entweder zu verhindern, bzw. gezielt
Märkte zu suchen oder zu erschaffen, die große Unvollkommenheiten aufweisen.

Im folgenden werden die einzelnen Risiken und Risikotreiber,welche in Abbildung 4.4 (S.
96) dargestellt sind, n̈aher beschrieben.

4.5.1 Risiko”keine Gewinne“

Je mehr Annahmen des vollkommenen Marktes gleichzeitig wirken, desto wahrscheinlicher
ist es, daß ein Unternehmer zwar ein Entgeld für seine Leistung erḧalt, jedoch keine darüber
hinausgehenden Gewinne erwirtschaften kann (sog.

”
Nullgewinn“-Bedingung, vgl. Fritsch

u. a., 2003, S. 27).

4.5.2 Risiko”Kundenverlust“

Jedes Unternehmen möchte wachsen. Dies geht entweder mit neuen Kunden oder mit neuen
Produkten. Wachstum durch Firmenübernahmen und Fusionen wird an dieser Stelle bewußt
ausgeklammert, da dies ein sehr spezielles Forschungsfeldmit vielen Besonderheiten ist (vgl.
z. B. Alaranta und Henningsson, 2008)

Bei jungen Produkten gilt: Wenn die Imitierbarkeit gering ist, dannmußdie Fortschrittsf̈ahig-
keit hoch sein (Ziel: Erster oder zweiter am Markt sein). Istdie Fortschrittsf̈ahigkeit gering,
ist das Risiko hoch, daß man den sog.First Mover Advantagenicht nutzen kann. Attraktiv
ist es auch, der

”
schnelle Zweite“ zu sein (vgl. z. B. Geroski und Constantinos,2005), d.h.

den
”
Pionier“ auf dem Markt zeitnah zu imitieren. Dies hat im wesentlichen zwei Gr̈unde:

Der Pionier verringert mit seinen Aktivitäten das Marktrisiko, indem er die Unsicherheit be-
seitigt, ob das Produkt von den Kunden angenommen wird oder nicht. Der Zweite steigt nur
in den Markt ein, wenn das Produkt aus Kundensicht attraktivist, und geht somit ein deut-
lich geringeres Marktrisiko ein. Weiterhin ist zu bedenken, daß die Imitationskosten deutlich
geringer sind als die Innovationskosten.
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4.5.3 Risikotreiber ”hohe Spezifiẗat“

Ein Symptom f̈ur unvollkommene, d.h. für ressourcentheoretisch attraktive Märkte, sind ho-
he Transaktionskosten. Wie bereits im Abschnitt 4.4.1 (S. 83) beschrieben, wirkt hohe Spezi-
fität einerseits als strategisch wertvolle Imitationsbarriere, aber andererseits erzeugt sie auch
Risiken f̈ur die besitzende Organisation.

Der abstrakte Begriff
”
Spezifiẗat“ kann alsabnehmerspezifische Investitionumschrieben wer-

den, das sind Investitionen, die nur für die Abwicklung eines spezifischen Kundenauftrags
geẗatigt werden. Ohne direkten Kundenauftrag würde diese Investition unterbleiben. Dies
kann beispielsweise die Implementierung einer speziellenSchnittstelle f̈ur einERP-System
sein. Ebenso z̈ahlen hierzuAnbahnungs- und Verhandlungskosten. Der Vertragüber den Be-
trieb eines hochintegriertenERP-Systems wird deutlich umfangreicher ausfallen als der zum
Betrieb einesE-Mail-Services. Ursache ist nicht nur die erhöhte funktionaleKomplexiẗat
(Anzahl unterschiedlicher Funktionen) sondern auch die erhöhte strukturaleKomplexiẗat
(Anzahl von Verkn̈upfungen und gegenseitigen Abhängigkeiten). F̈ur die Spezifikation wer-
den Experten ben̈otigt, deren Entlohnung die Vertragskosten in die Höhe treibt. Diese Kosten
sind in jedem Falle irreversibel.

4.5.4 Risikotreiber ”Starrheit“

Risiken im Kontext der Theorie der Dynamischen Fähigkeiten sind v.a. Pfadabhängigkeiten,
welche im Extremfall in einemLock-In-Effekt münden.

Drohende hoheWechselkostenin Bezug auf Hardware, Technologien oder Applikationen
stellen ein Risiko dar. Ein großes, irreversibles Investitionsgut ist auch das Wissen bezüglich
einer Applikation (z. B. Wissen bezüglich des Betriebs, der Anwendung, der Weiterent-
wicklung). Riskant vor dem Hintergrund sind alle Verhaltensweisen, die einen systemati-
schen Lernprozeß behindern (z. B. fehlende Dokumentation von Konfigurationsparametern,
zu große Anzahl zeitgleich variierter Parameter, ...).

4.5.5 Risikotreiber ”Komplexit ät“

Komplexiẗat ist aus ressourcenbasierter Sicht sehr ambivalent: Zu hohe Komplexiẗat verhin-
dert schnelle, nebenwirkungsarmeÄnderungen am Informationssystem (Fortschrittsfähig-
keit), ist die Komplexiẗat jedoch gering, so begünstigt dies zum einen die Imitation durch
Wettbewerber und zum anderen eine einfache Substitution bei den eigenen Kunden.

Es l̈aßt sich schlußfolgern, daß die Bewertung dieses Risikos aus der ressourcentheoretischen
Perspektive in erster Linie eine Bewertung einerBalanceist. Wieviel Risiko ein Unterneh-
men eingehen kann und will, ist stets individuell und kann somit an dieser Stelle nicht näher
definiert werden.
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4.6 Operationalisierung ressourcentheoretischer Begriffe f̈ur
die IT Governance

4.6.1 Ziel und Vorgehensweise

Obwohl das Konzept der Dynamischen Fähigkeiten seit l̈angerer Zeit bekannt ist, gibt es
verḧaltnism̈aßig wenige Ver̈offentlichungen, die eine Adaption auf das Gebiet des IS-Managements
vornehmen (vgl. Pavlou und Sawy, 2005, S. ii). Doch mittlerweile hat die Forschergemein-
de die Relevanz der Theorie erkannt, und dynamische Fähigkeiten als eine der dringendsten
Forschungsthemen postuliert (Pavlou und Sawy, 2005, S. 2).

Eine wesentliche Voraussetzung für die praktische Anwendung des ressourcenbasierten An-
satzes ist ein zielführendes, d.h. kohärentes Begriffsgeb̈aude, in diesem Fall für den Bereich
derIT Governance.

Hierzu m̈ussen prinzipiell alle konstituierenden Elemente eines Informationssystems (vgl.
Abs. 2.4, S. 17) in die

”
Welt“ der ressourcenbasierten Strategietheorie und der Theorie der

Dynamischen F̈ahigkeiten projiziert, und im folgenden Schritt in eine nutzbare Gesamtstruk-
tur gebracht werden. Dies stellt eine besondere Herausforderung dar, da viele Begriffe der
Ressourcentheorie keine offensichtlichen Entsprechungenim Bereich der Informationssy-
steme haben.18 Neben den tangiblen Ressourcen wie Daten, Applikationen, Technologien,
Anlagen und Personal (vgl. z. B. Cobit, 2000b, S. 3) stehen im besonderen Maße intangi-
ble Ressourcen wie z. B. Kundenvertrauen, (technologisches)Wissen der Mitarbeiter, sowie
Bündel aus diesen Elementen im Zentrum des Interesses.

In den folgenden Abschnitten werden die zentralen theoretischen Begriffe Ressource, funk-
tionale F̈ahigkeit, dynamische F̈ahigkeit und Risiko f̈ur das Gebiet derIT Governancekon-
kret definiert. Begonnen wird mit dem Begriff

”
strategischer Wert eines Informationssy-

stems“, welcher in dieser Arbeit eine herausragende Bedeutung hat.

4.6.2 Strategischer Wert eines Informationssystems

Auf Basis der Charakteristika strategischer Ressourcen (vgl.Abs. 4.4.1, S. 82) und den
Grundgedanken der Theorie der Dynamischen Fähigkeiten (Abs. 4.4.2, S. 87) läßt sich ein
ressourcentheoretisch

”
ideales Informationssystem“ beschreiben. Darauf baut widerum die

Definition
”
strategischer Wert eines Informationssystems“ auf:

Ein Informationssystem hat genau dann einen großen strategischen Wert, wenn
es großen Kundennutzen erzeugt, schwer imitierbar und schwersubstituierbar
ist, sich schnell an jeden Kundenwunsch anpassen läßt, ohne den laufenden Be-
trieb zu sẗoren.

18
”
IS capability as there is little guidance as towhatandhoworganizational elements and resources contri-

bute towards both its development and expression.“ (Peppard und Ward, 2004, S. 170)
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Hier werden auch die Grenzen der Ressourcentheorie deutlich, denn Aspekte wie bspw. Ef-
fizienz,Ökologie(Green IT)oder Macht sind nicht Bestandteil der Wertdefinition.

Die Definition entḧalt prinzipiell zwei Komponenten: Eine statische Komponente (schwer
imitierbar, schwer substituierbar) und eine dynamische Komponente (schnelle Anpassung an
jeden Wunsch). Eine zentrale Rolle spielt in dieser Arbeit die Perspektive

”
Kontextabḧangig-

keit“: Viele der im Abschnitt 3 (S. 33 ff.) beschriebenen Modelle implizieren eine Wertde-
finition, die sehr stark von den individuellen Unternehmenszielen abḧangig ist. Die obige
Definition erweitert diese Anforderung um dreiuniverselleEbenen (Imitierbarkeit, Substitu-
ierbarkeit, Fortschrittsfähigkeit) die weitgehend unabhängig vom Kontext sind.

4.6.3 IS-Ressourcen

Es wurde bereits im Abschnitt 4.4.1 (S. 80) erwähnt, daß f̈ur den Ressourcenbegriff zahl-
reiche Definitionen existieren. Prinzipiell wäre es m̈oglich, alle Gestaltungsgegenstände als

”
Ressourcen“ im Sinne der ressourcenbasierten Strategietheorie zu bezeichnen, doch dürfte

diese pauschale Sichtweise zwangsweise zu sehr abstraktenErkenntnissen f̈uhren, welche
sich widerum nur schwer operationalisieren lassen. Eine zufeine Differenzierung hingegen
führt ebenso zu praktischen Problemen, da zu große Konstrukte einerseits schnell unüber-
sichtlich und damit schlecht handhabbar werden, andererseits der analytische Nutzen kei-
nesfalls linear mit der Breite und Tiefe der Differenzierungzunimmt. In dieser Arbeit wird
eine dreistufige Taxonomie verwendet: IS-Ressource, funktionale IS-F̈ahigkeit, und dynami-
sche IS-F̈ahigkeit.

IS-Ressourcen werden nachfolgend definiert als:19

... Besẗande vorhandener Faktoren, welche eine Organisation entweder besitzt,
bzw.über welche sie verfügen kann.

Dabei werden f̈unf verschiedene Ressourcenarten unterschieden:20 Daten(Data), Anwen-
dungen(Application Systems), Technologien(Technologies), Anlagen(Facilities) und Per-
sonen(People)(vgl. Tab. 4.3).

Strategische Ressourcen im Lichte der ressourcenbasiertenStrategie sind v.a. das Wissen
(Knowledge)und die individuellen Fertigkeiten(Skills)der Mitarbeiter, bzw. das Wissen und
die individuellen Fertigkeiten der Zulieferer (Peppard und Ward, 2004, S. 175), da sie meist
nur sehr schwer transferierbar sind. Fertigkeiten werden hier als rein personengebundene
Verhaltensstereotype interpretiert (vgl. Rasche, 1994, S.94 ff.). Dabei repr̈asentieren die
individuellen Fertigkeiten das Wissen der Mitarbeiter bspw. bez̈uglich der Anwendung von
Technologien oder die Anwendung von Wissen im Leistungsprozeß (z. B. Beherrschen einer
bestimmten Applikation) (vgl. Bouncken, 2001, S. 60).

19
”
[Ressources] will be defined as stocks of available factors that 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. 12) (vgl. Peppard und Ward, 2004, S. 175)
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Ressourcen eines
Informationssystems

Beispiele

Daten • Kundendaten (z. B. Name, Anschrift, Debitorennummer)
• Produktdaten (z. B. Service Level Agreements)
• Prozeßdaten

Anwendungen • betriebswirtschaftliche Anwendungen (z. B. SAPTMR/3)
• Büroanwendungen (z. B. MicrosoftTMOffice
• Groupware (z. B. IBMTMLotus Notes)

Technologien • Netzwerkprotokolle (z. B. TCP/IP)
• Programmiersprachen (z. B. C++)
• Radiofrequenzidentifikation (RFID)

Anlagen • Mainframe-Rechner (z. B. IBMTMeServer zSeries 900)
• Serverraum
• Rechenzentrum

Personen,
insbesondere deren
individuelle
Fertigkeiten

• Organisatorische F̈ahigkeiten (z. B. ITIL Foundation Certificate)
• Programmierf̈ahigkeiten

(z. B. SCJD - SunTMCertified Java Developer)
• Analyse- und Planungsfähigkeiten

(z. B. MCSD - MicrosoftTMCertified Solution Developer)

Tabelle 4.3:Ressourcen eines Informationssystems

4.6.4 Funktionale IS-F̈ahigkeiten

Eine zentrale Feststellung der ressourcenbasierten Strategietheorie ist, daß derBesitzvon
Ressourcen (Daten, Applikationen, Technologien, Anlagen)allein keinen Wert schafft. Viel-
mehr gilt es, diese Ressourcen zu mobilisieren, indem siegeb̈undeltwerden, um sie dann
bewußt einzusetzen. In der Literatur finden sich hierzu eineVielzahl von Synonymen, bei-
spielsweisecompetence21, skill22 undcapability. Ähnlich argumentiert auch Penrose (1959,
S. 25) in ihrem f̈ur die ressourcenbasierte Strategietheorie grundlegenden Buch:

Strictly speaking, it is never resources themselves that are the ’inputs’ in the
production process, but only the services that the resources can render. ... The
important distinction between resources and services (...)lies in the fact that
resources (...) can be defined independently of their use, while services cannot
be so defined, the very word ’service’ implying a function, an activity.

21(Grant, 1991; Amid und Schoemaker, 1993, vgl. z. B.)
22

”
Ein eine eng definierte, disaggregierte Fähigkeit einer Organisation. Eine Organisation kann hundert

Skills haben.“(Edge u. a., 1995, S. 191)
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In enger Anlehnung an die allgemeinen Fähigkeitsdefinitionen von Amid und Schoemaker
(1993)23 und der speziellen IS-F̈ahigkeitsdefinition von Sambamurthy und Zmud (2000)24

wird in dieser Arbeit folgende Definition fixiert:

Funktionale IS-F̈ahigkeiten sind Kombinationen unternehmensspezifischer IS-
Ressourcen, die es ermöglichen, ein gegebenes Ziel zu erreichen. Sie repräsen-
tieren das Verm̈ogen einer Organisation gegebene Ressourcen zu integrieren.
Dies betrifft besonders die Koordination zwischen Menschenund deren Fertig-
keiten.

Der letzte Satz der Definition verdeutlicht, daß Unternehmen nicht allein f̈ahig werden, nur
weil sie die richtigen

”
Zutaten“ wie Personal, technische Infrastruktur, finanzielle Ressour-

cen und einen Markt haben (vgl. Grant und Libenau, 2002, S. 5). 25

Vielmehr sindRoutinen (Routines)im Sinne vonvorhersagbaren Verhaltensmusternnotwen-
dig, welche die Ressourcen bündeln und koordinieren, um sie dann auf ein Ziel auszurichten.

Zusammenfassend gibt Tabelle 4.4 einenÜberblicküber beispielhafte funktionale IS-Fähig-
keiten und deren strategische Relevanz:

Funktionale Fähigkeiten eines Informationssystems

Informationssysteme,
direkt wertscḧopfend,
geringe Immobiliẗat,
geringe strategische
Relevanz

• E-Mail Postfach betreiben (lesen, schreiben, archivieren, suchen)
• finanzielle Transaktionen abwickeln(online banking)
• Lohnbuchhaltung abwickeln
• Kundenbeziehungen managen (neue Kunden gewinnen, Bestands-
kunden pflegen, verlorene Kunden zurückgewinnen)

IS-Routine,
indirekt wertscḧopfend,
hohe Immobiliẗat,
hohe strategische Relevanz

• Service Delivery & Support, z. B. nach ITIL7

• ICT Infrastructure Management, z. B. nach ITIL7

• Security Management, z. B. nach ITIL7

• Application Management, z. B. nach ITIL7

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

23
”
... a firms capacity to deploy ressources, usually in a combination, using organisational processes, to

effect a desired end.“(Amid und Schoemaker, 1993, S. 35)
Abgrenzung Ressource vs. Fähigkeit

”
Capabilities in contrast, refer to a firm’s capacity to deploy resources“

(Amid und Schoemaker, 1993, S. 35)
24

”
IT capabilities are combinations of IT-based assets and routines 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 ingredients of staff, technical infrastructure,

finance and markets.“(Grant und Libenau, 2002, S. 5)
25ITIL: InformationTechnologyInfrastructureL ibrary, vgl. Abs. 2.7.3, S. 30
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4.6.5 Dynamische IS-F̈ahigkeiten (Fortschrittsfähigkeit)

Tabelle 4.5 verdeutlicht, daß sich dynamische Fähigkeiten in den praktischen Referenz-
modellen derIT Governanceidentifizieren lassen. Die Strukturierung erfolgt anhand der
Komponenten der Fortschrittsfähigkeit, wie sie im Abschnitt 4.4.2 (S. 90) beschrieben wur-
den.

Teilaspekte dynamischer
Fähigkeiten (Komponenten
der Fortschrittsf ähigkeit)

Entsprechungen im Bereich derIT Governance (Beispiele)

Empf̈anglichkeit:
Kundenẅunsche und Wettbe-
werbsdynamik erkennen

• ITIL-Modul Business Perspective, insbesondere ProzesseBusi-
ness Relationship Management (BRM)undSupplier Relationship
Management (SRM)(vgl. Rudd, 2004, S. 28 ff.)

Erkenntnisf̈ahigkeit:
... als Probleml̈osungs-Prozeß,
... als Wissensassimilation

• ITIL-ProzeßProblem Management(vgl. Rudd, 2004, S. 16 f.)
• Cobit-Prozeß AI4:Develop and Maintain Procedures(Cobit,
2000c, S. 38 f.)

Handlungsf̈ahigkeit
(Integration):
Aufbau und Aussonderung
von Ressourcen,
Ressourcenallokation

• Cobit-Prozeß DS3:Acquire and Maintain Technology Infra-
structure(Cobit, 2000c, S. 37 f.)
• ITIL-ProzeßCapacity Management(vgl. Rudd, 2004, S. 13 ff.)

Handlungsf̈ahigkeit
(Rekonfiguration):
Umgruppieren interner und
externer Ressourcen

• ITIL-ProzeßChange Management(vgl. Rudd, 2004, S. 16 f.)
• Cobit-Prozeß AI6:Manage Change(Cobit, 2000c, S. 37 f.)

Zielkonvergenz:
• Cobit-Prozeß PO6:Communicate Management Aims and Direc-
tion (Cobit, 2000c, S. 29 f.)
• Cobit-Prozeß PO8:Ensure Compliance with External Require-
ments(Cobit, 2000c, S. 31f.)

Tabelle 4.5:Wesentliche Aspekte des theoretischen Konstrukts
”
Fortschrittsf̈ahigkeit“ und

deren beispielhafte Entsprechungen in den Referenzmodellen derIT Governance(vgl. Tab.
4.2 im Abs. 4.4.2, S. 88)

Auch die wesentlichenArtefakte und Ergebnistypendes IS-Managements lassen sich in den
theoretischen Rahmen der dynamischen Fähigkeiten einordnen (Abb. 4.5). Dies erhärtet die
im Abschnitt 4.4.2 (S. 87) aufgestellte These, daß sich die Theorie der Dynamischen Fähig-
keiten sinnvoll auf die Welt derIT Governanceanwenden l̈aßt.
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Abbildung 4.5: Überblick über dynamische F̈ahigkeiten im IS-Management sowie deren
Inputs und Outputs

4.6.6 Zwischenfazit zur vorgenommenen Begriffsoperationalisierung

Tabelle 4.5 und Abbildung 4.5 untermauern die im Abschnitt 4.3 (S. 78) aufgestellte These,
daß die Theorie der Dynamischen Fähigkeiten eine passende Abstraktion des praktischen
IS-Managements ist.

Die These wird auch durch die weitgefaßte Literaturanalysevon Grant und Libenau (2002)
gesẗutzt. Er extrahierte folgendeIS-Routinenals strategisch relevant (Grant und Libenau,
2002, S. 11):

1. Strategische IS-Planung,

2. IS-Organisationstruktur und -Governance,

3. IT-Systemeinf̈uhrung 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 Theorie der Dynamischen F̈ahig-
keiten auf (vgl. Tab. 4.5, S. 104).
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4.7 Rollen und Perspektiven in der Bewertung

4.7.1 Überbetriebliche Rollen: Kunde, Dienstleister

Bei der Konzeption des Bewertungsmodells ist die Festlegung der Sicht, aus welcher die
Bewertung erfolgt, eine wesentliche Aufgabe. Prinzipiell lassen sich die Perspektiven aus
den Rollen der IT Governance oder aus dem Aufbau der IT-Organisation ableiten. Relevant
für die vorliegende Arbeit sind v.a. zwei Organisationsformen: Zum einen das rechtlich ei-
gensẗandig auf dem Markt agierende IT-Dienstleistungsunternehmen und zum anderen ein
betriebsinterne IT-Organisation, die Teil einesübergeordnetes Unternehmens ist. Aus der
theoretischen Sicht der neuen Institutionenökonomik muten beide Formen sehr verschieden
an. Während die erstgenannte ihreökonomischen Aktiviẗaten prim̈ar über Marktmechanis-
men (Angebot und Nachfrage) regelt, wird bei der internen Organisation durch Weisungen
(Hierarchien) koordiniert.

Doch es gibt einen Trend, der diese Unterschiede zunehmend verwischt: Immer ḧaufiger
werden IT-Organisationen als

”
interne Dienstleister“ definiert. Auf diese Weise entwickelt

sich unternehmensintern auch eine Kunden-Dienstleister-Beziehung, d.h. eine Koordinati-
onsform jenseits der Weisung. Ziel dieser Reorganisationenist v.a. das Abschẅachen der
Nachteile, welche sich aus der hierarchischen Beziehung ergeben: Hohe B̈urokratiekosten,
keine Wettbewerbsanreize, beschränkteExit-Optionen (Risiko der Alternativlosigkeit) sowie
großes Beharrungsvermögen der Strukturen (

”
organisationale Trägheit“).

Es ergibt sich zwangsläufig die Konsequenz, daß eine solche interne IT-Organisation nun
auch in einem Wettbewerb steht und auf einem Markt bestehen muß. Dieser Wettbewerb
kann indirekt sein, wenn z. B. die interne IT-Organisation andenVersprechungenexterner
Dienstleister gemessen wird. Werden einzelne IT-Leistungen fremdvergeben(Outsourcing,
Nearshoring, Offshoring)oder gar vollsẗandige Prozesse ausgelagert (Business Process Out-
sourcing) kann es sogar zum direkten Wettbewerb mit externen IT-Dienstleistern kommen.
Fazit: Die interne IT-Organisation muß in vielen Aspekten wie ein Dienstleister auf dem
freien Markt agieren und sich dementsprechend organisieren (Prozesse, Rollen). Dies ge-
schieht in der Praxis sehr häufig, indem dienstleistungsorientierte Prozeßmodelle wie ITIL
angewandt werden. Aus den oben genannten Gründen wird in dieser Arbeit vereinfachend
davon ausgegangen, daß sich die Bewertungsperspektive beider Organisationsformen nur un-
wesentlich unterscheidet, und im weiteren Verlauf nicht weiter unterschieden werden muß.
Es wird im folgenden immer aus der Perspektive

”
IT-Dienstleister“ bewertet, sofern es nicht

explizit anders beschrieben wird.

4.7.2 Innerbetriebliche Rollen: Bewertungstr̈ager

Menschen wissen zwar, daß sie sich rational verhalten sollen, tun dies jedoch aus verschie-
denen Gr̈unden nicht: Sie wollen Macht ausüben, sind bequem oder haben Angst vor Kri-
tik (vgl. Pastors, 2002, S.17). Eine

”
Überlagerung“ der Bewertung der Informationssyste-
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me durch politische Motive der Akteure schränkt sowohl die aktive als auch die reaktive
Handlungsf̈ahigkeit der Organisation ein, da sie die effiziente und effektive Ressourcenal-
lokation behindert (vgl. Lullies u. a., 1990, S. 15 ff.). Grunds̈atzlich muß versucht werden,
die Möglichkeiten und die Folgen politischer Einflußnahme zu begrenzen. Dies geschieht
primär durch das Herstellen von Prozeßrationalität und Prozeßgerechtigkeit (Fengler, 2000,
S. 56).

Prozeßrationaliẗat bedeutet, daß die Akteure die Vorgehensweise der Bewertung als sachlich
fundiert und logisch nachvollziehbar betrachten. Nur wennProzeßrationaliẗat gegeben ist,
kann erwartet werden, daß Akteure auch dann die Ergebnisse als gültig akzeptieren, wenn
sie von ihrem urspr̈unglichen, subjektiven Urteil abweichen.

Auch das Prinzip des unternehmensinternenPeer Review(vgl. Gerpott, 2005, S. 210) dient
der Prozeßrationalität, da es fragliche Verhaltensweisen, welche aus Opportunismus und be-
grenzter Rationaliẗat der Akteure entspringen, aufdecken hilft. Hierzu werdendie verwende-
ten Bewertungsinformationen von erfahrenen Führungskr̈aften ausanderen, verschiedenen
Organisationseinheiten des Unternehmens auf Plausibilität gepr̈uft.

Ebenso wichtig istProzeßgerechtigkeit:Nur wenn die Aussagen aller am Prozeß beteiligten
Akteure gleichgewichtig in die Bewertung einbezogen werden, kann man berechtigt hoffen,
daß die Ergebnisse auch angenommen werden.

Faßt man Strategie nicht nur als Plan sondern als konsistentes Verhaltensmuster auf, so wird
offensichtlich, daß Effektiviẗat des Strategieprozesses gleichzeitig auch Effektivität der Im-
plementierung bedeutet. Hierzu ist der Konsens aller Beteiligtenüber die notwendigen Maß-
nahmen eine wesentliche Voraussetzung. Es gilt auf allen Ebenen Zustimmung zur entwor-
fenen Strategie zu erzeugen, nur so kannüberhaupt eine Aussicht auf eine erfolgreiche Um-
setzung entstehen.

Aus den obigen̈Uberlegungen l̈aßt sich ein Teammodell zur Organisation der Bewertungs-
träger ableiten (Tab. 4.6). Ein wesentliches Ziel bei der Wahlder Rollenbezeichnung war
ein expliziter, klarer Bezug zu bereits etablierten Rollenbezeichnungen wie sie in den Quasi-
Standards (ITIL, MOF und Cobit) definiert sind (vgl. Tab. 4.6). Dies soll in der Praxis die
Einführung und Etablierung des Bewertungsprozesses erleichtern.

Mit
”
externer“ F̈uhrungskraft ist in diesem Zusammenhang eine Person gemeint, die au-

ßerhalb des Entscheidungsraums steht, d.h. durch die Konsequenzen der Bewertung weder
profitiert noch einen Nachteil erleidet. Auch ist es denkbar, daß die Rollen des Koordinators
und des IS-Controllers durch eine Person ausgefüllt werden. Koordinator und IS-Service-
Manager sollten jedoch nicht zusammengefaßt werden, da letztgenannte Rolle meist nur für
eine Teilmenge von IT Services verantwortlich ist. Somit ist er immer dem Verdacht der
Parteilichkeit ausgesetzt, wenn er die Führung eines Prozesses innehat, in welchem dasge-
samteIT-Serviceportfolio eines Unternehmens bewertet wird. Die Rolle des F̈orderers aus
dem Nicht-IS-Management ist nur dann sinnvoll, wenn die IS-Organisation prim̈ar alsunter-
nehmensinternerDienstleister agiert. Tritt die IS-Organisation jedoch direkt auf dem Markt
als eigensẗandiges Unternehmen auf, so gibt praktisch nur noch IS-Manager.
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Rollenbezeichnung im
Bewertungsmodell

Rollenbezeichnung bzw. funktionale Verortung
in den Referenzmodellen ITIL, MOF und Cobit

Koordinator, Sprecher • ITIL:
”
Business Relationship Manager“(Rudd, 2004, S. 29)

• MOF: Teamrollencluster
”
Partner“ (Microsoft, 2002, S. 12 f.)

• Cobit: Prozeß PO6:
”
communicating management aims and di-

rection“ (Cobit, 2000a, S. 46 f.)
Förderer aus dem Nicht-
IS-Management

• Cobit:
”
board level responsibility for IT“und

”
management’s di-

rection and supervision of IT“als Eckpunkte des Prozesses
PO4:

”
defining the IT organisation and relationships“

Service-Level-Manager • ITIL:
”
Service Level Management“als Teilaufgabe des

”
Service

Delivery“ -Moduls (Rudd, 2004, S. 13)
• MOF: Teamrollencluster

”
Support“: Service Level Management

(Microsoft, 2002, S. 11)
• Cobit: Prozeß DS1:

”
defining and managing service levels“(Co-

bit, 2000a, S. 90 f.)
IS-Controller • ITIL:

”
Financial Management for IT Services“als Teilaufgabe

des
”
Service Delivery“-Moduls (Rudd, 2004, S. 13 f.)

• MOF: Teamrollencluster
”
Infrastruktur“: Kosten/IT-

Budgetmanagement(Microsoft, 2002, S. 11)
• Cobit: Prozeß PO5:

”
manage the IT investment“(Cobit, 2000a,

S. 44 f.)
Externe F̈uhrungskraft • Cobit: Prozeß M3:

”
obtaining independent assurance“(Cobit,

2000a, S. 130 f.)
Prozeß M4:

”
providing for independent audit“(Cobit,

2000a, S. 132 f.)

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

4.8 Bewertungskriterien

4.8.1 Grundgedanken zu den Bewertungskriterien

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

• Einheitlichkeit der Erhebungsstruktur: Für jedes Informationssystem werden die
gleichenBewertungsdaten erhoben.

• Ex-ante-Einigung auf Bewertungsquellen:Alle bewertungsrelevanten Informatio-
nen werden nur aus Quellen erhoben, dievor Beginn der Bewertung von den beteilig-
ten F̈uhrungs- und Fachkräften weitgehend als

”
zuverl̈assig“ eingescḧatzt werden. Ein

Maß gilt als zuverl̈assig, wenn bei einer Wiederholung der Messung unter denselben
Meßbedingungen dieselben Meßergebnisse erzielt werden.
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Idealerweise werden die Kenngrößen
”
konfliktfrei“, d.h. personenunabhängig (i.S.v.

objektiv) erhoben (vgl. Gerpott, 2005, S. 70)

• Nachvollziehbarkeit: Dieses Kriterium aggregiert sich aus:

– Quellentransparenz: Alle verwendeten Informationsquellen werden explizit do-
kumentiert.

– Annahmentransparenz:Durch Annahmen geschlossene Informationslücken wer-
den ebenso dokumentiert.

– Prozeßtransparenz

– Ergebnistransparenz

• Vergleichbarkeit: Ein Maß ist vergleichbar, wenn es mit anderen Maßen in Relation
gesetzt werden kann.

• Normierung: Es gibt eine Skala, auf der die Meßergebnisse eindeutig abgebildet wer-
den k̈onnen.

• Meßtauglichkeit: Ein Maß ist meßtauglich d.h. valide, wenn die Meßergebnisseeinen
eindeutigen und unmittelbaren Rückschluß auf die Ausprägung der Qualiẗatseigen-
schaft erlauben.

• Ökonomie: Ein Maß istökonomisch, wenn die Messung die Kosten für die Messung
unter dem erwarteten Nutzen liegen.

Das wichtigste, aber auch am schwersten nachzuweisende Kriterium ist die Meßtauglichkeit.
Denn Maße, zu denen keine Aussageüber deren Validiẗat vorliegen, sind f̈ur objektive Qua-
lit ätsbewertungen unbrauchbar (Wallmüller, 2001, S. 44). Die Validiẗat bestimmter Kriterien
kann auf wissenschaftlichem Wege mit Hilfe empirischer Studien gepr̈uft werden. Diese
Anforderung ist im Kontext der ressourcenbasierten Theorie besonders schwer zu erfüllen,
denn wie bereits im Abschnitt 4.4.1 (S. 86) erwähnt, ist die Validiẗat von Kennzahlen auf-
grund von kausalen Ambiguitäten, komplexen Vernetzungen und zeitversetzten Wirkungen
nur schwer nachweisbar. Gleichzeitig ist die Intransparenz der Zusammenḧange ḧaufig die
maßgebliche Ursache für deren schlechte Imitierbarkeit durch Wettbewerber, welche wider-
um unter strategischen Gesichtspunkten sehr wertvoll ist.Differenziert man dieses Problem,
so wird deutlich, daß diezielbezogenen, output-orientiertenKennzahlen (z. B.

”
Durchlauf-

zeit“,
”
Anzahl der Fehler, die durch einëAnderung verursacht wurden“) vor dem Hinter-

grund der Ressourcentheorie eine sehr hohe Meßtauglichkeithaben. Deutlich weniger valide
sind dieinput-orientierten, ressourcenbasiertenKennzahlen (z. B.

”
Software-Komplexiẗat“,

”
Anzahl der

”
ermöglicht“-Relationen“). Hier muß eine Kausalität zwischen Ressourcen und

Leistungsergebnissen bewußt unterstellt werden (vgl. Bouncken, 2001, S. 42).

Problematisch ist ebenso das Kriterium derÖkonomie. Es f̈uhrt direkt auf das im Abschnitt
2.6.3 (S. 22) beschriebene abstrakteInformationsbewertungsproblem, welches wissenschaft-
lich noch nicht befriedigend gelöst ist. Aus diesem Grunde kann die Wirtschaftlichkeit einer
Kennzahl nur grob ermittelt oder subjektiv von einem Experten gescḧatzt werden.
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Um dieÖkonomie und die Verf̈ugbarkeit der Kennzahlen zu erhöhen, wird bewußt versucht,
sie in erster Linie aus den am weitesten verbreiteten Referenzmodellen Cobit (Abs. 2.7.2,
S. 28) und ITIL (Abs. 2.7.3, S. 30) zu entnehmen. Diese praktische Anforderung läßt sich
problemlos mit der Ressourcentheorie vereinbaren, denn diePerformanzindikatoren aus den
Referenzmodellen sind gute Meßkriterien für vorhandeneFähigkeiten.26

4.8.2 Vorgehensweise:Goal-Question-Metric

Um aus den normativen Zielen der Strategietheorien konkrete Meßgr̈oßen ableiten zu k̈onnen,
wird auf dieGoal-Question-Metric-Methode (GQM)zurückgegriffen. Sie hat ihren Ursprung
im Software Engineering, wo sie zur Beschreibung, Kontrolle und Verbesserung vielfälti-
ger Qualiẗatsziele angewandt wird. Diese geschieht primär durch die Erstellungangepaßter
Qualiẗatsmodelle. GQM basiert auf dem Prinzip der Verfeinerung, wobei drei Ebenen vorge-
schlagen werden (vgl. Abb. 4.6).
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Abbildung 4.6: Goal-Question-Metric-Graph (Heinrich, 2002, S. 575)

Auf der Goal-Ebene wird zuerst bestimmt, welcheZielemit der Qualiẗatsbestimmung ver-
folgt werden. Weiterhin wird versucht, das Einflußfaktorenger̈ust zu konkretisieren, d.h. die
formulierten Ziele in Abḧangigkeit einer Perspektive und der Umgebung zu beschreiben.
Auch die Abḧangigkeiten zwischen den Zielen werden an dieser Stelle dargestellt. Diese
begleitenden Informationen lassen nach folgendem Ordnungsschema strukturieren: Objekt
der Messung, Zweck der Messung, Qualitätsfokus (Welche Eigenschaften des betrachte-
ten Objekts sollen gemessen werden?), Subjekt der Messung (Aus welcher Perspektive soll
gemessen werden?), Kontext der Messung (In welcher Umgebung erfolgt die Messung?).
Grunds̈atzlich lassen sich auf dieser Ebene Ziele des Verstehens, der Charakterisierung, der

26
”
Key Performance Indicators [...] are good indicators of capabilities, practices and skills.“(Cobit, 2000e,

S. 8)



4.8. Bewertungskriterien 111

Evaluierung und der Verbesserung bezüglich des Produktes oder des Prozesses
unterscheiden. Bezogen auf das Bewertungsmodell lassen sichdie o.g. Punkte wie folgt kon-
kretisieren:

• Objekt der Messung:Ein Informationssystem.

• Zweck der Messung:Ressourcentheoretischen Wert eines Informationssystems be-
stimmen.

• Qualit ätsfokus: Es werden Eigenschaften in den Mittelpunkt gestellt, die aus Sicht
der Ressourcentheorie wertvoll sind (z. B. geringe Imitierbarkeit, geringe Substituier-
barkeit, hohe Fortschrittsfähigkeit).

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

• Kontext der Messung: Die Eigenschaften des Informationssystems werden im lau-
fenden Betrieb gemessen. Eine Bewertung geplanter, aber nochnicht realisierter In-
formationssysteme ist auch denkbar, erfordert jedoch einige Expertenscḧatzungen, da
noch keine realen Kennzahlen meßbar sind.

Auf der Question-Ebene gilt es, ein Ziel mittels verschiedener, quantifizierbarer Fragen zu
beschreiben. bzw. das Objekt bezüglich des geẅahlten Qualiẗatsaspektes treffend zu charak-
terisieren. Diese Fragen sind bereits auf eine konkrete, durch die Zieldefinition explizierte,
Sichtweise hin auszurichten. Hierbei lassen sich Fragen unterscheiden, die sich aufModelle
des ausgeẅahlten Qualiẗatsaspektes beziehen, oder aber auf die Beschreibung von wirkenden
Einflußfaktoren.

Auf der untersten und feinsten Ebene dieses Modells(Metric) werden nun diejenigen Maße
identifiziert, welche zur Beantwortung der Frage dienen sollen. Die Meßdaten k̈onnen so-
wohl auf objektivem als auch auf subjektivem Messen beruhen. Weiterhin ist festzuhalten,
daß eine Metrik zur Beantwortung mehrerer Fragen beitragen kann, und daß zur Beantwor-
tung einer Frage meist mehrere Metriken erforderlich sind.

4.8.3 Nachhaltigkeit

Wie bereits im Abschnitt 4.4.1 (S. 86) beschrieben, haben viele Einflußfaktoren einen stark
ambivalenten Charakter: Sie bilden einerseits die Grundlage für strategische Nachhaltigkeit,
andererseits k̈onnen sie auch strategisch relevante Risiken (z. B.Lock-In) darstellen.

Schlechte Substituierbarkeit

In erster Linie muß geklärt werden, ob ein gleichwertiges Informationssystem auf den Markt
verfügbar ist. Jedoch ist nicht prim̈ar die Existenz eines Substituts entscheidend, sondern die
Höhe der potentiellenWechselkosten.
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Diese entstehen v.a. durcḧAnderungen der Organisationsstruktur, z. B.Änderungen der
Kunden- und Lieferantenbeziehungen, welche bis zu zehnmalgrößer sein k̈onnen als die
direkten Software- und Hardwarekosten (vgl. z. B. Brynjolfsson und Hitt, 2003, S. 2; Schöns-
leben, 2001, S. 42).

Prinzipiell können auf drei Ebenen Wechselkosten entstehen (vgl. auch Abb. 4.7).

• Nutzerebene: Je umfangreicher oder komplexer ein Informationssystem ist, desto
größer ist der notwendige Schulungsaufwand für die Benutzer.

Function Pointskönnen als indirekte Kennzahl für diesen Aufwand dienen.Function
Pointssind in der Lage, diefunktionale Gr̈oßeeines Informationssystems implemen-
tierungsinvariant abzubilden (vgl. z. B. Hürten, 1999). Auch Extremfälle werden durch
diese Kennzahl sinnvoll abgebildet, z. B. wenn Ein- und Ausgabe nur aus wenigen
Zahlen bestehen, mit denen eine komplexe Berechnung durchgeführt wird. In diesem
Falle besteht ein großer Schulungsaufwand, weil der Nutzerin die Lage versetzt wer-
den muß, die Ergebnisse auf Plausibilität pr̈ufen zu k̈onnen.

• Organisationsebene:Es wird von folgender Kausalität ausgegangen: Je höher die
Verfügbarkeit eines IT Services (lange Betriebsdauer zwischen Ausf̈allen kurze Wie-
derherstellungszeiten), desto sensibler und wichtiger ist der untersẗutzte Gescḧaftspro-
zeß. Mit anderen Worten: Nur strategisch wertvolle bzw. kritische Systeme werden mit
einer hohen Verf̈ugbarkeit ausgestattet. Der Aufwand zum Schaffen der Verfügbarkeit
folgt dabei einer Paretokurve. Beispiele: Einonlineverfügbarer Speiseplan der Kan-
tine ben̈otigt lediglich eine geringe Verfügbarkeit, da er geringe Relevanz für die Ef-
fektivität eines Unternehmens hat. Im Gegensatz hierzu werden in einem Enterprise
Ressource Planning-System alleKernprozessedes Unternehmens abgebildet, die zum
Erreichen der Unternehmensziele notwendig sind. DasERP-System ben̈otigt deshalb
eine wesentlich ḧohere Verf̈ugbarkeit und ist entsprechend schwerer zu substituieren.

• Informationstechnologie-Ebene:Die wesentlichen Aufẅande fallen bei derKonfi-
guration neuer Komponenten, funktionalen Anpassungen und bei der Ablösung der
Schnittstellen an. F̈ur den Konfigurationsaufwand speziell beiCOTS-Komponenten
entwickelten Schalken u. a. (2005) eine Maßeinheit namensInfrastructure Effort Points,
die sich ausHardware Effort Points(Schalken u. a., 2005, S. 6 f.) undSoftware Effort
Points (Schalken u. a., 2005, S. 8 f.) zusammensetzt. Die Autoren identifizieren die
Anzahl allermöglichenKonfigurationsparameter und die Anzahl der zuändernden
Parameter als prim̈are Komplexiẗatstreiber. Sekundäre Treiber sind die Struktur der je-
weiligen Wertebereiche (ASCII-Text, Zahl, Bool-Wert, Binärcodierung) und die Art
der Konfigurations-Schnittstelle (GUI, Kommandozeile, Konfigurationsdatei, Konfi-
gurationsdatenbank, Konfigurationsskript).

Es wird davon ausgegangen, daß mit steigender Komplexität des Informationssystems auch
der Anpassungs- bzw. Wechselaufwand steigt. Aus dieserÜberlegung heraus erscheinen
Function Pointsals geeigneter Indikator für die Höhe des Wechselaufwands. Ebenso ist eine
moneẗare Bewertung̈uber die Ḧohe potentiellen Transaktionskosten denkbar.
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Kundenzufriedenheit ist eine strategische Ressource, die schwer substituiert und schwer imi-
tiert werden kann. Es wird davon ausgegangen, daß die Kundenzufriedenheit um so ḧoher ist,
je weniger Sẗorungen im IT Service auftreten, bzw. je weniger Zeit zur Störungsbeseitigung
ben̈otigt wird. Zur Quantifizierung k̈onnen die mittlere Betriebsdauer zwischen Störungen
(MBTF)und die mittlere Zeit zur Wiederherstellung(MTTR)nach einer Sẗorung herangezo-
gen werden.

Abbildung 4.7: Beispielhafte GQM-Pyramide zum Ziel
”
Informationssystem ist schwer

substituierbar“

Schlechte Imitierbarkeit

Auch schlechte Imitierbarkeit ist aus ressourcentheoretischer Sicht (vgl. Abs. 4.4.1, S. 80)
wertvoll. Sie basiert im wesentlichen auf den folgenden fünf Ursachen, die auch kombiniert
in Erscheinung treten k̈onnen: Zeitinduzierte Ineffizienzen, Komplementarität der Ressour-
cen, Spezifiẗat, kausaler Ambiguität und Komplexiẗat.

Hohe Kundenbindung und gute Reputation läßt sich nicht imitieren, vielmehr setzten sie
einen Aufbauprozeß voraus, der nuräußerst schwer beschleunigt werden kann (zeitinduzierte
Ineffizienzen, vgl. Abs. 4.4.1, S. 80). Dies gilt für Wettbewerber aber auch unternehmensin-
tern: Kundenbindung kann nicht einfach von einem Informationssystem auf einen anderes
übertragen werden.

Im folgenden Schritt wird mit geeigneten Kennzahlen quantifiziert, wie schwer ein Infor-
mationssystem imitierbar ist. Hierzu läßt sich folgende

”
GQM-Pyramide“ skizzieren (Abb.

4.8): IT Services mit einer hohenstrukturalenKomplexiẗat besitzen viele Hierarchiestufen,
viele Module und viele Verkn̈upfungen und lassen sich schwer verstehen und somit auch nur
schwer imitieren. Gleiches gilt für ein Informationssystem, wenn derKontrollfluß(Verzwei-
gungen, Funktionsaufrufe, Bedingungen) sehr komplex ist. Diese Eigenschaft läßt sich bei-
spielsweisëuber seine zyklomatische Komplexität abscḧatzen (McCabe, 1976). Auch wenn
ein IT Servicezwingendviele weitere Komponenten benötigt, um wunschgem̈aß zu funktio-
nieren, so sinkt mit jeder zusätzlichen Komponente die Imitierbarkeit. Ebenso kann man fest-
stellen: Je komplexer die Schnittstellen sind, die ein Informationssystemzwingendben̈otigt,
desto geringer ist seine Imitierbarkeit.
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Abbildung 4.8: GQM-Pyramide zum Ziel
”
Informationssystem ist schwer imitierbar“

4.8.4 Fortschrittsfähigkeit

Überblick

In den folgenden Abschnitten werden Empfänglichkeit, Erkenntnisfähigkeit, Handlungsfähig-
keit und Zielkonvergenz explizit in den Kontext der IT Governance gesetzt. Dabei werden
zum einen die Ziele benannt und zum anderen Kennzahlen identifiziert, die den jeweiligen
Aspekt quantitativ charakterisieren. Die Beziehungen zum IS-Management werden klar her-
ausgestellt, indem jede Kennzahl innerhalb der im Abs.IT Governance(S. 25) vorgestellten
Referenzmodelle verortet wird. Als

”
Koordinaten“ dienen hierzu die jeweiligen Prozeßbe-

zeichnungen aus Cobit oder ITIL.

Bewertungskriterien für die Empfänglichkeit

Die Empf̈anglichkeit richtet sich zum einen nachaußenauf die Kundenbed̈urfnisse und zum
anderen nachinnen auf die benutzten Ressourcen und Routinen. Folgende Ziele werden
dabei verfolgt (vgl. Abs. 4.4.2, 90):

• frühes Erkennen neuer, nützlicher Technologien (außen)

• frühes Erkennen neuer M̈arkte und Kunden (außen)

• vollständiges und korrektes Erkennen der Kundenwünsche (außen)

• rechtzeitiges Erkennen von (drohenden) Verletzungen der vereinbartenService Level
Agreements (SLA)(innen)

• frühes Erkennen von Verbesserungsmöglichkeiten (innen)
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Tabelle 4.7 entḧalt Kennzahlen, die zur Beschreibung der Empfänglichkeit geeignet sind.
In den folgenden Tabellen werden alle vorgeschlagenen Kennzahlen differenziert: Input-,
prozeß- und output-, d.h. zielbezogen (vgl. Abs. 4.2.2, S. 77). Diese Unterscheidung soll
im Verlauf einer Bewertung die meßziel- und kontextspezifische Auswahl von konkreten
Kennzahlen erleichtern.

Kennzahl Verortung

inputbezogen Anzahl der Treffenaller Stakeholder Cobit PO11
Anzahl der Treffen zwischen Kunden und Service Manager ITIL
Anteil der Konfigurationskomponenten27deren Konfigurations-
daten automatisch erfaßt und aktualisiert werden

Cobit DS9

Anzahl derPeer Reviewszur Qualiẗatssicherung Cobit PO11
prozeß- Frequenz des kontinuierlichen Servicetests Cobit DS13
bezogen Frequenz der rechtlichen Konformitätspr̈ufungen Cobit PO8

Frequenz der physischen Verifikation (vorh. Ressourcen vs.CIs) Cobit DS9
Frequenz des Benchmarktests oder der einer Vertragsprüfung
gegen̈uber den Marktbedingungen

Cobit DS1

zielbezogen Zeitversatz zwischen Service-Level-Abweichung und der Meldung
im Berichtswesen

Cobit PO5

Zeitversatz zwischen Kundenwunsch und schriftlich fixierten
Request for Service

ITIL

Intervall der SLA-̈Uberpr̈ufung anhand von Marktbedingungen Cobit DS1
Zeitversatz zwischen einer Modifikation und dem Aktualisieren
derCMDB28

Cobit DS9

Anzahl differierender CI-Eintr̈age vs. physische Realität Cobit DS9

Tabelle 4.7: Mögliche Kennzahlen für die Quantifizierung des Kriteriums
”
Empf̈anglich-

keit“
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Bewertungskriterien für die Erkenntnisf ähigkeit

Auf den ersten Blick ẅare f̈ur diese Dimension in enger Anlehnung an die englische Wort-
wahl auch die BezeichnungLernfähigkeitdenkbar. Lernen bezeichnet in den relevanten deut-
schen Publikationen29 jedoch die Erweiterung vonFähigkeiten(Haun, 2002, S. 115) und
geht somiẗuber die hier gemeinte Erkenntnisfähigkeit deutlich hinaus.

Die Erkenntnisf̈ahigkeit als dynamische Fähigkeit ist auf folgende Ziele ausgerichtet

• Schnelles und effektives Problemlösen aufModellebene(
”
mentales Probehandeln“),

• schnellesVerstehenvon Strukturen (Aufbau und Ablauf),

• schnelle Wissensassimilation und -kodierung (→ explizites Wissen), um die Weiter-
verwendung zu erm̈oglichen, z. B. Schaffen von Konfigurationsstandardsfür möglichst
viele Komponenten,

• Unscḧarfe von Rollen verringern, z. B.durch das Schaffen expliziter Pläne, Organi-
gramme und Stellenbeschreibungen.

Bezogen auf das Ziel
”
effektives Probleml̈osen“ gibt es keine sinnvolle inputbezogene Kenn-

zahl (vgl. Tab. 4.9), denn das effektivste Problem ist dasjenige, welches erst gar nicht auftritt.

Kennzahl Verortung

inputbezogen Größe des Lastenhefts inFunction Points Cobit AI2
prozeß-
bezogen

Zeitabstand zwischen Anforderungsdefinition (Lastenheft) und
Identifizierung einer L̈osung (Pflichtenheft)

Cobit AI 1

zielbezogen Zeitversatz zwischen̈Anderungen im Geschäft undÄnderung
der assoziierten Performanzindikatoren

Cobit M1

Anzahl der Fehler, welche mangels zeitnaher
IS-Architekturinformationen entstanden sind

Cobit PO2

Anzahl der Fehler, welche auf fehlende oder mangelhafte
Dokumentation zur̈uckzuf̈uhren sind

Cobit AI 4

Tabelle 4.8:Mögliche Kennzahlen zur Quantifizierung des Kriteriums
”
Erkenntnisf̈ahigkeit“

(speziell f̈ur die Dimension
”
effektive Wissenskodifikation“)

Eine Dokumentation̈uber Negativindikatoren, d.h.über die Anzahl der Fehler, ist aus prakti-
schenÜberlegungen besonders sinnvoll, da im Rahmen desIncident ManagementsStörungs-
meldungen(Incident Records)aufgenommen werden, und somit ohne zusätzlichen Aufwand
für eine Analyse zur Verfügung stehen.

1ITIL: CI: Configuration Item
2ITIL: CMDB: Configuration Management Database

29Gemeint sind hiermit v.a. die zahlreichen Beiträge zum Thema Wissensmanagement.
2Single Loop Learning(vgl. Argyris, 2002) oder operatives Lernen (vgl. Haun, 2002, S. 115)
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Kennzahl Verortung

inputbezogen Anzahl der offenenProblem Records ITIL:
Problem
Management

prozeß-
bezogen

Zeitspanne zwischen Problemaufnahme und dessen Lösung:
Unknown Error→ Known Error→ Error Control

ITIL:
Problem
Management

zielbezogen Anteil der F̈alle, in denen die Problemanalyse und -behebung
erfolgreich innerhalb der vorgegebenen Frist (SLA) gelang

ITIL:
Problem
Management

Tabelle 4.9:Mögliche Kennzahlen zur Quantifizierung des Kriteriums
”
Erkenntnisf̈ahigkeit“

(speziell zur Dimension
”
effektives Probleml̈osen“)

Bewertungskriterien für die Handlungsfähigkeit

Die Handlungsf̈ahigkeit summiert alle F̈ahigkeiten die notwendig sind, um die eigentliche
Evolutiondes IT Services zu vollziehen. Zu ihr gehören dieIntegrations- und die Rekonfigu-
rationsf̈ahigkeit(vgl. Abs. 4.4.2, S. 87).

Im konkreten Fall des IS-Managements können diese beiden Aspekte zu einer Gruppe zu-
sammengefaßt werden, da die wesentlichenVollzugsaktiviẗaten im operativen Geschehen
über die gleichen Referenzprozesse abgebildet werden. Deshalb erfolgt an dieser Stelle auch
keine Differenzierung bei der Aufstellung der Kennzahlen.Ziele der Handlungsfähigkeit
sind:

• Schnelle und anforderungsgerechte Anpassung des Informationssystems an veränderte
Randbedingungen,

• keine Sẗorungen des operativen Betriebs verursachen,

• minimaler Ressourceneinsatz und minimales Risiko beim Implementieren der̈Ande-
rung.

Weiterhin wird vereinfachend davon ausgegangen, daß das Unternehmen keine Software
im strengen Sinneentwickelt, sondern vielmehr vorhandene Komponenten integriert und
(re)konfiguriert. In der Literatur hat sich hierfür das englische AkronymCOTS (Commer-
cial of the Shelf)etabliert (vgl. z. B. Carney u. a., 2003).
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Kennzahl Verortung

inputbezogen Größe derRequest for Change (RFC)in Function Points Cobit AI6
Anzahl derRequest for Change (RFC)

prozeß-
bezogen

Durchschnittliche Zeit der Implementierung/Konfigurierung eine
Änderung basierend aufFunction Points

Cobit AI2

Zeitabstand zwischen IS-Änderung und den notwendigen orga-
nisatorischenÄnderungen (Nutzer/Verfügungsrechte, Schulung,
Dokumentation, Abl̈aufe)
Zeitabstand zwischen Problem-Erkennung und -Behebung
Zeitabstand zwischen Verfügbarkeit eines L̈osung und ihrer
Implementierung

Cobit AI6

zielbezogen Anzahl der Abweichungen von Standard-Prozeduren (nicht ge-
nehmigtes Design, reduziertes Testen, keine Dokumentation), um
Termine zu halten

Cobit AI2

Anzahl der Notfall̈anderungen(emergency fixes)für die der
Change-Management-Prozeß auch nicht nachträglich durch-
geführt wurde.

Cobit AI6

Anzahl der Wiederholungen von Störungsmeldungen mit gleicher
Ursache
Anzahl noch nicht bearbeiteter Lösungen Cobit AI1

Tabelle 4.10:Mögliche Kennzahlen zur Quantifizierung des Kriteriums
”
Handlungsf̈ahig-

keit“ (speziell f̈ur die Dimension
”
Integrationsf̈ahigkeit“)

Bewertungskriterien für die Zielkonvergenz

Das Kriterium der Zielkonvergenz bewertet die Effektivität der Entscheidungsprozesse, die
sich umÄnderungen am Informationssystem ranken. Prinzipiell geht es darum, die Ziele
möglichst aller Betroffenen(Stakeholder)in Einklang zu bringen, damit nachfolgendeÄnde-
rungsmaßnahmen nicht offen oder verdeckt von einigen sabotiert werden. Dieser Aspekt
verdeutlicht, daß diëAnderung von Informationssystemen auch eine zutiefst menschliche
Komponente hat (Strategie als diplomatischer und sozialerProzeß, vgl. Abs. 2.2.2, S. 11).
Tabelle 4.11 benennt denkbare Kennzahlen, die den Begriff Zielkonvergenz grob quantitativ
umreißen k̈onnen.
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Kennzahl Verortung

inputbezogen Anzahl derRequest for Change (RfC) ITIL:
Change Management

prozeß-
bezogen

Zeitspanne zwischen Kundenwunsch und Freigabe des
entsprechendenRfC

ITIL:
Change Management

zielbezogen Anzahl abgelehnterRfC ITIL:
Anzahl nachtr̈aglich revidierterRfC Change Management
Anzahl der Iterationen imChange Advisory Board
(CAB)

Tabelle 4.11:Mögliche Kennzahlen zur Quantifizierung des Kriteriums
”
Zielkonvergenz“

Bewertungskriterien für die Fortschrittsf ähigkeit als Ganzes

Für eine initiale, grobe Bewertung, ist es denkbar, die vier definierten Komponenten der Fort-
schrittsf̈ahigkeit zusammenzufassen. Die Reduktion des Aufwands gehtjedoch einher mit ei-
ner Reduktion des Nutzens, da die Aggregate nur noch bedingt zur strategischenSteuerung
des Informationssystems nützlich sind. Dies̈außert sich darin, daß die meisten Kennzahlen
nachlaufendeKennzahlen sind, mit denen die Effektivität des IS-Managements bezüglich
des Ver̈anderungsprozesses gemessen wird. Sie geben nur indirekteAnhaltspunkte daf̈ur, ob
das IS-Management auchkünftige Änderungeneffektiv umsetzen kann. Tabelle 4.12 gibt
einenÜberblick über denkbare Kennzahlen, um die Fortschrittsfähigkeit quantitativ zu be-
stimmen.

Abbildung 4.9: Beispielhafte GQM-Pyramide zum Ziel Fortschrittsfähigkeit
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Kennzahl Verortung

inputbezogen Anzahl derRequest for Change (RfC) ITIL:
Change
Management

prozeß-
bezogen

durchschnittl. Zeitspanne für Probleml̈osung und -beseitigung ITIL:
Problem
Management

durchschnittl. Zeitspanne zur
”
Normalisierung“ des Service Levels

nach dem Ausf̈uhren einesContinuity Plans
durchschnittl. Zeitspanne zur vollst. Realisierung einerÄnderung
(Durchlaufzeit)

zielbezogen durchschnittliche Anzahl offenerRfC’s
durchschnittl. Anzahl RFC’s, welche nach dem ersten Akzeptanz-
test eingearbeitet werden mußten
Anzahl der Abweichungen von Standard-Prozessen, um Termine
zu halten

Cobit AI2

Anzahl der reaktivenRFC’s
Anzahl der Notfall̈anderungen(Emergency Fixes), für die der
Change-Management-Prozeß auch nicht nachträglich durchgef̈uhrt
wurde.

Cobit AI6

Tabelle 4.12:Mögliche Kennzahlen zur Messung der Fortschrittsfähigkeit eines
Informationssystems

4.8.5 Bewertungskriterien f̈ur strategische Risiken

Aufbauend auf Abschnitt 4.5 (S. 96), welcher die wesentlichen Risikotreiber identifiziert hat,
gilt es nun f̈ur jeden Risikotreiber geeignete Kennzahlen zu finden.

Kennzahlen für den Risikotreiber ”hohe Spezifiẗat“

Mit Hilfe der Transaktionskostentheorie lassen sich die drohenden versunkenen Kosten ab-
bilden (vgl. Windsperger, 2001, S. 159). Die Spezifität der Transaktion beeinflußt die Höhe
der Transaktionskosten in doppelter Weise: Zum einen steigen die ex-post-Anpassungs-
probleme und zum anderen hat sie Einfluß auf die Verhaltensunsicherheit. Denn eine ein-
seitige transaktionale Abhängigkeit erḧoht die Motivation zu opportunistischem Verhalten.
Folgende Kausalität läßt sich formulieren: Wenn die Spezifität des Informationssystems hoch
ist, die Anzahl der Kunden klein und die Fortschrittsfähigkeit gering, so ist das Risiko für
hohe versunkene Kosten groß.

Folgende Kosten fallen unter die Transaktionskosten (vgl.z. B. Windsperger, 2001):
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Zeitpunkt Erl äuterung

ex ante • Informationsbeschaffungskosten (z. B. Informationssucheüber
potentielle Transaktionspartner)

• Anbahnungskosten (z. B. Kontaktaufnahme)
• Vereinbarungskosten (z. B. Verhandlungen, Vertragsformulierung,

Einigung)
ex post • Abwicklungskosten (z. B. Maklercourtage, Transportkosten)

• Kontrollkosten (z. B. Einhaltung von Termin-, Qualitäts-, Mengen-,
Preis- und Geheimhaltungsabsprachen, Abnahme der Lieferung)

• Änderungskosten/Anpassungskosten (z. B. Termin-, Qualitäts-,
Mengen- und Preis̈anderungen

Tabelle 4.13:Differenzierte Aufstellung von Transaktionskosten

Kennzahlen für den Risikotreiber ”Starrheit“

Risiken im Kontext der Theorie der Dynamischen Fähigkeiten sind besonders Pfadabhängig-
keiten, welche im Extremfall in einemLock-In-Effektmünden. Aber auchhohe Wechselko-
stenin Bezug auf Hardware, Applikationen oder Technologien (z. B.WindowsTM→Linux),
stellen ein Risiko dar. Ebenso riskant vor dem Hintergrund sind alle Verhaltensweisen die
ein systematischen Lernprozeß behindern (z. B. fehlende Dokumentation von Konfigurati-
onsparametern, zu große Anzahl variierender Parameter, ...).

Das Maß, in welchem Wechselkosten zuLock-In-Effekten f̈uhren, ist eine Funktion von Ein-
flußparametern wie Endnutzer-Lernverhalten, Schnelligkeit der technologischen Entwick-
lung und Markttr̈agheit.

Abbildung 4.10: Beispielhafte GQM-Pyramide zur quantitativen Beschreibungdes strategi-
schen Risikos

”
Starrheit“
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Der Wechsel von einer Informationstechnologie zu einer anderen bedeutet meist viel M̈uhe
und kann sehr lange dauern. Hierbei ist relevantes Wissen mit Abstand das gr̈oßte Inve-
stitionsgut. Aufgrund des Umfangs und der Irreversibilität der Investitionen ist ein solcher
Wechsel nicht in beliebig kurzer Zeit verkraftbar (vgl. Schönsleben, 2001, S.42).

Kennzahlen für den Risikotreiber ”Komplexit ät“

In bezug auf die Theorie der Dynamischen Fähigkeiten ist es von besonderem Interesse, wie
stark die vorhandene Komplexität des Informationssystems seine stetige Anpassung an Kun-
denẅunsche

”
bremst“. Dieser Effekt entsteht dadurch, daß mit steigender Komplexiẗat der

Aufwand für die Auswirkungsanalyse, die Planung und v.a. für das Testen einer̈Anderung
überproportional zunimmt (vgl. z. B. Sneed und Jungmayr, 2006, S. 37). Es muß bewertet
werden, ob die vorhandenen Durchlaufzeiten für Änderungen f̈ur die jeweiligen IT Services
akzeptabel sind. Darüber hinaus gibt es Kennzahlen, mit deren Hilfe man erkennenkann, ob
eine IT-Organisation das Komplexitätsrisiko beherrscht oder nicht:

• Anzahl notwendiger̈Anderungen nach dem ersten Akzeptanztest30

• Anzahl kritischer Sẗorungen(Incident Records)direkt nach einer̈Anderung

• Anzahl der offenen Probleme(Problem Records)

• Anzahl der SLA-Verletzungen

Eine große Anzahl offenerProblem Recordsdeutet darauf hin, daß die IT-Organisation nicht
in der Lage ist, das jeweilige Informationssystem in seinergegebenen Komplexität gem̈aß
der getroffenen Vereinbarung(Service Level Agreement, SLA)zu erbringen. Ebenso zeugen
viele kritische Sẗorungen unmittelbar nach einerÄnderung von einer unzureichenden Be-
herrschung des Komplexitätsrisikos.

Das Kundenverlustrisiko kann aus ressourcentheoretischer Sicht mit folgenden Regeln be-
wertet werden.

• Wenn die Substituierbarkeit hoch und die Warteschlange derÄnderungen lang und die
Durchlaufzeit lang ist, ist das Risiko hoch, Kunden zu verlieren.

• Wenn die Substituierbarkeit hoch und die Anzahl derProblem Ticketshoch ist, ist das
Risiko hoch, Kunden zu verlieren.

• Wenn Imitierbarkeit, Substituierbarkeit hoch sind, und Fortschrittsf̈ahigkeit gering,
dann ist das Risiko hoch, Kunden zu verlieren.

30vgl. Cobit, AI5:Number of changes required following system acceptance testing.
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4.9 Zusammenfassung der Erkenntnisse

Das Bewertungsziel läßt sich nun konkretisieren: Ziel ist es, ein ressourcentheoretisch
”
idea-

les Informationssystem“ zu haben: Dieses Informationssystem erzeugt großen Kundennut-
zen, ist schwer imitierbar, schwer substituierbar und läßt sich schnell an jeden Kunden-
wunsch anpassen (vgl. Abs. 4.6.2, S. 100).

Alle diese Eigenschaften soll das angestrebte
”
ideale Informationssystem“ auf sich vereinen.

Ziel des Bewertungsmodells ist deshalb u.a. auch, den gestaltenden Akteuren eine quantitati-
ve Rückmeldung dar̈uber zu geben, ob sie das Informationssystem in die

”
richtige“ Richtung

entwickeln, d.h. seinen Wert steigern oder nicht.31

Abschnitt 4.4.2 (S. 87) hat verdeutlicht, daß Unternehmen nicht einfachfähig sind, nur weil
sie die richtigen

”
Zutaten“ wie Personal, technische Infrastruktur, finanzielle Ressourcen und

einen Markt haben (vgl. Grant und Libenau, 2002, S. 5).32

Zus̈atzlich bedarf es Routinen, welche die Ressourcen bündeln und auf die definierten Ziele
ausrichten. Diese Routinen (Managementprozesse) stellen quasi den

”
Mörtel“ dar, welcher

die Ressourcen (
”
Steine“) sinnvoll zusammenfügt. Wenn man ein Ressourcenbündel bewer-

ten will, so muß man demzufolge dasGesamtgef̈uge betrachten. Ein Informationssystem
stellt ein solches Aggregat dar, indem er konkret aus primären Ressourcen (Daten, Applika-
tionen, Anlagen, Technologien, Personal) und Routinen (z. B.ITIL) besteht.

Aktuelle technologische Entwicklungen erhöhen die Relevanz der Managementprozesse: So
kann z. B. durchCloud Computingdie Flexibilität und die Anpassungsgeschwindigkeit der
technischenRessourcen stark erhöht werden. Es ist daher sehr wahrscheinlich, daß im Rah-
men k̈unftiger IS-Ver̈anderungsprozesse zunehmend die inhärenten Organisations- und Ent-
scheidungsprozesse zum limitierenden Faktor werden.

Die herausragende Bedeutung der Managementfähigkeitenläßt sich sehr gut mit der Res-
sourcentheorie erklären und ist auch empirisch nachweisbar (vgl. Abs. 4.6.4, S.102). Aus
diesem Grunde beziehen sich die vielevorlaufendeKennzahlen des Bewertungsmodells be-
wußt auf konkrete IS-Managementprozesse.

31vgl. Abs. 4.2.1, S. 75, Bewertungsziele:
”
Das Bewertungsmodell hilft, subjektive Wahrheiten zu prüfen....

”
Die Bewertungsergebnisse haben eine hohe Aussagekraft undstarken Normativcharakter.“

32
”
Firms do not become capable simply by having the right ingredients 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 wurden im Kapitel 4 (S. 75 ff.)
ausf̈uhrlich beschrieben. Dieses Kapitel widmet sich der Frage,welche konkreten Schritte
die Bewertungstr̈ager gehen m̈ussen, damit sie am Ende das gewünschte Bewertungsziel
erreichen.

5.2 Überblick

Nachdem die Bewertungsträger die geeigneten Kennzahlen mittels GQM festgelegt haben,
werden in den folgenden vier Schritten Effektivität, Nachhaltigkeit (statische Komponente),
Fortschrittsf̈ahigkeit (dynamische Komponente) und Risiko ermittelt. Im Anschluß werden
die Ergebnisse visualisiert, damit sie im Kontext der anstehenden Fragen m̈oglichst einfach
zu interpretieren sind (vgl. Abb. 5.1).

Abbildung 5.1: Vollständiger Bewertungsprozeß im̈Uberblick

Um die Vorgehensweise anschaulicher werden zu lassen, werden in diesem Kapitel drei In-
formationssysteme namensAnton, BertaundCäsareingef̈uhrt, und anhand ihrer qualitativen
Kennzahlen bewertet. Auf quantitative Kennzahlen wird an dieser Stelle bewußt verzichtet,
um die Versẗandlichkeit der Vorgehensweise zu verbessern.

125



126 5.3. Kennzahlen ausẅahlen und erfassen

5.3 Kennzahlen ausẅahlen und erfassen

Dieser erste Schritt stellt die im Abschnitt 4.7.2 (S. 106) beschriebenen Anforderungen der
Prozeßrationaliẗat und Prozeßgerechtigkeit sicher, indem es den Betroffenenermöglicht, Ein-
fluß auf die Auswahl der Kennzahlen zu nehmen. Hierbei können auch kontextspezifische
Gegebenheiten berücksichtigt werden. Beispielsweise ist die Verfügbarkeit mancher Kenn-
zahl abḧangig vom Reifegrad des Prozesses, denn bei geringen Reifegraden werden oft nur
wenige Kennzahlen erhoben. Auch dieÖkonomie ist ein wichtiges Auswahlkriterium, denn
es sollte sicher sein, daß die Kosten für die Messung unter dem erwarteten Nutzen liegen.
Nicht zuletzt ist diese Auswahl auch ein Lernprozeß (vgl. Abs. 2.6.2, S. 20), welcher verbes-
serte Evaluations-und Entwicklungsprozesse in der Zukunft ermöglichen soll.

Analog zur GQM-Vorgehensweise (S. 110) wird nun in vier Schritten ein quantitatives Mo-
dell erzeugt:

1. Festschreiben der Bewertungsziele

2. Festschreiben der verfeinernden Fragen

3. Festlegen der zu erhebenden Kennzahlen

4. Verkn̈upfen der Kennzahlen in Form von Regeln

Die quantitativeAbbildung der Verkn̈upfungsregeln geschieht mit Hilfe von Fuzzy-Reglern.
Auf deren genaue Beschreibung wird an dieser Stelle bewußt verzichtet, da sie f̈ur das
Versẗandnis desVorgehensnicht zwingend notwendig ist. Die Gründe f̈ur die Wahl von
Fuzzy-Reglern, sowie deren konstruktive Details werden ausführlich im Abschnitt 6.3 (S.
140 ff.) beschrieben.

Ausgehend vom Inhalt der Tabelle 5.1 werden im folgenden Verlauf des Kapitels alle Bewer-
tungsschritte (Effektiviẗat bewerten, Nachhaltigkeit bewerten, Fortschrittsfähigkeit bewerten,
Risiken bewerten, Ergebnisse ganzheitlich darstellen) beispielhaft vollzogen.

Kennzahl Anton Berta Cäsar
Anzahl

”
ermöglicht“-Relationen gering hoch hoch

Prozeßreife (ITIL) hoch gering gering
Software-Komplexiẗat hoch gering hoch
Durchlaufzeit der̈Anderungen gering hoch hoch
Anzahl der SLA-Verletzungen hoch gering gering
Wechselkosten gering hoch hoch

Tabelle 5.1:Drei beispielhafte Informationssysteme und ihre qualitativen Kennzahlen

Tabelle 5.1 entḧalt für jedes Beispiel-Informationssystem die jeweilige qualitative Auspr̈agung
der ausgesuchten Kennzahlen.
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5.4 Effektivit ät bewerten

Eine
”
konsequente Wertorientierung“ darf nicht in dem Sinne mißverstanden werden, daß

lediglich Formalzielewie Umsatzwachstum und Eigenkapitalrendite für eine strategische
Effektivitätsbewertung ausreichend sind (vgl. Abs. 1.1, S. 1). Vielmehr muß eine Bewertung
auf der Ebene derSachzielestattfinden.

Als Basis zur Nutzenbewertung dient primär die genaue Kenntnis desKundenproblemsund
dessen Relevanz. Das Kundenproblem sollte unabhängig von den heutigen Lösungen (d.h.
Informationssystemen) formuliert werden können. In der Begriffswelt ressourcenbasierter
Theorien entspricht dies derFähigkeit zur Nutzenstiftung(vgl. Abs. 4.4.1, S. 82). Eine
problemzentrierte (Nutzen-)Beschreibung eines Informationssystems fördert somit auch das
Kontingenzdenken, weil sie nicht vorschnell aufeineRealisierung fokussiert, sondern expli-
zit Raum f̈ur alternative L̈osungen (Substitute, Imitate) schafft.

Es wird mit Absicht nicht die Effektiviẗat aus Betreibersicht bewertet, da sich beispielsweise
ein hohes Renditeziel sehr leicht erreichen läßt, wenn man einen IT Service anbietet, der
schwer substituierbar oder imitierbar ist und mit dem die Kunden zufrieden sind. Denkbar
sind deshalb alle Kennzahlen, die den Nutzen aus Kundensicht beschreiben. Beispiele für
denkbare Methoden in diesem Kontext sind die Nutzwertanalyse (vgl. Abs. 3.3.3, S. 40) oder
dasQuality Function Deployment(vgl. z. B. Chan und Wu, 2002). Tabelle 5.2 beschreibt die
Effektivität der drei Informationssysteme. Sie wurde für dieses Beispiel willk̈urlich festge-
legt, da eine ausführliche Ermittlung nach den o.g. Methoden an dieser Stelleden Rahmen
sprengen ẅurde.

Kennzahl Anton Berta Cäsar
Effektivität hoch gering gering

Tabelle 5.2:Effektivität der drei beispielhaften Informationssysteme

5.5 Nachhaltigkeit bewerten

Ein IT Service hat eine hohe Nachhaltigkeit, wenn er schwer zu substituieren ist, d.h. bei
einem Wechsel aufKundenseitehohe Aufẅande entstehenund gleichzeitig schwer imitier-
bar ist. Hierbei ist es unerheblich, ob letztere Eigenschaft durch eine schwer zu verstehen-
de Struktur oder durch rechtliche Regelungen wie Software-Patente oder Exklusiv-Verträge
erwächst. Ausgehend von diesen ressourcentheoretischen Prämissen (vgl. Abs. 4.4.1, S. 82)
und den im Abschnitt 4.8.3 (S. 111) vorgestellten Kennzahlen läßt sich beispielhaft folgen-
de Wirkungskette zur Quantifizierung der strategischen Nachhaltigkeit zeichnen (vgl. Abb.
5.2):

Im Einzelnen sind in der Abbildung 5.2 folgende Kausalitäten abgebildet: Je größer die
Anzahl der

”
ermöglicht-“Relationen in derCMDB, desto geringer die Substituierbarkeit. Je
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Abbildung 5.2: Wirkungskette und schematische Berechnung der statischen Nachhaltigkeit

größer und komplexer die Software ist (Function Points, zyklomatische Komplexiẗat, ...), de-
sto geringer die Substituierbarkeit und desto geringer dieImitierbarkeit. Prozeßreife ist nicht
substituierbar und kann nur durch langwährende Lernprozesse erreicht werden, d.h. sie ist
auch schwer zu imitieren. Die letzte Verknüpfung lautet: Wenn ein Informationssystem eine
geringe Substituierbarkeitund eine geringe Imitierbarkeit hat, dann ist er strategisch nach-
haltig. Das vollsẗandige Regelwerk ist im Anhang D (S. 199 ff.) dokumentiert. Die ersten
drei Spalten sind die Input-Variablen und die letzte Spalteentḧalt die zugeḧorige Output-
Variable. Jede Kennzahl wird hierbei als

”
linguistische Variable“ (vgl. Abs. 6.3.2, S. 141)

definiert, wobei die Eingangsgrößen jeweils̈uber zwei zugeḧorige
”
linguistische Grundmen-

gen“ (gering, hoch)verfügen, und die Ausgangsgrößeüber drei linguistische Grundmengen:
gering, mittel, hoch.

Beispielhaft sei die erste Regel verbal beschrieben:
”
Wenn die Anzahl der

”
ermöglicht“-

Relationen gering ist, die Prozeßreife gering ist, und die Software-Komplexiẗat gering, dann
ist die Nachhaltigkeit gering.“

Für die Beispiel-Informationssysteme ergeben sich folgendequalitativen Ergebnisse (Tab.
5.3):

Kennzahl Anton Berta Cäsar
Anzahl

”
ermöglicht“-Relationen gering hoch hoch

Prozeßreife (ITIL, Cobit) hoch gering gering
Software-Komplexiẗat hoch gering hoch
Nachhaltigkeit mittel mittel hoch

Tabelle 5.3:Nachhaltigkeit der drei beispielhaften Informationssysteme
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5.6 Fortschrittsfähigkeit bewerten

Basierend auf der im Abschnitt 4.6.2 (S. 100) getroffenen Definition, wird an dieser Stelle
der

”
dynamischen Teil“ des Werts, d.h. der Fortschrittsfähigkeit ermittelt.

Dies l̈aßt sich mit ITIL-Kennzahlen realisieren: Der ProzeßChange Managementliefert bei-
spielweise die L̈ange der

”
Warteschlange“ (Anzahl der offenenRfC’s) sowie die mittlere

Durchlaufzeit einer̈Anderung.

Ist der ProzeßService Level Managementimplementiert, so kann man dort zählen, wie oft
in einer Zeitperiode die vereinbarten Zusagen nicht eingehalten wurden. Ob die Organisa-
tion in der Lage ist, risikoarm̈Anderungen durchzuführen, l̈aßt sich ebenso an etablierten
ITIL-Kennzahlen erkennen: Hierzu zählt man entweder alle Störungen(Incident Records),
die sich eindeutig auf vorhergehendeÄnderungen zur̈uckführen lassen, oder man ermittelt
die Anzahl der Probleme(Problem Records), die sich durchschnittlich nach einerÄnderung
ergeben (Abb. 5.3).

Abbildung 5.3: Wirkungskette und schematische Berechnung der Fortschrittsfähigkeit

Tabelle 5.4 entḧalt die konkreten Ergebnisse für die drei Beispiele.

Kennzahl Anton Berta Cäsar
Anzahl derÄnderungsẅunsche
(Problem Records und RfC’s)

gering hoch gering

Durchlaufzeit der̈Anderungen gering hoch hoch
Anzahl der SLA-Verletzungen hoch gering gering

Fortschrittsf ähigkeit mittel gering mittel

Tabelle 5.4:Fortschrittsf̈ahigkeit der drei beispielhaften Informationssysteme
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5.7 Risiken bewerten

Die Bewertung des Risikos kann in der ersten Stufe verhältnism̈aßig einfach geschehen, d.h.
ohne ausf̈uhrliche Regelbasis, wie sie jeweils in den beiden vorhergehenden Abschnitten
konzipiert wurde. Beispielsweise indem man Schwellwerte für einzelne (Output-)Kennzahlen
definiert:

”
Die Anzahl der SLA-Verletzungen pro Berichtsperiode soll nicht gr̈oßer als x

sein.“ Bei der Auswahl diesereinenKennzahl wird davon ausgegangen, daß das Risiko des
Kundenverlusts um so größer ist, je ḧaufiger die vertraglichen Zusicherungen (SLA) ver-
letzt werden. In der n̈achsten Stufe kann man die Substituierbarkeit mit einbeziehen: Wenn
die Substituierbarkeit gering, die Anzahl derÄnderungsẅunsche groß und die Durchlaufzeit
lang ist, ist das Risiko des Kundenverlusts (nur) mittelgroß. Begr̈undung: Der Kunde kann
sich nur unter großen Verlusten (vgl. Abs. 4.8.3, S. 111) vomInformationssystem lösen, was
die Wahrscheinlichkeit des Aufkündigens des Vertrages (SLA) verringert.

Analog ließe sich das Risiko
”
Kein Wachstum m̈oglich“ modellieren: Hier k̈onnte man in

Stufe 1 formulieren:
”
Wenn die Anzahl der̈Anderungsẅunsche groß und die Durchlaufzeit

lang ist, ist das Risiko, keine neuen Kunden gewinnen zu können, hoch.“ In Stufe 2 ẅare eine
Verfeinerung durch das Hinzuziehen der Imitierbarkeit denkbar.

”
Je ḧoher die Imitierbarkeit,

desto gr̈oßer das Risiko, daß Konkurrenten auf den Markt drängen und potentielle Kunden an
sich binden, und somit die Wachstumsmöglichkeiten des eigenen Unternehmens verringern.“

An dieser Stelle soll jedoch nur das Risiko
”
Kundenverlust“ weiter betrachtet werden. Schlech-

te Substituierbarkeit verringert dieses Risiko maßgeblich. Substituierbarkeit kann durch die
Kombination verschiedener Kennzahlen quantitativ beschrieben werden (vgl. Abs. 4.8.3, S.
111). An dieser Stelle werden jedoch nur die Wechselkosten in einer sehr groben Schätzung
als Kennzahl bzw. als linguistische Variable herangezogen: Sind die Wechselkosten kleiner
als das f̈unffache der j̈ahrlichen Betriebskosten, sind die Wechselkosten

”
gering“, sind sie

größer als das fünffache, so sind die Wechselkosten
”
hoch“.

Abbildung 5.4 zeigt die ausgesuchten Kennzahlen und ihre Wirkungen auf das Risiko
”
Kun-

denverlust“.

Abbildung 5.4: Wirkungskette und schematische Berechnung des Risikos
”
Kundenverlust“

Analog zur Darstellung in den vorherigen Abschnitten stellen die zwei nachfolgenden Ta-
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bellen zum einen die Regelbasis (Tab. 5.5) und zum anderen dieErgebnisse f̈ur die Beispiel-
Informationssysteme dar.

Anzahl der Ände-
rungswünsche
(Problem Records
und RfC’s)

Durchlaufzeit der
Änderungen

Wechselkosten Risiko ”Kunden-
verlust“

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 Regelsatz für die Ermittlung des Risikos
”
Kundenverlust“

Tabelle 5.6 entḧalt die konkreten Ergebnisse der drei Beispiele.

Kennzahl Anton Berta Cäsar
Anzahl derÄnderungsẅunsche
(Problem Records und RfC’s)

gering hoch gering

Durchlaufzeit der̈Anderungen gering hoch hoch
Wechselkosten gering hoch hoch

Risiko ”Kundenverlust“ gering gering gering

Tabelle 5.6:Risiko
”
Kundenverlust“ der drei beispielhaften Informationssysteme

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 Bewertungskontext meist gering. So k̈onnte man fra-
gen:

”
Was bedeutet eine Nachhaltigkeit von 5 für das ẗagliche Gescḧaft?“

”
Was sollte man

tun?“ Aus diesem Grunde wurde in den Expertengesprächen explizit nach typischen Bewer-
tungskontexten gefragt. Es konnten vier charakteristische Szenarien identifiziert werden:
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1. Strategische Handlungsfelder identifizieren.

2. Right Sourcing. Kernfrage: Welches ist die optimale Bezugsquelle für dieses Infor-
mationssystem? Die Frage tritt auch im Zusammenhang von Unternehmensfusionen
oder -̈ubernahmen auf, wenn nach dem Zusammenschluß schlagartig mehrere Infor-
mationssysteme für den gleichen Zweck vorhanden sind. Fragen im Zuge einer Kon-
solidierung sind: Welches IS sollte abgeschaltet werden? Welches IS kann sich am
schnellsten an die neuen Randbedingungen anpassen?

3. Enabler for Businessoder
”
den Innovationsprozeß erfolgreich gestalten“ oder

”
Erster

oder zweiter am Markt sein.“ Hierbei geht es um die maßgebliche Gestaltung oder
Untersẗutzung von Prozeß- oder auch Produktinnovationen.

4. Trendanalyse.Wohin bewegt sich das vorhandene IS-Portfolio im Laufe der Zeit?
Wie haben sich Nachhaltigkeit, Effektivität und Fortschrittsf̈ahigkeit im Vergleich zur
letzten Berichtsperiode verändert?

In den nachfolgenden Abschnitten wird gezeigt, wie die erhobenen Kennzahlen visualisiert
werden k̈onnen, um in den oben beschriebenen Szenarien schnell zu handlungsleitenden
Erkenntissen zu gelangen.

5.8.2 Visualisierung der Ergebnisse

Handlungsfelder identifizieren

Im Rahmen der strategischen Bewertung geht es u.a. darum, konkrete Handlungsfelder zu
identifizieren. Generell sind dies alle Informationssysteme deren Effektiviẗat gering ist. Vor
dem Hintergrund der Ressourcentheorie lassen sich weitere Kriterien definieren, die auf ein
Handlungsfeld hinweisen:

Die erste Leitfrage lautet:
”
Beherrscht die IT-Organisation die Komplexität der Informations-

systeme?“ Wie bereits in Abschnitt 4.5.5 (S. 99) erwähnt, hat Komplexiẗat aus ressourcen-
theoretischer Sicht einen sehr zwiespältigen Charakter. Aus diesem Grunde sollte regelmäßig
dieFähigkeitder Komplexiẗatsbeherrschung bewertet werden (vgl. Abb. 5.5).

Im linken Diagramm ist Durchlaufzeit einerÄnderung in Abḧangigkeit von der IS-Komplexität
aufgetragen. Das rechte Diagramm schaut aus einer qualitätsorientierten Perspektive, in-
dem es die Anzahl der SLA-Verletzungen mit der IS-Komplexität in Bezug setzt. Inhaltlich
läßt sich folgendes erkennen: Bei Anton sind trotz hoher Komplexität kurze Durchlaufzei-
ten m̈oglich, doch offensichtlich entstehen dabei auch viele Mängel. Berta hat bei geringer
Komplexiẗat lange Durchlaufzeiten. Hier gilt es nach Ursachen zu suchen. Gl̈ucklicherwei-
se ist die Ausf̈uhrungsqualiẗat sehr gut (wenige SLA-Verletzungen). Bei Cäsar gilt es zu
untersuchen, ob es noch Möglichkeiten gibt, die Durchlaufzeiten zu verkürzen, ohne die
Ausführungsqualiẗat zu gef̈ahrden.
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Abbildung 5.5: Diagramm
”
Fähigkeit der Komplexiẗatsbeherrschung“

Die beiden Diagramme lassen sich zu einem zusammenfassen, indem beispielsweise Kom-
plexität und Durchlaufzeit auf den Achsen abgetragen, und die dritte Dimension (Anzahl
der SLA-Verletzungen)̈uber die Fl̈ache des jeweiligen Kreises visualisiert wird (vgl. linkes
Diagramm in Abb. 5.6).̈Uber die Farbf̈ullung läßt sich zus̈atzlich darstellen, ob die SLA-
Verletzungen kritisch f̈ur die Leistungserbringung (rot) oder nur von geringer Auswirkung
waren (gr̈un).

Abbildung 5.6: Diagramm
”
Fähigkeit zur Komplexiẗatsbeherrschung“ mit zusätzlichen In-

formationen

Im rechten Diagramm der Abbildung 5.6 ist die Informationsdichte weiter erḧoht worden,
indem die Kreisfl̈achen mittig geteilt wurden. Mit der linken Kreishälfte wird weiterhin die
Anzahl der SLA-Verletzungen dargestellt und damit die Qualität desBetriebssymbolisiert.
Die Fläche der rechten Kreishälfte ist proportional zur Anzahl notwendigerÄnderungen nach
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dem ersten Akzeptanztest und widerspiegelt somit die Qualität derÄnderungsprojekte. Es
wird deutlich, daß Anton unter vielen kritische SLA-Verletzungen leidet. Außerdem konnte
eine sehr große Anzahl von Kundenanforderungen nicht wunschgem̈aß umgesetzt werden.
In Kombination mit der kurzen Durchlaufzeit entsteht die Vermutung, daß die Akteure hier
sehr schnell aber auch sehr nachlässig arbeiten.

Right Sourcing

Ziel der Visualisierung: Es ist für jedes Informationssystem erkennbar, wie gut er sich zum
Auslagern(Outsourcing)eignet. Aus ressourcentheoretischer Sicht sind dies alle Informati-
onssysteme, die eine geringe Effektivität und eine geringe Nachhaltigkeit haben.

Abbildung 5.7: Portfolio-Diagramme: Eignung der betrachteten IS zur Auslagerung

Im zweiten Schritt kann geprüft werden, ob es realistische Hoffnungen gibt, daß ein IS sei-
ne Effektiviẗat kurzfristig durch eine hohe Fortschrittsfähigkeit verbessern kann. Um eine
ganzheitliche, ressourcentheoretische Sicht ineinemBild zu erm̈oglichen, muß auch die
Fortschrittsf̈ahigkeit grafisch dargestellt werden. Die Fortschrittsfähigkeit wird durch drei
Kennzahlen operationalisiert und durch drei Linien visualisiert (vgl. Abb. 5.7 rechts). Diese
Art der Visualisierung wurde durch die

”
Strichm̈annchen“ von Pickett und Grinstein (1988)

inspiriert.

1. ”Anzahl gewünschter Änderungen“. Diese Kennzahl wir durch eine Linie darge-
stellt, die vom Zentrum nach oben gerichtet ist. Je länger die Linie, desto mehr̈Ande-
rungsantr̈age existieren f̈ur das jeweilige Informationssystem.
Ressourcentheoretische Interpretation: Je größer die Anzahl der noch nicht fertigge-
stelltenÄnderungen, desto geringer die Fortschrittsfähigkeit.

2. ”Durchlaufzeit einer Änderung“ Die vom Zentrum nach unten gerichtete Linie stellt
die Durchlaufzeit einer̈Anderung dar (Wartezeit plus Bearbeitungszeit).
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Ressourcentheoretische Interpretation: Je länger die Linie, desto größer ist die Durch-
laufzeit, desto geringer ist die Fortschrittsfähigkeit.

3. ”Anzahl notwendigerÄnderungen nach dem ersten Akzeptanztest“Die vom Zen-
trum nach links gerichtete Linie steht für die

”
Anzahl notwendiger̈Anderungen nach

dem ersten Akzeptanztest“. Je länger die Linie ist, desto mehr̈Anderungen mußten
nachtr̈aglich vorgenommen werden, um eine Abnahme durch den Kundenzu errei-
chen. Diese Kennzahl ist ein Indikator für die Qualität einer Änderungsmaßnahme,
d.h. in welchem Maße der Dienstleister die Kundenanforderung wirklich verstanden
hat und f̈ahig war, sie umzusetzen.
Ressourcentheoretische Interpretation: Je größer der Anteil notwendiger̈Anderungen
nach dem ersten Akzeptanztest, desto geringer die Fortschrittsfähigkeit.

Ebenso ist es denkbar,Überschreitungen bestimmter Zielwerte farblich einfließen zu lassen
(vgl. Abb. 5.7 rechts):

1. Ziel:
”
Maximal 10 Änderungsantr̈age liegen zeitgleich für ein Informationssystem

vor.“
Gelber Balken: Aktuell liegen mehr als 10 aber weniger 30Änderungsantr̈age vor.
Liegen zeitgleich mehr als 30̈Anderungsantr̈age vor, f̈arbt sich der Balken rot.

2. Ziel:
”
Die durchschnittlicheDurchlaufzeiteinerÄnderung ist k̈urzer als 365 Tage.“

Ist die Durchlaufzeit kleiner als 365 Tage, ist der Balken grün, bei einer Zielabwei-
chung bis max. 10% (Durchlaufzeit365d < tD < 400d) färbt sich der Balken gelb.
Längere Durchlaufzeiten werden als roter Balken dargestellt.

3. Ziel:
”

Mindestens 90% aller̈Anderungen werden durch den Kunden beim ersten Ak-
zeptanztest abgenommen.“
Gelber Balken: Weniger als 90%, aber mehr als 70% derÄnderungen wurden beim
ersten Akzeptanztest abgenommen. Roter Balken: Weniger als 70% derÄnderungen
wurden beim ersten Akzeptanztest abgenommen.

Trendanalyse

Im Rahmen des IS-Portfoliomanagements wird regelmäßig die strategische Relevanz der
vorhandenen Informationssystemeüberpr̈uft (vgl. z. B. Hanschke, 2010, S. 34 ff.; Dern,
2009, S. 73 f.). Aus strategischer Sicht ist interessant, wie sich die Effektiviẗat und die
Nachhaltigkeit der einzelnen Informationssysteme im Vergleich zur letzten Berichtsperiode
ver̈andert haben. Auf der linken Seite der Abbildung 5.8 wird diese Ver̈anderung̈uber L̈ange
und Richtung eines Vektorpfeils dargestellt. Das Schaubildläßt sich wie folgt interpretie-
ren: Anton hat seine Effektivität stark positiv verbessert, die geringe Nachhaltigkeit Bertas
hat sich leicht gesteigert. Cäsar steigerte seine Effektivität gering und verlor gleichzeitig an
Nachhaltigkeit.
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Abbildung 5.8: Portfolio-Diagramme: Trendanalyse der betrachteten IS

In der rechten Abbildung 5.7 (S. 134) wurde gezeigt, daß man zu den abstrakten ressourcen-
theoretischen Aggregaten gleichzeitig konkrete Basiskennzahlen visualisieren kann. Auch
in der rechten Abbildung 5.8 lassen sich Trends grafisch darstellen: Hat sich die jeweilige
Kennzahl im Vergleich zum letzten Berichtszeitraum vergrößert, so f̈uhrt dies zu einer Nei-
gung im positiven Uhrzeigersinn. Umgekehrt gilt: Verringerungen eines Wertes verdrehen
den jeweiligen Balken entgegen des Uhrzeigersinns (vgl. rechte Seite der Abbildung 5.8).

5.8.3 Alternative Formen der Visualisierung

Um der
”
strategischen Position“ (vgl. Abs. 2.2.1, S. 9) eine normative Bedeutung zu ge-

ben, wird an dieser Stelle das Deltamodell von Hax und Wilde (1999) als Projektionsfl̈ache
(
”
Landkarte“) eingef̈uhrt. Es ist leicht verständlich, pr̈agnant und seine theoretische Richtig-

keit wurde durch eine empirische Untersuchung von mehr als 100 Unternehmen der nord-
amerikanischenFortune 500besẗatigt. Die überdurchschnittlich profitablen Unternehmen
der Stichprobe ließen sich drei Kategorien, bzw.strategische Positionenzuordnen (Abb. 5.9):
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Abbildung 5.9: Deltamodell von Hax und Wilde (1999)

• ”Best Product“ (BP): Die strategische normative Wertaussage(Value Proposition)be-
zieht sich nur auf das Produkt und seine Eigenschaften, welche unabḧangig vom Kun-
den sind.

”
Klassische“ Strategierahmen betonen die Produktorientierung (z. B. Porter,

1985). Möglichkeiten zum Binden von Kunden spielen keine Rolle, lediglich ihre Ver-
handlungsmacht. Die geringen Kundenbindungen sorgen dafür, daß Unternehmen auf
dieser Position verḧaltnism̈aßig hohen Risiken durch neue Wettbewerber ausgesetzt
sind. Kunden werden implizit als austauschbare, anonyme Wesen betrachtet(Commo-
dity).

• ”Total Customer Solution“ (TCS): Die strategische Wertaussage wird um die Bezie-
hung

”
Kunde-Produkt“ erweitert. Es werdenindividuelleBeziehungen zu den Kunden

angestrebt, um die vorhandenen Kunden stark zu binden(bonding).

• ”System Lock-In“ (SLI): Diese Position hat den größten Umfang: Sie bezieht in die
strategische Wertaussage noch weitere Beziehungen ein: DieBeziehungen zu externen
Unternehmen, welche komplementäre Produkte oder Dienstleistungen liefern, und die
Beziehungen der Kunden untereinander.

Das Deltamodell kann als Differenzierung des Begriffs
”
Nachhaltigkeit“ interpretiert wer-

den: Informationssysteme in der Ecke
”
System Lock-In“ haben die höchste Nachhaltigkeit,

weil sie am schwersten zu imitieren oder zu substituieren sind. Der Aufbau derartiger Bezie-
hungsnetzwerke braucht Zeit, und der Versuch einerschnellenImitation würde zu zeitindu-
zierten Ineffizienzen f̈uhren. In der Wertigkeit folgen die Informationssysteme inder Ecke

”
Total Customer Solution“ und

”
Best Product“ in der Rangfolge.

Abbildung 5.10 zeigt die Positionen der drei Informationssysteme Anton, Berta und C̈asar.
Bezogen auf die drei Beispiele läßt sich folgendes feststellen: Cäsar besitzt die größte Nach-
haltigkeit, d.h. er ist aus ressourcenbasierter Sicht das wertvollste Informationssystem, weil
er sich am dichtesten an der Ecke

”
System Lock-In“befindet. Danach folgen Anton und Ber-

ta. Letztgenannte befindet sich nahe der Ecke
”
Best Product“, die verḧaltnism̈aßig wenig

Nachhaltigkeit bietet (vgl. Abb. 5.10, linke Seite).
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Abbildung 5.10: Deltamodell mit Nachhaltigkeit

Ebenso l̈aßt sich die Fortschrittsfähigkeit in das Deltamodell projizieren. Die rechte Seite der
Abbildung 5.10 l̈aßt sich wie folgt interpretieren: Anton und Cäsar lassen sich leicht an Kun-
denẅunsche anpassen, da sie viele technische Konfigurationspunkte haben. Bei C̈asar gibt
es zus̈atzlich die M̈oglichkeit, viele Informationssysteme von Drittanbietern einzubinden.
Berta besitzt die geringste Nachhaltigkeit von den drei betrachteten Informationssystemen.
Kritisch in diesem Zusammenhang ist, daß es viele unrealisierte Anforderungen an Berta
gibt (Linie nach oben) und die Durchlaufzeit (Balken nach unten) recht lang ist. Mit Berta
wird man kaum neue Kunden gewinnen können, sondern vielmehr Gefahr laufen, bestehende
Kunden zu verlieren.

5.9 Zusammenfassung

Am Beispiel von drei Informationssystemen wurde die Vorgehensweise bei der strategischen
Bewertung detailliert beschrieben. Die Aggregation und diegrafische Darstellung der Kenn-
zahlen wurden ebenso beispielhaft dargestellt.

Das in Abschnitt 4.6.2 (S. 100) beschriebene
”
ideale Informationssystem“ läßt sich grafisch

darstellen, d.h. ihm läßt sich innerhalb der gewählten Projektionsfl̈achen ein Ort zuweisen
und ebenso eine gewünschte geometrische Gestalt (vgl. z. B. Abb. 5.6, S. 133). Eskann
auf einen Blick der strategische Wert eines Informationssystems oder eines IS-Portfolios
betrachtet und bewertet werden. Ebenso lassen sich Trends erkennen (vgl. z. B. Abb. 5.8, S.
136).



Kapitel 6

Konzeption eines minimalen Prototyps
für ein Bewertungswerkzeug

6.1 Zielsetzung und Vorgehensweise

Ziel dieses Abschnitts ist der minimale Prototyp eines Werkzeugs, um dietechnischeReali-
sierbarkeit des Bewertungsmodells zu illustrieren. Basierend auf der Ausgangslage werden
konkrete Anforderungen abgeleitet, die im weiteren Verlauf des Kapitels erf̈ullt werden.

6.2 Ausgangslage

Die gewonnenen Erkenntnisse (Abs. 4.8, S. 108 und Abs. 4.9, S. 123) sind in ihrer vorlie-
genden Form nur bedingt tauglich, effektiv in der betrieblichen Praxis wirksam zu werden.
Es wird ein geeignetes Werkzeug benötigt, welches die Entscheidungsträger bei der strategi-
schen Bewertung von Informationssystemen wirksam unterstützt. In diesem Zusammenhang
stellen sich zwei grundlegende Fragen:

• Wie lassen sich die strategietheoretischen Erkenntnisse inihrer qualitativen Form
(Attribute des Idealzustands, Kausaliẗaten) formal korrekt und dennoch verständ-
lich abbilden? Hierbei tritt ein Problem zentral hervor: Einige ressourcentheoretische
Kausaliẗaten sind ambivalent, stellenweise sogar widersprüchlich. Beispiel: Komple-
xität ist wertvoll, weil sie vor Imitation scḧutzt, anderseits ist sie

”
schlecht“, weil sie

den operativen Betrieb erschwert. Eine Abbildung in binärer Logik und damit in einem

”
klassischen“ Expertensystem ist daher nahezu unmöglich.

• Wie lassen sich die identifizierten Kennzahlen sinnvoll aggregieren?Im Abschnitt
4.8 wurdenqualitative Wirkungsketten skizziert, die quantitativ abgebildet werden
müssen. Schwierig ist hierbei Bildung der Spitzenkennzahlen(z. B. eine Kennzahl
für die Fortschrittsf̈ahigkeit) aus deren heterogenen Aggregaten (Abb. 4.9, 4.10).

139
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Zwar lassen sich mit Verfahren aus der Sozialforschung additive, multiplikative und
gewichtete Indizes konstruieren (vgl. z. B. Schnell u. a., 1999, S. 160 ff.), doch stören
deren scharfen Grenzen bei der Bewertung. Beispiel: Ein Informationssystem hat vie-
le

”
ermöglicht“-Relationen in der CMDB. Deshalb ist seine Substituierbarkeit gering

und der IT Service damit aus ressourcenbasierter Theoriesicht wertvoll. Ist die An-
zahl der

”
ermöglicht“-Relationen gering und damit die Substituierbarkeit hoch, so ist

der IT Service damit strategietheoretischwertlos. Führt man nun scharfe Mengen ein
(wenig

”
ermöglicht“-Relationen:[0, 9], viele

”
ermöglicht“-Relationen[10, 20], zeigen

sich insbesondere an den Grenzen praktische Probleme: Dennes entscheidet theore-
tisch nur eine einzige Relation, ob ein IT Service wertvoll ist oder nicht. Das Problem
der scharfen Grenzen läßt sich auch durch die Verwendung mehrerer Kennzahlen nicht
zufriedenstellend lösen: Zwar k̈onnen sie die Bewertungwertvolle vs. nicht wertvoll
quasi validieren, doch leiden auch sie wieder an den Folgen der scharfen Grenzen.
Weiterhin ist zu bedenken, daß mit jeder weiteren Kennzahl die Praktikabiliẗat und
damit die Akzeptanz des Bewertungsmodells deutlich sinkt.

Neben diesen Details ergeben sich noch weitere sekundäre Anforderungen an das Werkzeug:

• Es hat eine grafische, intuitiv zu bedienende Benutzeroberfläche.

• Es besteht aus vorgefertigten Software-Komponenten, die sich schnell montieren las-
sen und somit den individuellen Programmieraufwand minimieren.

• Es wendet die komplexen Bewertungsregeln aus Kapitel 5 (z. B. Abs. 5.7, S. 130)
weitgehend automatisch auf die Eingangsdaten an.

• Das Bewertungsergebnis wird in einer Form dargestellt, die möglichst 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, die im Abschnitt 6.2 (S. 139)
umrissenen Probleme bei der Implementierung des Bewertungswerkzeuges zu lösen. Fuzzy-
Systeme k̈onnen zum einen mit widersprüchlichen oder unvollständigen Regelwerken arbei-
ten, und zum anderen auch heterogene Eingangsgrößen sehr elegant aggregieren. Ein der-
artiges Fuzzy-System enthält sowohl die

”
Wissensbasis“ (hier das Wissen aus der ressour-

cenbasierten Strategietheorie) in Form von linguistischen Regeln, als auch eine Verarbei-
tungsvorschrift, nach denen (scharfe) Eingangsgrößenxi zu (scharfen) Ausgangsgrößenyi
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Wissensbasis

F
Fuzzifizierer

I
Fuzzy-Inferenz

D
Defuzzifizierer

Scharfe Scharfe

Regeln

Fuzzy

Mengen

Fuzzy

Mengen Ausgangswerte  Werte

Abbildung 6.1: Prinzipieller Aufbau eines Fuzzy-Systems

transformiert werden k̈onnen. Die Gesamtheit von Fakten, unscharfen Regeln und Schlüssen
bezeichnet man als

”
Fuzzy-Inferenzschema“ oder kurz als

”
Inferenz“ (vgl. Abb. 6.1).

Im folgenden werden nur diejenigen Grundlagen der Fuzzy-Logik beschrieben, die notwen-
dig sind, um die Implementierung des Bewertungsmodells nachvollziehen zu k̈onnen. Tiefer-
greifende Einf̈uhrungen findet man beispielsweise in den Büchern von Bothe (1993) oder
Traeger (1994).

6.3.2 Grundlagen der Fuzzy-Logik

Unscharfe Mengen

Die Basis der Fuzzy-Logik ist eine erweiterte Interpretation des Mengenbegriffs. Im Gegen-
satz zur klassischen Mengentheorie, in welcher ein Elemententweder ganz zu einer Menge
geḧort (

”
weiß“) oder nicht (

”
schwarz“), kann ein Element in der Fuzzy-Logik auch nur zu

einem bestimmten Grad zu einer Menge gehören (
”
grau“). Aus mathematischer Perspektive

entspricht
”
weiß“ einer 1 und

”
schwarz“ einer 0. Die

”
Grauẗone“ werdenüber eine soge-

nannteZugeḧorigkeitsfunktionabgebildet. So weist eine ZugehörigkeitsfunktionµA jedem
Element der MengeA einenZugeḧorigkeitswertaus dem Intervall[0, 1] zu.

Als Beispiel diene die unscharfe Menge
”
komplexe Software“. Hier ließen sich folgende

Werte der Zugeḧorigkeit definieren:

µkomplexeSW (Texteditor) = 0, 1 µkomplexeSW (Webserver) = 0, 5

Interpretation: Ein Texteditor besitzt nur eine geringe Komplexiẗat, während ein Webserver
deutlich komplexer ist.

Linguistische Variablen

Betrachtet man die Fuzzy-Mengeviele
”
ermöglicht“-Relationen, so erkennt man, daß die-

se aus zwei Teilen besteht:
”
ermöglicht“-Relation ist dabei eine Kenngröße undviele ist ein
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umgangssprachlicher Wert, den die Kenngröße im konkreten Fall hat. Eine Einteilung des ge-
samten Wertebereichs einer sogenanntenlinguistischen Variable(hier Anzahl der

”
ermöglicht“-

Relationen in der CMDB) f̈uhrt dabei zu mehreren umgangssprachlichen Werten, die alslin-
guistische Terme bezeichnet werden. Für die linguistische VariableAnzahl der

”
ermöglicht“-

Relationenkönnten die Terme beispielsweisegering, mittel, hochheißen (Abb. 6.2).

Abbildung 6.2: Beispiel einer linguistischen Variablen mit linguistischen Termen und deren
Zugeḧorigkeitsfunktionen

Inferenz

Um mit Fuzzy-Logik Zusammenhänge beschreiben zu können (z. B. Regeln), m̈ussen zuerst
passende logische Operatoren definiert werden. Während in der bin̈aren Logik Operatoren
über Wertetabellen beschrieben werden können, ist in der Fuzzy-Logik größerer Aufwand
notwendig, da die Operationen als Funktionen der Zugehörigkeitsfunktionen definiert wer-
den m̈ussen:

µAoB(x, y) = f(µA(x), µB(y)))

In der Praxis hat sich der Minimum-Operator für das Fuzzy-UND, sowie der Maximum-
Operator f̈ur dieODER- Verknüpfung beẅahrt (Traeger, 1994, S. 89 ff.):

µA∧B = min {µA(x), µB(x)}

µA∨B = max {µA(x), µB(x)}

Müssen mehrere Regeln ausgewertet werden, gilt analog: Bei derUND-Verknüpfung wird
der Minimum-Operator auf die Ergebnismenge angewandt (vgl. Abb. 6.3), und bei einem
logischenODER der Maximum-Operator, beispielswiese bein Regeln:
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max {µB1(y), ..., µBn(y)}

Abbildung 6.3: Beispiel f̈ur Fuzzy-Inferenz

Bei lediglich einer Pr̈amisse wird der Wert des Zugehörigkeitsgrades aus der Prämisse als
Wert der Zugeḧorigkeitsgrades f̈ur die Konklusionübernommen.

Defuzzifizierung

Um die Ergebnisse visualisieren zu können, besteht die Notwendigkeit, die unscharfen Er-
gebnisse des Fuzzy-Systems in Form einer Fuzzy-Menge wieder in einen scharfen Aus-
gangswert zu verwandeln, d.h. zu

”
defuzzifizieren“. So m̈ussen beispielsweise die Aussa-

gen
”
Das InformationssystemY besitzt einehohe Nachhaltigkeitund einegeringe Fort-

schrittsf̈ahigkeit“. in konkrete geometrische Eigenschaften, z. B. Koordinaten transformier-
bar sein. Defuzzifizierung bezeichnet dabei einen Vorgang,welcher eine Fuzzy-Menge auf
einen scharfen Wert reduziert. Das Kernproblem besteht nundarin, eine reele Zahly zu
finden, die einen m̈oglichst großen Informationsgehalt der ursprünglichen Fuzzy-Menge re-
präsentiert. An dieser Stelle wird nur die Flächenschwerpunkt-Methode(Center of Gravity)
beschrieben, welche die gebräuchlichste Form der Defuzzifizierung darstellt. Theoretisch
berechnet sich die Schwerpunktkoordinateys wie folgt (Traeger, 1994, S.106):

ys =

∫ yA

yE
y · f(y)dy

∫ yA

yE
·f(y)dy
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mit ys als Koordinate des Flächenschwerpunkts,yA demy-Anfangswert der Fl̈ache,yE dem
y-Endwert der Fl̈ache undf(y) der Funktion, d.h. der Berandungskurve, des Flächensẗucks.
Die numerische Integration ist sehr rechenaufwändig und f̈uhrt insbesondere bei Echtzeitan-
wendungen zu Problemen (Bothe, 1993, S.142). Deshalb wird meist eine N̈aherungsformel
benutzt:

ys =

∑k

i=1
µB(yi) · si

∑k

i=1
µB(yi)

Sie kommt zu einem anderen Ergebnis als die zuvor genannte Integration, da Bereiche, die
von mehreren Zugehörigkeitsfunktionen̈uberlappt werden, mehrfach eingehen. Diese Ab-
weichung ist jedoch f̈ur die meisten Anwendungen vernachlässigbar klein (Traeger, 1994,
vgl. S.103 ff.). Das Ergebnis des Fuzzy-System ist aus grafischer Sicht eine zusammenge-
setzte Fl̈ache aus einem Dreieck und einem Trapez. Zu dieser Fläche wird nun der Flächen-
schwerpunkt berechnet und von ihm ein Lot gefällt. Der Schnittpunkt mit der y-Achse mar-
kiert nun den scharfen Ausgangswert (vgl. rechts unten in Abb. 6.3).

6.3.3 Definition linguistischer Variablen

Nachfolgend werden die verwendeten Basiskennzahlen (vgl. Abs. 4.8, S. 108), die modell-
spezifischen Aggregate und die abstrakten Kennzahlen in linguistische Variablen verwandelt.
Die verwendeten linguistischen Variablen, deren Terme undZugeḧorigkeitsfunktionen sehen
in den meisten F̈allen sehr̈ahnlich aus. Aus diesem Grunde werden an dieser Stelle nur drei
charakteristische linguistische Variablen dargestellt.Die Beschreibung der aller verwendeten
linguistischen Variablen befindet sich im Anhang C.

Abbildung 6.4: Linguistische Variable f̈ur die Basiskennzahl
”
Prozeßreife“ (ITIL, Cobit)

6.3.4 Verarbeitungsregeln

Beim Experimentieren zeigte sich, daß in manchen Fällen bereits zwei linguistische Grund-
mengen (gering und hoch) für die linguistische Eingangsvariablen ausreichend sind (vgl.
Abb. 6.4), um ein aussagekräftiges Ergebnis zu erzeugen (z. B. Wert der Nachhaltigkeit).
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Abbildung 6.5: Linguistische Variable f̈ur die aggregierte Kennzahl
”
Nachhaltigkeit“

Basierend auf der Wirkungskette
”
Nachhaltigkeit“, wie sie in der Abbildung 5.2 (S. 128)

skizziert wurde, lassen sich konkrete Bewertungsregeln aufstellen. Tabelle 6.1 zeigt das
komplette Regelwerk, welches auf drei linguistischen Eingangsvariablen mit jeweils zwei
linguistischen Grundmengen beruht.

Anzahl der

”ermöglicht“-
Relationen

Prozeßreife (ITIL,
Cobit)

Software-
Komplexit ät

Nachhaltigkeit

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 Regelsatz für die Ermittlung der Nachhaltigkeit

Alle weiteren Tabellen zur Abbildung der Bewertungsregeln befinden sich im Anhang D (S.
199 ff.).

6.4 Technische Realisierung

Der minimale Prototyp wurde mit Hilfe von zwei Programmen realisiert: Mit einer han-
dels̈ublichen Tabellenkalkulation(MicrosoftTM Excel)und mit einem grafischenOpen-Source-
Werkzeug f̈ur Fuzzy-Logik namensRockOn Fuzzy(Bachmann u. a., 2008). Im ersten Schritt
wurden f̈ur die drei Beispiel-Informationssysteme die grundlegenden Basiskennzahlen auf
ein Tabellenblatt geschrieben (vgl. Anhang B, S. 191). Im zweiten Schritt wurden lingui-
stischen Variablen und deren Verknüpfungen (Regeln) inRock on Fuzzyeingegeben. Die
erzeugten Fuzzy-Regler (Regler

”
Nachhaltigkeit, Regler

”
Fortschrittsf̈ahigkeit“, Regler

”
Ri-

siko Kundenverlust“) wurden ausführlich auf die Plausibiliẗat ihrer Ergebnisse hin getestet.
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Anschließend wurden für jedes Informationssystem die Kennzahlen inRock on Fuzzyaggre-
giert und danach manuell in ein zweites Blatt der Tabellenkalkulationübertragen. Im letzten
Schritt wurden die Ergebnisse mit den vorhandenen Funktionen der Tabellenkalkulation vi-
sualisiert.

6.5 Zusammenfassung

Mit dem minimalen Prototyp konnte nachgewiesen werden, daßFuzzy-Logik eine sowohl
theoretisch als auchpraktischgeeignete Form der Abbildung der Bewertungsregeln ist. Die
Regeln sind f̈ur den Nutzer sehr anschaulich und damit leichter verständlich. Der Aufwand
für das Implementieren und Testen des Regelwerks betrug ca. acht Stunden, die Konfigurati-
on der Visualisierung (Aussehen der Diagramme festlegen) dauerte etwa vier Stunden. Das
Aggregieren und Visualisieren der Kennzahlen für jeweils ein Informationssystem dauerte
ca. 15 Minuten. F̈ur ein produktiven Praxiseinsatz gibt es aus technischer Sicht zwei wei-
tere kritische Anforderungen: Die Basiskennzahlen müssen automatisch aus den relevanten
Drittsystemen (z. B.Issue-Tracking-System,Configuration Management Database) extra-
hiert werden k̈onnen. Ebenso muß das̈Ubertragen der aggregierten Kennzahlen aus dem
Fuzzy-Logic-Werkzeug in die Tabellenkalkulation automatisiert werden, um das teure, lang-
same und fehlerträchtigeÜbertragen der Zahlen per Hand abzulösen.



Kapitel 7

Praktische Validierung des
Bewertungsmodells

7.1 Zielsetzung und Vorgehensweise

Nachdem im vorhergehenden Kapitel die technische Machbarkeit des Bewertungsmodells
demonstriert wurde, gilt es nun, den konzeptionellen Teil des Bewertungsmodells bezüglich
seinerPraxistauglichkeitzu überpr̈ufen.

In der Wirtschaftsinformatik wird eine Vielzahl von Evaluationsmethoden benutzt, die auf
unterschiedlichen Prämissen beruhen und spezifische Stärken und Schẅachen haben (vgl.
z. B. Fettke und Loos, 2004).

Die Methode des Experteninterviews ist besonders dann geeignet, wenn im zu analysieren-
den Problemfeld unterschiedliche Auffassungen existieren, der Begriffsapparat nicht einheit-
lich ist und von den Befragten stark differierende Bilder des Untersuchungsobjektes gezeich-
net werden (Kromrey, 1991, S. 286). Alle drei Kriterien treffen für das Thema

”
Strategischer

Wert eines Informationssystems“in hohem Maße zu.

Das Ziel der Experteninterviews ist es, Urteile von Experten bez̈uglich des konstruierten
Bewertungsmodells zu erlangen.

Die Untersuchung hat einerseits einexploratives Ziel(individuelle Definitionen des
”
strate-

gischen Werts eines Informationssystems“ identifizieren)und andererseits dreivalidierende
Ziele(Gültigkeit der ressourcentheoretischen Wertdefinition, Zweckm̈aßigkeit der Kennzah-
len und deren Aggregation, sowie Zweckmäßigkeit 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 des Leitfadeninterviews dar, denn der Be-
fragte steht weniger alsPerson(wie z. B. in biographischen Interviews), sondern vielmehr
in seinerFunktionals Experte im Zentrum des Interesses (vgl. Mayer, 2006, S. 36).

Eine Person gilt als Experte, wenn sie
”
auf einem begrenzten Gebietüber ein klares und

abrufbares Wissen verfügt“ (vgl. Mayer, 2006, S. 40). Meuser und Nagel (1991, S. 443)1

präzisieren die Definition wie folgt:
”
Als Experte wird angesprochen, wer in irgendeiner

Weise Verantwortung trägt für den Entwurf, die Implementierung oder die Kontrolle einer
Probleml̈osung oder wer̈uber einen privilegierten Zugang zu Informationenüber Personen
oder Entscheidungsprozesse verfügt.“ Im Rahmen der Validierung wird nach Experten ge-
sucht, die sich im Gebiet der Bewertung von Informationssystemen auskennen, bzw. in den
zugeḧorigen Prozessen regelmäßig als Entscheider fungieren.

7.2.2 Vorgehensweise

Bei der Methode des Experteninterviews werden folgende fünf Phasen unterschieden (vgl.
z. B. Bortz und D̈oring, 2006, S. 310 ff.):

1. Inhaltliche Vorbereitung: Thema festlegen, Befragte festlegen, Befragungstechnik
festlegen, Ausformulierung der Interviewfragen, Leitfaden erstellen,

2. Organisatorische Vorbereitung: Kontakt aufnehmen, Interviewmaterial zusammen-
stellen,

3. Durchf ührung und Aufzeichnung des Interviews:offenes Gesprächsklima herstel-
len, Leitfaden benutzen, ggf. intervenieren, nachfragen oder begrenzen,

4. Dokumentation einer Befragung:Protokoll, ex-post-Notizen (Gesprächsklima, Ort,
Unterbrechungen, sonstige Auffälligkeiten), Skizzen des Befragten

5. Auswertung: Quellenkritik durchf̈uhren, Kategoriensystem aufstellen, Kodieren der
Interviews, Einzelf̈alle vergleichen und zusammenfassen, Protokolle unter demFokus
des Untersuchungsziels analysieren, Ergebnisse präsentieren (vgl. Bortz und D̈oring,
2006, S. 329 ff.).

Parallel dazu werden das qualitative Material und die abgeleiteten Interpretationen einer
Gütepr̈ufung unterzogen. Im wesentlichen geht es um die Beantwortung von zwei Fragen
(vgl. Mayer, 2006, S. 54):

1zitiert nach Mayer (2006, S. 40)
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• Wird tats̈achlich das gemessen, was gemessen werden sollte? (Gültigkeit, Validität)

• Wie stabil und genau sind die gemessenen Ergebnisse? (Zuverlässigkeit, Reliabiliẗat)

Zuverl̈assigkeit gilt genau wie in der quantitativen Forschung alswichtigstes G̈utekriterium
einerDatenerhebung(Bortz und D̈oring, 2006, S. 327).

Konkret bei der Methode Experteninterview gilt zu ergründen, ob diëAußerungen des Be-
fragten authentisch und ehrlich sind. Hierzu gibt die Analyse des Interaktionsverlaufs wich-
tige Hinweise (vgl. Bortz und D̈oring, 2006, S. 327): Wie agierten Befragter und Interview-
er? Wie war die Stimmung? Welche Qualität hatte die Interaktion? Ebenso sollten unter-
schiedliche TeiledesselbenMaterials auf Widerspruchsfreiheit und Authentizität überpr̈uft
werden.

Weiterhin stellt sich die Frage, inwieweit die herausgearbeiteten Muster und Erklärungen
auf andere Situationen bzw. andere (nicht untersuchte) Fälle verallgemeinerbar sind. Diese
Dimension (Generalisierbarkeit von Interpretationen) wird externe Validiẗat genannt (Bortz
und Döring, 2006, S. 334).

In der qualitativen Forschung muß Generalisierbarkeit immer begr̈undet werden, d.h. es
müssen Argumente präsentiert werden, die untermauern, warum bestimmte Ergebnisse auch
in anderen Situationen und Zeiten gelten (vgl. Mayer, 2006,S. 40). Auch bei der Validierung
von Interpretationen kann wieder der Konsens als Gütekriterium herangezogen werden. Es
sollte systematiscḧuberpr̈uft werden, welche Alternativdeutungen möglich sind (Bortz und
Döring, 2006, S. 334)

Kann kein Konsens erzielt werden, sollte dies im Endberichttransparent gemacht werden,
wobei ggf. mehrere Erklärungsmodelle zu präsentieren 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 generischen Merkmalen, die sich zum
einen auf das fachliche Ziel und zum anderen auf das theoretische Ziel

”
Zuverl̈assigkeit si-

cherstellen“ zur̈uckführen lassen. Diese Vorab-Festlegung geschah somit
”
absichtsvoll“ und

”
begr̈undet“ (Mayer, 2006, S. 37). Bei der Auswahl der Experten wurden folgende Kriterien

ber̈ucksichtigt.

• Die Befragten arbeiten in m̈oglichst vielen, unterschiedlichen Branchen.

• Die Befragten arbeiten für mittelsẗandische als auch für große Unternehmen.
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• Die Befragten pr̈asentieren ein m̈oglichst breites Spektrum anRollen in strategie-
relevanten Entscheidungsprozessen.

• Die Befragten haben großesSpezialistenwissenauf dem Gebiet der IS-Bewertung oder
langj̈ahrigeErfahrungen(mehr als zehn Jahre) als Führungskr̈afte in strategierelevan-
ten Entscheidungsprozessen.

Die meisten Experten wurden̈uber das soziale Online-Netzwerkxing.comidentifiziert. Dort
wurden in den pers̈onlichen Profilen der Mitglieder nach den Schlagworten

”
IT Business Va-

lue“,
”
Gescḧaftswert der IT“,

”
Wertbeitrag der IT“,

”
IT Governance“,

”
Kennzahlensysteme“

durchsucht. Insgesamt konnten neun Experten für eine Befragung gewonnen werden, die im
nachfolgenden Abschnitt kurz beschrieben werden.

Kurze Beschreibung der Experten

E1 ist Chief Information Officer (CIO)in einem Unternehmen des̈offentlichen Dienstes.
Dort ist sowohl f̈ur alle technischen Belange (z. B. Betrieb des Rechenzentrums) als auch f̈ur
alle fachlichen IT Services verantwortlich. Das jährliche Budget in seinem Bereich beträgt
ca. 5 Millionen Euro. Er ist seiẗuber 20 Jahren im Management tätig und bekleidet diese
Position seit sieben Jahren.

E2 ist Leiter der IT-Abteilung eines mittelständischen Dienstleistungs- und Handelsunter-
nehmens. Er ist dort für alle Bereiche der IT Governance seit 11 Jahren verantwortlich.

E3 ist seit 14 Jahren in der IT tätig, davon 11 Jahre als Führungskraft. Er war sechs Jahre
in einem europaweit operierenden Unternehmen für die IT-Infrastruktur verantwortlich. Seit
acht Jahren ist er als selbständiger Berater im Bereich IT-Management tätig.

E4 ist seit drei Jahren in einer Unternehmensberatung tätig. Sein T̈atigkeitsschwerpunkt liegt
in den BereichenIT Governanceund IT-Strategie. Im Rahmen seiner Arbeit erstellt er sehr
häufigBusiness Cases. Er besucht gezielt Veranstaltungen zum ThemaBusiness Value of IT
und hat bereits mehrere Publikationen zu diesem Thema verfaßt.

E5 ist seit 22 Jahren in der IT tätig und arbeitet in der IT-Steuerung eines Energieversor-
gungsunternehmens. Sein Tätigkeitsschwerpunkt istEnterprise Architecture Management.
In diesem Kontext ist er für ein Portfolio mit knapp 200 Applikationen verantwortlich.

E6 ist seit 14 Jahren im IT-Management tätig. Er ist Bereichsleiter in einer Unternehmens-
beratung. Sehr oft hilft er IT-Herstellern und Lösungsanbietern dabei, den Nutzen ihrer Pro-
dukte finanziell bewertbar zu machen.

E7 ist Unternehmensberater mit dem Schwerpunkt
”
Wertorientierte Steuerung der IT“. Seit

10 Jahren ist er als Führungskraft ẗatig. Er besucht gezielt Veranstaltungen zum Thema

”
Gescḧaftswert der IT“, tr̈agt dort vor und publiziert in Fachzeitschriften.

E8 ist Vorstand eines börsennotierten, mittelständischen Software-Herstellers und seit 16
Jahren in IT-bezogenen Managementpositionen tätig.
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E9 ist seit einem Jahr Bereichsleiter IT in einem mittelständischen, global operierenden
Dienstleistungsunternehmen. Davor war er zehn Jahre Berater für die ThemenIT Service
Managementund IT-Projektmanagement.

Tabelle 7.1 gibt einen zusammenfassendenÜberblick über die Experten anhand der Merk-
male Rolle, T̈atigkeitsschwerpunkt und Branche.

Experte Rolle Tätigkeitsschwerpunkt Branche
E1 CIO IT Governance öffentlicher Dienst
E2 Leiter IT-Abteilung IT Management Großhandel
E3 Berater IT Management Dienstleistung
E4 Berater IT Management Dienstleistung
E5 Enterprise Architect Enterprise Architecture

Management
Energiewirtschaft

E6 Berater
”
Business Value Solutions“ Dienstleistung

E7 Berater
”
wertorientierte Steuerung

der IT“
Dienstleistung

E8 Vorstand Management IT-Dienstleistungen
E9 CIO IT Governance IT-Dienstleistungen

Tabelle 7.1:Charakterisierung der befragten Experten

Entwicklung des Leitfadens

Der Leitfaden dient der Orientierung und stellt primär sicher, daß nicht wesentliche Aspekte
der Forschungsfrage im Interview vergessen werden. Die Befragung muß nicht strikt nach
der geplanten Reihenfolge verlaufen (vgl. Mayer, 2006, S. 36). Der Interviewer muß situa-
tiv entscheiden, ob und wie er den Leitfaden verläßt. Er kann beispielsweise gezielt nach-
fragen, lange Ausf̈uhrungen des Befragten an interessanten Stellen unterstützen, oder bei
Ausschweifungen die Frage vorzeitig abbrechen.

Eine weitere Aufgabe des Leitfadens ist es, die
”
Begrenzung“ des Befragten auf das interes-

sierende Expertentum, um unergiebige Themen möglichst zu vermeiden (vgl. Mayer, 2006,
S. 37). Mayer betont, daß im Leitfaden keine konkrete Frageformulierung angestrebt werden
sollte, um nicht Gefahr zu laufen, daß sich das Interview aufein

”
Frage-und Antwort-Dialog

verkürzt“ (vgl. Mayer, 2006, S. 43). Bei F̈uhrungskr̈aften ist diese Gefahr besonders groß
(Trinczek, 2009). Fragen von Vorgesetzten gestellt zu bekommen bzw. selbst die richtigen
Fragen zu stellen, ist wesentlicher Bestandteil ihres alltäglichen Handelns. Manager werden
versuchen, so zu antworten, wie sie es von ihren Untergebenen, bzw. die Vorgesetzten es von
ihnen erwarten:

”
Knapp und pr̈azise, immer auf den Punkt kommend und wenig abschwei-

fend.“ (Trinczek, 2009, S. 229)

Die dominante Frage-Antwort-Orientierung von Managern muß behutsam̈uberwunden wer-
den, um den explorativen Charakter des Interviews zu stärken. Der Interviewer sollte zudem
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auf äußerst redselige aber auch sehr wortkarge Gesprächspartner angemessen vorbereitet
sein (Bortz und D̈oring, 2006, S. 311).

Der Leitfaden besteht aus folgenden wesentlichen Punkten.Die ebenfalls vorbereiteten
”
Nach-

fragethemen“ werden zugunsten der Prägnanz an dieser Stelle nicht aufgeführt.

1. Ziel des Gesprächs darlegen,

2. Relevanz der strategischen IS-Bewertung im betrieblichenAlltag erfragen,

3. verwendete Modelle und Kriterien zur strategischen IS-Bewertung erfragen,

4. praktische Probleme bei der strategischen Bewertung erfragen,

5. individuelle Definition des Begriffs
”
strategischer Wert eines Informationssystems“

erfragen,

6. Ressourcentheorie sowie ressourcentheoretische Definition des strategischen IS-Werts
vorstellen,

7. Kennzahlen und Aggregationen vorstellen: Effektivität, Substituierbarkeit, Imitierbar-
keit, Fortschrittsf̈ahigkeit,

8. Visualisierungen vorstellen: x-y-Diagramme, Deltamodell,

9. Sẗarken und Schẅachen des Bewertungsmodells erfragen.

7.3.2 Durchführung der Interviews

Die Interviews wurden zwischen M̈arz 2011 und September 2011 in Deutschland geführt.
Die Gespr̈ache mit den Experten E1, E2, E3 fanden an ihrem jeweiligen Arbeitsplatz statt.
Alle weiteren Interviews (E4, E5, E6, E7, E8, E8) wurden an einem neutralen Ort durch-
geführt.

Die geplante L̈ange der Interviews war eineinhalb Stunden. Mit Ausnahme des Gespr̈achs
mit E8 waren alle l̈anger: Die Gespräche mit E1, E2, E5 dauerten jeweils zwei Stunden, E3,
E4, E9 zweieinhalb Stunden, Gespräche mit E6 und E7 jeweils drei Stunden.

7.3.3 Qualitative Auswertung

Verwendete Methoden und Kriterien zur strategischen IS-Bewertung

In den meisten Unternehmen, die den Experten bekannt sind, geschieht eine strategische Be-
wertung prim̈ar im Rahmen derProjektauswahl. Dort ist die strategische Bewertung oft in
einen generischen Bewertungsprozeß (Business Caseerstellen) eingebettet. Auch wenn der
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Begriff Business Casesehr ḧaufig genannt wurde, fiel auf, daß diese Bewertungen inhaltlich
sehr stark variieren. Angefangen von einer einfachen, qualitativen Gegen̈uberstellung von
Sẗarken und Schẅachen des Projekts (E1), einem Vergleich mit dem Status quo (E2), reicht
das Spektrum̈uber qualitative SWOT2-Analysen (E4) bis hin zu quantitativen Nutzwertana-
lysen (E3, E4, E6, E7, E9). Die Experten E4, E6 und E7 benutzenin ihrer Beraterpraxis
zus̈atzlich sehr ḧaufig Kennzahlen der klassischen Investitionsrechnung (Return on Invest-
ment (ROI), Internal Rate of Return (IRR), Kapitalwert). Bei den anderen Experten dominie-
ren wenige, standardisierte, qualitative Größen (E2, E3, E5) bzw. wenige qualitative Größen,
die ad hoc und projektspezifisch definiert werden (E1, E8, E9).

Eine strategische Bewertung von Informationssystemen, abseits von konkreten Projekten,
erfolgt sehr selten. Einzig E5 beschreibt eine regelmäßige Bewertung des IS-Portfolios, bei
denen auch strategische Kriterien berücksichtigt werden.

Fazit für diese Arbeit: Alle Experten halten es für sinnvoll, ein Werkzeug zu haben, welches
innerhalb eines IS-Portfolios den strategischen Handlungsbedarf aufzeigen kann. So könn-
te der Bedarf an strategisch wertvollen Projekten frühzeitig identifiziert werden. Konkrete
Kennzahlen ẅaren auch bei der Erstellung des Projektportfolios nützlich, sowie bei derEx-
Post-Bewertung (E6, E7), in dessen Rahmen nach zwei bis drei Jahrenüberpr̈uft wird, ob ein
Projekt den versprochenen Nutzen auch realisiert hat.

Praktische Probleme bei der strategischen Bewertung

Eine Kernfrage des Interviews richtet sich auf die größtenpraktischenProbleme bei der stra-
tegischen Bewertung von Informationssystemen. Mit dieser Frage wurdëuberpr̈uft, ob die
im Abschnitt 4.2 (S. 75) formulierten Anforderungen einen Bezug zu den praktischen Pro-
blemen haben. Gleichzeitig lassen sich durch die Befragung mehrerer Experten erste Rück-
schl̈usseüber dieRelevanzder einzelnen Anforderungen schließen.

Die im Abschnitt 2.6.3 (S. 22) genannten theoretischen Probleme bei der Bewertung von
Informationssystemen wurden nur von zwei Experten gestreift, indem sie

”
unklare Ursache-

Wirkungsrelationen“ (E4) und
”

indirekte Wirkungen“ (E2, E4) thematisierten.

Alle Experten beschrieben den Wertbegriff sehr vielschichtig und mit wenigenÜberschnei-
dungen. Dies stützt die anf̈angliche These, daß der Wertbegriff nicht gefestigt ist undeiner
klaren Definition bedarf.

Weiterhin wird von den Experten die sehr starkeKontextabḧangigkeitals Schwierigkeit bei
der Wertermittlung betrachtet. Der Kontext läßt sich durch zwei wesentliche Aspekte diffe-
renzieren:

• Kontext ”Unternehmen“: Rolle der IT, Steuerungsprozesse, Machtverteilung.Wer-
den Informationssysteme von einem Unternehmen als reine Infrastruktur betrachtet,
ist dies meist gleichbedeutend mit einer geringen subjektiven Wertscḧatzung durch

2Strenghts, Weaknesses, Opportunities and Threats
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die Führungskr̈afte. Die IT Governance ist nur schwach ausgeprägt, so daß auch nur
ein schwacher Bedarf für eine Definition des strategischen Werts eines Informations-
systems besteht. Indizien hierfür sind das Fehlen einer IT-Strategie, wie es häufig in
mittelsẗandischen Unternehmen der Fall ist (E2, E3) und ein hoher Anteil an rein in-
tuitiven Entscheidungen (E2, E3).

Vier Experten betonten, daß es häufig bei der Konsensbildung bezüglich des Wertbe-
griffs große Schwierigkeiten gibt. Diese Schwierigkeitenentstehen meist durch ent-
koppelte, eindimensionale Steuerungsprozesse (

”
fehlendes Business-IT-Alignment“,

E7).

Drei Experten (E1, E7, E9) sehen politische Einflußnahme einzelner Akteure oder
Gruppen auf Bewertungsprozesse als großes Problem an.

• Kontext ”Einzelperson“: Auch auf der Ebene des Individuums sehen viele Experten
Gründe, warum eine strategische IS-Bewertung problematisch ist.

Dies liegt zum einen an beschränkten subjektiven F̈ahigkeiten, die Vielschichtigkeit
der Bewertung zu erkennen (E6, E7, E8, E9) und zum anderen an wenig vorhandenem
Methodenwissen (E4, E6, E7).

Aus den Experten-Antworten läßt sich folgendes Fazit ziehen:

Die Anforderungen
”
innerbetrieblicher Konsens zum Wertbegriff“,

”
Wertbegriff muß subjek-

tive Wahrheiten̈uberpr̈ufen k̈onnen“,
”
versẗandlichesBewertungsmodell“ haben eine hohe

Relevanz in der Alltagswelt der Befragten, so wie es im Abschnitt 4.2.1 (S. 75) vermutet
wurde.

Hohe Dynamik ist in den Augen der Experten ein untergeordnetes Problem, es wurde nur
von einem Experten (E5) explizit angesprochen.

Individuelle Definition des Begriffs strategischer IS-Wert

Insgesamt wurden 17 verschiedene, sehr wenigüberlappende Wertdimensionen identifiziert.
Dies besẗatigt klar die in Abschnitt 1.4 (S. 6) geäußerte These, daß der Begriffsapparat der
Befragten nicht einheitlich ist und sehr unterschiedliche Auffassungen zum Wertbegriff exi-
stieren.

Erwartungsgem̈aß gab es die meisten̈Uberschneidungen in der Dimension
”
Gescḧaftsziele

untersẗutzen“ (alle Experten). Die Dimensionen
”
IT-Strategieziele unterstützen“ (E5, E6, E7)

und
”
Ziele des dar̈uberliegenden Geschäftsprozesses unterstützen“ (E5, E6, E7) folgten mit

jeweils drei Nennungen.

Die Dimension
”
Alleinstellungsmerkmal auf dem Markt herausbilden“ wurdevon E4 und

E5 genannt. Als einzige der von den Experten benannten Dimensionen steht sie in einem
erkennbaren Bezug zu einer Strategietheorie: Sie ist ein wesentliches Element des

”
Fünf-

Kräfte-Modells“ von Porter und derPositionierungsschulezuzuordnen (vgl. Abs. 2.2.2, 11).
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Fazit: Im Durchschnitt entḧalt eine individuelle Definition des strategischen Wertbegriffs
drei Dimensionen. Einen Bezug zu konkreten Strategietheorien gibt es nur sehr selten. Dies
besẗatigt die These, daß aktuelle Erkenntnisse der strategischen Managementforschung auf
Unternehmensebene nur marginal in die IS-Bewertungspraxiseinfließen (vgl. Abs. 3.7, S.
74).

Tauglichkeit der Ressourcentheorie

Im Interview wurden die Ressourcentheorie und die Theorie der Dynamischen F̈ahigkei-
ten kurz vorgestellt, mit deren Hilfe das ressourcentheoretisch

”
ideale Informationssystem“

definiert wurde. Bis auf eine Ausnahme (E3)äußerte kein Experte inhaltliche Vorbehalte
gegen̈uber den zwei Strategietheorien. Auch das Leitbild des strategisch

”
idealen Informati-

onssystems“ wurde von allen akzeptiert. Der Autor erwartete an dieser Stelle große Vorbe-
halte und Gegenfragen, für die er im Interview stets zusätzliche Informationen und Skizzen
bereithielt. Diese kamen jedoch nur einmal zum Einsatz.

E3 ḧalt das Konstrukt der Substituierbarkeit für irreleitend, wenn man mit einem Informati-
onssystem neue Kunden gewinnen möchte. Geringe Substituierbarkeit sei zwar aus ressour-
centheoretischer Sicht wertvoll, jedoch ist sie gleichbedeutend mit hohen Wechselkosten
bzw. hohen versunkenen Kosten, welche Neukunden tendenziell abschrecken. Aus Kunden-
sicht ist eher die M̈oglichkeit eines schnellen, billigen Wechsels von großem Wert. Das Vor-
handensein dieser Option sei häufig sogar kaufentscheidend (E3).

E3 sieht geringe Substituierbarkeit noch aus einem weiteren Grunde kritisch:
”
Wenn mein

Mitarbeiter X weiß,
”
Der Kunde Y kann sowieso nicht so leicht abhauen.“, dann sinkt seine

Motivation zur Leistungserbringung. Damit sinkt indirektauch schleichend die Servicequa-
lit ät.“

Experte E6äußerte Vorbehalte bezüglich der Definition von
”
Fortschrittsf̈ahigkeit“. Seiner

Meinung nach bewertet sie
”
... zu stark denheutigenStand der Betriebsfähigkeit.“

Fazit: Alle Experten halten die Ressourcentheorie für leicht versẗandlich. Auch die kon-
zeptionelleÜbertragung der Fortschrittsfähigkeit aus der Welt der abstrakten Strategietheo-
rie in die Welt derIT Governance(vgl. Abbildung 4.5, S. 105) war für alle Experten gut
versẗandlich. Acht Experten befürworten eine Erg̈anzung des strategischen Bewertungspro-
zesses durch ressourcentheoretische Prämissen. E3 ḧalt die Ressourcentheorie für kein ge-
eignetes Hilfsmittel zur strategischen Bewertung von Informationssystemen.

Ressourcentheoretisch motivierte Kennzahlen und Aggregationen

Alle Experten stimmten darin̈uberein, daß man die Effektivität mit Hilfe der Nutzwertanaly-
se ad̈aquat quantifizieren kann. Weiterhin halten alle Experten die geẅahlte GQM-Methode
als eine geeignete Vorgehensweise zur Auswahl von Kennzahlen im Kontext der strategi-
schen IS-Bewertung.
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Bez̈uglich der Quantifizierung der Imitierbarkeit empfahlen die Experten E3 und E9, nicht
nur technische Kennzahlen, sondern auch organisatorischeKennzahlen zu berücksichtigen.
Dies wurde am Beispiel vonUser Groupsfür bestimmte Applikationen (z. B.ERP-Systeme)
diskutiert. Das soziale Netz, in den ein Anwender eingebunden ist, hat einen Wert. Er kann
z. B. von den Erfahrungen anderer Benutzer profitieren, oder seine Verhandlungsmacht ge-
gen̈uber dem Software-Hersteller verbessern (E9). Gibt für eine Standardsoftware (z. B.
ERP) viele funktionale Erg̈anzungen von Drittherstellern auf dem Markt, so hat dieser Um-
stand auch einen strategischen Wert (E9).

Bei den Kennzahlen zur Substituierbarkeit wies E7 darauf hin, daß man hier zwei F̈alle unter-
scheiden m̈usse: Wird die Software für einen IT Service gewechselt (z. B. Mail-Service um-
stellen vonMicrosoftTM Exchangeauf IBMTM Lotus Notes) können die Wechselkosten sehr
hoch sein. Wenn jedoch nur der Betreiber gewechselt wird, dieTechnologie jedoch gleich
bleibt, fallen die Wechselkosten deutlich geringer aus (E7). Die gezeigten GQM-Pyramiden
und Kausalketten für Substituierbarkeit und Imitierbarkeit wurden von allenExperten ak-
zeptiert.

Die Diskussionen zur Quantifizierung der Fortschrittsfähigkeit brachte zahlreiche Kritik her-
vor, die sich wie folgt zusammenfassen läßt: Zeitbezogene und nicht zeitbezogene Kennzah-
len sind in der GQM-Pyramide vermischt. Sie sollten klar getrennt werden. In der GQM-
Pyramide sind vorlaufende Kennzahlen (z. B.

”
Anzahl der Iterationen imChange Advisory

Board“ ) mit nachlaufenden Kennzahlen (
”
Anzahl schwerwiegender Störungen unmittelbar

nach einerÄnderung“) vermischt. Die unterstellten Wirkungsketten sollten versẗandlicher
visualisiert werden.

Effizienz der Kennzahlen und deren Aggregationen

Im Rahmen des Interviews wurde den Experten eine Liste mit 24 konkreten Kennzahlen
vorgelegt, (Anhang B, S. 191) auf denen die Aggregationen undDiagramme beruhen. Sie
stimmten zu, daß sich diese Kennzahlen effizient beschaffenließen, d.h. der Aufwand in
einem angemessenen Verhältnis zum Wert der Bewertungsergebnisse stehe. Voraussetzung
ist das Vorhandensein einesIssue Tracking-Systems, einerCMDB und einesService Level
Agreements, in welchem die geschäftlichen Ziele des jeweiligen Kunden zu erkennen sind.
E9 merkte an, daß der Wert der Kennzahlen annähernd paretoverteilt ist. Man könne mit
10-12 Kennzahlen bereits 80% des entscheidungsorientierten Werts schaffen, das wäre f̈ur
viele Entscheider schon sehr erfreulich. Aus diesem Grundeempfiehlt er eine Priorisierung
der Kennzahlen.

Anschließend bewerteten die Experten die Effizenz der Aggregationen. Vor dem Hintergrund
der im Abs. 6.2 (S. 139) beschriebenen Randbedingungen läßt sich der Konsens wie folgt zu-
sammenfassen: Die regelbasierten, natürlichsprachlichen Wertdefinitionen (Aggregate) sind
sehr n̈utzlich für das Versẗandnis und die Akzeptanz bei den Anwendern. Gleichzeitig be-
darf die Aggregation eines vorgefertigten, speziellen Software-Werkzeugs, da sie sonst nicht
effizient sein k̈onne (alle Experten).



7.3. Validierung durch Experteninterviews 157

Visualisierung der Ergebnisse

Ein großer Teil der Interviewzeit widmete sich der Visualisierung. Diese Schwerpunktset-
zung geschah implizit und war vom Autor nicht geplant. Diesezus̈atzliche Gespr̈achszeit
(vgl. Abs. 7.3.2, S. 152) wurde in den meisten Fällen dem Thema Visualisierung gewidmet.
Es wurden gemeinsam verschiedene Möglichkeiten der Visualisierung mehrdimensionaler
Daten skizziert und diskutiert (Interviews mit E2, E3, E6, E7, E8, E9).

Der Leitfaden sieht an dieser Stelle eine quantitative Bewertung der Diagramme (Ergebnisty-
pen) vor. Unterschieden wurden die Dimensionen

”
Versẗandlichkeit“ und

”
normative Kraft“,

d.h. in welchem Maße das Diagramm handlungsleitend ist, bzw. die Kernaussage eindeutig
ist.

x-y-Diagramme Komplexitätsbeherrschung. Die Bewertung der beiden Diagramme

”
Fähigkeit zur Komplexiẗatsbeherrschung“ (Abb. 5.5, S. 133) fiel sehr differenziertaus.

Bez̈uglich der Dimension
”
Versẗandlichkeit“ gab es zweimal die Note eins, fünfmal die zwei

und zweimal die vier. E1 bezeichnete das linke Diagramm als
”
Chancensicht“ und das rechte

als
”
Risikosicht“. Dies ist nach Meinung des Autors eine sehr nützliche und eing̈angige In-

terpretation, weil sie den praktischen, entscheidungsorientierten Nutzen der Diagramme sehr
prägnant beschreibt.

”
Mit Berta und C̈asar k̈onnte man schnell auf Marktchancen oder wich-

tigeÄnderungen reagieren.“ E1 bewertete auch die normative Kraft positiv (Note 2). In zwei
Gespr̈achen (E4, E9) wurde die Diagramme zu einem einzigen verdichtet, indem das linke
Diagramm als Basis beibehalten, und die dritte Dimension (

”
Anzahl der SLA-Verletzungen“)

über die Fl̈ache des jeweiligen Koordinatenpunktes abgebildet wurde (vgl. Abb. 5.6 links, S.
133).

E4 bem̈angelte das Fehlen der Dimension
”
Kritikalit ät“:

”
Es ein ist Unterschied, ob das BI-

System ab und zu mal steht, welches man nur drei, viermal im Monat braucht, oder der
Mailserver.“ Diese Information ließe sicḧuber die Farbe des Punktes kodieren (E4).

Im Gespr̈ach mit E8 wurde folgende Idee geboren: Die Kreisfläche des jeweiligen Informati-
onssystems wird halbiert. Die eine Halbfläche symbolisiert die Qualität des Betriebes (z. B.

”
Anzahl der SLA-Verletzungen“) und die andere Halbfläche steht f̈ur die Qualiẗat der letzten

Änderungen (z. B.
”
Anzahl notwendiger̈Anderungen nach dem ersten Akzeptanztest“) (vgl.

Abb. 5.6 rechts, S. 133).

E6 und E7 bewerteten die Verständlichkeit der Diagramme jeweils mit der Note vier und
die normative Kraft mit f̈unf. Daraufhin erl̈auterte der Autor den theoretischen Hintergrund
und die Dimensionen noch einmal kurz (ca. fünf Minuten). Durch offene Fragen versuchte
er zu ergr̈unden, was zu der deutlichen Ablehnung führte. Bei E6 stellte sich heraus, daß
er eine

”
heutegemessene Durchlaufzeit“ als strategische Dimension ablehnt. Sie sagt seiner

Meinung nach wenig̈uber die Zukunft aus. Der Autor führte daraufhin das Argumente der
zeitinduzierten Ineffizienzen und der Pfadabhängigkeiten in’s Feld (vgl. Abs. 4.4.1, S. 83).
Dies änderte jedoch nichts an seiner ursprünglichen Bewertung. Die ablehnenden Gründe
von E7 blieben unklar, das Nachfragen wurde nach ungefähr fünf Minuten ergebnislos ab-
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gebrochen.

Fazit für diese Arbeit: Alle Experten schreiben der Visualisierung der Bewertungsergebnisse
eine sehr große Bedeutung zu. Diese These wird zum einen durchdie hohe Qualiẗat der In-
teraktionen gestützt, (sehr konstruktive Dialoge, gemeinsames Skizzieren, und zum anderen
durch die vergleichsweise lange Dauer dieser Gesprächsepisoden (mehr als 30 Minuten).

Im Vergleich zeigten sich sehr große Unterschiede bei den individuellen Pr̈aferenzen.

Deltamodell zur Visualisierung der strategischen Position. Im weiteren Verlauf wurde
die These geprüft, ob das Deltamodell (vgl. Abs. 5.8.3, S. 136) zur Visualisierung einer stra-
tegischen Position (vgl. Abs. 2.2.1, S. 9) taugt. Bezüglich der Dimension

”
Versẗandlichkeit“

zeigt sich ein widersprüchliches Bild. Die meisten Experten stimmen der These nichtzu:
Dreimal die Note eins, dreimal Note vier, zweimal Note fünf und einmal Note 3.

In den Gespr̈achen mit E3, E6 und E7 wurde folgende wesentliche Schwäche identifiziert:
Die Bedeutung der drei Ecken und Kanten ist klar, die der Positionen innerhalb der Fläche
jedoch ist schwierig zu erklären. So konnte keine befriedigende Antwort auf die Frage gefun-
den werden, was beispielsweise die Position im Schwerpunktdes Dreiecks aus ressourcen-
theoretischer Sicht bedeuten soll. Die normative Kraft desSchaubilds wurde mehrheitlich
negativ bewertet: Viermal die Note 5, dreimal Note zwei, einmal Note drei und einmal Note
vier. Die Experten E2, E4 und E5̈außerten sinngem̈aß, daß sie das Deltamodell gelehrt hat,
was zu tun ist, um den Wert eines Informationssystems zu steigern (z. B. Informationssy-
steme mit vielen Konfigurationspunkten benutzen oder mehr komplemenẗare Informations-
systeme einbinden). Allerdings sind diese Empfehlungen sehr generell, d.h. sie sind völlig
unabḧangig von der geometrischen Position innerhalb des Dreiecks.

Fazit für diese Arbeit: Das Deltamodell hat für die Visualisierung der Bewertungsergebnisse
nur wenig praktischen Nutzen, der entscheidungsorientierte Wert der Grafik ist gering.

Validit ät und Reliabilit ät der Ergebnisse

Die Befragten arbeiten in vier verschiedenen Branchen (vgl. Tabelle 7.1, S. 151). Zudem sind
vier der Befragten als Berater tätig, deren Klienten widerum in sehr verschiedenen Branchen
tätig sind. Somit ist in die Befragung ein breites Branchenspektrum eingeflossen, welches
für eine hohe Reliabiliẗat der Ergebnisse sorgt.

Ausnahmslos alle Gespräche fanden in einer freundlichen, sehr aufgeschlossenen Atmo-
spḧare statt. Es gab in keinem Gespräch Anhaltspunkte dafür, daß ein Experte Informationen
zurückhielt. Vielmehr gab es interessierte Gegenfragen und konstruktive Hinweise zur Ver-
besserung des Modells. Es kann deshalb von einer hohen Zuverlässigkeit der Ergebnisse
ausgegangen werden.

Zu den zentralen Validierungspunkten (GQM-Pyramiden zur Quantifizierung der Imitier-
barkeit, Substituierbarkeit, Fortschrittsfähigkeit, Ergebnistypen) gab es stets ein grafisches
Schaubild. Dessen Ziel war es, die abstrakte Ressourcentheorie in den praktischen Alltag
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der Experten (
”
IS-Welt“) zu transformieren. Im ersten Schritt bewertete der Befragte die

Versẗandlichkeit jedes Schaubilds mit einer Schulnote von eins bis fünf. Danach wurde die
Versẗandlichkeit indirekt durch offene Fragenüberpr̈uft (

”
Wie würden Sie dieses Bild inter-

pretieren?“;
”
Wo würden sie als n̈achstes eingreifen?“;

”
Was ẅurden Sie als n̈achstes tun?“).

Dank dieser Vorgehensweise kamen gravierende Schwächen in den grafischen Darstellungen
bereits in einem Vortest an’s Licht und konnten beseitigt werden. Es kann davon ausgegangen
werden, daß alle Experten die Transformation verstanden haben, bzw. die unverstandenen
Teile im Interview klar eingegrenzt werden konnten.

7.3.4 Zusammenfassung der Experteninterviews

Im letzten Abschnitt des Interviews wurden die Experten gebeten, ein zusammenfassendes
Fazit zu ziehen, indem sie Stärken und Schẅachen des Bewertungsmodells benennen. Diese
werden nachfolgend in der Reihenfolge ihrer Nennung aufgezählt, d.h. die Reihenfolge ist
keine Rangfolge.

Stärken des Bewertungsmodells

1. quantitativeKennzahlen aus dem Ticketsystem und der CMDB (E1),

2. Visualisierung der Ergebnisse (E2),

3. guter Versuch, Nachhaltigkeit zu definieren (E3),

4. detaillierte Analyse von Nachhaltigkeit (E4),

5. keineÜbersimplifizierung durch die Reduktion aufeinenScoring-Wert (E5),

6. systematische Vorgehensweise bei der Auswahl von Kennzahlen (E5),

7. Modell hilft beim Priorisieren der Handlungsfelder (potentielle Projekte) (E5),

8. guter Versuch, strategischen Wert meßbar zu machen (E6),

9. sinnvolle Erg̈anzung zur Nutzwertanalyse (E7),

10. Visualisierung der Mehrdimensionalität (E8).

Schwächen des Bewertungsmodells

1. Keine
”
Effizienz-Perspektive“ (E1),

2. Keine
”
Bedienungsanleitung“ zur Funktionsweise der Diagramme (wie sind die Zah-

len aggregiert worden? (E3),
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3. Visualisierung: irritierendes Deltamodell. Es weckt falsche Assoziation zu
”
Zeit, Qua-

lit ät und Kosten“ (E4),

4. Visualisierung: Bei Komplexitätsbeherrschung: Bezug zur Kritikalität des SLAs fehlt
(E4),

5. bewertet zu stark dieheutigeBetriebsf̈ahigkeit (E6).

6.
”
naturgem̈aße“ Probleme bei der Visualisierung der dritten Dimension(E8),

In den folgenden Abs̈atzen wird zu den identifizierten Schwächen kurz Stellung bezogen:

Zu 1: Eine Effizienzperspektive wurde bewußt nicht in das Bewertungsmodell integriert.
Hierfür gibt es zwei wesentliche Gründe: Zum einen ist das Thema Effizienz von Informa-
tionssystemen vergleichsweise gut erforscht (vgl. z. B. Martin u. a., 2002; Lorenz-Meyer,
2004) und auch von Praktikern erschlossen (vgl. z. B. Kütz, 2003; Ḧurten, 1999, S. 97 ff.).
Zum anderen liefern Ressourcentheorie und Theorie der Dynamischen F̈ahigkeiten keine
neuen Erkenntnisse bezüglich derstrategischen Relevanzvon Effizienz.

Zu 2 und 6: Die Visualisierungen stellen für die ausgesuchten strategischen Kontexte offen-
sichtlich eine Hilfe dar (vgl. Abs. 7.3.3, S. 157). Sie sind aber ohne zus̈atzliche Erl̈auterungen
wenig handlungsleitend. Nur wenige Symbole sind intuitiv (Rote Farbe: Alarm, dringen-
der Handlungsbedarf. Grüne Farbe: Alles ist in Ordnung.) Viele Symbole mußten durchdie
Experten kurzfristig erlernt werden. Welche Visualisierungen in welchem strategischen Kon-
text die Entscheider am besten unterstützen, sollte Gegenstand weiterer Forschungen werden
(vgl. Abs. 8.3, S. 164).

Zu 3: Das Deltamodell ist zur Visualisierung der Bewertungsergebnisse nicht geeignet und
sollte deshalb in diesem Kontext nicht weiter verwendet werden (vgl. Abs. 7.3.3, S. 158).

Zu 4: Die Kritik wurde direkt in die Abbildung 5.6 (S. 133) eingearbeitet.

Zu 5: Nimmt man eine f̈ahigkeitsorientierte Bewertungsperspektive ein (vgl. Abs. 4.4.2, S.
88), so wird deutlich, daß sich strategisch relevante, kollektive F̈ahigkeiten nur evolution̈ar
entwickeln k̈onnen und sich nicht einfach am Markt beschaffen lassen. Ausdiesem Grunde
ist der Startpunkt der Evolution, d.h. derheutigeUmfang undheutigeQualiẗat der F̈ahigkeit,
ebenso strategisch relevant, weil sie die künftigen Möglichkeiten der Organisation limitieren
(vgl. Abs. 4.4.1, S. 84).

7.4 Zusammenfassung der Erkenntnisse

Die im Abschnitt 1.1 (S. 1) aufgestellte These, daß es keine breit akzeptierte Definition
des Begriffs

”
strategischer Wert eines Informationssystems“ gibt, wurde in den Interviews

besẗatigt (vgl. Abs. 7.3.3, S. 154). Ebenso bestätigte sich die Annahme, daß aktuelle Theorien
der strategischen Managementforschung in der Bewertungspraxis nur eine marginale Rolle
spielen (Abs. 7.3.3, S. 152).
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Die von den Experten beschriebenen Probleme (Abs. 7.3.3, S.153 ff.) deuten implizit auf
eine hohe praktische Relevanz der Themen

”
Wert“ und

”
Wertermittlung“.

In der Konzeption des Bewertungsmodells wurde der Dynamik eine zentrale Rolle zugewie-
sen (vgl. Abs. 3.6.1, S. 69). In den Schilderungen der Experten spielte dieser Aspekt nur eine
untergeordnete Rolle (vgl. Abs. 7.3.3, S. 153).

Die Ressourcentheorie und das abgeleitete Bewertungsmodellwaren f̈ur die Experten verständ-
lich, die ressourcentheoretische Definition des IS-Wertbegriffs und seine Operationalisierung
(GQM-Pyramiden) trafen auf eine hohe Akzeptanz (vgl. Abs. 7.3.3, S. 155).

Die Visualisierungen stießen bei allen Befragten auf großesInteresse. Die Schaubilder hatten
großen Nutzen beim Erklären und Verstehen der Ressourcentheorie. Auch die propagierten
Zusammenḧange zwischen den Zielen und den gewählten Kennzahlen wurden in kurzer Zeit
von den Experten verstanden. Die Diagamme zur Visualisierung der Ergebnisse hatten nach
Meinung der Experten eine gute Verständlichkeit. Bez̈uglich der normativen Kraft (Wie stark
ist das Diagramm handlungsleitend?) streuten die Expertenurteile sehr stark. Dieser Befund
sollte weiter erforscht werden. Aus praktischer Sicht sollte die Forschungsfrage lauten: Wie
müssen die Ergebnistypen für den Entscheidungskontextx aussehen, damit sie die Akteure
effektiv untersẗutzen? Die im Abschnitt 5.8.3 (S. 136) aufgestellte These, daß das Delta-
modell einen Nutzen im Rahmen der strategischen Bewertung vonInformationssystemen
hat, wurde falsifiziert. Das Benutzen des Deltamodells erhöhte weder die Verständlichkeit
der Metapher

”
strategische Position“(vgl. Abs. 2.2.1, S. 9), noch half die jeweilige Position

den Experten, konkrete Wertaussagen zu treffen oder spezifische Aktionen festzulegen. Eine
Benutzung des Deltamodells im Rahmen der strategischen IS-Bewertung ist demnach nicht
sinnvoll.

Abschließend kann festgestellt werden, daß die Expertengespr̈ache sowohl einen wesentli-
chen Beitrag zur Validierung der Arbeitsergebnisse geleistet, als auch neue praxisrelevante
Forschungsfragen aufgedeckt haben.
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Kapitel 8

Schlußbetrachtung und Ausblick

8.1 Schlußbetrachtung

Viele Theorien aus der Betriebswirtschaft sind noch weit vonden Denkwelten der Praktiker
entfernt. Diese Entfernung trägt der Wissenschaft zunehmend den Ruf der Irrelevanz ein
(vgl. z. B. Connor, 2002). Im Gegenzug verschenken Praktiker Chancen, die sich durch ein
besseres Verständnis der Theorien ergeben. Im Rahmen der Interviews bestätigte sich die
These, daß Entscheider kaum auf aktuelle Erkenntnisse der Strategieforschung im Zuge der
Bewertung von Informationssystemen zurückgreifen (vgl. Abs. 7.3.3, S. 154).

Diese Arbeit leistet einen Beitrag, die Kluft speziell im Bereich der strategischen Bewer-
tung von Informationssystemen zu verringern, indem systematisch ein

”
Verbindungssẗuck“

zwischenStrategietheorie(Ressourcentheorie, Theorie der Dynamischen Fähigkeiten) und
praktischerIT Governance (ITIL, Cobit) konstruiert wurde.

Im Rahmen der Arbeit wurde insbesondere der Begriff
”
strategischer Wert eines Informati-

onssystems“für das Feld der IT Governance klar umrissen und aus ressourcentheoretischer
Sicht operationalisiert.

Das Hauptergebnis dieser Arbeit ist ein Modell zur strategischen Bewertung von Informati-
onssystemen. Das Modell leistet einen Beitrag zur Etablierung einerressourcentheoretischen
Perspektiveim Rahmen des strategischen IS-Managements. Als Antwort aufdasParadox der
Planung1 wird ein fähigkeitsorientiertesBewertungsmodell propagiert. Die Ergebnisse der
Experteninterviews zeigen, daß die Ressourcentheorie für Praktiker versẗandlich ist und im
Rahmen der vorliegenden Bewertungsmodells nützliche Erkenntnisse liefert.

1
”
In Situationen hoher Unsicherheit wäre Planung notwendig, ist aber nicht möglich und umgekehrt.“(vgl.

D’Aveni, 1995, S. 279)
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8.2 Ausblick für die Managementpraxis

Die Kontrolle und Steuerung des IS-Einsatzes(IT Governance), und damit auch dasziel-
orientierteMessen, k̈onnen nicht wie Planung, Implementierung oder Betrieb ausgelagert
werden. Auch die zahlreichen verfügbaren Werkzeuge für die IT Governancemit vorgefer-
tigten Schablonen basierend auf Cobit und ITIL nehmen den Managern nicht dieAuswahl
der relevanten Kennzahlen ab. So enthält allein Cobit mehr als hundertKey Goal Indicators
und Key Performance Indicators, und auch in den ITIL-Prozessen finden sich viele Kenn-
zahlen. Sie alle zu erfassen oder gar zu analysieren wird in den wenigsten F̈allen sinnvoll
sein. Ohnehin sind die meisten europäischen Unternehmen von einer effektivenIT Gover-
nancenoch sehr weit entfernt (Ridley u. a., 2004). Eine entscheidende Managementfähigkeit
besteht darin, die richtigen Fragen zu stellen, d.h. aussagekr̈aftige GQM-Pyramiden zu ent-
werfen. Die zweite Herausforderung besteht im kontinuierlichen Beschaffen der Zahlen aus
denvorhandenenSystemen des IS-Managements (z. B.Issue-Tracking-System,Configura-
tion Management Database). Es gilt der Leitspruch:

”
Besser eine ungenaue Antwort zur

richtigen Frage, als eine genaue Antwort zu einer falschen Frage, die immer exakt gegeben
werden kann.2

Ein weiterer kritischer Punkt ist die Darstellung der Meßergebnisse (vgl. hierzu bspw. der

”
Schreckenskeller“ von Hichert, 2011). Die in denManagement Cockpitsvorherrschenden

Thermometer und Ampeln suggerieren eine hohenormative Kraft. Diese ist zwar im ope-
rativen Betrieb durch ein meßbares Ziel(SLA)gegeben, jedoch keinesfalls auf strategische
Ebene. Der gleiche Meßwert kann vor dem Hintergrund verschiedener Strategietheorien (vgl.
Abs. 2.2.2, S. 11) oder vor dem Hintergrund individueller Erfahrungen v̈ollig unterschiedlich
interpretiert werden. Eine Visualisierung der Meßwerte sollte daher zum einen den indivi-
duellen Neigungen der Entscheidungsträger und zum anderen der konkreten strategischen
Frage angepaßt sein. Hierzu reichen oft die Funktionen eines normalen Tabellenkalkulati-
onsprogramms aus. Welche Möglichkeiten es hier gibt und wie sie mit minimalem Program-
mieraufwand effektiv erweitert werden können, demonstriert eindrucksvoll Hichert (2011).

Geschickte Visualisierung kann strategisches Wissen nicht ersetzen, aber dabei helfen, es
besser auszuschöpfen.

8.3 Ausblick für die Forschung

Im Rahmen der Validierung stellte sich die sehr große Bedeutung von Visualisierungen her-
aus (vgl. Abs. 7.3.3, S. 157).

Buckl u. a. stellten f̈ur das GebietEnterprise Architecture Management (EAM)einen Muster-
katalog auf. Dieser identifiziert die Managementziele der einzelnen Akteure, benennt ihre
Managementmethoden, damit verbundenen Sichtweisen sowiederen Abḧangigkeiten (2008,

2
”
Far better an approximate answer to the right question, thanthe exact answer to the wrong question,

which can always be made precise.“Tukey (1962, S. 13) zitiert nach (Prechelt, 2001)
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S. 17). In diesem Zusammenhang wurden 50 sogenannteViewpoint Patternsin Form von
Diagrammen, Grafiken und Dokumenten identifiziert und durcheine Befragung von Prak-
tikern evaluiert. In einem weiteren Schritt wurden dieViewpoint Patternsmit den Rollen-
und Prozeßdefinitionen des EAM-ReferenzmodellsTOGAF3 verkn̈upft (Buckl u. a., 2009).
Dies ist f̈ur den Praktiker sehr nützlich, denn ausgehend von den ihm geläufigen Rollen- und
Prozeßbezeichnungen kann er sehr schnell spezielle Diagramme und Grafiken identifizieren,
die ihm beim Erf̈ullen seiner Aufgaben effektiv unterstützen. Einëahnliche Vorgehensweise
wäre auch im Kontext von Cobit denkbar, indem man bspw. zu allenProzessen der Phase

”
Planung und Organisation“ (vgl. Abb. 2.5, S. 28) hilfreicheDiagramme und Grafiken iden-

tifiziert und von Praktikern deren Nutzen in den konkreten Kontexten (Aktiviẗaten derIT
Governance) bewerten l̈aßt.

Ein zweites attraktives Forschungsfeld ist die Bewertung von Informationssystemen mit Hil-
fe strategischerNetzwerktheorien. Analysiert man die Geschäftsmodelle von heutigen IS-
Dienstleistern, so kann man an vielen Stellen erkennen, daßsich Partnernetzwerke(Softwa-
re Ecosystems,vgl. Messerschmitt und Szyperski, 2003) oder Lieferkettenbilden, wie sie
aus der klassischen Produktionswirtschaft bekannt sind. Es liegt somit nahe, daß organisa-
tions̈ubergreifende Aspekte beim strategischen IS-Management zunehmend berücksichtigt
werden m̈ussen. In der strategietheoretischen Literatur wird in diesem Zusammenhang von
Netzwerkressourcengesprochen. Sie erfüllen in besonderem Maße die wertkonstituierenden
Kriterien der Ressourcenbasierten Strategietheorie (vgl.Abs. 4.4.1, S. 82): Sie sind einzigar-
tig kollektiv, d.h. sie entstehen aus Kooperationen zwischen Unternehmen und können weder
durch Konkurrenten aber auch nicht im einzelnen Unternehmen imitiert werden.

Zusammenfassend lassen sich zwei zentralen Herausforderungen f̈ur die Forschung erken-
nen: Zum einen sind die beobachtbaren

”
Software-̈Okosysteme“ in ihrer Wirkungsweise

noch nicht hinreichend erklärbar. Hierf̈ur gibt es bislang noch sehr wenig Modelle (z. B.
Jansen u. a., 2007). Und zum anderen gibt es auf Unternehmensebene trotz jahrelanger, in-
tensiver Forschung noch keine weitläufig anerkannte

”
Theorie der Netzwerkstrategie“ (vgl.

Sydow, 2006) Die zahlreichen vielversprechenden Ansätze sollten jedoch sorgfältig beob-
achtet und in einen Kontext zumpraktischenIS-Management gesetzt werden.

3The Open Group Architecture Framework
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Glossar

Balanced
Scorecard (BSC)

Die Balanced Scorecard (BSC) betrachtet ein Unternehmen aus vier
Perspektiven (Finanzwirtschaft, Kunden, Prozesse, Lernen und Inno-
vation) und verbindet darin finanzielle mit nicht-monetären Mess-
größen. Sie ist ein ganzheitlicher Steuerungsansatz, der dabei hilft,
Strategien und Visionen in zielorientierte, erfolgskritische Maßnah-
men umzusetzen (Mellewigt und Decker, 2008).

Business Case Ein Business Case ist ein Szenario zur betriebswirtschaftlichen Beur-
teilung einer Investition. (Brugger, 2009, S. 11).

Commercial
off the Shelf (COTS)

Anwendungssoftware oder Middleware, die von einer Drittpartei er-
worben werden kann (OGC, 2010c, S. 140).

Configuration Item Configuration Itemssind alle Komponenten die benötigt werden, um
einen IT Service liefern zu k̈onnen (z.B. Server, Datenbanken, Be-
nutzerhandb̈ucher, ...). Jede dieser Komponenten wird mit Hilfe eines
Configuration Recordsbeschrieben (OGC, 2007a).

Configuration
Management
Database (CMDB)

Eine Datenbank, die verwendet wird, umConfiguration Records
während ihres gesamten Lebenszyklus zu speichern. Die CMDB spei-
chert Attribute vonConfiguration Items (CI)sowie Beziehungen zu
anderen CIs (OGC, 2010c, S. 141).

Enterprise
Architecture
Management (EAM)

Enterprise Architecture Management beinhaltet alle Prozesse f̈ur
die Planung und Steuerung der Unternehmensarchitektur (Hanschke,
2010, S. 308). Durch eine Unternehmensarchitektur(Enterprise Ar-
chitecture)wird eine Gesamtsicht auf das Unternehmen geschaffen.
Eine Unternehmensarchitektur beinhaltet alle wesentlichen Business-
und IT-Strukturen und deren Verknüpfungen (Hanschke, 2010, S. 57).
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Enterprise-Resource-
Planning (ERP)

Ein Enterprise-Resource-Planning-System deckt Funktionen aus
mehreren Unternehmensbereichen ab. Als minimaler Integrations-
umfang ist eine gemeinsame Datenhaltung anzusehen. ERP-Systeme
lassen sich in Aufgabenkategorien und Einsatzbereiche gliedern.
Zu den Aufgabenkategorien gehören: Administration (Datenhaltung
für Gescḧaftsvorf̈alle), Disposition (Automatisierung von Routine-
vorgängen), Information (Kennzahlenbildung) sowie Analyse und
Auswertungen. Die Einsatzbereiche von ERP-Systemen sind sehr
vielfältig. Im Bereich Fertigung werden beispielsweise Funktionen
zur Bestandsf̈uhrung, Materialbedarfsplanung, Einkauf und Produk-
tionsplanung bereit gestellt (Gronau, 2008).

Incident Record Ein Incident Recordist ein Eintrag in einer Datenbank, welcher
Details eines Störung beschreibt sowie seine Historie dokumentiert
(OGC, 2007a). EinIncident ist definiert als ungeplante Unterbre-
chung oder Qualiẗatsminderung eines IT Services.

Problem Record Ein Problem Recordist ein Eintrag in einer Datenbank, welcher De-
tails eines Problems beschreibt (z.B. seine Symptome) sowiesei-
ne Historie dokumentiert (OGC, 2007a). Ein Problem ist definiert
als Sammlung sich wiederholender Störungen(Incidents)mit wahr-
scheinlich gleicher Ursache.



Anhang A

Cobit
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Abbildung A.1: Überblick über die vier Dom̈anen und 34 Prozesse des Cobit-
Referenzmodells (vgl. Cobit, 2007a, S. 26)



Anhang B

Beispielhafte Kennzahlen f̈ur eine
strategische Bewertung
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strategische
Dimension

Kennzahl Art der Erhebung

Effektivität Effektivität bez̈uglich konkreter Unterneh-
mensziele

z. B. Nutzwertanalyse

Verfügbarkeit (MTBF, MTTR) Issue-Tracking-System
Nachhaltigkeit Prozessreifegrad (ITIL, Cobit,

CMMI for Services, ISO 20000)
Audit,
Expertenscḧatzung

Anzahl Schnittstellen zu anderen IS CMDB
Software-Komplexiẗat (zyklomatische Kom-
plexität, Rechenberg, Maintainability Index)

spezielle Werkzeuge,
Expertenscḧatzung

gescḧatzte Wechselkosten aus Kundensicht Expertenscḧatzung
Fortschritts
fähigkeit
als Ganzes

Anzahl bekannter, noch nicht eingeplanter
Nutzeranforderungen (

”
Warteschleife“)

Issue-Tracking-System

Anzahl eingeplanter, nocht nicht realisierter
Nutzeranforderungen

Issue-Tracking-System

Anzahl bekannter, noch nicht behobener Feh-
ler

Issue-Tracking-System

Wartezeit einer Nutzeranforderung Issue-Tracking-System
Durchlaufzeit einer Nutzeranforderung Issue-Tracking-System
Durchlaufzeit einer Fehlerbehebung Issue-Tracking-System
Anzahl notwendigerÄnderungen nach dem
ersten Akzeptanztest

Issue-Tracking-System

Empf̈anglichkeit Größe des Zeitintervalls von Kundenrückmel-
dungen

SLA,
Expertenbefragung

Handlungsf̈ahig-
keit

Erfüllungsgrad MTTR Issue-Tracking-System

Anzahl Sẗorungsmeldungen mit gleicher Ur-
sache

Issue-Tracking-System

Anzahl Fehler, direkt nacḧAnderungen Issue-Tracking-System
Zielkonvergenz Anzahl der initial abgelehnter Nutzerwünsche Issue-Tracking-System

Anzahl nachtr̈aglich revidierter Nut-
zerwünsche

Issue-Tracking-System

Soziales
Netzwerk

Anzahl kooperative Beziehungen zu anderen
Nutzern des IS

Expertenbefragung

Anzahl kooperativer Beziehungen zu Herstel-
lern komplemenẗarer IS?

Expertenbefragung

Risiko Schadensḧohe bei Nichtverf̈ugbarkeit Expertenscḧatzung

Tabelle B.1:Beispielhafte Kennzahlen für eine strategische Bewertung



Anhang C

Definition der linguistischen Variablen

C.1 Basiskennzahlen

Abbildung C.1: Linguistische Variable
”
Schulungskosten“

Abbildung C.2: Linguistische Variable
”
Mean Time to Repair“ (MTTR)
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194 C.1. Basiskennzahlen

Abbildung C.3: Linguistische Variable
”
Mean Time Between Failure“ (MBTF)

Abbildung C.4: Linguistische Variable
”
Anzahl der

”
ermöglicht“-Relationen in der CMDB“

Abbildung C.5: Linguistische Variable
”
Prozeßreife“

Abbildung C.6: Linguistische Variable
”
Function Points“ als Maß der Software-

Komplexiẗat
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Abbildung C.7: Linguistische Variable
”
Infrastructure Effort Points“ als Maß der Software-

Komplexiẗat

Abbildung C.8: Linguistische Variable
”
Anzahl offenerProblem Records“

Abbildung C.9: Linguistische Variable Anzahl
”
offener Requests for Change“ (RfC)

Abbildung C.10: Linguistische Variable
”
Durchlaufzeit eines Request for Change (RfC)“



196 C.1. Basiskennzahlen

Abbildung C.11: Linguistische Variable
”
Wechselkosten“
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C.2 Aggregierte Kennzahlen

Abbildung C.12: Linguistische Variable
”
Nachhaltigkeit“

Abbildung C.13: Linguistische Variable
”
Imitierbarkeit“

Abbildung C.14: Linguistische Variable
”
Substituierbarkeit“



198 C.2. Aggregierte Kennzahlen

Abbildung C.15: Linguistische Variable
”
Risiko“



Anhang D

Verknüpfungsregeln f̈ur die
linguistischen Variablen

Anzahl Function
Points

Anzahl

”ermöglicht“-
Relationen

MTBF MTTR Substituierbarkeit

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 linguistischenVariable
”
Substi-

tuierbarkeit“

Anzahl Function
Points

Anzahl ko-
operativer
Beziehungen

Prozeßreife
(ITIL)

Zyklomatische
Komplexit ät

Imitierbarkeit

- - 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 linguistischenVariable
”
Imitier-

barkeit“
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Wartezeit der
Änderungen
(Problem Records
und RfC’s)

Durchlaufzeit der
Änderungen

Anzahl der SLA-
Verletzungen

Fortschrittsf ähig-
keit

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 Regelsatz für die Ermittlung der Fortschrittsfähigkeit

Wartezeit der
Änderungen
(Problem Records
und RfC’s)

Durchlaufzeit der
Änderungen

Wechselkosten Risiko ”Kunden-
verlust“

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 Regelsatz für die Ermittlung des Risikos
”
Kundenverlust“
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