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Geleitwort

Das Service Engineering, also die systematische Entwicklung von Dienstleistungen, ist ein
noch junges Forschungsfeld. Dies mag manchen iberraschen, sehen sich doch
Dienstleistungsanbieter mittlerweile dhnlichen Herausforderungen gegeniiber wie das produ-
zierende Gewerbe. Thre Kunden erwarten Leistungen, die flexibel und bedarfsgerecht bereit-
gestellt werden. Gleichzeitig erhoffen sie sich vom Fremdbezug klare Produktionskosten-
vorteile. Dienstleistungsunternehmen miissen also ein variantenreiches Leistungsportfolio
anbieten und gleichzeitig eine im Vergleich zu ihren Kunden effizientere Leistungserstellung
gewihrleisten. Die neuere betriebswirtschaftliche Forschung argumentiert, dass der Schliissel
dazu in der Architektur der Dienstleistungen liegt.

Gerade im Feld der IT-Dienstleistungen sind diese Herausforderungen besonders markant,
unabhéngig davon, ob es sich um interne oder externe Anbieter dieser Leistungen handelt. IT-
Abteilungen wie eigenstindige Unternehmen stehen unter starkem Wettbewerbs- und Inno-
vationsdruck, der von einem Trend der zunehmenden Dienstleistungsorientierung und In-
dustrialisierung gekennzeichnet ist. In der Praxis wird daher haufig tiber Module, Baukésten
und Konfiguration von IT-Dienstleistungen gesprochen. Doch ist hier das Begriffsverstindnis
oft mehrdeutig und die Konzepte sind aufgrund ihrer fehlenden theoretischen Fundierung
daher nicht nachhaltig. Es fehlt bislang an Methoden, die Anbieter beim Entwurf geeigneter
Servicearchitekturen unterstiitzen, mit denen sie den genannten Herausforderungen begegnen
konnen.

Die Arbeit von Tilo Béhmann ist ein konkreter Beitrag zur SchlieBung dieser wichtigen For-
schungsliicke. Nach einer kurzen Einfilhrung in die Zielsetzung, die Methodik und den
Aufbau der Arbeit werden in konziser Weise die Grundlagen des Service Engineerings und
modularer Servicearchitekturen beschrieben. Ausfiihrlich wendet er sich dann der fiir die
Modularisierung wichtigen Grundfrage nach den Gestaltungselementen von IT-Dienst-
leistungen und ihren zentralen Abhingigkeiten zu. Darauf aufbauend konzipiert er im Haupt-
teil der Arbeit schlieBlich eine Methode fiir den Entwurf modularer Servicearchitekturen, die
Anbieter beim systematischen Aufbau von Dienstleistungsbaukisten unterstiitzt. Die Uberle-
gungen beruhen auf einer umfangreichen Fallstudie und werden an einem durchgingigen
Beispiel verdeutlicht.

Die Arbeit ist im Kontext der neueren Forschung zum Service Engineering und Dienst-
leistungsmanagement entstanden. Gleichzeitig reiht sie sich aber in die Tradition der For-
schung zum Informationsmanagement ein, die schon seit langem eine Ausrichtung der Infor-
mationsverarbeitung auf [V-Produkte und Infrastrukturdienstleistungen fordert.

In beiden Kontexten kdénnen Forschung und Praxis von der Arbeit von Tilo Béhmann
profitieren. Ich wiinsche der Arbeit und den in ihr enthaltenen Konzepten die ihnen

gebiihrende weite Verbreitung.

Prof. Dr. Helmut Krcmar



Vorwort
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leistungsunternehmen entstanden. Dass meine Arbeit in diesem Spannungsfeld einen erfolg-
reichen Abschluss gefunden hat, verdanke ich einer Reihe von Menschen.
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besuchen durfte. Der Aufenthalt wurde mir erméglicht durch den Rudi-Héaussler-Forderpreis,
wofiir ich sehr dankbar bin.

Besonders habe ich von der Zusammenarbeit mit unseren Praxispartnern im Rahmen des vom
Bundesministerium fiir Bildung und Forschung geforderten Forschungsprojekts ,,pro-
services“ profitiert. Sie haben mir in der erforderlichen Tiefe Einblick in ihre
Dienstleistungen und unternehmerischen Herausforderungen gewihrt sowie meine Arbeit mit
tatkréiftiger Unterstiitzung begleitet.

AuBlerdem mochte ich mich aber auch bei meinen Kollegen am Lehrstuhl fiir
Wirtschaftsinformatik bedanken. Hier sind vor allem die Herren Florian Fogl, Markus
Junginger, Jan Marco Leimeister und Thomas Winkler zu nennen. Sie waren mir Ideengeber,
Motivatoren, kritische Priifer meiner Konzepte und haben es auch oft nicht an praktischer
Hilfe mangeln lassen. Fiir die Unterstiitzung bei der Publikation dieses Buches danke ich auch
Frau Anita Wilke vom Deutschen Universitéits-Verlag sowie Frau Stefanie Kandler und Frau
Karin Katheder.

SchlieBlich gilt meine ganz besondere Dankbarkeit den Menschen, die mir diesen Weg
ermdglicht und die mich auf diesem Weg ermutigt haben. Dies sind meine Eltern und vor
allem meine Frau Stefanie, die sicherlich in der Zeit der Promotion am meisten zu erdulden
hatte.

Den letzten Grund und das erste Ziel meines Dankes kann ich aber fiir mich in dem einen,
alten Satz zusammenfassen: soli deo gloria.

Tilo B6hmann



Inhaltsverzeichnis

1 Einfithrung...

1
1.1 Problemstellung 1
1.2 Zielsetzung und methodische Einordnung 3
1.3  Aufbau der Arbeit 6
9
9

2 Grundlagen

2.1 Dienstleistungen und Service-Engineering
2.1.1 DiIenStICISTUNZEN ...ttt ettt ese e seens
2.12 Service-Engineering

2.2  Modularisierung

221 Modularitét und ModulariSierung ...........cccveceeeeruiiiiiiiesieieisiesceeveiee e 15
222 Modulare ServicearchiteKturen ............c.cooevveeerireenneesneeinee e 17
223 Nutzenpotenziale modularer Servicearchitekturen ...........cccoceeveevevviivereennne, 20
224 Risiken modularer ServicearchiteKturen ...........cc..ccoeveevviiiiieiiiieeresieieiieine 22
2.2.5 SchlusSfOlZErUNZEN .......cveceeuiiriiiiieeieieee et arene 23
3 Aufbau und Merkmale von Informationstechnikdienstleistungen ....... 27

3.1 Einfiihrung
3.1.1 Uberblick
3.1.2 Definition

32 Elemente von IT-Dienstleistungen 33
321 IT-SYSLEIME ...ttt ettt s eb e bt st sa e esesneseebeaeeneeee 33
3.2.1.1  FUNKHONEN....c..iiiiiiiiiiicc ettt e 33
3.2.1.2  Architektur .... 37
32,13 INEEEIAtION .ovevviiieiicii ettt ettt ettt 43
32,114 LebenszyKIus....ooooiiieiiiiie e 51
3.2.1.5 Zusammenfassung..........c.cceceeerreiriiiriinieeesireeeesesiert et et ettt e et ennes 53

322 IT- und GeschaftsaKtiVItALen ...........ccuiivieeeiicccice et 54
3.2.2.1 IT-Aktivititen

3222  GeschaftsaktiVItAIEN .......c.eueiiiiiiiiiiic e e 64
3223 INEZIALION .oueeiiiieeieieicc ettt et 65
3224  Zusammenfassung..........cccocceevinriiiiininrieinneieeeese ettt 68
323 Zusammenfassung und Schlussfolgerung...........ccoccovviiireniiniiceeienceseen 69
3.3  Dienstleistungsspezifische Merkmale von IT-Dienstleistungen.........cccceeveeeunune 71
3.3.1 UBEIDIICK ..ot e 71
332 LeiStun@SeIZEDMNIS. .. cveuveeieiitiriii ettt s 72
3321 AUSTICRIUNG ...ttt 72
3.3.2.2 Kontrahierung....... w15
333 LeistungSerstellung.........c..ooviuerieieiiiiiireserr et 83
3.3.3.1 Systembezogene externe Faktoren...........cocoeveviicncniiiiniinininccniees 83
3.3.3.2  Aktivititenbezogene externe Faktoren..........cccocoevivniiinninicnniininiinn, 92

3.3.3.3 Besondere IntegrationSformen ...........c.ccovevriieniiinieniisenesce e 99



X Inhaltsverzeichnis

334 Leistungspotenzial...........ccccooviviiiiiiinii 100
335 ZUSAMMENTASSUNE .......eieuireenreaiiriieeereetereeeetetese et e e s seeesieneeseenesnennens 104
3.4  Fallbeispiel Application Hosting 105
3.4.1 UBETDIICK .. ..ot essses et ss sttt
3.4.1.1 Anbieter
3.4.1.2  SAPR/3alsS IT-SYStem ....c.couieiiiiiiceiciciciceccit e 108
342 Leistungsergebnis...........ccccuiiiuimiiiiiiiiic e

3.42.1 Ausrichtung.......
3.422 Kontrahierung....
343 Leistungserstellung
3.43.1 Systembezogene externe Faktoren...........ccocoocovviviiiiiiiinicniiiiiene
3.432 Anbieter-Nachfrager-Beziehung .............cocccccvnnieicciinninnncnncncnene
3.4.3.3 Aktivititsbezogene externe Faktoren...

3434  IntegrationSformen .......c.ooiiivieieioiieiinecec e
344 Leistungspotenzial.........c..cccoovinviiiiiniiiic
3.4.5 ZusammENTaSSUNG ........c.ocruiriuiiiiciciieieieiee et

3.5  Zusammenfassung der Anforderungen
4 Modularisierung von IT-Dienstleistungen — Ein Konzept ............c..... 149
4.1  Uberblick 149
4.2  Zielbestimmung 158
4.3  Leistungs- und Gestaltungsanalyse 161
43.1 TUBEIBICK ..ottt ettt b e
432 IT-Systeme dokumentieren .
433 Serviceprozesse dOKUMENHETEN ..........cevvvrieriiiereneeiinecierecetriecer et 176
434 Nachfragerintegration dOKUMENtIEIeN. ........ccevviviiiiii e 183
435 ZUSAMMENTASSUNE ......coviieiieriereiitereictereeit et et ee et eseenenene 196

4.4  Potenzialanalyse
44.1 UBEIBICK ..ottt bbb
442 Entwicklung

442.1 Potenziale

4422 Ausloser Wiederverwendung .............cccococroveiiiiiricemeiecieiniseeeneeeeceas 205
4423 Ausloser Veranderungen...........ocooovoiiiiiioenieieieienniieeeeeeiee s 211
443 Anpassung........ccoceeeerieiiiinennns ...216
443.1 Potenziale.......cc..oocevieeenn ...216
4432 Ausloser selektive Verwendung... ...219
4433  Ausloser StandardiSierung...........ccoeovvuernierecnieieneii e 222
4.4.4 Leistungserstellung..........coooeiovievinviiiniiiiii 226
4441 Potenziale
4442 Ausloser externe Leistungserstellung..........cccocoiiiviniiiiinncnnnnns 228
4443 Ausloser gemeinsame RESSOUICEN .....ccoceiiiiiiiiiiiiiiiniiiiiiicncce 230
445 Evaluation.........cccccoviniiivniicincnnnns ... 236
44.5.1 Potenziale...........ccoevennnne. ....236
4452 Ausloser Qualititssicherung......... ...238

4453 Ausloser LeistungSverrechnung .........ccceceeevveceeenieneninineeeeinencnrccenennes 241
44.6 Zusammenfassung und Ergebnisbewertung............cccccecveneveiniiininenen 244



Inhaltsverzewchnis X1

45  Modulbildung 246
4.5.1 UBEIBICK ... vvvovvivevecieis ettt 246
452 SystemleistungsmOodule............c.ccciviriieiiiiieiieen e 248
453 Prozessleistungsmodule ...........c..ocooovoieeiriinnnninnre s 259
454 SondermOQUIE.......c..cvvviiireieriicei et 266
455 Integrationsmodule 267
4.5.6 ZuSamMMENTASSUNE .....c.eoviviiiiireeiriiriete sttt ass e e saesesessesesnre e 275

4.6  Ausblick: Implementierung 277

4.7 Verwandte Ansiitze 279
4.7.1 Sachgiiterbezogene Methoden............cccoooiiiivnrninni e, 279

4.7.1.1 Design Structure Matrix
4.7.1.2  Modularity MatriX ........coveeireiierciet it 281
4.7.1.3  Design for VAriety ..o 282
4.7.1.4 Modular Function Deployment.... 284
472 Dienstleistungsbezogene Methoden.............cccoeovininnnnninnneneeeeecnnae 286
4.7.2.1 Modular Network Design.........cccccceueueriiiiiieeeerinrisnieeereeeesee s 286
4.72.2 Modularisierung bei technischen Dienstleistungen... 287
4.72.3 Konfiguration produktnaher Dienstleistungen..........cccoooovirnrrnirirnrienennnn 289
4724  ZusammenfasSunNG...........cccoiciiiiiiiceecei ettt 290
5 Ausblick 293
Literaturverzeichnis 295

Anhang ....... 309




Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1-1:
Abbildung 1-2:

Abbildung 1-3:
Abbildung 2-1:
Abbildung 2-2:
Abbildung 2-3:
Abbildung 2-4:

Abbildung 2-5:
Abbildung 3-1:

Abbildung 3-2:
Abbildung 3-3:

Abbildung 3-4:
Abbildung 3-5:

Abbildung 3-6:
Abbildung 3-7:

Abbildung 3-8:
Abbildung 3-9:

Abbildung 3-10:

Abbildung 4-1:
Abbildung 4-2:
Abbildung 4-3:
Abbildung 4-4:
Abbildung 4-5:
Abbildung 4-6:

Abbildung 4-7:
Abbildung 4-8:

Abbildung 4-9:

Abbildung 4-10:

Abbildung 4-11:
Abbildung 4-12:
Abbildung 4-13:

Der Markt fiir Informations- und Kommunikationstechnologie in

Westeuropa 2001 .....c.oveiiiiiieiieeeeecee et 1
Modulare Dienstleistungen zwischen Individualisierung und
StandardiSIErUNG....c...c.oveeieiiici et 2
Aufbau der ATbeit........ccooriiuiiiiiiiree e s 8
Betrachtungsebenen des Service Engineering...........cccccoocvrviincviinnnennnn, 12
Aufgabenbereiche im Lebenszyklus

Beispiel fiir enge und lose Kopplung............cccoiciiiiiiiniciniiccnecicen 17
Zusammenhinge zwischen Entscheidungsfeldern

im Service-Engineering...........ococve it 19
Ebenen des Service Engineering.........cccccovvvevienvereriinneinnrnvennieeeesnienns 20

Abgrenzung von IT-Dienstleistungen und

IT-basierten DienstleiStungen ..........ccocovvrviieririenreecrineseeresesreee e seees
Funktionsgruppen von IT-Systemen in Unternehmen
Architektur und architektonische Anpassungsmdglichkeiten

VON IT-SYStEMEN ..ot 39
Typisierung von Schnittstellen nach Offentlichkeit und
Organisationsbezug ..........ccccovviiiiiiiiiici s
Elemente von IT-Dienstleistungen im Uberblick...............
Konzeptioneller Aufbau von Service-Level-Agreements
Schematische Darstellung der Wirkungen der Mitarbeiterintegration
auf die Individualisierung und Individualisierungserwartung

von Dienstleistungen .........c.occoveciviiiini e 94
EinflussgroBen auf Anforderungen an IT-Dienstleistungen .................. 117
Spezialisierung der Application-Hosting-Dienstleistung der ALPHA .. 119
Formen der Kundenbeziehung bei der Leistungserstellung................... 128
Uberblick iiber die Ergebnisse der Modularisierung

VOn [ T-DienstleiStungen ........ccoovvii e 150
Uberblick iiber das Vorgehen bei der Modularisierung

vOn [ T-Dienstleistungen . ........c.ocvveeoirinereeieereec e eeseeee e 152

Nutzung der Modularisierungsmatrix in der Leistungs- und
GestaltungsanalySe ..........oovieveieeirieniiesie vt
Nutzung der Modularisierungsmatrix bei der Modulbildung .. "
Uberblick iiber die Leistungs- und Gestaltungsanalyse..........................
Dokumentation von IT-Systemen als Ergebnisse und

Gestaltungselemente von IT-Dienstleistungen..........c.cocccooveirircecccnenne 163
Dokumentation der Systemarchitektur...........cccooverrverierinniiicneeeeen, 166
Dokumentation der Leistungssicht von Systemen und
SyStEMEIEMENTEN......coviiiiiiiicceceerc et s

IT-Systeme des Beispiels im Uberblick
Dokumentation von Serviceprozessen als Gestaltungselement

von [ T-DienstleiStungen .........co.vovieerereernreneeeenerececeneeens e 177
Dokumentation von ServiCeprozessen .........ouureveeerierrieesnrns ... 178
IT-Systeme und Serviceprozesse des Beispiels im Uberblick ............... 183
Dokumentation der Nachfragerintegration als Gestaltungselement

von IT-DienstleiStungen.........coveeriiieeriineeci s 184




X1V

Abbildung 4-14:
Abbildung 4-15:
Abbildung 4-16:

Abbildung 4-17:

Abbildung 4-18:
Abbildung 4-19:

Abbildung 4-20:
Abbildung 4-21:
Abbildung 4-22:
Abbildung 4-23:
Abbildung 4-24:

Abbildungsverzeichnis

Beispiel fiir einen Integrationsfall ..................oooiiiionnii e 188
Dokumentation von Integrationsfallen............ccocoocvivnvieeniniiincnnnnn 190
IT-Systeme, Serviceprozesse und Nachfragerintegration

des Beispiels im UberblicK..............coereeereerueceerererer et 194
Einordnung der Ausléser fiir die Modulbildung in Aufgabenbereiche

des Service-Managements und des Service-Engineerings..................... 200
Moglichkeiten der Wiederverwendung ........c.ccccccvvriiieicnnceicienncennnes 208

Potenziale der Modularisierung von IT-Dienstleistungen

M UDEIBICK ..ot 245
Uberblick iiber die Modulbildung..............c.co.eveererveiorieenieseesiensenens 247
Bildung von Systemleistungsmodulen im Beispiel............ccoccccrvnnnnn. 254

Bildung von Prozessleistungs- und Sondermodulen im Beispiel........... 262
Bildung der Integrationsmodule fiir das Beispiel........c.c..coccevenne
Module der Servicearchitektur fiir das Beispiel im Uberblick




Tabellenverzeichnis

Tabelle 2-1:
Tabelle 3-1:
Tabelle 3-2:
Tabelle 3-3:
Tabelle 3-4:
Tabelle 3-5:
Tabelle 3-6:
Tabelle 3-7:
Tabelle 3-8:
Tabelle 3-9:

Tabelle 3-10:

Tabelle 3-11:

Tabelle 3-12:

Tabelle 3-13:

Tabelle 3-14:

Tabelle 3-15:
Tabelle 3-16:

Tabelle 4-1:

Tabelle 4-2:
Tabelle 4-3:
Tabelle 4-4:
Tabelle 4-5:
Tabelle 4-6:
Tabelle 4-7:
Tabelle 4-8:
Tabelle 4-9:

Tabelle 4-10:
Tabelle 4-11:
Tabelle 4-12:
Tabelle 4-13:

Tabelle 4-14:
Tabelle 4-15:
Tabelle 4-16:
Tabelle 4-17:

Chancen und Risiken modularer Servicearchitekturen...........cccocoeveeevievennne 23

Definitionen von IT-Dienstleistungen aus der Marktforschung................... 29
Merkmale fiir die Bewertung von Schnittstellen von IT-Systemen............. 47
Prozesse fiir Erwerb und Wartung von IT-Systemen .............ococovcvvieeenines 57
Prozesse fiir Betrieb von IT-Systemen und Benutzerunterstiitzung ............ 60
Prozesse des IT Managements...........ccccccevevevivvicieieniceceeeeieeeieeesve e 61
Prozesse des Informationsressourcenmanagements ... (R 63
Beispiele fiir ergebnisbezogene Service-Levels .........ccocoviiiiiiiniiiencnnnns 77
Beispiele fiir prozess- und potenzialbezogene Service-Levels................... 79

Typische Preismodelle von Outsourcingvertragen ............occeevevereevrerevennenes 81
Wirkungen von Mafinahmen zur Reduzierung von

Integrationsproblemen von IT-Systemen als externe Faktoren ................... 86
Beispiele fiir die Nutzung von IT-Systemen des Nachfragers als externe
Faktoren von IT-DienstleiStungen ...........ccocoovvevirisinninneresinneneinseennennens 88
Allgemeine Abgrenzung unterschiedlicher Formen der Bereitstellung
betrieblicher AnwendungssySsteme .............ccccvverveiviinriinereninnensie e 107
Wahl- und Anpassungméglichkeiten der Kernleistungen des
Application-Hosting-Angebots der ALPHA............cooiiiniinnniiieee, 116
Beispiele fiir vereinbarte Service-Level der SAP-R/3-
Application-Hosting-Dienstleistung der ALPHA ..........ccoecevnvinnnneens 121
Zusammenfassung der Anforderungen (Teil 1).......ccococevvevinniinnnninnne 140
Zusammenfassung der Anforderungen (Teil 2).......c..coovvivrviiiiiiicnnniennns 141

Zusammenfassung der iibernommenen Prinzipien und Hilfsmittel von

Ansitzen der Modularisierung von Sachgiitern und Dienstleistungen...... 157
Zusammenfassung der Leistungs- und Gestaltungsanalyse....................... 197
Uberblick iiber die Ausloser fiir die Modulbildung
Wiederverwendung als Auslgser der Modulbildung
Verinderungen als Ausloser der Modulbildung .............ccooeeiiiiiecnnnnnne.
Selektive Verwendung als Ausloser der Modulbildung .
Standardisierung als Ausloser der Modulbildung

Externe Leistungserstellung als Auslgser der Modulbildung................... 229
Formen der Ressourcenbereitstellung bei IT-Dienstleistungen... ...234
Gemeinsame Ressourcen als Ausloser der Modulbildung........... .. 236
Qualititssicherung als Ausloser der Modulbildung........... ... 240
Leistungsverrechnung als Ausloser der Modulbildung ..............ccc........... 243
Ausloser fiir Systemleistungsmodule der IT-Infrastruktur einer

ServicearchiteKtur .......c.coooiviii e 250
Ubersicht der Modultypen............ .. 275

Treiber fiir die Modularisierung .
Ubersicht verwandter Ansitze der Modularisierung von Sachgiitern ....... 291
Ubersicht verwandter Ansitze der Modularisierung von

DienstleiStUNZEN. .....occvviiiiiieereei s 292



Abkiirzungsverzeichnis

ABAP
ALE
API
ASP
BAPI
BFA
CCMS
CCTA
CMM
CobiT
CRM
DBMS
DFV
DSM
ECDN
EDI
ERP
FTP
IRM
ISACA
ISO
ITIL
itSMF
LAN
LOI
MND
MOM
MTBF
0OGC
POS
TCP/IP
WAN

Advanced Business Application Programming
Application Link Enabling

Application Programming Interface
Application Service Provider

Business Application Programming Interfaces
Business Framework Architekture

Computing Center Management System
Central Computing and Telecommunications Agency
Capability Maturity Modell

Control Objectives for Information and related Technology
Customer-Relationship-Management
Datenbankmanagementsystem

Design for Variety

Design Structure Matrix
Enterprise-Content-Delivery-Networks
Electronic Data Interchange

Enterprise Resource Planning

File Transfer Protocol
Informationsressourcenmanagement
Information System Audit and Control Association
International Standards Organization

IT Infrastructure Library

IT Service Management Forum

Local Area Network

Letter of Intent

Modular Network Design

Message-oriented Middleware

Meantime between Failure

Office of Government Commerce

Point of Sale

Transport Control Protocol/Internet Protocol
Wide Area Network



1 Einfiihrung

1.1 Problemstellung

Uber viele Jahre war die Bereitstellung von informationstechnischen L&sungen und
Dienstleistungen fiir Unternehmen ein starker Wachstumsmarkt. Die Marktentwieklung bei
Informationstechnik-(IT)-Dienstleistungen sind dabei vor allem der Spiegel der zunehmenden
Popularitit des Outsourcings der Informationsverarbeitung (Kremar 2002, S. 292-312).
Dadurch haben IT-Dienstleistungen mittlerweile einen bedeutenden Anteil am Gesamtmarkt
fiir Informations- und Kommunikationstechnik (IKT) erreicht (vgl. Abbildung 1-1). Im Jahr
2001 betrug er in Westeuropa 21%, was einem absolutem Marktvolumen von 134 Mrd. €
entspricht. Zu den IT-Dienstleistungen werden dabei Beratungs-, Implementierungs-,
Betriebsmanagement- und Unterstlitzungsdienstleistungen gezéhlt (0.V. 2002a, S. 460). Der
Hauptanteil entféllt auf Implementierungs- und Betriebsmanagementaufgaben. Diese decken
den Lebenszyklus von der Entwicklung tiber die Einfithrung bis zum Betrieb technischer
Lésungen und der erforderlichen Infrastruktur ab. Beratungsleistungen unterstiitzen dagegen
Planungs- und Entwurfsaufgaben im IT-Umfeld der Nachfrager, wihrend es sich bei
Unterstiitzungsleistungen um produktbezogene Support- und Wartungsleistungen handelt.

Implemen-
IKT- terung
Ausrustungs-
gegenstande
%

Telekommuni
kationsdiens
leistungen

3%

IT-Dienst-

leistungen
21%

Abbildung 1-1: Der Markt fiir Informations- und Kommunikationstechnologie in Westeuropa
2001
(Quelle: Eigene Darstellung nach 0.V. 2002a, S. 393 und 399)

Jetzt stehen Anbieter von IT-Dienstleistungen jedoch vor einem Scheideweg. Wihrend in der
Vergangenheit Leistungsangebote oftmals fiir einzelne Nachfrager entwickelt und
implementiert wurden und die Margen dieses Vorgehen gestiitzt haben, gerit dieses
Geschiftsmodell derzeit unter Druck (Bates et al. 2003, S. 144). Aus Sicht der Nachfrager
werden Leistungen zunehmend als commodity beurteilt (Carr 2003), fiir die eine deutlich
geringere Zahlungsbereitschaft besteht als fiir strategisch ausgerichtete, individuelle IT-
Losungen (Bates et al. 2003, S. 146-147). Daher iiberrascht es nicht, dass Branchenanalysten
einen starken Trend zur Industrialisierung von IT-Dienstleistungen ausmachen. Das Markt-
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forschungsinstitut Gartner Dataquest unterstreicht dies mit der Aussage. dass die Branche von
einem ...fundamental shift in services delivery to mass-customized solutions™
(Brown/Karamouzis 2001. S. 1) gekennzeichnet sein wird.

Der iiberwiegende Misserfolg von weitgehend standardisierten Leistungsangeboten wie dem
Application Service Providing (ASP) jedoch deutet darauf hin. dass gerade bei
unternehmensbezogenen IT-Dienstleistungen immer noch umfangreiche Anpassungen
erforderlich sind (0.V. 2002c, S. 0.S.). Die Bereitstellung von standardisierter Unternehmens-
software iiber das Internet mit dem weitgehenden Verzicht auf eine Anpassung auf die
Unternehmensprozesse und auf eine Integration mit bestehenden Systemlandschaften hat nur
in Ausnahmefillen zum Erfolg gefilhrt Viele Anbieter haben die entsprechenden Angebote
eingestellt. Damit stehen Anbieter von IT-Dienstleistungen vor Herausforderungen, wie sie
fiir Unternehmen des Fahrzeug- und Maschinenbaus gerade in Deutschland schon seit einiger
Zeit bestehen. Sie miissen ein variantenreiches Leistungsangebot anbieten und gleichzeitig
diese Leistungen moglichst mit hoher Effizienz und damit mit entsprechenden Skaleneffekten
erbringen.

Individualisierung Standardisierung

o

\ N
Nachfragerspezifische /7 b % Standardisierte
Dienstleistungen : Dienstleistungen
Modulare Dienstleistungen
Abbildung 1-2: Modulare Dienstleistungen zwischen Individualisierung und

Standardisierung
(Quelle:: Bchmann/Krcmar 2002a, S. 393)

Bei Sachgiitern, aber auch fiir Softwaresysteme wird dafiir die hohe Bedeutung modularer
Produkt- bzw. Systemarchitektur fiir eine effiziente Entwicklung und Produktion
variantenreicher Angebote hervorgehoben (Baldwin/Clark 1997, 2000; Robertson/Ulrich
1998). Im Vergleich mit nachfragerspezifischen Angeboten erméglichen modulare
Architekturen die Wiederverwendung von Modulen und ihre stirkere Standardisierung. da die
Anpassung auf spezifische Anforderungen vor allem durch eine Rekombination von Modulen
erfolgt. Der Unterschied zu weitgehend standardisierten Angeboten besteht damit vor allem in
dieser kombinatorischen Flexibilitit. Daher liegt es nahe, das Konzept modularer Produkt-
und Systemarchitekturen auch auf Dienstleistungen zu iibertragen (vgl. Abbildung 1-2).
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Aktuelle Vertffentlichungen argumentieren zudem, dass wesentliche Vorteile des modularen
Aufbaus auch fiir Dienstleistungen erschlossen werden konnen (Béhmann/Kremar 2002a;
Burr 2002; Hoogeweegen et al. 1999). Vor diesem Hintergrund erscheint das Konzept der
modularen Servicearchitektur als viel versprechender Losungsansatz flir die beschriebenen
Herausforderungen flir Anbieter von IT-Dienstleistungen.

Eine Ubertragung dieser Konzepte ist jedoch eng mit systematischen Vorgehensweisen der
Produktentwicklung verkniipft, die eine planvolle Konzeption und Implementierung neuer
Leistungsangebote gewdhrleisten (Reichwald et al. 2000, S. 7). Fahnrich et al. konstatieren
jedoch bei Dienstleistungsunternehmen im Allgemeinen und bei Anbietern von IT-
Dienstleistungen im Besonderen ein groBes Defizit (Fahnrich et al. 1999, S. 85; 0.V. 2003a).
Dies liegt einerseits an dem bisher oft individuell konzipierten Leistungen und der Dominanz
des projektgetriebenen Vorgehens (0.V. 2003a, S. 0.S.). Dazu kommt aber auch ein Mangel
an geeigneten Methoden fiir die Dienstleistungsentwicklung (Bullinger/Meiren 2001, S. 152).
Insbesondere fehlt eine methodische Unterstiitzung fiir die spezifischen Anforderungen von
IT-Dienstleistungen.

Zwar gibt es in neuerer Zeit Forschungsarbeiten, die sich mit einer Systematisierung bzw.
einer formalen Modellierung von IT-Dienstleistungen befassen. Hier sind vor allem die
Arbeiten von Garschammer et al. zum Munich Network Management Service Model zu
nennen. das einen Vorschlag fir allgemeine Begriffe, Konzepte und Strukturierungsregeln zur
Analyse von unternehmensiibergreifenden IT-Dienstleistungen macht (Garschhammer et al.
2001a; Garschhammer et al. 2002; Garschhammer et al. 2001b). Ein weiteres Beispiels sind
Bestrebungen zur Entwicklung eines Standards fiir die Beschreibung von Service-Level-
Agreements von IT-Dienstleistungen, die eine Prozessautomatisierung in diesem Bereich
unterstiitzen kdnnen (Ludwig et al. 2003). Diese Arbeiten zielen jedoch nicht vornehmlich auf
die Unterstlitzung des Entwicklungsprozesses.

Trotz des wachsenden Interesses an diesem Forschungsfeld in der Praxis und in der
Wissenschaft fehlen bislang auf die spezifischen Anforderungen von IT-Dienstleistungen
ausgerichtete Vorgehensmodelle und Methoden, die eine systematische Entwicklung
anpassbarer bzw. variantenreicher IT-Dienstleistungen unterstiitzen.

1.2 Zielsetzung und methodische Einordnung

Das Ziel der Arbeit ist die Entwicklung einer Methode zum Entwurf modularer
Servicearchitekturen fur IT-Dienstleistungen. Damit leistet die Arbeit einen Beitrag innerhalb
der beschriebenen Forschungsliicke, da Methoden fiir die systematische Entwicklung neuer
Leistungsangebote fiir IT-Dienstleistungen bislang fehlen. Gleichzeitig greift sie das Konzept
modularer Produkt- und Servicearchitekturen auf, das aus theoretischer wie unternehmens-
praktischer Sicht fur die effiziente Abbildung einer hohen Varianz grofle Vorziige besitzt.

Durch die Entwicklung einer Methode wird das Konzept modularer Servicearchitekturen
konkretisiert und anwendbar gemacht, so dass es als Teil eines systematischen Vorgehens zur
Entwicklung neuer Leistungsangebote bei IT-Dienstleistungen eingesetzt werden kann. Unter
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einer Methode ist dabei eine ,,... planmiBig angewandte, begriindete Vorgehensweise zur
Erreichung von festgelegten Zielen ... (Balzert 1998, S. 582) zu verstehen.

Um zu einer solchen begriindeten Vorgehensweise zu kommen, werden in dieser Arbeit die
folgenden Forschungsfragen beantwortet:

1.  Welche Eigenschaften, Nutzeffekte und Risiken kennzeichnen modulare Produkt-
und Servicearchitekturen?

2. Was ist der Gegenstand von IT-Dienstleistungen und welche besonderen
Merkmale besitzt dieser aus Dienstleistungssicht? Welche Anforderungen folgen
daraus fiir die Modularisierung von IT-Dienstleistungen?

3. Wie kann die Modularisierung von IT-Dienstleistungen methodisch unterstiitzt
werden?

Mit der ersten Forschungsfrage werden die Grundlagen fiir eine Methode zur Modularisierung
von IT-Dienstleistungen gelegt. Dazu ist die Zusammenfassung wesentlicher Eigenschaften
modularer Produkt- und Servicearchitekturen sowie ihrer Nutzeffekte und Risiken
erforderlich. Dies ermdglicht, dass die Methode bei Berlicksichtigung der wesentlichen
Eigenschaften modularer Architekturen auf die ErschlieBung der Potenziale der
Modularisierung und die Vermeidung der damit verbundenen Risiken ausgerichtet werden
kann.

Durch die Beantwortung der zweiten Forschungsfrage erfolgt die Konkretisierung dieser
allgemeinen Uberlegungen hinsichtlich des Entwicklungsobjektes IT-Dienstleistungen. Hier
werden die Elemente und wesentlichen Abhingigkeiten beschrieben, die bei einer
Modularisierung zu beriicksichtigen sind. Insbesondere werden anhand der Merkmals-
dimensionen von Dienstleistungen im Allgemeinen die Unterschiede des Entwicklungsobjekts
IT-Dienstleistungen zu Sachgiitern herausgearbeitet. Die Anforderungen werden tiberpriift
und anhand einer umfangreichen Fallstudie bei einem Anbieter von IT-Dienstleistungen
erganzt.

Die ersten beiden Forschungsfragen erlauben es, aus den Merkmalen modularer
Servicearchitekturen in Verbindung mit den besonderen Eigenschaften von IT-
Dienstleistungen als dem Entwicklungsobjekt nachvollziehbar Anforderungen an eine
Methode fiir die Modularisierung von IT-Dienstleistungen abzuleiten. Die Methode selbst
wird dann als Antwort auf die dritte Forschungsfrage vorgestellt, in der dann die
beschriebenen Anforderungen umgesetzt werden.

Das Erkenntnisinteresse dieser Arbeit hat die Erarbeitung eines verbesserten Verstiandnisses
von IT-Dienstleistungen als Entwicklungsobjekt des Service Engineerings zum Ziel. Dazu
werden IT-Dienstleistungen sowohl aus einer theorie- und literaturbasierten als auch aus einer
empirischen Perspektive beschrieben, um sie somit als Gegenstand einer systematischen
Entwicklung von Dienstleistungen verstehen zu konnen. Diese Erkenntnisse stiitzen das
pragmatische Forschungsziel dieser Arbeit: Die Entwicklung einer methodischen
Unterstiitzung fiir ein bestimmtes Gestaltungsproblem des Service Engineerings und den
Entwurf modularer Servicearchitekturen fiir IT-Dienstleistungen.
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Der Entdeckungszusammenhang der Forschungsfragen liegt im Forschungsprojekt pro-
services', dessen anwendungsorientierte Ergebnisse unter anderem auf die Gestaltung
komplexer Interaktionsbeziehungen im Service Engineering zielen. Die Vorgehensweise im
Projektkontext orientiert sich dabei am Action-Research. Er sieht nach einer Diagnosephase
die theoriegeleitete Planung von Verdnderungen beim Feldpartner, die Durchfithrung der
MaBnahmen und schlieBlich deren Bewertung vor, wobei letztere als Grundlage fiir die
Ableitung von allgemeinen Lernergebnissen dient (fiir einen Uberlick siche Baskerville
1999). In der Diagnosephase wurde fiir die individualisierbaren Dienstleistungen des
Feldpartners ALPHA? vor allem eine fehlende Informationsbasis fiir das Service-Engineering
ermittelt wie auch eine zum damaligen Zeitpunkt stark eingeschriinkte Produktstrukturierung,
Aus der Theorie wurde dazu das Konzept der Modularisierung von Sachgiitern und
Dienstleistungen als méglicher Lsungsansatz identifziert. Wihrend zur Bereitstellung einer
integrierten Informationsbasis fiir die Entwicklung und Anpassung der IT-Dienstleistungen
ein Modulbaukasten als Softwarelésung nach dem Action-Research-Vorgehen entwickelt
wird, ist zudem der Bedarf an einer Methodik fiir die Definition von Modulen bei IT-
Dienstleistungen deutlich geworden. Auch vor dem Hintergrund des wachsenden Interesses in
Forschung und Praxis an einem systematischen Service-Engineering fiir IT-Dienstleistungen
wurde dieser Ankniipfungspunkt fiir die vorliegende Konzeptentwicklung aufgegriffen.

Mit dem Ziel des Entwurfs einer methodischen Unterstiitzung fiir das Service-Engineering
von IT-Dienstleistungen folgt diese Arbeit damit einem gestaltungsorientierten
Forschungsansatz im Sinne Simons (1996, S. 111-168). Er fordert die Beschiftigung mit der
Gestaltung als Gegenstand der Forschung, weil wir in einer stark durch Artefakte gepriigten
Welt leben, die das Ergebnis eines Prozesses zielgerichteter (und nicht zufilliger) Anpassung
an ihre Umwelt sind (Simon 1996, S. 113). Unter Artefakten sind dabei nicht nur technische
Systeme, sondern auch Organisationen, Institutionen und Kommunikation zu verstehen
(Simon 1996, S. 111, 141-143), fiir die alternative Zukiinfte gestaltet werden kénnen. Simon
folgert daraus, dass die Wissenschaft die Bewertung von und Suche nach Gestaltungs-
alternativen, ihre Struktur und Entwicklungsorganisation sowie die Reprisentation von
Gestaltungsproblemen zum Gegenstand von Forschung und Lehre machen sollte (Simon
1996, S. 134). Die Gestaltung zum Gegenstand der Forschung zu machen impliziert auch eine
Anwendungsorientierung, da die Forschungsergebnisse sich an ihrem Beitrag zur Losung von
Gestaltungsproblemen orientierten miissen. Auch die deutsche Wirtschaftsinformatik kann
iiberwiegend einer anwendungsorientierten Forschungsrichtung zugerechnet werden. Dies
zeigt eine kiirzlich durchgefiihrte Delphi-Studie von Heinzl et al. (Heinzl et al. 2001, S. 8-9),
bei der sowohl gestaltungsorientierte Forschungsgegenstinde das Erkenntnisinteresse
dominieren (z.B. ,,Beherrschung der Komplexitit in Informations- und Kommunikationen®
oder ,,Architektur von Informationssystemen® (Heinzl et al. 2001, S. 230)) als auch die
Anwendungsorientierung {iberwiegend zum Gradmesser der Forschungsergebnisse gemacht
wird (Heinzl et al. 2001, S. 232). Auch in der deutschsprachigen Betriebswirtschaftslehre
wird flir eine solche Anwendungsorientierung argumentiert (z.B. in Schanz 1988; Ulrich
2001).

Diese Arbeit entstand im Rahmen des vom BMBF geforderten Projekts ,,pro-services”
(Férdernummer 01HG0066/0067).
Name anonymisiert
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Die Arbeit folgt Churchmans Charakterisierung von Gestaltung als dem Versuch einer
gedanklichen Suche nach Handlungsalternativen, dem Streben nach einer ebenso
gedanklichen Bewertung wie diese Handlungsalternativen eine definierte Menge an Zielen
erreichen und der Absicht diese Gedanken an Dritte zu kommunizieren. Diese sollen
Gestaltung in Handlungen umsetzen, die dann auch tatsichlich in der von den Handlungs-
alternativen formulierten Art und Weise der Erreichung der Ziele dienen. (Churchman 1971,
S. 5). Zusitzlich kann dies ergéinzt werden um die Explikation der Schritte, durch die die
Handlungsalternative entstanden ist, weil dies die Begriindung der Gestaltung und damit auch
die Qualitéit des Artefakts nachvollziehbar bzw. iiberpriifbar macht. Diese Forderung gilt
zunichst fiir das Ergebnis dieser Arbeit. Die entwickelte Methode sollte diese Merkmale
aufweisen, also einen konkreten Entwurf einer modularen Servicearchitektur als Ergebnis
hervorbringen, der dem Ziel dient, die betriebswirtschaftlichen Potenziale der
Modularisierung zu erschlieBen und der die fiir die Implementierung erforderlichen
Informationen enthélt. Die Methode zur Modularisierung selbst unterstreicht die Qualitét der
Ergebnisse, weil sie deren Gestaltungsprozess offenlegt, motiviert und begriindet.

In gleicher Weise lassen sich diese Uberlegungen auch auf das Vorgehen dieser Arbeit
anwenden, die die Gestaltung einer Methode fiir die Modularisierung von IT-Dienstleistungen
zum Ziel hat. Im Zentrum steht dabei die Formulierung der Methode als
Handlungsalternative. Die Bewertung dieser Methode im Vergleich zu bestehenden Ansitzen
erfolgt durch die Ableitung von Anforderungen an die Modularisierung von IT-
Dienstleistungen. Diese Ableitung erfolgt sowohl deduktiv aus der Literatur fiir die
Beschreibung und das Verstéindnis von IT-Dienstleistungen relevanter Gegenstandsbereiche
als auch aus einer umfassenden Fallstudie iiber ein erfolgreiches, anpassbares
Leistungsangebot eines Anbieters, dem SAP R/3-Application-Hosting der ALPHA.
SchlieBlich wird die entsprechend den Anforderungen entwickelte Methode in eine konkrete
Handlungsanleitung iiberfiihrt, die die Ergebnisse, das Vorgehen und die Hilfsmittel bei der
Modularisierung von IT-Dienstleistungen beschreibt. Dies erméglicht die Kommunikation der
Methode an Dritte, die diese dann umsetzen kénnen. Die systematische Ableitung von
Anforderungen macht als auch die Begriindung der Methodengestaltung nachvollziehbar.

1.3 Aufbau der Arbeit

Der Aufbau der Arbeit folgt den Forschungsfragen. Nach dieser Einfithrung werden zundchst
Grundlagen fiir das Forschungsziel dieser Arbeit gelegt. Dazu werden besondere Merkmale
von Dienstleistungen aufgezeigt sowie der Begriff des Service Engineerings erldutert, der als
eine Klammer fiir jingere Forschungsarbeiten zur systematischen Entwicklung von
Dienstleistungen dient. Weiterhin werden Grundlagen der Modularisierung erarbeitet, die der
Ausgangspunkt flir die Ableitung von Anforderungen an eine Methode zur Modularisierung
von IT-Dienstleistungen sind. Dazu wird das Konzept modularer Produkt- und
Servicearchitekturen eingefiihrt und seine Rolle im Lebenszyklus von Dienstleistungen
beschrieben. Erginzend werden Nutzenpotenziale und Risiken modularer Service-
architekturen aufgezeigt, die bei der Modulbildung zu beriicksichtigen sind.
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Daran ankniipfend werden im nédchsten Kapitel der Aufbau und die dienstleistungs-
spezifischen Merkmale von IT-Dienstleistungen untersucht. Das Ziel dieses Kapitels ist es,
IT-Dienstleistungen als Entwicklungsobjekt fiir das Service Engineering zu verstehen und
daraus systematisch Anforderungen an die Modularisierung abzuleiten. Im ersten Schritt
werden IT-Systeme sowie IT- und Geschiftsaktivititen mit ihren jeweiligen . strukturellen
Eigenschaften als Elemente von IT-Dienstleistungen beschrieben. Im zweiten Schritt werden
diese Elemente zusammengefiihrt, um den Aufbau von IT-Dienstleistungen zu beschreiben.
Dabei werden besondere, dienstleistungsspezifische Eigenschaften in den Merkmals-
dimensionen Leistungsergebnis, Leistungsersteliung und Leistungspotenzial ermittelt. Die
Anforderungen an die Modularisierung, die sich aus den ersten beiden Schritten ableiten
lassen, werden nun im dritten Schritt durch eine empirische Untersuchung validiert und
verfeinert. Grundlage dafiir ist eine umfangreiche Fallstudie iiber ein erfoigreiches Service-
produkt bei einem mittelstédndischen Anbieter von IT-Dienstleistungen. Das Kapitel schliefit
mit einer Zusammenfassung und Verdichtung der Anforderungen. Sie sind der Ausgangs-
punkt fiir die Entwicklung einer methodischen Unterstlitzung fir den Entwurf modularer
Servicearchitekturen.

Die Einfiihrung und Erlduterung dieser Methode ist Gegenstand des ndchsten Kapitels der
Arbeit. Nach einer Synopse der Methode werden die einzelnen Schritte der Leistungs- und
Gestaltungsanalyse, der Potenzialanalyse und der Modulbildung begriindet und detailliert
erldutert. Ergebnis der Methode ist der Entwurf einer modularen Servicearchitektur fiir IT-
Dienstleistungen, wobei die Modulbildung auf vier Grundtypen von Modulen aufbaut. Um
die Anwendung der Methode zu demonstrieren, wird ein durchgéngiges Fallbeispiel
eingesetzt, an dem die wesentlichen Schritte des Vorgehens nachvollzogen werden konnen.
Zum Ende des Kapitels erfolgt eine Einordnung des Konzepts in Bezug auf verwandte
Ansitze der Modularisierung. Fiir eine genauere Einfithrung in den Abschnitt sei auf den
Uberblick an seinem Anfang verwiesen (vgl. Kapitel 4.1). Die Arbeit schlieBt mit einem
kurzen Ausblick auf weiterfilhrende Forschungsfragen im Umfeld des Service Engineerings
von [T-Dienstleistungen.
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2 Grundlagen

2.1 Dienstleistungen und Service-Engineering

2.1.1 Dienstleistungen

Ausgangspunkt fiir die Uberlegungen zur methodischen Unterstiitzung des Service-
Engineerings in dieser Arbeit ist zum einen eine Bestimmung der Merkmale von
Dienstleistungen als Entwicklungsobjekt. Die Merkmale stellen dabei die Grundlage fiir die
Emmittlung von Anforderungen an Methoden des Service-Engineerings fiir IT-Dienst-
leistungen dar, weil sie vor allem aus einer Abgrenzung von Dienstleistungen gegeniiber
Sachleistungen gewonnen werden. Bei einer Ubertragung von Konzepten aus der
Entwicklung von physischen Produkten lassen sich durch diese Merkmale dementsprechend
notwendige Ergidnzungen oder Anpassungen der Konzepte erkennen. Jedoch ist dafiir die
Ausprigung dieser allgemeinen Merkmale beim spezifischen Entwicklungsobjekt der IT-
Dienstleistungen zu priifen. Im Folgenden erfolgt zunédchst eine allgemeine Bestimmung des
Dienstleistungsbegriffs. Die besonderen Merkmale werden dann spiter bei der detaillierten
Analyse des Entwicklungsobjekts der IT-Dienstleistungen wieder aufgegriffen und dort dann
zur Ableitung der Anforderungen herangezogen.

Bislang ist es nicht gelungen, eine allgemein akzeptierte begriffliche Abgrenzung von
Dienstleistungen zu entwickeln. Ingesamt als unzureichend werden dabei Ansitze angesehen,
sie iiber eine enumerative Aufzihlung oder eine Negativdefinition zu fassen. Im ersten Fall
erfolgt eine Aufzihlung von Branchen oder Tétigkeitsbereichen, nach denen ein Unternehmen
als Dienstleistungsanbieter klassifiziert wird oder nicht (Kleinaltenkamp 2001, S. 30). Im
zweiten Fall werden lber eine Negativdefinition alle nicht dem priméren und sekundéren
Sektor der Volkswirtschaft zuzurechnenden Wirtschaftsaktivititen als Dienstleistungen
verstanden. Der erste Ansatz leidet an der mangelnden Nachvollziehbarkeit der Kriterien,
nach denen die Aufzihlungen von Dienstleistungen erstellt werden. So ist es nicht
verwunderlich, dass sehr unterschiedliche Aufzihlungen vorgenommen werden (Maleri 1997,
S. 2). Der zweite Ansatz hat den Nachteil, dass im primdren und sekunddren Sektor
Dienstleistungen durchaus erbracht werden, die bei dieser Definition nicht als solche erfasst
werden (Bode/Zelewski 1992, S. 594; Corsten 1997, S. 7).

Eine Alternative stellen Definitionsansdtze dar, die Dienstleistungen iiber Konstitutive
Merkmale abgrenzen. Wihrend die Definition iiber einzelne dieser Merkmale jeweils
umstritten geblieben sind, hat sich doch eine vorherrschende Arbeitsdefinition ergeben (Hilke
1989, S. 10; Kleinaltenkamp 2001, S. 30; Meffert/Bruhn 2000a, S. 30; Meyer 1994, S. 180),
die Dienstleistungen als Leistungen definiert,

1. deren Ergebnisse bestimmte materielle oder immaterielle Wirkungen an den
externen Faktoren darstellen.

2. in deren Erstellungsprozesse externe Faktoren integriert werden, an denen oder
mit denen die Leistung erbracht wird, und
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3. bei denen ein Leistungspotenzial existiert, welches die Fahigkeit und Bereitschaft
zur Erbringung einer Leistung bereithilt.

Dabei wird es als ausreichend angesehen, wenn diese Merkmale iiberwiegend vorliegen
(Corsten 1997, S. 30; Meffert/Bruhn 2000a, S. 30). Diesem Begriffsverstidndnis wird in dieser
Arbeit gefolgt. Die Arbeitdefinition verweist auf konstitutive Merkmale von Dienstleistungen
in drei Dimensionen: dem Leistungsergebnis, der Leistungserstellung und dem
Leistungspotenzial.

Als besonderes Merkmal von Dienstleistungen in der Ergebnisdimension werden vor allem
die immateriellen Bestandteile der Leistungen angesehen. Mit diesen kénnen Merkmale wie
die Gleichzeitigkeit von Produktion der Leistung und ihrem Konsum und der
Nichtlagerfahigkeit des Leistungsergebnisses verbunden sein (Engelhardt et al. 1993, S. 278).
Kaas (2001, S. 107, 110) folgert daraus vor allem, dass Dienstleistungen die Eigenschaften
eines Kontraktgutes haben, dessen Eigenschaften vor dem Erwerb fiir den Nachfrager nicht
inspiziert werden koénnen. Gleichzeitig kann die Immaterialitit die Messbarkeit der
Leistungsergebnisse erschweren, so dass Dienstleistungen oft durch Erfahrungs- und
Vertrauenseigenschaften gekennzeichnet sind.

Aus Sicht der Leistungserstellung ist vor allem die Integration externer Faktoren in die
Leistungserstellung ein besonderes Merkmal von Dienstleistungen. Dieser kann aus
immateriellen Giitern, materiellen Giitern oder der Arbeitsleistung der Nachfrager bestehen
(Maleri 2001, S. 134). Nach Meffert und Bruhn (2000b, S. 42) unterscheiden sich externe
Faktoren dabei von anderen Inputs des Produktionsprozesses vor allem dadurch, dass sie

. nicht frei am Markt disponierbar sind,

. vor, wihrend, und nach dem Erstellungsprozess in der Verfligungsgewalt des
Abnehmers stehen, wobei diese jedoch wihrend der Leistungserstellung dem
Nachfrager entzogen oder eingeschriankt werden kann,

. auf den Leistungserstellungsprozess Einfluss nehmen konnen, wenn es sich um
Menschen handelt (z.B. Mitarbeiter des Nachfragerunternehmens).

Mit dieser Integration sind eine Reihe von Problemen bei der Entwicklung und Erbringung
von Dienstleistungen verbunden (Meffert/Bruhn 2000b, S. 57-58):

. Transport- und Lagerproblem: Der externe Faktor muss gegebenenfalls fiir die
Leistungserstellung zum Standort des Anbieters transportiert und dort ggfs.
gelagert/untergebracht werden.

. Standardisierungsproblem: Bei hoher Varianz der externen Faktoren oder intensiven
Einwirkung auf den Leistungserstellungsprozess lassen sich Leistungspotenzial.
Leistungserstellung und Leistungsergebnis nur schlecht standardisieren.

. Wahrnehmungsproblem:  Wenn Menschen als externe Faktoren an der
Leistungserstellung beteiligt sind, dann muss der Prozess der Leistungserstellung
nachfragerorientiert gestaltet werden, so dass eine positive Wahrmehmung des
Nachfragers gewihrleistet ist.
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. Informationsproblem: Durch die Unsicherheit fiir den Nachfrager, die sich aus der ex-
ante nicht inspizierbaren Leistungsqualitdt ergibt, wie auch durch die Unsicherheiten
des Anbieters hinsichtlich der Eigenschaften externen Faktoren entstehen
Informationsasymmetrien.

Bei der Dimension des Leistungspotenzials werden die Ressourcen und die Bereitschaft zur
Leistungserstellung fokussiert. Hier wird vor allem als Besonderheit hervorgehoben, dass das
Leistungspotenzial als Vermarktungsobjekt von Dienstleistungen angesehen wird. Da die
eigentlichen Leistungsergebnisse nicht ex-ante inspiziert werden konnen, tritt die
Vermarktung der Fahigkeiten des Anbieters an ihre Stelle (Meyer/Mattmiiller 1987, S. 188-
189). Eine hohe Leistungsbereitschaft bedeutet zudem bei nicht lagerfihigen Dienst-
leistungen, dass nachfragerunabhéngig Ressourcen in hohem Maf fiir die Leistungserstellung
vorgehalten werden miissen. Diese fiir die Potenzialdimension postulierten Merkmale von
Dienstleistungen sind allerdings umstritten, weil sie ganz oder in Teilen auch auf
Sachleistungen zutreffen (Kleinaltenkamp 2001, S. 35).

Dienstleistungen sind demnach zusammenfassend durch besondere Merkmale in den
Dimensionen des Leistungsergebnis, der Leistungserstellung und des Leistungspotenzials des
Anbieters gekennzeichnet, aus denen sich besondere Anforderungen an das Service-
Engineering ergeben konnen. Die Immaterialitit der Leistungen weist auf die Bedeutung der
Spezifikation der Leistungsergebnisse hin. Bei der Gestaltung der Leistungserstellung und
auch der Leistungspotenziale muss gegebenenfalls die Moglichkeit zur Integration externer
Faktoren geschaffen werden. Gleichzeitig miissen sich Anbieter mit den damit verbundenen
Einwirkungsmoéglichkeiten auf die Leistungserstellung auseinandersetzen, die mit der
Integration von Nachfragern entstehen. Die Bedeutung eines Leistungspotenzials fiir die
Vermarktung und die Leistungsbereitschaft erfordert die Beriicksichtigung nachfrager-
unbhingig aufgebauter, gemeinsam verwendeter Ressourcen bei den Entwicklungsentschei-
dungen.

Wie einfiihrend erldutert, werden diese allgemeinen Merkmale von Dienstleistungen in
Abschnitt 3 herangezogen, um die Anforderungen an eine Modularisierung des hier
betrachteten Entwicklungsobjekts der 1T-Dienstleistungen zu ermitteln.

2.1.2 Service-Engineering

Der Begriff Service Engineering ist relativ neu im Sprachgebrauch der deutschen Betriebs-
wirtschaftslehre. Der DIN-Fachbericht 75 (0.V. 1998, S. 11) versteht Service Engineering als
das ..... methodische Entwickeln und Konstruieren von (Dienstleistungs-) Produkten und
Systemen®. Dabei sollen Vorgehensweisen, Methoden und Werkzeuge verwendet werden, um
ein systematisches Vorgehen zu gewihrleisten (Bullinger/Meiren 2001, S. 152; Goecke/Stein
1998, S. 13).

Der Bedarf nach einer systematischen Entwicklung von Dienstleistungen ergibt sich aus der
steigenden Komplexitét der Dienstleistungsangebote und einer wachsenden Bedeutung fiir die
Unternechmen (Bullinger/Meiren 2001, S. 152-153). Die Komplexitit bedingt den Einsatz
entsprechend qualifizierter Mitarbeiter, aber auch den von geeigneten Vorgehensweisen,
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Methoden und Werkzeugen. Zudem kann wegen des wachsenden Anteils an den
Unternehmensleistungen auch nicht auf eine zufillige Entstehung der Dienstleistungen
vertraut werden. Eine unternehmenskulturelle Ausrichtung (,,Serviceorientierung™) allein
geniigt nicht, denn die Dienstleistungsangebote sollen neben der Zufriedenheit der Nachfrager
auch finanzielle Ziele des Anbieters erreichen.

Auf Service Engineering lassen sich nach Fahnrich (1998, S. 38) drei Betrachtungsebenen
anwenden. Einmal kann Service Engineering auf der Projektebene die konkrete Entwicklung
einer Dienstleistung bedeuten. Dariiber steht jedoch auf der Ebene der Unternehmen, welche
Eigenschaften ein integriertes Dienstleistungsentwicklungssystem haben soll. Wissen tiber die
Ausgestaltung solcher Systeme ist dagegen die Domine der wissenschaftlichen Ebene, auf der
Fahnrich drei Arten von Forschungsergebnissen unterscheidet: Vorgehensmodelle fiir das
Service-Engineering, Klassifikationen von Dienstleistungssystemen und Methoden im
Engineering (vgl. Abbildung 2-1). In diesem letzten Teil sind auch die Ergebnisse dieser
Arbeit einzuordnen.

2
Vorgehensmodelle Klassifikation von Methoden im 2
fur das DL-Systeme Engi s
Engineenng 3 n ngineering m2
2
! ! ! *
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| integnertes DL-Entwicklungssystem —I @
\4 A4 v
Service Objects [ Entwicklungs- l¢—»{ Methodeneinsatz m>I
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I Entwicklung einer Dienstleistung I
Abbildung 2-1: Betrachtungsebenen des Service Engineering

(Quelle: in Anlehnung an Fihnrich 1998, S. 38)

Im Rahmen des Lebenszyklus von Dienstleistungen wird Service Engineering in der Regel
gegen das Management der Leistungserstellung abgegrenzt (Jaschinski 1998, S. 91; Luczak et
al. 2000, S. 24; Schwarz 1998, S. 22). Die diesen beiden Phasen zugewiesenen
Aufgabenbereiche unterscheiden sich dabei in den Vorgehensmodellen. Typischerweise
beginnt aber das Service-Engineering entweder mit dem Ideenmanagement oder aber mit der
Anforderungsdefinition fiir eine neue Dienstleistung und endet mit der Herstellung der
Leistungsbereitschaft, d.h. nach der Markteinfilhrung der Dienstleistung. Die eigentliche
Dienstleistungserbringung, ihre Evaluation hinsichtlich Qualitét, Kosten, Markterfolg, usw.
sowie ihre mogliche Ablosung sind dann dem Servicemanagement zuzurechnen (vgl.
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Goecke/Stein 1998; Hofmann et al. 1998; Jaschinski 1998; Luczak et al. 2000; o0.V. 1998;
Ramaswamy 1996).

Bei diesen Uberlegungen wird jedoch eine Dimension unberiicksichtigt gelassen: die des
iibergreifenden Dienstleistungsportfolios des Anbieters und die der individuellen Instanzen
von Leistungen aus diesem Portfolio fiir einzelne Nachfrager. Die Unterscheidung in die
Ebene des Leistungsportfolios und die der Leistungsinstanzen ist dann nicht weiter erheblich,
wenn es sich um weitgehend standardisierte Dienstleistungen handelt. Bei investiven IT-
Dienstleistungen werden jedoch teilweise erhebliche Anpassungen an den Leistungen
vorgenommen, um sie auf spezifische Anforderungen von Nachfragern auszurichten. Wegen
der grofien Bedeutung dieser Instanzen der Angebote des Dienstleistungsportfolios soll diese
Ebene auch bei den Aufgabenbereichen beriicksichtigt werden. Daher fordert auch Hermsen
die explizite Beriicksichtigung der Anpassung von Dienstleistungen an spezifische
Anforderungen der Nachfrager (Hermsen 2000, S. 47-48).

Fiir die Zwecke dieser Arbeit sollen daher in Anlehnung an (Bohmann et al. 2001) das
Service-Engineering und Service-Management weiter untergliedert werden, um dieser
Dimension Rechnung zu tragen (vgl. Abbildung 2-2). Das Service-Engineering teilt sich in
die Entwicklung neuer Dienstleistungen und deren Anpassung. Das Ziel der Entwicklung ist
die Sicherstellung eines wettbewerbsfahigen Leistungsangebots durch das Design und die
Implementierung neuer Leistungsangebote. Der Aufgabenbereich der Entwicklung entspricht
damit dem Service-Engineering im engeren Sinn, das als Ergebnis nachfragerunabhingige
Leistungsbereitschaft einer neuen oder weiterentwickelten Dienstleistung sicherstellt.

Der Aufgabenbereich der Anpassung ergénzt die Konfiguration der Leistungen aus dem
Portfolio. Ziel ist dabei die Orientierung der Dienstleistungen an den spezifischen
Anforderungen einzelner Nachfrager. Die zuldssigen Anpassungsmoglichkeiten und die
Struktur des Leistungsportfolios bestimmen dann, ob es sich bei der Anpassung um ein
eigenstindiges Entwicklungsprojekt oder um die Kombination und Konfiguration eines
Leistungsangebots auf Basis standardisierter Bausteine handelt. Das Ergebnis ist eine zuldssig
angepasste Dienstleistung.

Das Servicemanagement schlieit sich an die Definition angepasster Leistungsangebote an.
Das Ziel der Erbringung ist eine hohe Produktivitit in der Umsetzung der vertraglich
vereinbarten Leistungen zu erreichen. Dabei ist einerseits die erfolgte Anpassung auf die
spezifischen Anforderungen der Nachfrager zu beachten wie auch die Integration externer
Faktoren in die Leistungserstellung (vgl. zur Produktivitét bei Dienstleistungen Corsten 1997,
S. 156). Zum Servicemanagement gehort ebenfalls die Evaluation der Leistungen. Oftmals
findet dies fiir die einzelne Instanz, z.B. im Rahmen des Service-Level-Managements, eine
Uberwachung der Leistungsqualitit und ein Controlling statt. Doch ist es vor allem die
aggregierte Bewertung auf Ebene des Dienstleistungsportfolios unter Einbeziehung externer
Marktdaten, aus der Anforderungen fiir eine Verdanderung und Weiterentwicklung entstehen.
Ziel der Evaluation ist es daher, die innovative Weiterentwicklung des Leistungsportfolios zu
initiieren oder Moglichkeiten fiir kontinuierliche Verbesserung der Leistungen aufzuzeigen.
Daraus kénnen Anforderungen fiir die Neu- und Weiterentwicklung des Leistungsportfolios
gewonnen werden, die dann wieder in den Aufgabenbereich der Entwicklung iiberleiten.
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Die in dieser Arbeit vorgestellte Methode fiir die Modularisierung von IT-Dienstleistungen ist
in diesen Aufgabenbereichen in die Entwicklung einzuordnen. Dabei nehmen die Ergebnisse
der Entwicklung direkten Einfluss auf die Ausfiihrung der nachfolgenden Aufgabenbereiche —
unter Umstinden in mehreren Zyklen der Weiterentwicklung. Wie der folgende Abschnitt
zeigt, werden gerade durch die Definition der Architektur der Dienstleistungen wesentliche
Festlegungen fiir die Entwicklung selbst, aber auch fiir Anpassung, Leistungsersteliung und
Evaluation getroffen. Daraus folgt, dass Methoden fiir den Aufgabenbereich der Entwicklung
Auswirkungen von Entscheidungen auf alle Aufgabenbereiche beriicksichtigen sollten. Auf
diese Anforderungen wird im Zusammenhang der folgenden Abschnitts zur Modularisierung
noch einmal eingegangen.

Service
Engineering

Management

Abbildung 2-2: Aufgabenbereiche im Lebenszyklus
’ (Quelle:: in Anlehung an Bshmann et al. 2001)
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2.2 Modularisierung

2.2.1 Modularitit und Modularisierung

Bei Sachgiitern, aber auch fiir Softwaresysteme wird die hohe Bedeutung modularer Produkt-
bzw. Systemarchitektur fiir eine effiziente Entwicklung und Produktion variantenreicher
Angebote hervorgehoben. Im Vergleich mit nachfragerspezifischen Angeboten erméglichen
modulare Architekturen die Wiederverwendung von Modulen und ihre stirkere
Standardisierung, da die Anpassung auf spezifische Anforderungen vor allem durch eine
Rekombination von Modulen erfolgt. Der Unterschied zu weitgehend standardisierten
Angeboten besteht damit vor allem in dieser kombinatorischen Flexibilitat. Daher liegt es
nahe, das Konzept modularer Produkt- und Systemarchitekturen auch auf Dienstleistungen zu
tibertragen. Aktuelle Verdffentlichungen argumentieren zudem, dass wesentliche Vorteile des
modularen Aufbaus auch fiir Dienstleistungen erschlossen werden kénnen (Bohmann/Kremar
2002a; Burr 2002; Hoogeweegen et al. 1999). Vor diesem Hintergrund erscheint das Konzept
der modularen Servicearchitektur als vielversprechender Lsungsansatz fiir die beschriebenen
Herausforderungen fiir Anbieter von IT-Dienstleistungen.

Die Vorteile der Modularitét lassen sich flir Sachgiiter, fiir Softwaresysteme und auch flir
Dienstleistungen auf die gleichen fundamentalen Eigenschaften zuriickfithren. Modularitdt ist
eine Eigenschaft eines Softwaresystems, eines Sachguts oder einer Dienstleistung, das durch
eine lose Kopplung und eine hohe Kohérenz seiner Komponenten oder Teildienstleistungen
gekennzeichnet ist (Balzert 1998, S. 474).

Eine modulare Architektur setzt dementsprechend eine Zerlegung des Produkts oder der
Dienstleistung voraus (Baldwin/Clark 2000, S. 64; Burr 2002, S. 114-115; Sanchez 1996, S.
65; Ulrich 1995, S. 423). Eine solche Zerlegung wird als modular bezeichnet, wenn die
Module untereinander lose gekoppelt sind (Baldwin/Clark 2000, S. 63; Burr 2002, S. 114-
115; Sanchez 1996, S. 65; Ulrich 1995, S. 423). Dies fiihrt zu einer weitgehenden
Unabhingigkeit der Module, so dass sie mit méglichst geringen oder keinen Auswirkungen
auf andere Module verdndert oder mit nur geringen oder keinen Anpassungen des eigenen
Moduls in einem anderen Kontext verwendet werden kénnen. Die eine Voraussetzung daflr
ist, dass die Module so geschnitten werden, dass sie Elemente mit starken Abhéngigkeiten
untereinander zusammenfiihren, so dass nur schwache Abhéngigkeiten tiber die Modulgrenze
hinweg bestehen bleiben (Baldwin/Clark 2000, S. 63). Die andere Voraussetzung ist, dass die
verbleibenden Beziehungen zu anderen Modulen durch eine mdoglichst kleine, kontrollierte
Menge offentlicher Eigenschaften (eine Schnittstelle) beschrieben werden konnen und alle
weiteren Interna des Moduls verborgen bleiben (Geheimnisprinzip) (Parnas 1971, S. 1056).
Mit der Beschreibung seiner Rolle im System und der Schnittstelle erfolgt gleichzeitig eine
Abstraktion, die der Komplexitéitsbeherrschung dient (Baldwin/Clark 2000, S. 63-64; Balzert
1998, S. 573). Je mehr diese Schnittstelle in der funktionalen Beschreibung des Moduls von
seinen Interna abstrahiert und je weniger Interna sie durch die Spezifikation von Inputs und
Outputs offen legt, umso mehr verborgene Eigenschaften sind kontextunabhingig verwendbar
und verdnderbar. Ziel der Modularisierung ist es damit eine Quasi-Unabhéngigkeit der
Module zu erreichen, indem die Einwirkungen und Eingriffsméglichkeiten ,,von auflen”
weitestgehend reduziert werden.
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Dabei gibt es nicht eine einzige Ebene, auf der ein Produkt oder eine Dienstleistung in seine
Elemente zerlegt werden kann. Vielmehr ist die Zerlegung durch eine verschachtelte
Hierarchie gekennzeichnet (Baldwin/Clark 2000, S. 23; Schilling 2000, S. 314; Simon 1996,
S. 184), die auf unterschiedlichen Ebenen modular organisiert sein kann. Firr die
Modularisierung von Produkten und Dienstleistungen muss daher eine geeignete Ebene
gewdhlt werden, die sich jedoch nicht absolut bestimmen lisst, sondern vom jeweiligen
Zweck der Modularisierung bestimmt ist. Fiir Software spricht Balzert sogar explizit von
Modularitdt im GroBen und im Kleinen (Balzert 1998, S. 573).

Was zundchst sehr abstrakt erscheint, wird schnell an einem Beispiel verstindlich (in
Anlehnung an Bohmann/Kremar 2002a, S. 395-396). Das Unternehmen A bietet eine
Dienstleistung an, die IT-Systeme fiir Kunden aufstellt, einrichtet, in Betrieb nimmt und dann
Stérungen im Betrieb iiberwacht und diese behebt. Im Service Engineering dieser
Dienstleistung haben die Entwickler beschlossen, die Dienstleistung in zwei
Teildienstleistungen aufzuteilen. Die Dienstleistung ,,Systembetrieb® wird in zwei
Teildienstleistungen aufgeteilt (Dekomposition): Die erste Teildienstleistung ist fiir die
Aufstellung, Einrichtung und Inbetriebnahme der Systeme verantwortlich, die zweite fiir
Uberwachung und Stérungsbehebung. Die erste Teildienstleistung wird als , Einrichtung™
bezeichnet, die zweite als ,,Uberwachung®. Die beschriebenen Teildienstleistungen lassen sich
prinzipiell weiter zerlegen (verschachtelte Hierarchie), doch scheint eine weitere
Dekomposition nicht sinnvoll, da die Anderungsrate durch den technischen Fortschritt in der
Informationstechnik unterhalb der gewihiten Ebene groB ist. Um die Uberwachung
durchzufiihren, setzt das Unternehmen ein Tool ein, in dem die zu iiberwachenden IT-
Systeme verzeichnet sind und automatisch Meldungen iiber Betriebsstorungen erfasst und
gemeldet werden. Da das System vornehmlich der Uberwachung dient, wird der Betrieb
dieses Systems der Teildienstleistung ,,Uberwachung® zugeordnet (Zuordnung von Elementen
zu Modulen). Beim Service Engineering stellt sich die Frage, wie die in Betrieb genommenen
IT-Systeme von der Teildienstleistung ,Einrichtung® an die Teildienstleistung
,-Uberwachung® {ibergeben werden (Schnittstelle). Ein Vorschlag lautet, dass die Mitarbeiter,
die das System einrichten, sie auch gleich im Uberwachungstool erfassen konnten (vgl.
Abbildung 2-3). Dieser Weg fiihrt aber zu einer engen Kopplung der beiden Teileinheiten.
Warum? Immer, wenn am Uberwachungstool etwas verdndert werden soll, miissen auch
Arbeitsabldufe in der Teileinheit Einrichtung angepasst werden. Mitarbeiter der Einrichtung
miissen z.B. neu fiir die Arbeit mit dem veréinderten Tool qualifiziert werden. GroBere
Unabhingigkeit kénnte die Ubergabe durch ein standardisiertes Workflow-Formular bieten.
Eine Verinderung des Uberwachungstools wiirde nun nicht in jedem Fall eine Verinderung
der Teildienstleistung ,Einrichtung” notwendig machen. Damit wiren die beiden
Teileinheiten nur noch lose gekoppelt.
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Abbildung 2-3: Beispiel fiir enge und lose Kopplung
(Quelle: in Anlehnung an Bohmann/Krcmar 2002a, S. 396)

Neben der losen Kopplung will die Modularisierung aber auch moglichst fungible Module
hervorbringen, die vielfdltig verwendbar sind. Dieses Ziel wird durch eine hohe Kohision
erreicht. Die Kohision ist ein Maf} des Zusammenhangs der internen Elemente eines Moduls.
Ist sie hoch, so tragen alle Elemente zur Erfiillung einer Funktion des Gesamtsystems bei
(Balzert 1998, S. 474-476; Stevens et al. 1974, S. 121-125; Ulrich 1995, S. 421). Eine hohe
Kohision fiihrt zu spezialisierten Modulen, die besser wiederverwendbar und einfacher zu
warten und &ndern sind, weil die Elemente auf ein einzelnes, spezifisches Ziel (Funktion)
ausgerichtet sind (Balzert 1998, S. 476).

Modularisierung ist dementsprechend die Konzeption von Modulen, die die Elemente eines
Softwaresystems, eines Sachguts oder einer Dienstleistung so zu Modulen zusammenfiihrt,
dass sie intern moglichst kohdrent und untereinander méglichst lose gekoppelt sind. Auf
konkrete Methoden, die eine Modularisierung unterstiitzen, wird vergleichend in Kapitel 4.7
eingegangen, wo die in dieser Arbeit vorgestelite Methode gegeniiber diesen abgegrenzt wird.

2.2.2 Modulare Servicearchitekturen

Die Modularisierung ist implizit Teil vieler Entwicklungsprozesse komplexer Systeme und
kann, wie weiter oben dargestellt, auf unterschiedlichen Abstraktionsebenen eines Produktes,
eines Softwaresystems oder einer Dienstleistung erfolgen. Wihrend die Modularitit ,,im
Kleinen* — wie Balzert sie nennt — den Konstruktionselementen von Software z.B. durch die
Verwendung von Funktionen und Klassen (Balzert 1998, S. 573) inhédrent ist, wird aus
betriebswirtschaftlicher Sicht stirker eine Modularitit auf einer hoheren Ebene betont. Dies
geschieht vor allem durch die Verwendung des Begriffs der Produkt- oder Servicearchitektur.
Ulrich baut seine Definition der Produktarchitektur auf die beiden Gradmesser der
Modularitit auf. Aus seiner Sicht wird die Produktarchitektur bestimmt durch die
Funktionsstruktur des Produkts, die Zuordnung von Funktionen zu Komponenten und die
Spezifikation von Schnittstellen zwischen den Komponenten (Ulrich 1995, S. 420). Die ersten
beiden Elemente bestimmen die Kohésion und das letzte Element die Kopplung. Modulare
Servicearchitekturen zeichnen sich dementsprechend durch eine lose Kopplung und hohe
Kohision ihrer Module aus. In der Diktion von Ulrich bedeutet dies eine 1:1-Zuordnung
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zwischen Funktionen und Komponenten sowie lose gekoppelte Schnittstellen (Ulrich 1995, S.
422).

Fiir die Produktentwicklung wird von zahlreichen Autoren die strategische Bedeutung von
Produktarchitekturen unterstrichen, da ihre Strukturen starken Einfluss nehmen auf
Moglichkeiten zur Aufbau von Produktvarianten auf Grundlage gemeinsamer Komponenten
in einer Produktfamilie und zur Entwicklung zukiinftiger Produktgenerationen
(Ericsson/Erixon 1999, S. 20-26; Ulrich 1995, S. 427-428). Der Begriff der Architektur hebt
die Bedeutung eines gemeinsamen ,,Grundrisses von Produktfamilien und -generationen
hervor, dessen Gestaltung in Wechselwirkung mit der Gestaltung einzelner Produkte wie auch
des Leistungsprogramms insgesamt steht. Er macht deutlich, dass iiber dem Service
Engineering der einzelnen Produkte eine Ebene architektonischer Gestaltung liegt, deren
Ausgestaltung die genannten Potenziale erschlieit. Burr zeigt, dass sich dieses Konzept der
Produktarchitektur auch auf Dienstleistungen anwenden ldsst und hat fiir diese Ebene des
Service Engineerings den Begriff der Servicearchitektur eingefiihrt. Er definiert die
Servicearchitektur als ,,... die Dekomposition einer Dienstleistung in Teildienstleistungen
inklusive Festlegung von technischen und organisatorischen Schnittstellen zwischen den
Teildienstleistungen (Burr 2002, S. 10).

Zu den architektonischen Entscheidungen gehtren nach Baldwin und Clark die Abgrenzung
von Modulen, die Spezifikation von Schnittstellen zwischen den Modulen und die Festlegung
von Priifungs- und Integrationsverfahren, nach denen die Leistung und Qualitit der Module
und der Gesamtdienstleistung gepriift und die Module zu einer Gesamtdienstleistung
zusammen gefithrt werden konnen (Baldwin/Clark 2000, S. 77). Diese architektonischen
Entscheidungen miissen gerade bei arbeitsteilig organisierten Prozessen oft zwischen
unterschiedlichen Beteiligten vereinbart und durchgesetzt werden (Baldwin/Clark 2000, S.
64-76; Sanchez 1996, S. 70; Ulrich 1995, S. 434-437). Das erfordert sowohl fiir die
Entwicklung wie fiir die Leistungserstellung, dass die Architektur auch zeitlich vor Beginn
der Entwicklung und Leistungserstellung definiert wird, damit nachfolgende Aktivitdten sich
an den Festlegungen orientieren kénnen.

Krishnan und Ulrich (2001, S. 14) zeigen Cluster von Entscheidungen des Produkt-
entwicklungsprogramms auf, aus der die Rolle der Produktarchitektur besonders deutlich
wird. Ihre Uberlegungen kénnen analog auf Dienstleistungen angewendet werden (vgl.
Abbildung 2-4). Die Servicearchitektur ist aus Sicht einzelner Serviceprodukte vor allem die
Grundlage fiir die Umsetzung von Produktvarianten bzw. -konfigurationen. Sie muss
dementsprechend gewihrleisten, dass die erforderlichen Leistungsmerkmale der Service-
produkte und ihrer Varianten und die Prozesse und Potenziale der Serviceprodukte effizient
umgesetzt werden konnen (Robertson/Ulrich 1998, S. 22). Gleichzeitig erweitert sie die
Perspektive iiber das einzelne Serviceprodukt hinaus und definiert die Méglichkeiten zur
gemeinsamen Verwendung von Ressourcen und Prozessen in Angeboten fiir unterschiedliche
Mirkte und Marktsegmente (Meyer/DeTore 1999). Besonders eng ist die Servicearchitektur
allerdings mit der Organisation der Entwicklung sowie der Leistungserstellung und Liefer-
kettengestaltung verbunden. Fiir Dienstleistungen stellt daher Burr auch einen direkten
Zusammenhang zwischen der Servicearchitektur und der Leistungstiefengestaltung her (Burr
2002, S. 278-279).
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Abbildung 2-4: Zusammenhdnge zwischen Entscheidungsfeldern im Service-Engineering

(Quelle: in Anlehnung an Krishnan/Ulrich 2001, S. 14)

Zusammenfassend wird die Rolle modularer Servicearchitekturen noch einmal anhand des
von Béhmann und Kremar (2002a, S. 407) entwickelten Drei-Ebenen-Modells des Service-
Engineerings verdeutlicht (vgl. Abbildung 2-5). Darin stellen Servicearchitekturen die oberste
Ebene dar. Wie schon vorher dargestellt, werden auf dieser Ebene Module und ihre
Schnittstellen definiert. Auf der Ebene der Serviceprodukte werden Module der Service-
architektur zu Produkten zusammengestellt. Dadurch koénnen aus einer gemeinsamen
Servicearchitektur Angebote fiir unterschiedliche Mérkte oder Marktsegmente zugeschnitten
werden. SchlieBlich wird auf der Ebene der Servicekonfiguration aus einem Serviceprodukt
eine Dienstleistung spezifisch fiir einen Kunden konfiguriert.




20 2 Grundlagen

Servicearchitektur

l

Serviceprodukt

Servicekonfiguration

Abbildung 2-5: Ebenen des Service Engineering
(Quelle: Bohmann/Krcmar 2002a, S. 396)

Demzufolge wird in dieser Arbeit der Begriff des Serviceprodukts verwendet, um ein
Dienstleistungsangebot eines Anbieters fiir einen bestimmten Markt oder ein Marktsegment
zu bezeichnen. Die Servicearchitektur dagegen ist die Menge von Teildienstleistungen und
deren Schnittstellen, aus denen ein oder mehrere Serviceprodukte aufgebaut werden kénnen.
Die Servicekonfiguration schliefilich wird als Begriff flir eine nachfragerspezifische
Ausprigung eines Serviceprodukts verwendet.

2.2.3 Nutzenpotenziale modularer Servicearchitekturen®

Wegen diesen weit reichenden Auswirkungen modularer Servicearchitekturen sollen im
Folgenden ihr Nutzen und die mit ihnen verbundenen Risiken untersucht werden. Aus beiden
lassen sich Anforderungen an eine Methode fiir die Modularisierung ableiten, denn deren
Ergebnisse sollten — soweit moglich - die Nutzenpotenziale ausschépfen und die Risiken
vermeiden. Die Potenziale liegen zum einen in der Strukturierung von Informationen und
Abldufen im Service Engineering und zum anderen in den Optionen fiir eine Neu- und
Weiterentwicklung bzw. Konfiguration von Produkten.

Strukturierung von Informationen und Ablaufen im Service Engineering: Modulare
Servicearchitekturen strukturieren Informationen im Service Engineering. Durch das
Geheimnisprinzip definieren sie 6ffentliche und die ,,versteckte Informationen {iber das
Modul. Sie setzt damit die Dokumentation der Rolle und der Schnittstellen von Modulen
zwingend voraus. Diese Informationen erleichtern z.B. das Auffinden wieder verwendbarer
Module oder geeigneter Module fiir eine Neukombination. Dagegen werden durch die
versteckten Informationen bewusste Unsicherheitszonen geschaffen, durch die das Modul von
seinem Verwendungskontext unabhingig wird. Die dffentlichen Informationen geben also die
relevanten Informationen an die Entwickler eines Moduls wie auch an seine Verwender
weiter. Je geringer die dabei iiber die Eigenschaften der Umwelt bzw. des Moduls
notwendigen Informationen sind, desto besser.

Dieser Abschnitt basiert auf Béhmann und Kremar (2002a), die dort einen detaillierten
Uberblick iiber Chancen und Risiken modularer Servicearchitekturen geben.
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Neben der Dokumentation wird so in diese Strukturierung der Information auch eine gewisse
Koordinationsleistung im Service Engineering eingebettet. Durch die Rolle der Module
werden die Ziele der Entwicklung beschrieben und gleichzeitig iiber die Schnittstellen die
dabei zu beachtenden Abhéngigkeiten zu anderen Modulen (Baldwin/Clark 2000, S. 77;
Ulrich 1995, S. 421-422). Wird eine geeignete Architektur schon frith festgelegt, so lassen
sich zudem durch die klare Abgrenzung von Modulen auch Entwicklungsaktivititen
entsprechend entkoppeln und parallelisieren. Die Parallelisierung ist moglich, wenn durch die
Architektur alle Abhidngigkeiten zu anderen Modulen bestimmt sind und somit keine
Abstimmungen zwischen den Modulen erforderlich sind. Diese Parallelisierung kann zu
Zeitgewinnen bei der Entwicklung neuer Dienstleistungen fiihren (Baldwin/Clark 2000, S. 91;
Ulrich 1995, S. 435).

Optionen fur die Neu- und Weiterentwickiung und Konfiguration: Das wohl bedeutendste
Potenzial modularer Servicearchitekturen liegt aber in der Ertéffnung von Optionen fiir die
Entwicklung und Konfiguration von Leistungsangeboten (Baldwin/Clark 2000, S. 91-92; Burr
2002, S. 153-15S; Sanchez/Mahoney 1996, S. 65-66; Ulrich 1995, S. 426-431). Wahrend
integral aufgebaute Dienstleistungen nur vollstindig oder iiberhaupt nicht weiterentwickelt
oder verwendet werden kénnen, erlauben modular aufgebaute Serviceprodukte, einzelne Teile
unabhéngig zu verindern oder neu zu kombinieren. Modulare Servicearchitekturen eréffnen
Moglichkeiten zur:

. Wiederverwendung: die Module der Servicearchitektur konnen in bestehenden und
geplanten Leistungsangeboten erneut eingesetzt werden, um so Entwicklungskosten zu
reduzieren und Skaleneffekte zu erzielen (Burr 2002, S. 149; Ericsson/Erixon 1999, S.
20-21; Sanchez/Mahoney 1996, S. 66; Ulrich 1995, S. 431-432).

. Weiterentwicklung: einzelne Module konnen weitgehend unabhéingig von anderen
verdndert werden, um so die Leistungsangebote weiter zu entwickeln und neue Bedarfe
abzudecken (Burr 2002, S. 154; Ericsson/Erixon 1999, S. 20-22; Sanchez 1996, S. 66;
Ulrich 1995, S. 426-428).

. Selektive Verwendung: unterschiedliche Nachfrageranforderungen konnen durch eine
Neukombination von Modulen erfiillt werden und erfordern keine individuelle
Entwicklung mehr (Burr 2002, S. 110-113; Piller 2000, S. 249-256; Ulrich 1995, S.
428-431).

. Teilstandardisierung: da heterogene Anforderungen auch durch die Kombination von
Modulen abgedeckt werden konnen, konnen die einzelnen Module stirker standardisiert
werden (Burr 2002, S. 110-112; Ulrich 1995, S. 431).

. Lokale kontinuierliche Verbesserung: eine Erfassung und Riickmeldung der Qualitét,
Zeit und Kosten der Leistung kann fiir ein einzelnes Modul erfolgen, um so eine
kontinuierliche Verbesserung des Moduls zu initiieren, die unabhidngig von
Verdnderungen in anderen Modulen durchgefiihrt werden kann (Burr 2002, S. 154-155;
Ulrich 1995, S. 432-434).

Diese Moglichkeiten sind besonders fiir Unternehmen vorteilhaft, die in Mérkten agieren, die
von einer hohen Innovationsrate geprigt sind. Ein Beispiel dafiir ist sicherlich der Markt flir
IT-Dienstleistungen, der nicht zuletzt durch den Fortschritt der eingesetzten Technologien
einem schnellen Wandel unterworfen ist.
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Diese Moglichkeiten konnen im Zusammenwirken zu einer Reihe von Vorteilen flir das
Service Engineering fithren. Die Moglichkeit der Parallelisierung sowie der
Wiederverwendung kann das Service Engineering und damit die Markteinfiihrung
beschleunigen. (Sanchez 2000, S. 614; Thomke/Reinertsen 1998, S. 24-27). Damit werden
durch Wiedervervendung und selektive Verwendung von Modulen Mdoglichkeiten fiir das
Angebot einer hohen Zahl an Varianten und gegebenenfalls der nachfragerspezifischen
Konfiguration geschaffen, ohne dass die Zahl der Module proportional zunimmt (Piller 2000,
S. 262-263; Sanchez 2000, S. 614).

2.2.4 Risiken modularer Servicearchitekturen

Dieser Nutzen muss allerdings zu moglichen Risiken, die mit der Modularisierung verbunden
sein konnen, in Beziehung gesetzt werden. Schon Ulrich verweist darauf, dass eine modulare
Produktarchitektur nicht per se die bessere Wahl ist (Ulrick 1995, S. 437). Eingehend
untersucht wurden die Risiken modularer Servicearchitekturen von Burr (Burr 2002, S. 355-
366), der die folgenden Risiken identifiziert:

. Nutzenveriust durch Standardisierung: Durch die Abgrenzung der Module und
festgelegte Schnittstellen ist mit dem modularen Aufbau von Dienstleistungen auch
immer eine gewisse Standardisierung der Dienstleistung verbunden. Damit besteht das
Risiko eines verminderten Kundennutzens der einzelnen Module im Vergleich zu
kundenspezifisch entwickelten und erbrachten Dienstleistungen. Dieser mdglichen
Reduzierung des Kundennutzens durch Standardisierung stehen allerdings die Optionen
entgegen, die der Kunde durch die modulare Struktur erwirbt. Weiterhin ist es denkbar,
dass durch die Méglichkeit zur lokalen Innovation und Optimierung einzelne Module
eigene Wettbewerbsvorteile entwickeln.

. Statische Effizienznachteile: Ahnlich ist auch das Risiko statischer Effizienznachteile
geartet. Die lose Kopplung von Modulen kann zu einer Redundanz von Ressourcen in
den Modulen fiihren, die oft auch zu einer Uberdimensionierung der Schnittstellen
fithren kann (so auch Rathnow 1993). Ist also die Optimierung der gesamten Dienst-
leistung besonders wichtig, dann kdnnen modulare Servicearchitekturen durch die
Gefahr von Redundanzen ein Risiko darstellen. Doch auch hier kann eingewendet
werden, dass diese Perspektive die dynamischen Effizienzvorteile modularer Service-
architekturen vernachldssigt (Burr 2002, S. 357). Insgesamt kommt es also auf eine
Bewertung der Bedeutung der Veridnderbarkeit fiir das Service Engineering an. Bei
hoher Bedeutung kénnen die dynamischen Vorteile der modularen Servicearchitektur
ihre moglichen statischen Nachteile tiberwiegen.

. Imitation der Servicearchitektur: Die Entwicklung einer modularen Servicearchitektur
kann mit hohen Investitionen verbunden sein. Wenn es nun Wettbewerbern leicht fillt,
das Ergebnis eines solchen Entwicklungsprozesses zu imitieren, dann gelingt es dem
entwickelnden Unternehmen nicht oder nur eingeschrinkt, durch die modulare Service-
architektur einen Wettbewerbsvorteil zu erzielen. Die Gefahr der Imitation ist vor allem
bei Dienstleistungen gegeben, bei denen die Leistungserbringung in Teilen zumindest
fiir Nachfrager oder Dritte einsehbar erfolgt. Schutzméglichkeiten bestehen vor allem
durch die Kontrolle {iber komplementire Vermogensgegenstinde (z.B. eines Marken-
zeichens, eines flichendeckenden Niederlassungsnetzes, usw.), die Durchsetzung von
Urheberrechten an der Servicearchitektur, das Angebot schwer imitierbarer
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Komplettlosungen oder einer Fast-Pacing-Strategie, die einen frilhen Markteintritt und
eine Folge kontinuierlicher Innovationsvorspriinge voraussetzt.

Unbundling: Nachfrager kénnen versuchen, nur einzelne Module und nicht, wie
vielleicht vom Dienstleistungsanbieter vorgesehen, bestimmte Kombinationen von
Modulen zu erwerben. Genauso ist es fiir Wettbewerber des Anbieters moglich, nur
einzelne, besonders attraktive Module anzubieten, diese dann aber z.B. durch
Ausnutzung von Spezialisierungsvorteilen zu besseren Konditionen, als es vielleicht ein
breiter aufgestellter Anbieter kann. Ahnlich wie die Imitation kann dieses Risiko
minimiert werden, wenn der Anbieter neben der Servicearchitektur selbst auch noch
strategische Module kontrolliert, ohne die die Dienstleistung insgesamt nicht sinnvoll
erbracht werden kann. Ohne diese Kontrolle jedoch besteht das Risiko, dass sich der
Wettbewerb von der Architektur- oder Produktebene auf die Ebene einzelner Module
verlagert, weil Wettbewerber die Moglichkeit haben, ihre Leistungen gezielt iiber die
standardisierten Schnittstellen in die Dienstleistung einzufiigen (so auch Baldwin/Clark
1997, S. 90).

Rigiditdt: Eine etablierte Servicearchitektur strukturiert die Suche nach Ldsungen flir
neue Anforderungen und die Umsetzung technologischer Verénderungen (Burr 2002, S.
167; Henderson/Clark 1990, S. 9-30). In der Regel wird dabei versucht werden, die
Veridnderungen innerhalb einzelner Module umzusetzen und dabei die Modulabgren-
zung sowie die Schnittstellen unveréndert zu lassen. Dieses Festhalten an der modularen
Servicearchitektur ist dann ein Nachteil, wenn Verdnderungen durch eine neue
Servicearchitektur bedeutend besser umgesetzt werden konnen als durch eine Evolution
der bestehenden (so auch Fleming/Sorenson 2001, S. 21). Da die Servicearchitektur
sowohl das marktliche Angebot eines Dienstleisters wie die internen Prozesse des
Service Engineerings sowie der Leistungserstellung mit prigen konnen, stellt die
Rigiditét einer Servicearchitektur ein besonderes Risiko flir das Service Engineering
dar.

Nutzenpotenziale und Risiken modularer Servicearchitekturen sind noch einmal zusammen-
fassend in Tabelle 2-1 dargestellt.

Nutzenpotenziale Risiken

GroRere Vielfalt an Dienstleistungen und
kundenspezifischen Konfigurationen durch Méglichkeit zur
Neukombination von Modulen

Schnellere Entwicklung und Einfuhrung von neuen
Dienstleistungen durch Parallelisierung und
Wiederverwendung

Kostensenkung durch Wiederverwendung von Modulen
Forderung von Innovation in den Modulen

Strukturierung von Informationen fur das Service
Engineering

Sinkender Kundennutzen durch Standardisierung im
Vergleich zu vollstandig kundenspezifischen
Dienstleistungen

Statische Effizienznachteile

Unbundling und Wettbewerb auf Ebene der Module
Imitation der Servicearchitektur

Rigiditat der Architektur im Innovationsprozess

Tabelle 2-1: Chancen und Risiken modularer Servicearchitekturen
(Quelle: in Anlehnung an Bohmann/Krecmar 2002a, S. 405)
2.2.5 Schlussfolgerungen

Die

Nutzeffekte modularer Servicearchitekturen beruhen auf den grundlegenden
Eigenschaften der losen Kopplung und hohen Kohésion ihrer Module. Durch die quasi-
Unabhangigkeit der Module und die Spezialisierung auf ein Ziel eréffnen sie im Vergleich zu



24 2 Grundlagen

integralen Servicearchitekturen Moglichkeiten zur Wiederverwendung, Weiterentwicklung,
selektiven Verwendung, Standardisierung und Verbesserung einzelner Module. Diese
Moglichkeiten bieten, entsprechend den Zielen des Anbieters, Potenziale zur Kostensenkung
und zur Qualitéitsverbesserung in der Entwicklung, Anpassung und Leistungserstellung sowie
flexibilisieren und beschleunigen diese. Daraus lassen sich zwei Schlussfolgerungen flir eine
methodische Unterstiitzung der Modularisierung ziehen.

Die erste Schlussfolgerung kniipft an die Beobachtung an, dass ein hoher Nutzen modularer
Servicearchitekturen dann gegeben ist, wenn ihre besonderen Méglichkeiten die Umsetzung
der Produktstrategic des Anbieters fordern. Beispielsweise sollte die Moglichkeit der
Wiederverwendung eines Moduls dazu beitragen, durch Verkiirzung der Entwicklungszeit
einen Markteinfiihrungstermin einzuhalten oder durch niedrigere Entwicklungskosten die
Zielkosten fiir ein Serviceprodukt zu erreichen. Lassen sich diese Moglichkeiten modularer
Servicearchitekturen mit solchen konkreten betriebswirtschaftlichen Potenzialen verbinden,
dann werden sie zu Auslosern der Modulbildung. Ein solcher Ausldser gibt an, dass die
Zusammenfithrung einer bestimmten Menge von Elementen in einem Modul der Dienst-
leistung zur Umsetzung der Produktstrategie beitragt. Weil eine solche Modulbildung z.B. die
Wiederverwendung oder spitere Verdnderung ermdglicht, kann von einer hinreichenden
Kohirenz der Elemente ausgegangen werden. Konnen zudem schmale Schnittstellen zu
anderen Elementen gebildet werden, so ist auch eine hinreichend lose Kopplung der Elemente
nach auBen gegeben. Daraus wird deutlich, dass nicht die lose Kopplung und hohe Kohédrenz
per se das Ziel der Modularisierung sein kann, sondern die gezielte Suche nach Elementen,
deren hinreichend hohe Kohidrenz und lose Kopplung die Ausschopfung der betriebs-
wirtschaftlichen Potenziale der Modulbildung ermdoglicht.

Diese Schlussfolgerung wird auch durch bestehende Ansdtze zur Modularisierung von
Sachgiitern unterstiitzt. Die Mehrzahl der methodischen Ansidtze versucht, systematisch die
Moglichkeiten der Modularisierung mit betriebswirtschaftlichen Anforderungen zu
verkniipfen, z.B. den Entwicklungsaufwand bei der Realisierung von Produktvarianten und
nachfolgenden Produktgenerationen (Martin/Ishii 2000, S. 5,8; Robertson/Ulrich 1998, S. 25-
26) oder den Aufwand fiir die Wartung von Produkten (Dahmus/Otto 2001). Erixon und
Ericsson stellen die umfassendste Verbindung zwischen der Unterstiitzung der
Produktstrategie in allen Phasen des Lebenszyklus und den Moglichkeiten modularer
Produktarchitekturen her (Ericsson/Erixon 1999, S. 19-27). Auf ihre methodischen Ansitze
wird spéter noch niher eingegangen.

Diese Schlussfolgerung muss jedoch erginzt werden. Es wird in den meisten Fillen nicht
gelingen, alle Anforderungen von Serviceprodukten mit einer einzigen, vollstindig modularen
Servicearchitektur umzusetzen. Schon Ulrich (1995, S. 437) weist fiir Sachgiiter darauf hin,
dass Produktarchitekturen haufig sowohl modulare wie integrale Teile besitzen. Der Grund
dafiir ist eng mit dem Risiko statischer Effizienznachteile modularer Architekturen verkniipft.
Eine enge Verkniipfung der Modularisierung mit ihren betriebswirtschaftlichen Potenzialen
bedeutet in diesem Fall auch, dass z.B. die gemeinsame Verwendung von Ressourcen als
moglicher Ausloser fiir die Modulbildung beriicksichtigt wird, wenn dies aus Sicht der
Produktstrategie erforderlich ist. Wird eine Modulbildung entsprechend vorgenommen, fihrt
das zu weniger kohdrenten und enger gekoppelten Modulen, weil z.B. unterschiedliche
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Funktionen durch dieses Modul ausgefiihrt werden. Dies unterstreicht jedoch, dass die
Modularitit einer Servicearchitektur kein Selbstzweck ist, sondern immer in Bezug auf die
Unterstiitzung der Produktstrategie beurteilt werden muss. Ingesamt kann aber aus diesen
Uberlegungen fiir eine Methode der Modularisierung von IT-Dienstleistungen die folgende
Anforderung abgeleitet werden:

Anforderung 1: Bei der Modulbildung miissen die Potenziale der Modularisierung aus
betriebswirtschaftlicher Sicht berucksichtigt werden.

Die zweite Schlussfolgerung zielt auf die besonderen Merkmale des Entwicklungsobjekts der
Dienstleistungen. Fiir den Entwurf modularer Servicearchitekturen fiir IT-Dienstleistungen ist
zu kldren, inwieweit IT-Dienstleistungen besondere Eigenschaften aufweisen, die bei der
Modularisierung speziell beriicksichtigt werden kénnen oder sollten. Diese Anforderungen
konnen sich einerseits aus den Elementen von IT-Dienstleistungen und ihren Beziehungen
untereinander ergeben. Andererseits gilt es aber auch, die Unterschiede von Dienstleistungen
zu Sachgiitern — in ihrer besonderen Ausprigung bei IT-Dienstleistungen — in die
Uberlegungen einzubeziehen. Diese konnen sich beispielsweise aus der Immaterialitat der
Leistung und damit verbundener Messprobleme bei den Leistungsergebnissen ergeben oder
aber aus gemeinsam zu verwendenden Ressourcen des Leistungspotenzials. Insbesondere aber
kann die Integration externer Faktoren in die Leistungserstellung besondere Anforderungen
an die Modularisierung stellen, vor allem in Hinblick auf die Standardisierbarkeit der Module
und die Risiken der Imitation und des Unbundlings eines Dienstleistungsangebots, die durch
Sichtbarkeit und Eingriffsmoglichkeiten fiir die Nachfrager gegeben sein konnen.

Daher werden im Folgenden zunichst die Elemente von IT-Dienstleistungen bestimmt. Im
Anschluss daran werden die Auspridgungen der besonderen Merkmale von Dienstleistungen
bei IT-Dienstleistungen untersucht und wie diese in Beziehung zu ihren Elementen stehen.
Daraus lassen sich erste Anforderungen an eine Methode zur Modularisierung von IT-
Dienstleistungen gewinnen, die dann durch eine umfangreiche Fallstudie iiber eine
variantenreiche IT-Dienstleistung untermauert werden.



3 Aufbau und Merkmale von Informationstechnikdienstleistungen

3.1 Einfithrung

3.1.1 Uberblick

Ziel dieses Kapitels ist es, den Aufbau und die dienstleistungsspezifischen Merkmale von IT-
Dienstleistungen zu erkldren. Sie sollen damit als Entwicklungsobjekt fiir das Service-
Engineering erfassbar gemacht werden. Diese Analyse wird in zwei Schritten vorgenommen.
Zunichst werden die Eigenschaften der wesentlichen Gestaltungselemente von IT-
Dienstleistungen beschrieben, die vor allem im Hinblick auf den Entwurf modularer Service-
architekturen von Bedeutung sind. Im zweiten Schritt werden diese Elemente dann zu den
Merkmalsdimensionen von Dienstleistungen in Beziehung gesetzt. Damit wird geklart, wie
die Gestaltungselemente zu den Leistungsergebnissen, zur Leistungserstellung und zum
Leistungspotenzial in Beziehung stehen. Zusammen genommen konnen damit wesentliche
Anforderungen an die Gestaltung von IT-Dienstleistungen beschrieben werden, aus denen
sich dann begriindete Anforderungen an eine Methode fiir den Entwurf modularer Service-
architekturen fiir diese spezielle Art von Dienstleistungen ableiten lassen.

Was sind IT-Dienstleistungen? Fiir eine erste Orientierung sollen zwei Beispiele fiir IT-
Dienstleistungen dienen:

Beispiel 1

Ein Dienstleistungsunternehmen hat vor kurzem eine Standardsoftware fir Finanzbuchfilhrung, Kostenrechnung sowie die
Vertriebslogistik und Lagerverwaltung eingefihrt. Dieses Anwendungssystem ist aber nur ein Teil der Systemlandschaft im
Unternehmen, denn fiir die Automatisierung enes Kerngeschaftsprozesses ist dort schon seit vielen Jahren ein immer weiter
gepflegtes, individuell entwickeltes Anwendungssystem im Einsatz. Um eine moglichst grofle Kompatibilitat zum Grof-
rechnersystem zu gewahrleisten, auf dem die Individualsoftware ausgefilhrt wird, hat sich das Unternehmen bei der
Standardsoftware fir eine Hardware- und Betniebssystemplattform des gleichen Herstellers entschieden. Jedoch zeigt sich
bei der anstehenden Erweiterung des Standardsystems von der Finanzfunktion auf die Vertniebs- und Lagerlogistik, dass die
gewahlte Plattform nicht optimal vom Hersteller der Standardsoftware unterstiitzt wird. Das Unternehmen iiberlegt daher, ob
im Zuge der Erwerterung der sichere Betrieb der Standardsoftware an einen externen Anbieter Ubertragen werden kann.
Dieser ware dann fur die Bereitstellung der Verarbeitungs-, Speicherungs- und Kommunikationskapazitaten verantwortlich,
wahrend sich das Unternehmen auf die Pflege der Anpassung der Standardsoftware an eigene Unternehmensanfor-
derungen konzentrieren wurde. Voraussetzung dafiir ist allerdings, dass dieser die Standardsoftware von der verwendeten
auf eine vom Softwarehersteller besser unterstitzte Plattform tberfihren kann. Fiir den anschliefenden Betrieb werden
konkrete Leistungsanforderungen hinsichtlich der Verfiigbarkeit, Antwortzeiten und Betriebszeiten der Systeme sowie der
Umfang der im Rahmen der Dienstleistung am System =zu erbringenden Arbeiten verenbart, und
Reorganisationsmanahmen wie z.B. eine Kommunikation der Veranderung und eine Schulung der Mitarbeiter durchgefihrt.
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Beispiel 2

Wegen der Mdglichkeiten zur Umsatzsteigerung und der Effizienzgewinne in der Transaktionsabwicklung unternimmt ein
Konsumguterhersteller groRe Anstrengungen zur Umsetzung neuer internet-basierter Geschaftsanwendungssysteme, durch
die Kunden und Zulieferer Geschaftsprozesse im Unternehmen anstoBen konnen. Durch die gréRere Offnung der IT-
Systeme zum 6ffentlichen Internet steigt das Risiko von Angriffen von AuBen. Das Unternehmen beauftragt enen speziali-
sierten Anbieter von IT-Dienstleistungen mit der Uberwachung aller Systeme auf unautorisiertes Eindringen von AuRen
sowie mit der Durchfiihrung der dafur notwendigen MaRnahmen. Dafur muss beim Unternehmen ein Uberwachungssystem
eingefiihrt werden, an das die relevanten IT-Systeme des Unternehmens dann gekoppelt werden und uber das der Anbieter
dann sicherheitskritische Vorfélle erkennen kann. Bei Vorfallen werden, soweit moglich, direkte GegenmaRnahmen vom
Anbieter eingeleitet bzw die entsprechenden Systemadministratoren des Unternehmens benachrichtigt. Fir diese Gegen-
mafnahmen werden konkrete Qualitatserwartungen formuliert, d.h. es werden Reaktionszeiten festgelegt , in denen der
Anbieter die Problembeseitigung begonnen haben muss. Ferner sind Eskalationsstufen vereinbart, durch die immer hohere
Managementebenen von Problemen in Kenntnis gesetzt werden, bis eine Losung herbeigefiihrt wird.

Diese Beispiele unterstreichen die Vielfalt von IT-Dienstleistungen, lassen aber gleichzeitig
die wesentlichen Gestaltungselemente klar erkennen. In beiden Beispielen sind IT-Systeme
Leistungsbestandteil bzw. Leistungsobjekt. Dabei wird deutlich, dass diese IT-Systeme nicht
einfach ein monolithisches System darstellen, sondern unterschiedliche Teilsysteme haben,
die nicht alle Gegenstand der Leistungserstellung sein miissen. Dariiber hinaus wird
erkennbar, dass im Unternehmenskontext IT-Systeme selten isoliert zum Einsatz kommen,
sondern in bestehende Systeme integriert werden. Ein anderer Leistungsbestandteil sind
Prozess- oder Projektaktivititen, die der Anbieter durchfiihrt. Die IT-Systeme werden durch
diese Aktivitaten z.B. aufgebaut, auf spezifische Anforderungen angepasst oder so betrieben.
dass sie bestimmte nicht-funktionale Anforderungen erfiillen oder Sicherheitsrisiken
vermieden werden. Diese IT-Aktivititen werden damit das zweite, zentrale Element von IT-
Dienstleistungen.

Diese hybride Sichtweise findet zudem auch Unterstiitzung in der Theorie, wenn dort die
unternehmensbezogene Leistungserstellung in der Informationsverarbeitung beschrieben
wird, in die sich IT-Dienstleistungen eingliedern. Die Aufgaben und damit die Aktivititen des
Informationsmanagements stehen z.B. bei Kremar auf den Ebenen der Informationssysteme
sowie der Informations- und Kommunikationstechnik in direktem Bezug zu IT-Systemen oder
deren Elementen (Krcmar 2002, S. 46-47). Gleichzeitig stellt Rehéuser in seiner Synthese
verschiedener Modelle des Informationsmanagement die Produkte (=Anwendungssysteme)
und IT-Infrastrukturen als Ergebnis der Leistungserstellungsprozesse des Informations-
management sowie als wesentliche Leistungsverflechtung mit den Geschéftsprozessen des
Unternehmens heraus (Rehduser 1999, S. 103; Rehduser 2000, S. 198). Beide Modelle
unterstreichen, dass fiir eine Nutzung dieser IT-Potenziale spezifische Management-,
Entwicklungs- und Betriebsaufgaben zu erfiillen sind. Ohne die Ausfiihrung dieser Aufgaben
und der damit verbundenen Transformationsprozesse an informationstechnischen
Komponenten kdnnen diese fiir sich allein genommen keinen Nutzen fiir das Unternehmen
bringen.
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Diese Ausrichtung von IT-Dienstleistungen auf die Unterstiitzung von Geschiftsaktivititen
und die genannten Gestaltungselemente kommen schlieBlich auch in den Definitionen zum
Ausdruck, die in der Marktforschung in diesem Bereich gebriuchlich sind (vgl. Tabelle 3-1).
Wihrend die erste Definition vor allem die Ausrichtung der Leistungen auf die
Geschiftsaktivititen und die Informationswirtschaft eines Unternehmens betont und die
prozessualen Elemente nur mittelbar beriicksichtig (,,application of ... expertise*), kommen in
den beiden anderen Definitionen auch die technischen Elemente als Leistungsobjekte stirker
zum Tragen (,information systems“ bzw. ,applications® und facilities). Beide
unterstreichen auch, dass bei der Leistungserstellung unterschiedliche Aufgaben mit Bezug zu
diesen Systemen erfiillt werden miissen, damit sie Nutzen stiftend in den Geschéftsprozessen
eingesetzt werden konnen.

Unternehmen Definition IT-Dienstleistungen

GartnerDataquest (0.V ‘[l 1the application of business and technical expertise to enable organizations to create,

2001a,S.7) manage, optimize or access Information and business processes.”

IDC (0.V 2001b, S. 6) “[...] services provided by external companies for planning, building, supporting, and
managing information systems and technology-enabled business processes to various buyer
segments”

(Mizoras 2001, S. 2) Application Service Providers "[...] deliver a contractual service offering to deploy, host,
manage, and provide access to applications from facilities other than the customers’ sites
They are, directly or indirectly, responsible for providing all of the specific activities and
expertise needed to manage software applications or sets of applications.”

Tabelle 3-1: Definitionen von IT-Dienstleistungen aus der Marktforschung
(Quelle: Eigene Darstellung)

Wihrend diese ersten Uberlegungen zu einem intuitiven Verstindnis von IT-Dienstleistungen
fithren konnen, bleiben sie doch zu ungenau, um den Gegenstand dieser Arbeit zu erfassen.
Daher wird im Folgenden zunéchst eine Definition fiir IT-Dienstleistungen vorgeschlagen, die
den weiteren Ausfiihrungen zu Grunde gelegt wird. Im Anschluss wird der Aufbau von IT-
Dienstleistungen anhand der schon identifizieren Elemente von IT-Dienstleistungen niher
beschrieben, indem die hierfiir wesentlichen Merkmale von IT-Systemen sowie IT- und
Geschiftsaktivitaten eingehender untersucht werden. Mit Hinblick auf die Ableitung von
Anforderungen an eine Methode zur Modularisierung von IT-Dienstleistungen ist dabei
besonders interessant, welche Merkmale fiir den Entwurfsprozess zu erfassen sind. Dazu
zihlen besonders solche Merkmale, die Treiber der Variantenvielfalt der Serviceprodukte sein
kénnen.

3.1.2 Definition

Eine fir das Service-Engineering und Servicemanagement prézisere Definition von IT-
Dienstleistungen ist durch Bezugnahme auf die drei Merkmalsdimensionen von
Dienstleistungen abzuleiten, die schon in Kapitel 2.1.1 beschrieben wurden: die Dimension
des Leistungsergebnisses, des Leistungsprozesses und der Leistungsbereitschaft
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(Bullinger/Meiren 2001, S. 155; Bullinger 1999). Fir die Abgrenzung von IT-
Dienstleistungen stellt sich nun die Frage, welche Rolle IT-Systeme bzw. IT-Aktivititen auf

diesen drei Ebenen spielen.

Fiir die Ebene des Leistungsergebnisses ldsst sich in Anlehnung an die zweite der in Tabelle
3-1 aufgefithrten Definitionen (0.V. 2001b, S. 6) formulieren: Die Rolle der
Informationstechnik im Leistungsergebnis ergibt sich aus dem AusmaB, in dem IT-Systeme
und die mit ihnen zusammenhingenden IT-Aktivititen Teil des Leistungsversprechens der
Dienstleistung sind. Je mehr das Leistungsergebnis auch auf Geschéftsaktivititen bzw. andere
fiir Geschiftsprozesse bendétigte Ressourcen (z.B. Produktionsanlagen) gerichtet ist, desto
geringer ist das AusmabB.

Auf der Ebene der Leistungserstellung geht es um die Integration von IT-Systemen und IT-
Aktivititen des Nachfragers als externe Faktoren in den Leistungserstellungsprozess des
Anbieters. Wenn andere, nicht IT-bezogene externe Faktoren iiberwiegen, so ist auch hier der

IT-Bezug geringer.

SchlieBlich ist zu fragen, welchen Anteil die IT-Systeme und fiir IT-Aktivititen bendtigten
Faktoren an den Potenzialfaktoren einer Dienstleistung haben. Haben IT-bezogene
Ressourcen einen hohen Anteil an den fur die Leistungsbereitschaft notwendigen
Potenzialfaktoren, so ist auch auf dieser Ebene eine hohe Bedeutung gegeben.
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IT-Dienstleistungen Dienst-
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Abbildung 3-1: Abgrenzung von IT-Dienstleistungen und IT-basierten Dienstleistungen

(Quelle: Eigene Darstetlung)

Ein Vergleich unterschiedlicher Dienstleistungen entlang der drei Ebenen liefert wichtige
Hinweise fir das Service-Engineering und das Servicemanagement (vgl. Abbildung 3-1).
Zunichst lassen sich moglicherweise bei vergleichbar hoher Bedeutung von (teilweise
immateriellen) IT-bezogenen Leistungsergebnissen Methoden der Definition, Messung und
Bewertung dieser Leistungsergebnisse iibertragen. Beispielsweise kdénnen Methoden der
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Projektdefinition und Erfolgsmessung sowohl fiir die IT-Beratung als auch fiir Projektanteile
von Anwendungs- und Systemmanagementdienstleistungen verwendet werden. Umgekehrt
kénnen Kennzahlen wie die Verfligbarkeit von Anwendungssystemen, die bei den
letztgenannten Dienstleistungen oft zentraler Vertragsgegenstand sind, bei Beratungs-
leistungen als Kennzahl in die Ermittlung erfolgsabhéngiger Vergiitungsbestandteile mit
einbezogen werden. Auf der Ebene der Leistungserstellung konnen #hnliche Vorgehens-
weisen zur Integration externer Faktoren der Nachfrager in die Leistungserstellung anwendbar
sein. Dazu konnen zB. Verfahren zur Daten- und Funktionsintegration zwischen
Anwendungssystemen gehdren oder Rollen- und Organisationskonzepte beziiglich einer
Aufgabenteilung beim Betrieb, der Entwicklung und Verwendung eines Anwendungssystems
zwischen Nachfrager und Anbieter.

SchlieBlich sind Ahnlichkeiten zwischen den Aufgaben des Service-Engineerings und des
Servicemanagements  wahrscheinlich, wenn  IT-bezogene  Potenzialfaktoren  bei
Dienstleistungen eine vergleichbar hohe Bedeutung haben. Bei der Sicherstellung der
Leistungsbereitschaft miissen die Potenzialfaktoren betriebsbereit und in ausreichender
Kapazitit bereitgestellt werden. Dadurch konnen z.B. dhnliche Verfahren der Problemidenti-
fikation und -behebung zum Einsatz kommen. Ferner ist in diesen Fillen die Spezifikation
und das Management der bereit gestellten Verarbeitungs-, Speicher- und Kommunikations-
kapazitit der IT-Systeme von groBer Bedeutung. Kommt es zu Kapazititsengpédssen, so kann
die Dienstleistung aufgrund ihrer Nichtlagerfihigkeit nicht erbracht werden.

Neben der Maoglichkeit, Ahnlichkeiten zwischen Dienstleistungen mit informationstechni-
schen Beziigen zu identifizieren und diese fiir das Service-Engineering und das
Servicemanagement zu nutzen, kdnnen aber entlang der drei Ebenen auch wesentliche
Unterschiede aufgezeigt werden. Dienstleistungen kénnen sowohl in Bezug auf das
Leistungspotenzial als auch in Bezug auf die externen Faktoren der Leistungserstellung einen
hohen Bezug zur Informationstechnik aufweisen. Beim Leistungsergebnis jedoch zielen diese
nicht auf die Planung, die Erstellung, das Management oder den Betrieb von
Informationssystemen ab, sondern auf ein stirker auf Geschiftsaktivititen ausgerichtetes
Leistungsergebnis. Beispielsweise spielen bei einer Micropayment-Dienstleistung sowohl bei
Potenzial als auch bei der Leistungserstellung 1T-Systeme bzw. IT-Aktivititen eine grofie
Rolle, da die Transaktionen durch IT-Systeme durchgefiihrt werden. Jedoch ist das
Leistungsergebnis nicht die Bereitstellung von Informationssystemen fiir das Micropayment,
sondern der Geldtransfer zwischen den beteiligten Parteien. Aus diesem Unterschied ergeben
sich Besonderheiten fiir die Leistungsdefinition und -messung im Vergleich zu Dienst-
leistungen, bei denen ein IT-System an sich fiir die Nutzung durch den Nachfrager
bereitgestellt und nicht die Durchfiihrung von Geschiftstransaktionen erbracht werden soll.

Auch auf der Ebene der Leistungserstellung weisen Dienstleistungen Unterschiede in Bezug
auf den Grad der Integration externer informationstechnischer Faktoren in den
Leistungserstellungsprozess auf. Wihrend bei einer Application-Hosting-Dienstleistung ein
Anwendungssystem eines Kunden mit seiner individuellen Konfiguration betrieben und die
individuelle Standort- und Netzwerktopologie des Kunden einbezogen wird, werden bei einer
IT-basierten Logistik-Dienstleistung auch andere Prozesse und Systeme des Nachfragers
integriert, wie z.B. das Lager und der Warenausgangsprozess. Zudem beschrinkt sich
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moglicherweise die Integration von IT-Systemen des Kunden auf fest definierte
Schnittstellen. Somit haben IT-Systeme und -Aktivitdten einen geringeren Anteil an den
externen Faktoren bei der Logistikdienstleistung als bei Application-Hosting-Dienstleistung.

Ferner ist die Rolle informationstechnischer Potenzialfaktoren unterschiedlich. Wéhrend
sowohl fir Anbieter von ASP- und Micropayment-Dienstleistungen IT-bezogene
Potenzialfaktoren einen hohen Anteil am Leistungspotenzial haben, ist dies bei einer
Business-Process-Reengineering-Beratung oder der IT-basierten Logistikdienstleistung nur in
geringerem Mafle der Fall. Im ersten Fall werden neben IT-bezogenen Qualifikationen der
Berater auch z.B. mit Branchenkenntnissen versehene Berater notwendig und im zweiten Fall
werden auch wieder materielle Logistikprozesse und -anlagen einen grofen Anteil haben.

Trotzdem konnen auf Ebene der Leistungserstellung bzw. der Leistungsbereitschaft grofie
Ahnlichkeiten zwischen einer IT-Dienstleistung und einer IT-basierten Dienstleistung
bestehen, da in beiden Fillen informationstechnische externe Faktoren zu integrieren sind
bzw. informationstechnische Potenzialfaktoren bereitgestellt werden miissen. Gerade das
Beispiel der IT-Strategieberatung zeigt aber umgekehrt, dass diese beiden Ebenen nicht bei
allen IT-Dienstleistungen hohe Bedeutung haben miissen. Andere externe Faktoren und
Potenzialfaktoren, wie z.B. Wissen iiber die Branche, die Geschiftsziele oder Mitarbeiter aus
den Geschiftsaktivititen des Nachfragers, kénnen hier einen grofien Anteil haben.

Zusammengefasst sollen IT-Dienstleistungen wie folgt definiert werden:

IT-Dienstleistungen i.w.S.  IT-Dienstleistungen im weiteren Sinn liegen vor, wenn IT-
Systeme oder IT-Aktivitdten wesentlicher Bestandteil des
Leistungsergebnisses sind.

IT-Dienstleistungeni.e.S.  Im engeren Sinn liegen IT-Dienstleistungen vor, wenn IT-
Systeme oder IT-Aktivititen wesentlicher Bestandteil des
Leistungsergebnisses sind und zusitzlich IT-Systeme oder
andere IT-bezogene Faktoren sowohl als Potenzialfaktoren flir
die Sicherstellung der Leistungsbereitschaft bedeutsam als auch
als externe Faktoren in den Leistungserstellungsprozess einge-
bunden sind.

IT-basierte Dienstleistungen IT-basierte  Dienstleistungen  liegen vor, wenn das
Leistungsergebnis nicht auf IT-Systeme oder IT-Aktivitdten
zielt, aber wenn IT-Systeme oder andere IT-bezogene Faktoren
sowohl als Potenzialfaktoren fiir die Sicherstellung der
Leistungsbereitschaft bedeutsam als auch als externe Faktoren in
den Leistungserstellungsprozess eingebunden sind.

Weiterhin lassen sich in diesem Sinn konsumptive und investive IT-Dienstleistungen
unterscheiden. Wihrend erstere von privaten Nachfragern genutzt werden, bezeichnen letztere
IT-Dienstleistungen, die als Wiedereinsatzfaktoren in den Leistungserstellungsprozessen von
Unternehmen — oder allgemeiner: Organisationen — verwendet werden (Backhaus/Kleikamp
2001, S. 78f.; Meffert/Bruhn 2000a, S. 20f.). Diese Unterscheidung ist besonders fiir IT-
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Dienstleistungen i.w.S. niitzlich, da mit dem Einsatz von Informationstechnik im
Unternehmen in der Regel andere und komplexere Zusammenhénge berticksichtigt werden
miissen als bei ihrer Nutzung in privaten Haushalten.

Diese Arbeit bezieht sich ausschlieBlich auf investive IT-Dienstleistungen im engeren Sinn.
Zur Erhohung der Lesbarkeit wird fiir diese ab hier der Begriff der IT-Dienstleistung
verwendet. Ein etwaiger Bezug auf IT-Dienstleistungen i.w.S. oder auf konsumptive IT-
Dienstleistungen wird durch die Verwendung der entsprechenden Begriffe deutlich gemacht.

In den folgenden Abschnitten werden zundchst die Merkmale der Elemente von IT-
Dienstleistungen néher herausgearbeitet. Zuerst werden dabei die relevanten Eigenschaften
von IT-Systemen ndher untersucht, dann die von IT- und Geschiftsaktivititen. Dies geschieht
mit Blick auf Abhingigkeiten der Elemente und Treiber der Variantenvielfalt, die fiir den
Entwurf einer modularen Servicearchitektur besonders relevant sind. Darauf aufbauend wird
aufgezeigt, welchen Bezug diese Elemente zu den Leistungsergebnissen, zur Integration
externer Faktoren sowie zum Leistungspotenzial besitzen, um die dienstleistungsspezifischen
Merkmale von IT-Dienstleistungen zu ermitteln, damit diese bei der Modularisierung von IT-
Dienstleistungen Beriicksichtigung finden konnen.

3.2 Elemente von IT-Dienstleistungen

3.2.1 IT-Systeme

3.2.1.1 Funktionen

IT-Systeme sollen verstanden werden als der informationstechnische Teil betrieblicher
Informationssysteme. Zur Erfiillung zahlreicher Informationsverarbeitungsaufgaben verfiigen
Unternehmen iiber Informationssysteme. Informationssysteme dienen der optimalen
Bereitstellung von Information und Kommunikation (WKWI 1994, S. 80) und umfassen als
Mensch-Maschine-Systeme  neben  informationstechnischen auch  personelle und
organisatorische Elemente (Picot/Meier 1992; WKWI 1994, S. 80).

Voraussetzung und Ergebnis von Informationsverarbeitungsaufgaben sind Informationen, die
fiir die automatisierte Verarbeitung in IT-Systemen als Daten expliziert werden. Funktionen
von IT-Systemen beschreiben die Transformationen, die das System auf den Daten ausfithren
kann. Sowohl Daten als Objekt als auch die Funktionen als Mittel der Aufgabenausfiihrung
sind aus verschiedener Hinsicht bedeutsam flir IT-Dienstleistungen. Die Bereitstellung
bestimmter Funktionen zur Informationsverarbeitung bzw. bestimmter Informations-
ressourcen als Ergebnis der Informationsverarbeitung kdnnen das Leistungsergebnis von IT-
Dienstleistungen sein. Gleichzeitig kdnnen Funktionen von IT-Systemen wie auch Daten
externe Faktoren von IT-Dienstleistungen darstellen. Funktionen werden externe Faktoren,
wenn die Dienste von IT-Systemen der Nachfrager bei der Leistungserstellung durch Anbieter
genutzt werden. Ebenso konnen dafiir Daten des Nachfragers notwendig sein, auf denen
bestimmte Funktionen ausgeflinrt werden. SchlieBlich ist es moglich, dass sowohl Dienste
(und damit Funktionen) von IT-Systemen als auch Daten als Leistungspotenzial vorgehalten
werden miissen, um die Leistungsbereitschaft einer Dienstleistung zu gewihrleisten.
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Die Funktionen von IT-Systemen in Unternehmen sollen im Folgenden nach einer
Kategorisierung von Weill et al. (Weill et al. 2002, S. 6-10) beschrieben werden, die sie fiir
die Beschreibung von IT-Infrastrukturen verwenden. In ihrem Verstindnis umfasst die IT-
Infrastruktur Dienste und Dienstleistungen, die untemmehmensweit oder fir einzelne
Geschiftseinheiten zentral bereitgestellt werden. Das Modell ist geteilt in einen systemnahen
(oder im Sprachgebrauch von Weill et al.: physikalischen) und einen managementorientierten
Bereich. Wihrend sich der managementorientierte Teil von den weiter unten beschriebenen
IT-Aktivititen abgedeckt wird, lassen sich durch den systemnahen Teil die Funktionsbereiche
komplexer Informationsverarbeitung in Unternehmen differenzieren. In das Modell ordnen sie
sowohl Dienste ein, die IT-Systeme Nutzern oder anderen IT-Systemen zur Verfligung
stellen, als auch systemnahe Dienstleistungen, die durch menschliche Aufgabentriger im
Zusammenhang mit den Systemen erbracht werden. Da in dieser Arbeit zwischen IT-
Systemen und den damit zusammenhéngenden Aktivititen unterschieden wird, soll das
Modell zur Klassifikation der technischen Dienste, nicht der Dienstleistungen (oder
Aktivititen) verwendet werden. Nach dem Modell lassen sich die Funktionen von IT-
Systemen in die folgenden sechs Bereiche klassifizieren: Geschéftsanwendungsfunktionen,
Datenmanagementfunktionen, Kanalmanagementfunktionen, Kommunikationsfunktionen,
Sicherheitsfunktionen und Facilities-Funktionen (vgl. Abbildung 3-2). Diese Gruppen werden
nachfolgend detaillierter erldutert.
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Abbildung 3-2: Funktionsgruppen von IT-Systemen in Unternehmen
(Quelle: in Anlehnung an Weill et al. 2002, S. 6)

Geschdftsanwendungsfunktionen  unterstiitzen  operative  Geschéaftsprozesse  durch
Automatisierung von Geschéftstransaktionen und die Unterstiitzung von Administrations- und
Dispositionsaufgaben (Mertens 2000, S. 5). Der Funktionsumfang konkreter Systeme in
dieser Gruppe kann unterschiedlich stark entlang der betrieblichen Wertkette integriert sein.
Mertens (2000, S. S) unterscheidet als typische fachliche Funktionsbereiche Forschung und
Entwicklung, Vertrieb, Beschaffung, Produktion, Versand, Kundendienst, Lagerhaltung sowie
die Unterstiitzungsfunktionen Personalmanagement, Gebaudemanagement, Finanzwesen und
Rechnungswesen. Um durchgingige Geschiftsprozesse zu unterstiitzen finden sich in dieser
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Gruppe auch Funktionen fiir das Management von Workflows bzw. der Geschifts-
prozessautomatisierung.

Datenmanagementfunktionen erlauben die Verwaltung und Analyse von Geschéftsdaten.
Diese Funktionen werden teilweise durch separate Systeme umgesetzt, damit sie Daten aus
unterschiedlichen Anwendungssystemen integrieren bzw. sie fiir diese bereitstellen kdnnen.
Solche Datenmanagementsysteme unterstiitzen sowohl operative Prozesse als auch Planungs-
und Kontrollaufgaben. Fiir operative Aufgaben gibt es eine Reihe von Beispielen flir solche
Systeme: die unabhingige Verwaltung von Stammdaten (z.B. Kundendaten, Produktdaten)
(ein Beispiel findet sich bei Bunjes et al. 2002), Wissensdatenbanken (Bshmann/Krcmar
2002b. S. 391-392), die anwendungsunabhingige Bereitstellung von Stamm- und
Bewegungsdaten in Operational-Data-Stores (Kemper/Lee 2001, S. 0.S.). Planungs- und
Kontrollaufgaben werden héufig durch Business-Intelligence-Systeme unterstiitzt, durch die
operative Daten aus unterschiedlichen Systemen extrahiert, aufbereitet und fiir Analysen
bereitgestellt werden (Strauch/Winter 2002, S. 445-446).

Unter Interaktionskanalmanagementfunktionen werden Funktionen verstanden, die
Mitgliedern oder Partnern eines Unternehmens einen integrierten IT-gestlitzten Zugang zum
Unternehmen und seinen Leistungen ermdglichen. Das Ziel der Integration ist eine
Zusammenfassung der Zugangswege, Geschéftstransaktionen und Informationen, die fiir die
Beziechung zum Kunden, Geschiftspartner oder Unternehmensmitglied relevant sind.
Zugangswege konnen z.B. Filialen (mit POS-Endgeriten), Call-Center, das Web, E-Mail,
Fax, Post, Kioske und Automaten, automatische Telefondienste sowie mobile Endgerite sein
(Weill et al. 2002, S. 6-7). Uber die Zugangswege konnen Transaktionen sowohl selbstindig
von den Nutzern ausgeflihrt werden als auch iiber Mitarbeiter des Unternehmens. Viele
Zugangswege weisen Kombinationen dieser beiden Moglichkeiten auf (z.B. Kundenportal mit
Call-Back- oder Co-Browse-Funktion). Neben der Integration der Kontaktwege ist aber auch
eine Zusammenfiihrung der Ausfithrung und Kontrolle von Geschiiftstransaktionen sowie von
fiir die Beziehung relevanten Informationen notwendig. Dadurch ergeben sich Schnittstellen
zu Geschiftsanwendungs- und Datenmanagementsystemen. Fiir die unterschiedlichen
technischen Endgerite der Kanile miissen z.B. die Funktionen zur Prisentation von Ausgaben
der Systeme wie auch fiir die Navigation und Bedienung der Systemfunktionen realisiert
werden. Weiterhin werden Sicherheitsfunktionen integriert, durch die nur eine einmalige
Authentifizierung des Nutzers stattfinden muss, auch wenn in der Kontaktphase
unterschiedliche Systeme fiir Transaktionen und Informationsabfrage genutzt werden (z.B.
Single-Sign-On bei Portalen). Auch koénnen Personalisierungsfunktionen hinzukommen,
durch die ein Nutzer den Zugang auf spezifische Bedarfe anpassen kann (vgl. Fricke 2001, S.
371-372; Riempp 2002, S. 450-451).

In diesen ersten drei Gruppen sind vor allem die Funktionen zur Umsetzung der fachlichen
Anforderungen an Informationsverarbeitungsaufgaben zu finden. Diese Funktionen bauen auf
Basisdiensten auf, die einen sicheren, 6konomischen Betrieb sowie die geografische
Verteilung von IT-Systemen erst erméglichen. Dazu zdhlen Kommunikations-, Sicherheits-
und Facilities-Funktionen, die im Folgenden kurz vorgestellt werden.
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Kommunikationsfunktionen erlauben die Umsetzung vernetzter IT-Systeme, deren Funktionen
an unterschiedlichen geografischen Orten genutzt werden kdnnen. Dazu zdhlen Dienste fiir
den Datentransfer, die Nachrichtentibermittlung und die standortiibergreifende Bereitstellung
von Inhalten. Datentransferdienste stellen Netzwerkkapazititen bereit, liber die Daten
zwischen Systemen iibermittelt werden konnen, z.B. Routing-Dienste, LAN- und WAN-
Verbindungen oder Internetverbindungen). Nachrichtenaustauschdienste {ibermitteln
Nachrichten fiir IT-Systeme und Personen. Neben E-Mail-Diensten kénnen auch MOM-
Systeme (engl. fiir message-oriented middleware) dazu gezihlt werden, die die Ubermittlung
von Nachrichten zwischen Anwendungssoftware libernehmen. Ebenso zdhlen Anbindung an
Geschiftsnachrichtennetzwerke (z.B. EDI) dazu. Beispiele fir IT-Systeme zur
Inhaltsbereitstellung sind Webserver, Datei-Dienste sowie Enterprise-Content-Delivery-
Networks (ECDN), die die Bereitstellung von datenintensiven Multimediainhalten
tibernehmen.

Die Sicherheit von IT-Systemen soll aus technischer Sicht die Integritit und die
Vertraulichkeit von Transaktionen und Informationen, die Nachvollziehbarkeit von
Vorgingen in den Systemen sowie die Verfiigbarkeit der Systeme gewiéhrleisten (Rannenberg
2000, S. 490). Vertraulichkeit meint, dass nur autorisierte Nutzer Zugriff auf Informationen
erhalten, wihrend Integritit bedeutet, dass sie nicht unberechtigt modifiziert werden kénnen.
Durch die Nachvollziehbarkeit sollen Vorgénge, die in einem IT-System ausgefiihrt werden,
Personen als Verantwortlichen zugeordnet werden. Dies ist die Grundlage flir die Nicht-
Abstreitbarkeit von Informationsiibermittlungen, die fiir die rechtliche Absicherung
elektronischer Geschéftstransaktionen notwendig sein kann. Verfligbarkeit schlieBlich soll
sicherstellen, dass das die Leistungen von IT-Systemen anforderungsgemifl zur Verfligung
stehen. Die fiir die Umsetzung dieser Ziele notwendigen Funktionen sind teilweise eng mit
der Logik von Anwendungs- und Betriebssoftware sowie den Hardwaresystemen der anderen
Funktionsbereiche verbunden. Jedoch gibt es auch eine Reihe von Sicherheitsfunktionen, die
unabhingig davon erflillt werden konnen. Die Vertraulichkeit und Integritdt kann beispiels-
weise durch die Verwendung von Public-Key-Infrastrukturen gestirkt werden (die auch
unternehmensiibergreifend sein konnen). Die Verfiigbarkeit von Systemen kann durch
Sicherungs- und Wiederherstellungssysteme verstirkt werden, die im Fehlerfall einen
Wiederanlauf des Systems ermoglichen. Dariiber sind gerade bei einer Offnung gegeniiber
externen IT-Systemen oder 6ffentlichen Netzen zusétzliche Sicherheitsfunktionen notwendig,.
die unberechtigte Angriffe gegen alle Sicherheitsziele unterbinden sollen. Dies kann z.B.
durch IT-Systeme wie Firewalls oder Intrusion-Detection-Systeme umgesetzt werden.

In der Gruppe Facilities werden schlieBlich die Systeme zusammengefasst, die integrierte
Dienste fiir alle anderen Funktionsgruppen zur Verfligung stellen. Diese integrierten Dienste
fihren andere IT-Systeme in zentralen Verzeichnis-, Management- und Entwicklungs-
systemen zusammen oder stellen zentral verwaltete Verarbeitungs- und Speicherkapazititen
bereit. Beispiele flir die erste Gruppe von Funktionen sind zentrale Softwareentwicklungs-
systeme und System- und Anwendungsmanagementsysteme, die eine zentrale Uberwachung
und Steuerung der Systemlandschaft unterstiitzen. Auch lassen sich Verzeichnisdienste dazu-
rechnen, die Personen und Objekte von Organisationen dokumentieren und fiir Funktionen
der Geschiftsprozessautomatisierung oder Sicherheit genutzt werden. Zentrale Verarbeitungs-
und Speicherungskapazititen sind z.B. Serverfarmen, Speichernetzwerke, Speicherroboter
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und andere Systeme von Datenzentren. Wenn sie zentral konfiguriert und verwaltet werden,
kénnen aber auch dezentral genutzte Endgerite wie Desktop-Systeme zu den IT-Facilities
eines Unternehmens gehoren.

Diese Ubersicht zeigt interdependente Funktionsgruppen auf, die fiir die sichere und effiziente
Ausfiihrung betrieblicher Informationsverarbeitungsaufgaben erforderlich sein konnen. Die
Umsetzung dieser Funktionen erfolgt dabei in der Regel in einer unternehmensspezifischen
Systemlandschaft, die aus einer Menge gekoppelter IT-Systeme besteht. In den folgenden
Abschnitten wird nun préziser dargelegt, wie die Systeme im Kontext solcher System-
landschaften als Elemente von IT-Dienstleistungen erfasst werden kénnen. Zunichst steht
dabei die Architektur als Innensicht einzelner Systeme im Vordergrund. Die im Anschluss
untersuchten Méglichkeiten zur Integration der Systeme beschreiben die Optionen, die fiir
ihre Einpassung in Systemlandschaften bestehen. Dabei werden neben den Eigenschaften des
Aufbaus der Systeme vor allem auch Anpassungs- und Verdnderungsméglichkeiten im
Lebenszyklus beschrieben. Wihrend der Aufbau wesentliche Abhéngigkeiten zwischen den
Teilsystemen bzw. zwischen integrierten Systemen aufzeigt, sind die Moglichkeiten zu
Anpassung, Integration und Verdnderung Indikatoren firr die Treiber der Variantenvielfalt
von IT-Dienstleistungen — wie dies in der Fallstudie noch gezeigt werden wird.

3.2.1.2 Architektur

Die Architektur von IT-Systemen soll in diesem Abschnitt aus zwei Perspektiven beschrieben
werden. Zundchst wird der Aufbau von IT-Systemen erldutert und dabei vor allem auf die
unterschiedlichen Sichten eingegangen, durch die Elemente des Systems und damit
Leistungsobjekte von IT-Dienstleistung identifiziert werden konnen. Anschliefend werden
architektonische Anpassungsmoglichkeiten von IT-Systemen erldutert, durch die diese an
unterschiedliche funktionale und nicht-funktionale Anforderungen angepasst werden kénnen.

Sichten auf Architektur

Die Systemarchitektur’ beschreibt die logische und physikalische Anordnung ihrer
Teilsysteme und deren Beziehungen. Sie hat grofen Einfluss auf die funktionalen Merkmale
eines IT-Systems, aber auch auf Qualitdtsmerkmale wie z.B. das Leistungsvermégen, die
Anpassbarkeit und Erweiterbarkeit oder die Zuverldssigkeit (Hansen/Neumann 2001, S. 131).

Auf die Architektur eines IT-Systems lassen sich unterschiedliche Sichten bilden (Clements et
al. 2002; Kruchten 1995; Scheer 1997). Diese Sichten unterscheiden sich in den
verschiedenen Modelltypen fiir Systemarchitekturen, da mit den Architekturmodelien
unterschiedliche Zwecke erfiillt werden sollen. Um IT-Systeme als (software-)technische
Elemente von IT-Dienstleistungen zu charakterisieren, wird im Folgenden dem aus dem
Software Engineering stammenden Konzept von Kruchten (1995) zur Beschreibung von
Softwarearchitekturen gefolgt, das vor allem durch die Verbindung mit den Werkzeugen und
Methoden der Firma Rational Verbreitung gefunden hat. Das Konzept unterscheidet dabei
eine logische Sicht, eine Entwicklungssicht, eine Prozesssicht und eine physikalische Sicht
auf IT-Systeme.

¢ Systemarchitektur wird hier synonym zum Begriff der Softwarearchitektur verwendet.
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Die logische Sicht beschreibt die Struktur der Funktionen des Systems, d.h. der Dienste, die es
fiir Benutzer oder andere Systeme bereitstellt und seine logischen Elemente, z.B. seine
Datenelemente, Funktionen oder Objekte sowie deren Beziehungen (z.B. Datenfliisse,
Relationen oder Vererbungen und Assoziationen). Ein Modell der logischen Sicht kann z.B.
als Objektdiagramm wesentliche Schliisselelemente der Doméne und ihre Beziehungen
erfassen. Zentral ist die Aggregation dieser Elemente zu Funktionsbereichen. Dadurch werden
zum einen die Organisation der Funktionen und ihre Abhéingigkeiten deutlich, aus denen
erkennbar ist, ob und wie sich spezifische Funktionen unabhéngig von anderen Funktionen
verwenden lassen. Ferner werden dadurch Mechanismen und Elemente erkennbar, die dem
gesamten System gemeinsam sind (z.B. Infrastrukturfunktionen). Die Elemente der logischen
Sicht konnen nun sowohl aus Sicht der Systementwicklung als auch aus Sicht des
Systemsbetriebs in Einheiten gegliedert werden.

Die Entwicklungssicht beschreibt die Aufteilung des Systems in Module aus der Sicht der
Softwareentwicklung. Die Organisation der Module soll die Durchfiihrung des Entwicklungs-
prozesses und die Erflillung der daran gestellten Anforderungen erméglichen. Grundsitzlich
ist die Entwicklungssicht der logischen Sicht sehr dhnlich, da sich aus ihr auch wesentliche
Abhangigkeiten fiir die Entwicklung ergeben. Werden jedoch an die Entwicklung zusitzliche
Anforderungen gestellt, kénnen sich auch von der logischen Struktur stirker abweichende
Entwicklungsstrukturen ergeben. Diese Anforderungen konnen z.B. Ziele beziglich Wieder-
verwendung, Portabilitdit und Sicherheit betreffen, aber auch die Erleichterung von

Managementaufgaben wie Projektplanung, -iiberwachung und -steuerung bei komplexen
Projekten umfassen.

Die Prozesssicht gliedert das System aus Sicht von Synchronisierung und Nebenldufigkeit.
Dazu muss die funktionale Struktur des IT-Systems auf Ausfiihrungseinheiten abgebildet
werden und die Konnektoren (Clements et al. 2002, S. 109-100) zwischen diesen Einheiten
definiert werden. Die Konnektoren sind Mechanismen, ber die verschiedene Ausfiihrungs-
einheiten zur Laufzeit kommunizieren, wie z.B. entfernte Prozeduraufrufe oder Nachrichten-
tibermittlung. Die Ausfithrungseinheiten miissen fiir die Zuweisung von Verarbeitungs-,

Speicherungs- und Kommunikationskapazititen auf Rechnerknoten der physikalischen
Struktur verteilt werden.

Die physikalische Sicht schlieBlich beschreibt die Zuordnung von Softwareelementen zu
einem Netzwerk von physischen Teilsystemen. Prozesse miissen Rechnern zur Ausfiihrung
zugewiesen werden. In verteilten Systemen sind diese Rechner Knoten in einem Netzwerk,
die durch Kommunikationskanile verbunden sind. Damit beschreibt die physikalische Sicht
die Verteilungsaspekte des Softwaresystems. Physikalische Konfigurationen kénnen sich je
nach Einsatzzweck des Systems unterscheiden (z.B. Produktions- vs. Entwicklungssystem)
und zudem an individuelle geografische Anforderungen des Einsatzkontexts angepasst sein.

Durch diese vier Sichten konnen die Elemente von IT-Systemen identifiziert werden. Durch
die Beziehungen zwischen den Elementen einer Sicht und den gegenseitigen Zuordnungen
von Elementen zwischen den Sichten lassen sich dementsprechend wesentliche technische
Abhiangigkeiten erkennen, die sich aus der Nutzung, der Entwicklung, dem Betrieb und der
physischen Plattform ergeben.
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Kruchten ergénzt diese vier Sichten um eine fiinfte: die Sicht der Szenarien. Dabei handelt es
sich um Instanzen von kritischen Anwendungsféllen, in denen Systemelemente aus allen
Sichten in ihrem Zusammenwirken beschrieben werden. Diese Sicht ist spezifisch fiir die
Konzeption und die Validierung von Architekturentwiirfen gedacht. Da das Modell
ausschlieBlich zur Erfassung der Architektur bestehender IT-Systeme verwendet werden soll
und wegen der Redundanz dieser Sicht zu den anderen Sichten keine neuen Elemente und
Beziehungen erginzt werden, soll sie im Weiteren vernachlissigt werden.

Architektonische Anpassungsméglichkeiten

Die Struktur eines IT-Systems in diesen vier Sichten wirkt auf Eigenschaften des
Gesamtsystems, die aus der Sicht von IT-Dienstleistungen eine besondere Bedeutung haben.
Dazu zdhlen die Anpassbarkeit der Funktionen, der Nutzung, der Leistung, der Verfugbarkeit
und der Verteilung, weil sie im Besonderen die Ubertragbarkeit von IT-Systemen in neue
Einsatzkontexte definieren (vgl. Abbildung 3-3).

Sichten auf Architektur

Logische Sicht Entwicklungssicht

D Ij Architekturelle
El D Anpassungsmdglichkeiten
*Funktionen
> *Nutzungsform
F - *Leistung
Prozesssicht Physikalische Sicht Verfiigbarkeit
| 1 ‘Verteilung
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Abbildung 3-3: Architektur und architektonische Anpassungsmaoglichkeiten von IT-Systemen

(Quelle: in Anlehnung an Kruchten 1995, S. 43)

Anpassbarkeit der Funktionen: Durch Anpassung konnen auch mit Standard-IT-Systemen die
Anforderungen spezifischer Anwendungsfille umgesetzt werden. Die Anpassbarkeit wird
durch die Modularitit der Funktionsstruktur, die Anpassbarkeit von Elementen der
Funktionsstruktur sowie die Erweiterbarkeit der Funktionsstruktur definiert. Ist ein IT-System
aus funktionaler Sicht modular aufgebaut, dann konnen einzelne Funktionsgruppen
unabhingig von anderen Gruppen des gleichen IT-Systems verwendet werden. Diese
Funktionsmodule konnen die Integration eines IT-Systems in eine Systemlandschaft
erleichtern, da durch das Auslassen nicht benotigter Funktionen Uberlappungen mit weiteren
IT-Systemen der Systemlandschaft vermieden werden konnen. Erlaubt die Preispolitik eines
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Herstellers von IT-Systemen zudem den Kauf oder die Lizenzierung einzelner
Funktionsmodule, konnen gerade bei sehr umfangreichen Systemen Kosten enger an die
tatsdchlich genutzten Funktionen gebunden werden. Die funktionale Modularitat wird vor
allem durch die logische Struktur eines IT-Systems bestimmt, da diese die Enge der Kopplung
einzelner Funktionsbereiche oder Funktionen eines IT-Systems definiert. Bei der Anpassung
der Funktionsstruktur dagegen werden Eigenschaften einzelner Elementen (z.B. Formate von
Datenelementen) durch Auswahl oder Setzen von Parametern definiert. Bei der Erweiterung
werden zusétzliche Funktionen ergénzt, bei denen auf die logischen Elemente des IT-Systems
zugegriffen wird. In beiden Féllen wird nicht der Programmcode des Systems selbst
verdndert, sondern Anpassung und Erweiterung erfolgen {iber dafiir vorgesehene Funktionen
des IT-Systems, z.B. Funktionen fiir das Customizing (Anpassung) oder einer Skriptsprache
(Erweiterung). Ebenso wie die Modularitit der Funktionen miissen diese Moglichkeiten in der
logischen Struktur eines Systems grundsétzlich angelegt sein.

Anpassbarkeit der Nutzungsform: Ein IT-System kann verschiedene Optionen fiir die
Nutzungsform des Systems durch heterogene Benutzergruppen erdffnen. Ein
mehrbenutzerfahiges System erlaubt die Verwendung des Systems durch unterschiedliche
Personen, fir die in der Regel eine eigene, von anderen Benutzern getrennte
Nutzungsumgebung zur Verfiigung gestellt wird. Ein mandantenfihiges IT-System erlaubt es
dariiber hinaus, ein System in der Nutzung zwischen mehreren, oftmals rechtlich
selbstdndigen Organisationen (z.B. Firmen) zu teilen. Dabei sind bestimmte
Systemeinstellungen und vor allem die jeweiligen Stamm- und Transaktionsdaten eines
Mandanten getrennt von anderen Mandanten zu speichern und zu verarbeiten. Das
Kernsystem und die Betriebsumgebung werden dagegen von allen Mandanten geteilt
verwendet. Die Mehrbenutzerféhigkeit sowie die Trennung von Daten und Transaktionen
nach Mandanten muss in der logischen Struktur der Funktionen eines IT-Systems
grundsitzlich angelegt sein und ist daher eine architektonische Eigenschaft. Beide
Eigenschaften er6ffnen Optionen fiir die geteilte Nutzung eines IT-Systems in heterogenen
Benutzergruppen.

Anpassbarkeit der Leistung: Der Einsatz von IT-System erfordert neben der Erfullung
funktionaler Anforderungen auch das Erreichen bestimmter Leistungswerte, wie z.B. der
Durchsatz bei einem Einsatz ohne Benutzerinteraktion oder die Antwortzeiten flir durch einen
Benutzer ausgeldste Anfragen an das System. Ein leicht skalierbares System ldsst sich in
seinen Leistungswerten einfach an verdnderte Zielwerte anpassen. In der Regel ist damit
gemeint, dass auch steigende Anforderungen an die Systemleistung erfiillt werden kdnnen.
Die Skalierbarkeit kann sowohl durch die Prozessarchitektur eines IT-Systems zur Laufzeit
sowie durch Anpassung der Leistungswerte der Rechnerknoten und Kommunikationsverbin-
dungen der physikalischen Struktur verbessert werden. Erlaubt die Prozessarchitektur z.B. die
Replikation von Prozessen, so kann die Verarbeitung von Transaktionen auf mehrere
Rechnerknoten verteilt werden, um so zusétzliche Verarbeitungs- und Speicherungskapazita-
ten zu nutzen. Bei der Replikation werden Funktionen und/oder Daten redundant gehalten und
iber Synchronisationsmechanismen abgeglichen (Mantel/Schissler 2002, S. 173; Schissler et
al. 2002, S. 462-465). Neben den Eigenschaften der Prozessarchitektur kann aber auch die
physikalische Struktur des Systems die Skalierbarkeit erhdhen. Baut diese auf leicht
skalierbaren ~Hardwareelementen auf, deren Verarbeitungs-, Speicherungs- und
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Kommunikationskapazititen einfach an neue Anforderungen angepasst werden konnen, so
vereinfacht dies auch die Skalierbarkeit des darauf aufsetzenden IT-Systems. Leicht anpassbar
sind Hardwareelemente, wenn fiir die Kapazititsverdnderung keine Betriebsunterbrechung
notwendig ist. Auch wird diese vereinfacht, wenn kein physischer Eingriff am jeweiligen
Element notwendig ist, sondern die Kapazititen logisch zugewiesen werden kdnnen (z.B. bei
Speichernetzwerken). Bei hohem Zeitaufwand und hohen Investitionen einer
Kapazititsanpassung gewinnt das genaue sizing der physikalischen Elemente des IT-Systems
an Bedeutung. Gerade bei IT-Dienstleistungen, die den Betrieb von IT-Systemen gemil
vereinbarter Qualitdtsanforderungen garantieren, konnen durch genaues sizing hohere Ertriige
erzielt werden, wenn mit dem Kunden nur der Betrieb gemdf Qualitéitsvereinbarung und nicht
der dafiir notwendige Einsatz physikalischer Ressourcen vertraglich vereinbart ist.

Anpassbarkeit der Verteilung: Die physikalische Struktur von IT-Systemen beschreibt, wie
die Teilsysteme auf einzelne vernetzte Rechnerknoten verteilt werden bzw. welche Optionen
es flir diese Verteilung gibt. So erfordern bestimmte Kommunikationsmechanismen zwischen
Prozessen die Koprisenz der Prozesse auf einem Rechnerknoten, wihrend bei anderen
Mechanismen der Prozess auch auf einem entfernten Rechner ausgefiihrt werden kann (z.B.
Remote Procedure Call). Aus den Eigenschaften der Prozesse, die den Rechnerknoten
zugewiesen werden, ergeben sich Anforderungen an die Verarbeitungs- und
Speicherungskapazitit der Knoten. Die Kommunikation zwischen den Prozessen, die auf
unterschiedlichen Rechnerknoten ausgefiihrt werden soll, bestimmt die Anforderungen an die
Kommunikationskapazititen zwischen den Rechnerknoten. Aus den Optionen fiir die Vertei-
lung ergeben sich zundchst Anforderungen an die Auslieferungs- und Wartungsprozesse von
physikalischen Elementen. Bei Aufstellung und physikalischen Eingriffen miissen Aktivititen
an den jeweiligen Einsatzorten der Elemente durchgefiihrt werden. Lisst sich deren Einsatzort
zentralisieren, wie dies z.B. in der Regel fiir den Serverbetrieb in Client-Server-Systemen
mdoglich ist, so kénnen auch die ortsabhingigen Aktivitdten dort konzentriert werden. Bei
einer verteilten Aufstellung der Elemente — oder bei einem mobilen Einsatz — miissen
dagegen Moglichkeiten fiir eine Durchfithrung der Aktivitdten an verschiedenen, potenziell
nicht festlegbaren Orten bestehen.

Anpassbarkeit der Verfugbarkeit: Die Systemverfiigbarkeit gibt an, welcher Anteil eines
Zeitraums IT-Systemen fiir die Ausfiihrung von Informationsverarbeitungsaufgaben zur
Verfiigung steht. Die Verfligbarkeit kann sowohl durch planbare wie auch durch unplanbare
Stillstandszeiten reduziert werden. Planbare Stillstandszeiten entstehen durch Betriebs- und
Wartungsarbeiten, bei denen das System nicht fiir Informationsverarbeitungsaufgaben zur
Verfligung stehen kann. Betriebsarbeiten sind regelmiflig ausgefithrte Aktivititen oder
Programme, durch die die Funktionsfahigkeit des IT-Systems gewihrleistet wird. Wird flir die
Ausfihrung z.B. der Datensicherung und -archivierung ein exklusiver Zugriff auf den
Datenbestand des Systems benotigt, so konnen in dieser Zeit keine Transaktionen
durchgefiihrt werden und das System ist nicht verfligbar. Wartungsarbeiten dienen der
Einfiihrung von Systemverdnderungen. Dabei werden Software- und Hardwareteilsysteme
entfernt, hinzugeflgt oder ersetzt. Im Zuge dieser Arbeiten kann eine Migration von Daten
vom bestehenden in das verdnderte System notwendig sein. Auch in diesen Fillen kann dies
zu einer Nichtverfiigbarkeit des IT-Systems fiihren. Unplanbare Stillstandszeiten dagegen
gehen vor allem auf Betriebsstorungen zuriick. In der Regel konnen stdrungsbedingte
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Stilistandszeiten abgeschitzt werden durch Informationen iiber die Zuverlédssigkeit von IT-
Systemen (z.B. ausgedriickt als durchschnittliche Zeitspanne zwischen zwei Stoérungen.
MTBF). Die Linge der Stillstandszeiten wird durch die Zeit der Stérungsbehebung und des
Wiederanlaufs des Systems bestimmt. Die Prozessarchitektur und die physikalische Struktur
von IT-Systemen konnen Optionen fur unterschiedliche Verfiigbarkeitsniveaus zulassen. Die
Verfligbarkeit kann erhoht werden, wenn die Prozessarchitektur die redundante Auslegung
von Prozessen vorsieht, so dass bei Nichtverfligbarkeit eines Prozesses ein anderer Prozess
die Verarbeitung iibernehmen kann. Fir die Reduzierung von Stillstandszeiten wegen
Wartungsarbeiten und Stérungen an Anwendungssystemen kann eine Replikation von
Prozessen schon ausreichen. Sollen daneben aber auch noch Stillstandszeiten durch Stérungen
oder die Wartung der Betriebssysteme und der Hardwareeinheiten reduziert werden, so muss
auch die physikalische Struktur entsprechend redundant ausgelegt sein. Dann lassen sich die
redundanten Prozesse auf redundante Rechnerknoten verteilen, so dass im Fehlerfall der
Betrieb von einem anderen Rechnerknoten und den darauf laufenden redundanten Prozessen
tibernommen werden kann.

Anpassbarkeit  der physischen  Plattform: Prozesse setzen Verarbeitungs- und
Speicherungskapazitéten fiir ihre Ausfithrung voraus, die von den physischen Teilsystemen
eines IT-Systems zur Verfiigung gestellt werden. Diese physische Plattform ist eine
Kombination von Rechnersystem und Betriebssystem. Die Anpassbarkeit der physischen
Plattform bezieht sich auf die Wahlmoglichkeiten, die bei der Konfiguration einer konkreten
Instanz des IT-Systems hinsichtlich der Rechner- und Betriebssysteme bestehen. Besteht
keine Anpassbarkeit, so kann das IT-System nur auf einer spezifischen Server- und
Betriebssystemkombination eingesetzt werden. Bei einer hohen Anpassbarkeit bestehen fiir
die Realisierung der physischen Plattform zahireiche Optionen. Teilweise werden auch nur
Vorgaben flir das notwendige Betriebssystem gemacht, das dann seinerseits die
Wahlméglichkeiten beziiglich der Rechnersysteme begrenzt.

Zusammenfassung

IT-Systeme lassen sich aus unterschiedlichen Sichten beschreiben. Eine prézise Benennung
von Leistungsobjekten von IT-Dienstleistungen erfordert daher die Beschreibung der
Systemarchitektur aus diesen Sichten, damit die Leistungsobjekte einer dieser Sichten
zugeordnet werden konnen. Durch die Verkniipfung von Elementen in den unterschiedlichen
Ebenen lassen sich damit die Abhéngigkeiten der Leistungserstellung an einem Element des
betreffenden IT-Systems erkennen.

Aus dynamischer Sicht kann der Aufbau der IT-Systeme in den unterschiedlichen Sichten
Anpassungsméglichkeiten flir Funktion, Nutzungsform, Leistung, Verfligbarkeit, Verteilung
und physischer Plattform eréffnen. Diese Anpassungsmoglichkeiten zeigen auf, welche
Verdnderungen an den IT-Systemen als Elemente der IT-Dienstleistung im Lebenszykius der
Dienstleistung auftreten kénnen. Dies kann ein wichtiger Treiber der Variantenvielfalt von
IT-Dienstleistungen sein.

Der interne Aufbau und die internen Anpassungsmoglichkeiten miissen jedoch verbunden
werden mit den Optionen fir eine Integration eines IT-Systems in spezifische
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Systemlandschaften. Nur in der Verbindung von interner und externer Perspektive ist der
Aufbau der Systeme vollstindig beschrieben und ldsst sich die Variabilitdt der Systeme im
Lebenszyklus beurteilen.

3.2.1.3 Integration

Wirtschaftlichkeitsabwdgungen und  strategische Entscheidungen sowie historische
Ptadabhéngigkeiten fiihren dazu, dass die Gesamtheit der Informationsverarbeitungsaufgaben
in einer Mehrzahl selbstindiger IT-Systeme realisiert wird. Trotzdem kann ein
Zusammenwirken dieser selbstindigen Systeme erwiinscht oder erforderlich sein. IT-Systeme
werden daher integriert, um funktionale oder nicht-funktionale Anforderungen an die
Informationsverarbeitung zu realisieren, die die Funktionen oder Leistungsmerkmale eines
isolierten IT-Systems iiberschreiten. So kann unter Integration allgemein der Prozess
verstanden werden, bei dem aus diesen selbstdndigen Systemen niedriger Ordnung ein System
hoherer Ordnung gebildet wird (Fischer 1999, S. 86).

Ursachen heterogener Systemlandschafien

Ein Grund fiir die Existenz von Systemlandschaften mit teilweise integrierten IT-Systemen ist
die Verwendung von Standardsystemen und -komponenten fir die Realisierung betrieblicher
Informationsverarbeitungsaufgaben. Fiir einen solchen Fremdbezug kénnen zum einen
Wirtschaftlichkeitsabwigungen sprechen, wenn durch die Standardsysteme funktionale und
nicht-funktionale Anforderungen flir das Unternehmen mit geringeren Kosten oder in kiirzerer
Zeit umgesetzt werden konnen. Standardsysteme sind ferner die einzige Alternative, wenn der
Aufbau von Ressourcen fiir die Individualentwicklung entsprechender IT-Systeme fiir das
Unternehmen nicht méglich ist, zB. bei hohem Nachfrageiiberschuss im Markt fir
qualifizierte IT-Arbeitskrifte, oder diese Ressourcen aus strategischen Erwigungen nicht
aufgebaut werden sollen, z.B. wenn diese auBerhalb der Kernkompetenzen des Unternehmens
liegen (Hansen/Neumann 2001, S. 152; Krcmar 2002, S. 113-122).

Solche Standardsysteme werden beispielsweise vielfach fir die Bereitstellung von
Infrastrukturfunktionen verwendet. Diese Funktionen erfilllen fiir sich genommen in der
Regel keine fachlichen Informationsverarbeitungsaufgaben, doch sind die von ihnen
bereitgestellten Dienste Voraussetzung fiir die Funktionsfihigkeit der hoheren, darauf
aufbauenden IT-Systeme (Hansen/Neumann 2001, S. 153). Beispiele dafiir sind
Datenbankmanagementsysteme oder Middleware-Systeme, mit denen die Kopplung zwischen
unterschiedlichen IT-Systemen unterstiitzt werden kann.

Ferner konnen interne Richtlinien und standardisierte Dienste Systemgrenzen erzwingen, so
dass sich daraus Integrationsanforderungen ergeben. Soiche Vorgaben konnen auch wieder
aus  Wirtschaftlichkeitsabwigungen erfolgen, wenn mit einer Reduktion der
Verschiedenartigkeit ~ der  eingesetzten  IT-Systeme in  einer  Systemlandschaft
Spezialisierungsvorteile bei den damit in Verbindung stehenden IT-Aktivititen erzielt werden
konnen. Ferner ermdglichen solche Standards die Anpassung von Systemlandschaften an
neue Anforderungen. Eine solche Standardisierung kann zum einen in Form von Richtlinien
erfolgen, die fiir bestimmte Funktionen (z.B. Infrastrukturfunktionen) die zur Auswahl
stehenden IT-Systeme (z.B. Datenbankmanagementsysteme) definiert. Dariiber hinaus
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kénnen aber auch gemeinsame Systeme eingefiihrt werden, die entsprechend standardisierte
Dienste flir eine definierte Gruppe von IT-Systemen (z.B. alle Systeme einer
Geschiiftseinheit) zur Verfligung stellen. Ein typisches Beispiel dafiir sind Netzwerkdienste,
die zentral definiert und betriecben werden. Eine gegenldufige Entscheidung wire die
Verfolgung einer .best-of-breed“-Strategie, bei der fir die Umsetzung einzelner
Anforderungen die flir diese jeweils am besten geeigneten Standardsysteme zum Einsatz
kommen. Die sich daraus ergebene Heterogenitit der Systemlandschaft und der
Integrationsaufwand wird in Kauf genommen. Die Strategie geht davon aus, dass integrierte
Einzelsysteme (vor allem integrierte Standardsoftware) den Vorteil der systeminternen
Integration leistungsschwécherer Funktionen fiir einzelne Aufgabenbereiche bieten, da durch
den systeminternen Integrationsaufwand technologische Innovationen nicht oder nicht so
schnell umgesetzt werden kénnen wie bei weniger kleineren, selbstindigen Systemen.

Dagegen kann die Heterogenitdt auch die Folge von Pfadabhdngigkeiten und externen
Ereignissen sein, die iber die Lebensdauer der Systeme auftreten. IT-Systeme, die
Kernaufgaben der Informationsverarbeitung im Unternehmen erflillen, sind u.U. schon sehr
lange im Einsatz. Sie spiegeln in der verwendeten Informationstechnik und in ihren
Entwurfsmustern die Moglichkeiten ihres Entstehungszeitpunkts wieder. Ein Ersatz ist haufig
mit hohen Risiken und hohem finanziellem Aufwand verbunden. weil {iber die Zeit
kontinuierlich in die Systeme investiert wurde und oftmals - gerade bei
Individualentwicklungen — gesichertes Wissen iiber die funktionalen und nicht-funktionalen
Zusammenhénge fehlt. Die Heterogenitit kann aber auch die Folge unabhingiger
Entscheidungsprozesse bei der Planung und der Entwicklung der IT-Systeme sein. Diese
Situation findet sich z.B. bei iiberbetrieblichen Geschiftsprozessen und vergleichbar bei
Unternehmenszusammenschliissen. Ebenfalls kdnnen auch innerbetrieblich Entscheidungs-
kompetenzen fiir IT-Systeme dezentralisiert sein.

Unterstiitzung  der  Integrationsfihigkeit von  Systemen  durch  architektonische
Anpassungsmoglichkeiten

Fur Einpassung und Kopplung in Systemlandschaften bieten spezifische IT-Systeme im
unterschiedlichen AusmaBl Optionen, wie sie diese Integration auch in verschiedenem Male
fur ihre Funktionsfahigkeit voraussetzen. Daher sollen im Folgenden Eigenschaften von IT-
Systemen und ihren Schnittstellen herausgearbeitet werden, die auf diese Optionen zur
Integration einwirken. Gleichzeitig bestimmen aber die Beschrinkungen fiir die Integration,
die sich aus ihnen ergeben, auch die Auswirkungen auf eine spezifische Systemlandschaft, in
die das System eingepasst werden soll. Je weniger Optionen sich fiir die Konfiguration und
Kopplung eines IT-Systems bieten, desto weniger Méoglichkeiten bieten sich zur
Homogenisierung und Standardisierung der IT-Systeme einer Systemlandschaft. Zunichst
wird dargestellt, wie die weiter oben herausgearbeiteten Optionen fiir die Anpassung von IT-
Systemen ihre Integration erleichtern kdnnen. Wihrend diese Eigenschaften zwar Optionen
fur die Einpassung erdffnen oder beschrinken konnen, wird die eigentliche Kopplung der
Systeme erst iiber deren Schnittstellen moglich. Daher werden danach die Auswirkungen
einzelner Eigenschaften von Systemschnittstellen auf die Optionen fiir eine Kopplung
spezifischer IT-Systeme diskutiert.
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Fir die Integration von IT-Systemen in eine Systemlandschaft sind vor allem die
Anpassbarkeit der Funktionalitit, der Verteilung sowie der Verfiigbarkeit und Leistung von
besonderer Bedeutung.

Die Anpassbarkeit der Funktionalitit durch modularen Aufbau des Systems aus funktionaler
Sicht, die Anpassbarkeit von Funktionselementen (Geschiftslogik und Datenelemente) und
die Erweiterbarkeit kann vor allem bei funktional stark integrierten Systemen die Integration
vereinfachen. Funktional stark integrierte Systeme decken zahlreiche Funktionen fachlicher
und technischer Funktionsbereiche ab. Die fachliche Funktionsintegration bezieht sich auf
den Umfang der Geschiftsaktivititen, die durch das IT-System unterstiitzt oder automatisiert
werden. Mertens (2000, S. 5) unterscheidet die fachliche Integration in horizontaler Richtung
nach dem Abdeckungsgrad betrieblicher Funktionsbereiche entlang der Wertschopfungskette
durch die Funktionen des IT-Systems. In vertikaler Richtung unterteilt er in die Ebene
betrieblicher Aufgaben — von der Administration zu Planung und Steuerung —, die durch das
IT-System unterstiitzt werden. Neben der fachlichen Integration schlieBen IT-Systeme im
unterschiedlichen MaB Funktionen aus den technischen Bereichen der Geschifts-
anwendungs-, Datenmanagement-, Interaktionskanal-, Sicherheits-, Kommunikations- und
Facilities-Funktionen ein. Ein aus Sicht der technischen Funktionsbereiche stark integriertes
System bietet eigene Funktionen in einer groBen Zahl dieser Funktionsgruppen. Ein Beispiel
flir ein sowohl fachlich, als auch technisch integriertes System ist SAP R/3. Es setzt fachlich
das ERP-Konzept zum funktionsiibergreifenden Management betrieblicher Ressourcen um.
Mit dieser fachlichen Integration geht auch eine weitgehende technische Integration einher.
So zihlen z.B. Facilities-Funktionen wie Systemmanagementfunktionen und eine eigene
Softwareentwicklungsumgebung sowie Kommunikationsfunktionen wie eine nachrichten-
orientierte Middleware (Application Link Enabling) zum Funktionsumfang. Allerdings nutzt
beispielsweise SAP-R/3 fiir bestimmte Teilfunktionen wie die Datenverwaltung andere
Standard-Datenbanksysteme.

Systeme mit hoher Funktionsintegration kdnnen eine hohe Zahl fachlicher und technischer
Anforderungen erfiillen und reduzieren somit die Notwendigkeit, weitere gekoppelte IT-
Systeme einzusetzen. Entstehen jedoch Anforderungen, die auBerhalb des Funktionsumfangs
des integrierten IT-Systems liegen, so kann die funktionale Integration eines IT-Systems die
Kopplung mit anderen Systemen erschweren, insbesondere wenn das funktional integrierte
System zudem noch monolithisch strukturiert ist. Bei einem monolithischen System kdnnen
Teilsysteme nicht leicht ersetzt, ergénzt oder entfernt werden, um das System auf eine
spezifische Rolle in einer Systemlandschaft zuzuschneiden. Dadurch kénnen sich bei der
Kopplung unerwiinschte Redundanzen zwischen Objekten, Funktionen und/oder Daten der zu
koppelnden Systeme ergeben und zudem auch Unterschiede in technischen Mechanismen zur
Umsetzung der Anwendungsfunktionen bestehen. Letzteres ist vor allem bei Verwendung

unterschiedlicher Infrastruktursysteme (z.B. Betriebssystem, Applikationsserver, etc.)
gegeben.

Technische und fachliche Unterschiede erhohen in der Regel die Komplexitit der Kopplung,
da durch sie die an der Schnittstelle erforderliche Ubersetzung von Nachrichtenformaten,
Prozeduraufrufen oder Daten aufwindiger wird. Die Komplexitit steigt indes auch durch die
technischen und fachlichen Redundanzen (Ferstl/Sinz 2001, S. 218f.), die bei der Kopplung
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stark integrierter, monolithischer IT-Systemen aufireten konnen. Die Uberlappung von
Prozessen und Daten fithrt dazu, dass eine Transaktion in mehreren Systemen nachvollzogen
werden muss. Neben den fiir die Kopplung im Kern entstehenden Abhéngigkeiten miissen
dann auch die mittelbaren Effekte der Kopplung auf diese iiberlappenden Funktionsbereiche
(z.B. Integrititsbedingungen von Geschiftsdaten) berticksichtigt werden. Ist ein IT-System
dagegen hinsichtlich der Funktionen anpassbar und er6ffnet es Optionen fiir die Auswahl von
Infrastruktursystemen, kénnen diese Komplexitéten der Kopplung reduziert werden.

Die Anpassbarkeit der Verteilung kann eine Integration von IT-Systemen erleichtern, wenn
alle zu integrierenden Systeme gleich oder dhnlich hinsichtlich ihrer physikalischen Struktur
konfiguriert werden koénnen. Durch unterschiedliche Verteilungsstrukturen kénnen z.B. neue
Auslieferungs- und Einsatzorte hinzukommen oder andere Vernetzungsformen der
Rechnerknoten notwendig werden (z.B. Client-Server- im Vergleich zu Peer-to-Peer-
Strukturen zur Laufzeit). Durch derartig unterschiedliche Verteilungsstrukturen kann die
Heterogenitit der Systemlandschaft erhoht werden.

Die Anpassbarkeit der Leistung und der Verfugbarkeit hat Auswirkungen auf die Endpunkt-
zu-Endpunkt-Qualitdtsmerkmale integrierter Systeme. Unter Endpunkt-zu-Endpunkt wird
dabei die Gesamtzuverldssigkeit von der Auslosung bis zur Ausfithrung von
Informationsverarbeitungsaufgaben iiber alle Anwendungs- und Infrastruktursysteme (z.B.
Server-Prozesse, Netzwerkkommunikation und Client-Prozesse) hinweg verstanden.
Einschrinkungen bei der Leistung oder der Verfiigbarkeit eines Systems beschrinken im
einfachsten Fall auch die Gesamtleistung. Dies ist der Fall, wenn alle Systeme synchron zur
Laufzeit gekoppelt sind und bei den meisten Anfragen alle Teilsysteme angesprochen werden.
Die Anpassbarkeit der Leistung und der Verfiigbarkeit kann so zur Voraussetzung fiir eine
Kopplung werden, wenn dadurch ein daran beteiligtes System auf das fiir die
Systemlandschaft ingesamt erforderliche Leistungs- und Verfligbarkeitsniveau ausgerichtet
werden kann.

Die Anpassbarkeit der physischen Plattform kann starken Einfluss auf die Heterogenitit der
Basissysteme in einem Unternehmen nehmen, weil in der Regel fiir jede Plattform
spezifisches Wissen aufgebaut ist und spezifische Hardwareelemente notwendig sind. Gleiche
Plattformen konnen zudem, je nach den Nutzungs- und Verteilungsoptionen, auch die Teilung
der Verarbeitungs- und Speicherungskapazitit von Rechnern erlauben. Dariiber hinaus liegen
die Dienste des Betriebssystems vielen anderen héheren Diensten zugrunde, so dass sich aus
der Heterogenitdt von physischen Plattformen auch Beschrinkungen fiir die Kopplung von
IT-Systemen ergeben konnen.

Merkmale der Schnittstellen

Entscheidend flir die Moglichkeiten zur Integration von IT-Systemen sind jedoch das
Vorhandensein und die Merkmale von Schnittstellen, iiber die eine Kopplung von Systemen
erfolgen kann. Die Schnittstellen er6ffnen somit Optionen fiir die Erweiterung und Integration
von IT-Systemen. Daher werden hier die Eigenschaften von Schnittstellen untersucht, die auf
die Art und Zahl der Optionen, die sich aus den Schnittstellen ergeben, Einfluss haben.
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Wir gehen von einem architektonischen Begriff der Schnittstelle aus. Darunter fallen nicht
nur atomare, bindre Verbindungen zwischen IT-Systemen, sondern es werden auch
komplexere n-dre Mechanismen darunter gefasst, die auch eigene Logikkomponenten
umfassen konnen (Clements et al. 2002, S. 109-110 sprechen in diesem Zusammenhang von
Konnektoren). Beispiele fiir solche komplexeren Mechanismen sind Remote-Procedure-Calls
oder Store-And-Forward-Messaging. Diese komplexeren Mechanismen verwenden die
atomaren, bindren Verbindungen (z.B. einen lokalen Prozeduraufruf), kapseln aber diese
Komplexitdt in der Regel gegeniiber den Verwendermn. Uber solche architektonischen
Schnittstellen sind daher auch komplexere Funktionsgruppen nutzbar, obwohl fiir einzelne
Funktionen ebenso granularere Schnittstellen definiert sind.

Die Optionen, die sich durch die Schnittstellen eines IT-Systems erdffnen, ergeben sich aus
einer Reihe von Eigenschaften der Schnittstellen, die ndher erliutert werden sollen.
Insbesondere sind dies die Offenheit, Michtigkeit, Teilbarkeit, Verbindlichkeit und
Verteilbarkeit von Schnittstellen (vgl. Tabelle 3-2).

Merkmal Merkmalsauspragungen (weniger € Integrationsoptionen > mehr)

Offenheit Intern ‘ Verhandelt ] Verdffentlicht l Standardisiert
Machtigkeit Einzelfunktionen l [Funktionsbereiche] [ Alle Funkiionen
Tellbarkeit Exklusive Nutzung Geteilte Nutzung

Wahlfreiheit Verpflichtend Konfigurationsabhangig Optional
Verteilbarkeit Lokal Entfernt Ortstransparent

Tabelle 3-2: Merkmale fiir die Bewertung von Schnittstellen von IT-Systemen

(Quelle: Eigene Darstellung)

Offenheit: Die Offenheit von Schnittstellen bestimmt sich zum einen aus der Offentlichkeit
der Schnittstellenspezifikation und ihrem Organisationsbezug (vgl. Abbildung 3-4). Unter
Organisationsbezug wird Kontrolle iiber die Spezifikation der Schnittstelle verstanden. Diese
kann sowohl bei einer Organisation als auch bei interorganisationalen oder
supraorganisationalen  Einheiten liegen (z.B. gemeinsamen Ausschiissen oder
Standardisierungsgremien).

Die meisten Optionen fiir die Konfiguration von IT-Systemen eréffnen herstellerunabhingige
standardisierte Schnittstellen. Die Spezifikation der Schnittstelle ist verdffentlicht und kann
damit von einer groBen Zahl von Anbietern bedient werden. Gleichzeitig wird die
Schnittstellenspezifikation von einer (in gewissen Grenzen) unabhéngigen Organisation
kontrolliert. Die herstellerunabhéngigen Schnittstellen unterliegen somit weder der Kontrolle
der Nutzer noch der Anbieter der gekoppelten Systeme (Hansen/Neumann 2001, S. 148). Sind
alle wesentlichen Schnittstellen eines Systems durch herstellerunabhidngige Standards
spezifiziert, so spricht man von offenen Systemen (Hansen/Neumann 2001, S. 148).
Herstellerunabhéngige Schnittstellen bieten, ihre Akzeptanz vorausgesetzt, eine sehr hohe
Zahl von Optionen fiir die Konfiguration von IT-Systemen, da hinsichtlich der gekoppelten
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Systeme keinerlei Beschrinkung auf einen Anbieter oder Nutzer besteht. Dies ermdglicht
einer potenziell sehr hohen Zahl von Anbietern und Nutzern die voneinander unabhéngige
Entwicklung von Systemen, die Dienste {iber die Schnittstelle bereitstellen oder diese
verwenden (Baldwin/Clark 1997, S. 90; Garud/Kumaraswany 1993, S. 358-359). Verbreitet
sind diese Schnittstellen bei Basisdiensten wie z.B. Netzwerkkommunikation (z.B. TCP/IP).
Zunehmend finden sich diese aber auch bei der Kopplung von Geschiftsanwendungssyste-
men. Ein Beispiel dafiir sind die Standards von RosettaNet (Frank 2001, S. 289-290).

]
[ dffentlich/standardisiert || nichtbffentlich | |
Herstellerunabhéngig standardisierte Verhandelte Schnittstelle ‘
Schnittstelle |
= |
8 '
2 r-
s :
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e |
@
E | |
L |
Verdffentlichte herstellerspezifische Intemme Schnittstelle !
£ || Schnittstelle |
2 |
= |
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] |
=
2 |
®
2 ||
= 1
> |
: |
- Orgamsahon |
IT-System O (-seinheit) _ Verwendung !
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Schnittstelle —w QGestaltung |
Abbildung 3-4: Typisierung von Schnittstellen nach Offentlichkeit und Organisationsbezug

(Quelle: Eigene Darstellung)

Aber auch herstellerspezifische Schnittstellen konnen zu de-facto Standards werden, wenn sie
verdffentlicht werden und wenn die von den jeweiligen Herstellern angebotenen IT-Systeme
eine sehr weite Verbreitung finden. So werden z.B. die herstellerabhiingigen Schnittstellen
von SAP R/3 wegen der groBen Installationsbasis des Systems vielfach von Fremdanbietern
unterstiitzt. Damit kann auch durch veréffentlichte herstellerspezifische Schnittstellen eine
hohe Zahl von Optionen flir Systemkonfigurationen entstehen. Im Unterschied zu
herstellerunabhéngigen Schnittstellen unterliegt die Spezifikation der Schnittstelle aber der
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Kontrolle eines Anbieters. Damit bleibt die Bindung an diesen Anbieter und die
Beschrinkung von Kopplungsmdglichkeiten auf von diesem angebotene 1T-Systeme erhalten.

Bei ausgehandelten Schnittstellen schlieBlich wird eine gemeinsame Vereinbarung iiber die
Schnittstellenspezifikation geschlossen. Dies unterstellt eine kooperative Entwicklung der
gekoppelten IT-Systeme. Dadurch ist fiir die Beteiligten ein Einwirken auf die Gestaltung der
Schnittstelle moglich. Gemeinsame Schnittstellen lassen sich z.B. bei strategischen Partner-
schaften zwischen den Herstellern von Standardsystemen finden. Eine gemeinsame Schnitt-
stelle eroffnet in der Regel nur eine begrenzte Zahl von Optionen fiir die Kopplung, da sie
spezifisch flir bestimmte Systeme spezifiziert wird.

Nicht verdffentlichte, herstellerspezifische Schnittstellen sind interne Schnittstellen der IT-
Systeme eines Herstellers. Sie sind vom Anbieter des Systems nicht fiir die Kopplung mit
Fremdsystemen vorgesehen und er6ffnen damit in der Regel nur die Kopplung mit den vom
Anbieter dafiir vorgesehenen IT-Systemen. Dariiber hinausgehende Kopplungsmdglichkeiten
entstehen nur, wenn die Spezifikation der Schnittstelle bekannt oder von aufien nachvollzogen
werden kann, ohne dass der Hersteller die Informationen dafiir bereitstellt.

Machtigkeit: Neben der Offenheit der Schnittstellen wird die Zahl der Optionen auch von der
Michtigkeit der Schnittstellen eines Systems beeinflusst. Bei hoher Machtigkeit wird ein
umfangreicher Bereich von Elementen der logischen Sicht offen gelegt. Das konnen
Datenelemente, Funktionen oder Objekte des IT-Systems sein, auf die so ein Zugriff von
Fremdsystemen moglich ist. Mit der Machtigkeit der Schnittstelle steigen tendenziell die
Optionen fiir die Integration von Systemen und damit zur Kopplung. Geringe Méchtigkeit
dagegen bedeutet, dass die Schnittstellen nur die Kopplung hinsichtlich eines eingegrenzten
Funktionsbereichs des IT-Systems erlaubt (z.B. Auslésung eines Bestellvorgangs).

Teilbarkeit: Wenn die Dienste, die iiber die Schnittstelle anderen IT-Systemen angeboten
werden, von einer Mehrzahl von Systemen verwendet werden kénnen, dann kann das IT-
System geteilt genutzt werden. Uber eine nicht teilbare Schnittstelle kann dagegen nur ein IT-
System gekoppelt werden, das dann exklusiven Zugriff auf diese Funktionen besitzt. Bei einer
exklusiven Verwendung bleiben die Optionen hinsichtlich der Auswahl eines kompatiblen
Systems bestehen. Ist es jedoch ausgewihlt, so bleibt die Nutzung in der Konfiguration auf
das ausgewihlte System beschrinkt. Beispielsweise kann die Datenbankschnittstelle einer
Standardsoftware die Kopplung mit unterschiedlichen Datenbanksystemen erlauben. Wenn
die Schnittstelle jedoch als nicht-teilbar verstanden wird, dann wird nur ein Datenbanksystem
gekoppelt und dies durch das IT-System exklusiv verwendet. Bei einer teilbaren Schnittstelle
bleibt die Option auf die Kopplung weiterer, mit der Schnittstelle kompatibler Systeme jedoch
erhalten, die somit tendenziell eine groBere Zahl von Optionen fiir die Systemkonfiguration
er6ffnen.

Wabhlfreiheit: Die Nutzung einer Schnittstelle kann verpflichtend, konfigurationsabhingig
wihlbar oder optional sein. In einer funktionsfihigen Konfiguration eines IT-Systems miissen
die verpflichtenden Schnittstellen von Fremdsystemen bedient oder genutzt werden.
Bedienung heiflt, dass das Fremdsystem iiber die Schnittstelle Dienste zur Verfiigung stellt,
die das IT-System fiir die Ausfiihrung voraussetzt. So eingebundene Systeme stellen oft
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Infrastrukturfunktionen zur Verfligung, z.B. Betriebssystems- oder Kommunikations-
funktionen. Nutzung dagegen bedeutet, dass die vom lokalen IT-System bereitgestellten
Dienste von Fremdsystemen genutzt werden. Optionale Schnittstellen bieten dagegen
Kopplungsmoglichkeiten, die flir die Realisierung systemiibergreifender Informations-
verarbeitungsaufgaben eingesetzt werden konnen (z.B. fiir die Anwendungsintegration).
Beispiele dafiir sind APIs , durch die ein Zugriff fiir Fremdsysteme auf die Geschiftsobjekte
eines IT-Systems mdglich ist. Diese Integration mit Fremdsystemen ist jedoch nur eine
Option, die nicht notwendig fiir die Funktionsfahigkeit des IT-Systems an sich ist. Die
Verfugbarkeit einer Schnittstelle und ihre Kopplungsverpflichtung kann jedoch von der
Konfiguration des IT-Systems insgesamt abhingig sein. Werden durch eine Anpassung der
Funktionalitdt Funktionen eines IT-Systems ausgeschlossen, so kénnen die Schnittstellen
dieser ausgeschlossenen Funktionen auch nicht bedient oder genutzt werden. In diesem Fall
ist die Wahlfreiheit einer Schnittstelle konfigurationsabhingig.

Verteilbarkeit: Schnittstellen zwischen IT-Systemen konnen Erfordernisse hinsichtlich der
Zuordnung der beteiligten Prozesse zu Rechnerknoten der physischen Architektur der
Systeme mit sich bringen. Sind die Prozesse iiber lokale Kopplungsmechanismen (z.B. lokaler
Prozeduraufruf) zur Laufzeit verbunden, so ist es erforderlich, dass alle Prozesse auf dem
gleichen Rechnerknoten zur Ausfilhrung gebracht werden. Kann der Kopplungsmechanismus
auch entfernte Prozesse ansprechen, so konnen die Prozesse auch unterschiedlichen
Rechnerknoten zugewiesen werden. Bei ortstransparenten Schnittstellen muss zudem bei
Konfiguration und Auslieferung die Zuordnung nicht bekannt sein, sondern sie kann zur
Laufzeit durch einen Verzeichnisdienst ermittelt werden. Aus dieser Eigenschaft erdffnen sich
die Optionen fiir die physischen Strukturen der gekoppelten Systeme.

Synchronitdt:  Schnittstellen definieren zudem unterschiedliche Anforderungen an die
Verfiigbarkeit gekoppelter Systeme. Bei synchronen Schnittstellen miissen alle Systeme
gleichzeitig verfiigbar sein, damit die Kommunikation zwischen den Systemen gelingen kann.
Bei asynchronen Schnittstellen dagegen ist dies nicht erforderlich. Durch eine
Zwischenspeicherung der ausgetauschten Daten- und Kontroliflussinformationen ist es
moglich, dass eine zeitliche Verzogerung bei der Verarbeitung moglich ist. Dadurch miissen
nicht alle Systeme gleichzeitig verfiigbar sein (Linthicum 2001, S. 132). Asynchrone
Schnittstellen erh6hen somit die Optionen der Systemgestaltung, da unterschiedliche
Verfiigbarkeiten von IT-Systemen ausgeglichen werden. Dadurch kann einerseits eine erh6hte
Fehlertoleranz erreicht werden. Andererseits ist bei IT-Systemen, die in unterschiedlichen
Zeitzonen betrieben werden, durchaus von Unterschieden in der Verfligbarkeit wegen
unterschiedlicher Wartungszeiten auszugehen, so dass hier eine Integration erst ermoglicht
wird. Die Synchronizitit héngt allerdings nicht nur von der Schnittstelle. sondern von der
iibergreifenden Prozessarchitektur ab. Bei unecht asynchronen Schnittstellen werden zwar die
Mechanismen des asynchronen Datenaustauschs genutzt, jedoch faktisch im Kontrolifluss
eine zeitnahe Antwort des gekoppelten Systems unterstellt. In diesem Fall konnen
dementsprechend unterschiedliche Verfiigbarkeitszeiten nicht toleriert werden.

Die Schnittstellen definieren somit die notwendige und mégliche Integration eines IT-
Systems mit anderen Systemen in einer Systemlandschaft. Die Offenheit definiert dabei
zunéchst die prinzipielle Auswahimenge der koppelbaren Systeme. Die Méchtigkeit zeigt die
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Einwirkungsmoglichkeit von Fremdsystemen, die durch die Integration eréffnet wird. Die
Teilbarkeit zeigt die Beschrinkung, die von Schnittstellen fiir die geteilte Nutzung von IT-
Systemen auf der Instanzenebene ausgehen und die Verteilbarkeit zeigt die Optionen
hinsichtlich der Zuordnung von Prozessen der IT-Systeme zu Elementen der physikalisch-
raumlichen Sicht auf.

Zusammenfassung

Ein wesentliches Merkmal von IT-Systemen ist ihre Integration mit anderen Systemen einer
heterogenen Systemlandschaft. Um sie als Element von IT-Dienstleistungen zu beschreiben,
ist daher die Darstellung dieser Abhdngigkeiten zu anderen IT-Systemen erforderlich wie
auch die Beschreibung der Optionen fiir eine Integration, die im Lebenszyklus des Systems
genutzt werden konnen. Diese Integrationsoptionen bestimmen sich einerseits aus den
architektonischen Anpassungsmoglichkeiten, die einen Zuschnitt des Systems auf eine
bestimmte Rolle in der Systemlandschaft ermdglichen. Andererseits sind es vor allem die
Schnittstellen und ihre Eigenschaften, die die prinzipielle Machbarkeit der Integration erst
sicherstellen. Aus den Integrationsoptionen lassen sich vor allem die Konfigurationsméglich-
keiten fiir Systemlandschaften erkennen. Sie zeigen auf, inwieweit dabei gleiche Typen von
IT-Systemen (z.B. gleiches DBMS) wie auch gemeinsam verwendete Systeminstanzen zum
Einsatz kommen konnen. Um diese Zusammenhinge aufzeigen zu konnen, ist es sinnvoll, die
fur eine IT-Dienstleistung relevanten IT-Systeme nicht separat, sondern als Systemlandschaft
zusammengefasst zu beschreiben. Dadurch konnen systemiibergreifende Konfigurations-
moglichkeiten, die Verwendung gleicher Systeme oder Systemelemente oder sogar die
gemeinsame Nutzung von Systemen dargestellt werden.

In welcher Form und Detaillierung unterschiedliche Moglichkeiten der Systemkonfiguration
und -integration in den Entwurf einer Servicearchitektur fiir IT-Dienstleistungen
einbezogenen werden sollen, steht in einem engen Zusammenhang mit ihrer zeitlichen
Stabilitit. Daher kann die Einordnung von IT-Systemen in den Anwendungslebenszyklus
sowie bei Standardsystemen in ihren Produktlebenszyklus Aufschluss {iber die Anderungsrate
der betreffenden Systeme geben.

3.2.1.4 Lebenszyklus

Die Position im Lebenszyklus gibt Anhaltspunkte fiir die zu erwartenden Anderungen an
einem IT-System und definiert damit seinen Reifegrad. Zundchst soll dabei der
Anwendungslebenszyklus eines IT-Systems beschrieben werden. Danach wird auf
Besonderheiten bei der Verwendung von Standard(software)systemen eingegangen.

Fiir den Anwendungslebenszyklus unterscheidet Krcmar (2002, S. 129-130) in Anlehnung an
Heinrich (2002, S. 2631f.) die Phasen der Entwicklung, der Einfiihrung, des Wachstums, der
Sittigung und Reife, des Riickgangs sowie der Abschaffung. Zur Entwicklungsphase gehort
die Konzeptentwicklung fiir den Einsatz von Informationstechnik sowie dessen Umsetzung.
Dies kann sowohl durch eigenstindige Entwicklung oder durch Konfiguration von
Standardsystemen geschehen. In der Einfihrungsphase wird das neue IT-System in die
Prozesse eines Unternehmens integriert, in denen es genutzt werden soll. Dabei kénnen sofort
simtliche Funktionen bereitgestellt werden wie auch eine schrittweise Ausweitung des
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Funktionsumfangs vorgenommen werden. Typischerweise sind in dieser Phase Fehler des
Systems zu korrigieren sowie Anpassungen an den Funktionen vorzunehmen. In der
Wachstumsphase kann davon ausgegangen werden, dass alle Funktionen des Systems im
Produktivbetrieb genutzt werden konnen. Oftmals werden durch die routinierte Nutzung neue
Nutzungsméglichkeiten entdeckt (Orlikowski 1996). Dadurch kénnen sowohl die Nutzung als
auch die Nutzerzahl anwachsen.

Kommt es zu einer Stabilisierung von Funktionen, Nutzung und Nutzerzahl, so tritt das IT-
System in die Sattigungs- bzw. Reifephase ein. Aus verschiedenen Griinden kann sogar ein
Riickgang der Nutzung einsetzen. Zum einen entspricht das IT-System nicht mehr dem Stand
der Technik. Deshalb werden neue funktionale Anforderungen in anderen IT-Systemen
umgesetzt, so dass das bestehende IT-System funktionale Redundanzen zu neuen Systemen
aufweist und somit zu diesen in eine Art Konkurrenzverhiltnis tritt. Auch kénnen die
Aufgaben, die das IT-System unterstiitzt, in ihrer Bedeutung und ihrem Umfang zuriickgehen,
so dass eine geringere Investitionsbereitschaft in die Anpassung des IT-Systems an neue
Anforderungen gegeben ist. Die Phase des Riickgangs ist gekennzeichnet von einem sich
selbst verstirkenden Prozess der riickldufigen Systemnutzung. Funktionsredundanz,
gekoppelt mit geringeren Investitionen in das System, kann das System in der Nutzung
zunehmend unattraktiver werden lassen. Fiihrt dies zu geringer Nutzung, so kann damit auch
die Bereitschaft zur Investition in das System zurlickgehen (vgl. dhnlich Probst et al. 1999).
Dieser Riickgang kann zu einer Entscheidung iiber die Abschaffung eines IT-Systems fithren.
Verbleibende Funktionen miissen durch neue oder andere IT-Systeme abgelst werden. Weil
eine solche Abl6sung von Legacysystemen jedoch sehr komplex sein kann, wenn die Systeme
vielfach genutzt werden und einen groBen Funktionsumfang aufweisen, bleibt die
Investitionsbereitschaft in Altsysteme oftmals erhalten, obwohl einzelne Ausléser fiir einen

Nutzugsriickgang vorliegen. Solche Investitionen verhindern das Eintreten der Riickgangs-
phase oder verlangsamen sie.

Die Lebenszyklusphasen sind ein Anhaltspunkt fiir die Reife eines IT-Systems, d.h. fiir das
AusmaBl von Entwicklungs- und Anpassungsaufwand und der daraus resultierenden
Verdnderungsrate des Systems. Wiéhrend die Entwicklungsphase der erstmaligen Entwicklung
oder Anpassung des Systems dient, sind vor allem in der Einfiihrungsphase Anderungen fiir
Fehlerbehebung oder die Umsetzung erst im Einsatz erkannter Anforderungen in groBerem
Ausmal und vor allem in kurzer zeitlicher Folge notwendig. Die relativ hshere Zahl von
Fehlern im Vergleich zu spiteren Phasen des Lebenszyklus fiihrt oft zu einer geringeren
Zuverlassigkeit der Systeme. Gleichzeitig erfordert das Umsetzen von Anpassungen und
Verdnderungen lingere Wartungszeiten, die die Verfiigbarkeit eines IT-System weiter
reduzieren konnen.

In der Wachstums- und Sattigungsphase erfolgen Anderungen aus Wartungsgriinden. Durch
die Wartung von Systemen werden neue Anforderungen umgesetzt, die sich z.B. aus
verdnderten gesetzlichen Rahmenbedingungen oder verdnderten Geschéftsprozessen ergeben.
Das AusmaB der Anderung kann geringer sein, vor allem aber ist ein groBerer zeitlicher
Abstand und eine bessere Planbarkeit der Verdnderungen zu erwarten. Durch eine tendenziell
geringere Zahl von Fehlern und die groBeren Abstinde von Wartungen steigt die
Verfligbarkeit der IT-Systeme. In einer Riickgangsphase ist ebenfalls mit einem Riickgang der
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Anpassungen des IT-Systems zu rechnen, da sie zumeist durch eine geringere
Investitionsbereitschaft und einen Riickgang der genutzten Funktionen gekennzeichnet ist.
Die Abschaffungsphase kann noch einmal eine Zunahme von Anderungen bewirken, wenn
eine Uberfiihrung von Funktionen und Daten in ein anderes IT-System erfolgt. Fiir die
Migration miissen gegebenenfalls Anderungen vorgenommen werden, die eine
Dateniibernahme oder zeitweise einen Parallelbetrieb erméglichen.

Lebenszyklus von Standard- und Individualsoftware

Weil viele IT-Systeme teilweise oder vollstdndig aus Standardsystemen und -komponenten
aufgebaut sind, konnen Entscheidungen im Lebenszyklus nur selten unabhingig von den
Lebenszyklusentscheidungen der Hersteller dieser Standardteile getroffen werden. In diesem
Fall iberlagert sich der Lebenszyklus des IT-Systems im Unternehmen mit dem
Produktlebenszyklus der Systeme und Komponenten. Besonders evident wird dies im Fall
von Standardsoftware. Standardsoftware bezeichnet Software, die auf Allgemeingiiltigkeit
und Verwendbarkeit in unterschiedlichen Anwendungsfillen sowie organisatorischen
Umfeldern ausgelegt ist (Hansen/Neumann 2001, S. 152). Die Wartung von Funktionen der
Software liegt damit zum grofiten Teil in der Verantwortung des Softwareanbieters. Stellt
dieser die Weiterentwicklung ein, sind Anwender des Systems in der Regel gezwungen, das
im Einsatz befindliche Standardsoftwaresystem abzuldsen. Auch steuert der Softwareanbieter
die zeitliche Verfiigbarkeit und den Umfang von Wartungen und neuen Versionen.
Entscheidungen {iber Funktionsanpassungen, -erweiterungen oder eine Systemabldsung des
einsetzenden Unternehmens miissen daher die Lebenszyklusentscheidungen des
Softwareanbieters beriicksichtigen. Bei Individualsoftware, die nach den Spezifikationen
eines Unternehmen fiir dieses entwickelt wird (Krcmar 2002, S. 113), obliegt das
Lebenszyklusmanagement dem Verwender selbst. Jedoch setzt auch Individualsoftware flir
Teilfunktionen Standardsysteme voraus (z.B. fiir Systemfunktionen), durch die auch hier
Herstellerentscheidungen Auswirkungen aus dem Lebenszyklus haben kdnnen.

Zusammenfassung

Sowoh! der Produktlebenszyklus von Standardsoftware als auch der Anwendungslebens-
zyklus beeinflussen die Stabilitdt konkreter Konfigurationsoptionen bzw. Konfigurationen
von IT-Systemen. Je frither die Lebenszyklusphasen, desto weniger detailliert konnen die
Architektur und Integration von IT-Systemen in der Regel zeitstabil beschrieben und damit
zur Grundlage des Servicearchitekturentwurfs gemacht werden.

3.2.1.5 Zusammenfassung

IT-Systeme lassen sich als Elemente von unternehmensbezogenen IT-Dienstleistungen am
besten als Teil von Systemlandschaften verstehen, die der Umsetzung komplexer
Informationsverarbeitungsaufgaben dienen. Da sie durch umfangreiche Anpassungs- und
Integrationsoptionen gekennzeichnet sein konnen, stellen sie einen wesentlichen Treiber fiir
die Variantenvielfalt von IT-Dienstleistungen dar. Als solche sind sie bei der Modularisierung
von IT-Dienstleistung zu beriicksichtigen.
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Um die Elemente der Dienstleistung benennen zu konnen, ihre wesentlichen Abhéingigkeiten
zu erkennen und schlieBlich auch mdogliche Varianten beschreiben zu konnen, sollte eine
Beschreibung von IT-Systemen als technische Elemente von IT-Dienstleistungen einer Reihe
von Anforderungen geniigen. Um die relevanten Elemente und Eigenschaften beim Entwurf
modularer Servicearchitekturen beriicksichtigen zu kénnen, sollte sie:

. IT-Systeme aus logischer, entwicklungsbezogener, prozessualer und physischer Sicht
beschreiben, um moglichen Unterschieden im Aufbau und den Elementen in diesen
Sichten Rechnung zu tragen,

. Die relevanten Systeme zusammenhingend als Systemlandschaft beschreiben, um
systemiibergreifend Konfigurations- und Integrationsméglichkeiten bzw. alternative
Konfigurationen darstellen zu kdnnen, sowie

. eine aus Sicht des Lebenszyklus geeignete Detaillierungsebene wihlen, die der
zeitlichen Stabilitdt der einzelnen Elemente Rechnung tragt.

Diese Uberlegungen konnen in eine Anforderung an die Beschreibung von IT-Systemen bei
der Modularisierung umformuliert werden:

Anforderung 2: Als Elemente von IT-Dienstleistungen lassen sich IT-Systeme in ihrem
Aufbau aus logischer, entwicklungsorientierter, prozessualer und physi-
scher Sicht beschreiben. Dabei sollten alle Systeme mit einem Bezug zur
Dienstleistung als zusammenhdngende Systemlandschaft dargestellt werden.
um die systemiibergreifenden Abhdngigkeiten sowie Konfigurations- und
Integrationsméglichkeiten zu erfassen. Dafiir sollte eine dem Lebenszyklus
geeignete Detailierungsebene gewdhlt werden, um eine zeitstabile
Modellierung zu erreichen.

Neben die IT-Systeme als Elemente von IT-Dienstleistungen treten allerdings noch
Unternehmensaktivititen, die durch IT-Systeme unterstiitzt werden oder die ihrer
nutzungsgerechten Bereitstellung dienen. Diese Geschéfts- und IT-Aktivititen werden als

weiteres, wesentliches Element von IT-Dienstleistungen im Folgenden eingehender
beschrieben.

3.2.2 IT- und Geschiftsaktivitiiten

3.2.2.1 IT-Aktivitditen

Neben IT-Systemen sind die Leistungserstellungsaktivititen der Informationsverarbeitung
(IT-Aktivititen) oder der Kernprozesse des Unternehmens (Geschiiftsaktivititen) das zweite.
wesentliche Element von IT-Dienstleistungen. Welche Eigenschafien diese Elemente
auszeichnen und wie diese im Zusammenhang des Entwurfs modularer Servicearchitekturen
beschrieben werden kénnen, wird in den nachfolgenden Abschnitten dargestellt. Nach den in
diesem Kapitel behandelten IT-Aktivitdten werden Geschéftsaktivititen kurz dargestellt und
wird dann auf den Integrationszusammenhang der Aktivitéten eingegangen.
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Das Ziel von IT-Aktivitdten ist es, die Unterstiitzung von Geschiftsaktivitdten eines
Unternehmens durch eine effektive und effiziente Informationslogistik sicherzustellen. Dafiir
miissen IT-Systeme und Systemlandschaften geplant, beschafft, angepasst, entwickelt,
betrieben und iiberwacht werden. Ahnlich wie Funktionsbereiche von Systemlandschaften in
Unternehmen beschrieben werden konnen, lassen sich auch fiir die IT-Aktivititen solche
Aufgabenbereiche angeben bzw. typische Prozesse benennen. Diese orientieren sich
gewohnlich am Lebenszyklus der Systeme. So werden die folgenden Aufgabenbereiche
sowohl in der wissenschaftlichen Literatur (Grover et al. 1994; Heilmann 1990;
Mertens/Knolmayer 1995; Zmud 1984) als auch in Referenzmodellen aus der Praxis (vgl. das
CoBIT-Framework o0.V. 2000b) unterschieden. Ergdnzt werden kann noch der

Aufgabenbereich des Managements von Informationsressourcen (Krcmar 2002, S. 78;
Rehduser 1999, S. 104-105).

. Systementwicklung: Aufgaben, die im Zusammenhang mit der Beschaffung,
Entwicklung und Einfiihrung sowie der Weiterentwicklung von IT-Systemen stehen.
Allerdings ist die Bezeichnung Systementwicklung mit zunehmender Nutzung von

Standardkomponenten missverstidndlich. Das CobiT-Framework spricht daher von
~Erwerb®.

Systembetrieb: Aufgaben, die im Zusammenhang mit dem dauerhaften Betrieb von IT-
Systemen sowie der Unterstiitzung von Benutzern bei der Nutzung der Systeme stehen.

Management. Aufgaben, die im Zusammenhang mit der Planung und Steuerung
spezialisierter IT-Aktivitdten und IT-Ressourcen stehen.

Informationsressourcenmanagement:. Aufgaben, die auf den Aufbau, die Pflege und das
Angebot von Informationsprodukten und -diensten im Unternehmen zielen

Im Folgenden sollen die Aufgaben dieser Bereiche niher erldutert werden. Auf Grundlage
von Referenzmodellen fiir IT-Aktivititen werden zudem typische Prozesse dieser
Aufgabenbereiche aufgezeigt, durch die verdeutlicht wird, welche typischen Abhéngigkeiten
bei der Organisation der IT-Aktivititen zur Umsetzung dieser Aufgaben auftreten. Daflir
werden zum einen die Prozesse des Cobit-Frameworks herangezogen, die eine umfassende
Ubersicht von Prozessen der IT-Organisation in Unternehmen geben. Wegen der besonderen
Bedeutung fiir IT-Dienstleistungen findet andererseits das ITIL-Modell Berticksichtigung, das
Referenzprozesse fiir das IT-Service-Management definiert. Aus den in beiden Ansitzen
beschriebenen Referenzprozessen wird fiir die Aufgabenbereiche eine Ubersicht méglicher
IT-Prozesse zusammengestellt, die durch die IT-Aktivitdten ausgefiihrt werden.

Control Objectives for Information and Related Technology (CobiT) ist ein
Referenzmodellrahmen fiir die Planung und Steuerung des Einsatzes von Informationstechnik
und der damit zusammenhéngen IT-Aktivititen im Unternehmen. CobiT definiert 34 zentrale
IT-Prozesse (0.V. 2000b), beschreibt detailliertere Anforderungen (Kontrollziele) an deren
Umsetzung (0.V. 2000a) und definiert Reifegrade fir die Umsetzung der Prozesse in
Unternehmen (0.V. 2000¢). Durch CobiT sollen die IT-Systeme und IT-Aktivitdten auf die
Geschiftsziele ausgerichtet und die dafiir relevanten Anforderungen hinsichtlich Qualitit,
Sicherheit und des treuhindischeren Umgangs mit Informationen erfiillt werden. CobiT ist
vor allem fir die interne oder externe Revision von IT-Aktivitdten hinsichtlich IT-
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Risikoaspekten entwickelt worden (Junginger/Kremar 2001, S. 363). Das Modell wird von
Information System Audit and Control Association (ISACA) entwickelt und bereitgestellt.

ITIL (IT Infrastructure Library) ist ein Referenzmodell fiir das Management von (internen)
IT-Dienstleistungen im Unternehmen. Es definiert und beschreibt besr practices fiir zentrale
Prozesse der Bereitstellung von IT-Diensten und -Systemen, z.B. Problemmangement.
Change-Management und Konfigurationsmanagement. ITIL wurde von der Central
Computing and Telecommunications Agency (CCTA) entwickelt, einer Regierungsbehdrde in
Grofbritannien. Die Motivation fiir die Entwicklung von ITIL war die Definition eines
Standards, den verschiedenste Behorden fiir die Gestaltung von Managementprozessen flir
ihre IT-Systemlandschaften heranziehen konnten. Da ITIL mittlerweile auch auflerhalb von
Behorden weit verbreitet ist, wurde mit dem IT Service Management Forum (itSMF) ein
Gremium gebildet, iiber das auch Nichtregierungsorganisationen und andere Organisationen
Einfluss auf die Entwicklung von ITIL nehmen koénnen. Die Verantwortung fiir und die
Rechte an ITIL liegen aber weiterhin beim Office of Goverment Commerce (OGC) der
britischen Regierung. Der Kern des Referenzmodells sind Prozesse fiir das Management der
Leistungserstellung (service delivery) (0.V. 2001c) und der Leistungsunterstiitzung (service
support) (0.V. 2000d). Die in diesen Teilen beschrieben Referenzprozesse werden gewohnlich
mit ITIL  identifiziert. Ergdnzungen zur Entwicklung und Wartung von
Anwendungssystemen, zum Betrieb von Basissystemen sowie zu Sicherheits- und
Managementaspekten von IT-Dienstleistungen sind im Vergleich erst spiter verdffentlicht

worden und haben noch nicht die gleiche Verbreitung erfahren. Sie bleiben deshalb
unberiicksichtigt.

Im Folgenden werden typische Aufgaben fiir Systemerwerb und -wartung, Systembetrieb und
Unterstiitzung sowie flir das IT-Management vorgestellt. Grundlage fiir die Beschreibungen
sind die Referenzprozesse von CobiT und ITIL, wobei diese mit Lehrbiichern und wichtigen
Veroffentlichungen zu IT-Prozessen und -Aufgaben abgeglichen werden (Krcmar 2002;
Mertens/Knolmayer 1995; Rehduser 1999; Weill et al. 2002).

Systemerwerb und -wartung

Aufgaben zum Erwerb und der Wartung von IT-Systemen entstehen im Zusammenhang mit
Neuentwicklung und Einfithrung von IT-Systemen im Unternehmen oder ihrer nachtriglichen
Anpassung an verdnderte Anforderungen. Ausgangspunkt fiir neue IT-Lésungen ist die
Konzeptentwicklung und die Definition von Anforderungen, die durch das neue oder
verdnderte System erfiillt werden sollen. Daran schlieft sich die Umsetzung des Konzepts an.
Bei einer Eigenentwicklung gehort dazu der Entwurf des Systems, der das Fachkonzept in ein
technisches Systemdesign iiberfiihrt und wesentliche fachliche und auch technische
Designentscheidungen dokumentiert. Der Systementwurf wird in Software- und in
Hardwarekomponenten implementiert. Durch Tests dieser Komponenten soll deren
Funktionsfihigkeit sichergestellt werden. Entwicklungsaufgaben kénnen im konkreten Fall
sehr unterschiedlich organisiert sein, z.B. streng sequentiell oder iterativ. Eine Ubersicht tiber
unterschiedliche Vorgehensmodelle gibt z.B. Kremar (2002, S. 123).
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lEntsprechungen

Prozess |Erlauterung I Cobit Weitere

IT Sy b & -wartung

Losungskonzept- Entwicklung von Konzepten fur |keine Identify Automated |als Tel von Anwendungssysteme/

entwickiung IT-Losungen, Prufung der S (A1) S kiung (Mertens/Knolmayer 1995), als!
Machbarkeit sowie Identfikation Teil von Management des
von Anforderungen und Anwendungslebenszyklus (Krcmar 2002), als Tell
Rahmenbedingungen fur deren von Projekt-Portfolio-Management(Rehauser
Realisierung 1999)

Systemerwerb & Beschaffung, Anpassung, keine Acquire and als Tetl von Anwendungssystemen/

-wartung Entwicklung und Wartung von Maintain Systementwicklung (Mertens/Knolmayer 1995), als
IT-Systemen Appircation Teill von Management des
(Anwendungssysteme und Software (Al2), Anwendungslebenszyklus (Kremar 2002), als Teil
Basissysteme) - Erwerb wird Acquire and von Projekt-Management (Rehauser 1999)
hier im Sinne der CoBIT- Maintain
Prozessdefinition als Technology
Oberbegnff fur Infrastructure (Al3)
Eigenentwicklung und
Beschaffung verwendst

Y &- ing von Anletungen,  |kemne Develop and alsTell von Produkt- und

verfahrens- Verfahren und Maintain 1999)

entwicklung Leistungsstandards fur neue Procedures (Al3)
oder veranderte IT-Systeme

Systemmigration & Abnahme, Inbetnebnahme Operative Telle des |/nstall and Accredit|als Tell von Management des

-inbetriebnahme sowie Rollout und Einfuhrung  (Release- Systems (Al4) Anwendungslebenszykius (Kremar 2002), als Teil
von neuen oder veranderten  imanagements von Projeki-Management (Rehauser 1999)
IT-Systemen und Migration von
vorga ¢4

Change- & Erfassung, Prufung, Change Manage Changes |alsTeil von Produkt- und

Release- Genehmigung, Planungund  |Management, (Al5) Infrastrukturmanagement(Rehauser 1999)
D n von Planensche Teile
Veranderungen an IT- des Refease
Systemen

Tabelle 3-3: Prozesse fiir Erwerb und Wartung von IT-Systemen

(Quelle: Eigene Darstellung)

Bei der Realisierung mit Standardsystemen dagegen muss die Beschaffung und Anpassung
(Customizing) der Systeme durchgefiihrt werden. Durch Customizing konnen viele
Standardsysteme durch Einstellen von Systemparametern an kundenspezifische
Anforderungen angepasst werden. Haufig finden sich allerdings auch Mischformen, bei denen
Standardsysteme durch Individualentwicklungen erweitert und ergénzt werden. Deswegen
soll auch analog zum CobiT-Modell allgemeiner von Systemerwerb statt von
Systementwicklung gesprochen werden. Ahnliche Aufgaben entstehen auch bei der spiteren
Anpassung der Systeme an veréinderte Anforderungen (Wartung). Um die effektive Nutzung
und den Betriecb des Systems zu ermdglichen, werden in der Regel Nutzungs- und
Betriebsprozesse dokumentiert (z.B. in Benutzer- und Betriebshandbiichern) sowie fiir den
anforderungsgerechten Einsatz des Systems notwendige Leistungsstandards (z.B. durch
Vorgaben fiir Service-Level-Agreements) definiert.

Nach Implementierung oder Anpassung sowie dem Testen der neuen oder verdnderten
Systeme miissen diese in den Produktivbetrieb iibernommen werden. Dazu gehéren die
Uberpriifung der Leistungsfihigkeit und Abnahme des Gesamtsystems, die Migration der
Informationsverarbeitung von bestehenden Systemen auf die neuen Systeme oder auf die neue
Versionen der Systeme, die Auslieferung und Installation der fir die neuen Systeme
benétigten Hardwaresysteme sowie die Verteilung der Softwarekomponenten des Systems auf
diese Hardwareressourcen (Roll-Out). Oft sind damit auch Schulungen von Benutzern des
Systems und andere Einfilhrungsmafnahmen verbunden.
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Neben diesen auf einzelne Projekte bezogenen Aktivititen sollten Verdinderungen an der
Systemlandschaft eines Unternehmens einem Change-Management-Prozess unterworfen
werden. Durch diesen werden Veridnderungsanforderungen dokumentiert, gesammelt, geneh-
migt (oder verworfen bzw. zuriickgestellt) und gegebenenfalls zu groferen Paketen gebiindelt.
Durch diese Biindelung kleinerer Anpassungen zu releases wird seltener die Durchfiihrung
der aufwindigen Aktivitdten fiir Inbetriebnahme, Migration und Rollout notwendig. Tabelle
3-3 fasst die Prozesse des Systemerwerbs und der Systemwartung noch einmal zusammen.

Aus den Beschreibungen der Prozesse wird deutlich, dass sie in der Regel durch einen
direkten Bezug zu IT-Systemen gekennzeichnet sind. Die Zuordnung der Systeme bzw.
Systemelemente dokumentiert dann die Objekte der Leistungserstellung fiir die Systeme.

Systembetrieb und Unterstiitzung

Die kontinuierliche Bereitstellung von IT-Systemen sowie die Unterstiitzung von Benutzern
bei Problemen in der Nutzung der Systeme soll dagegen durch Betriebs- und
Unterstiitzungsaufgaben gewiéhrleistet werden. Zundchst miissen dazu aber die
Anforderungen an den Systembetrieb und die Unterstiitzung definiert werden. Das ist
Aufgabe des Service-Level-Managements, durch die Vereinbarungen iber Leistungsumfang
und Qualitdtsmerkmale der Leistungen gegeniiber internen und externen Anbietern
festgeschrieben werden. Eng damit verbunden ist die Abrechnung der Leistungen, die die
Erfassung von Kosten der Informationsverarbeitung voraussetzt (Abrechungsmanagement).

Fiir die kontinuierliche Bereitstellung von IT-Systemen ist das Management von Leistungs-
werten und Kapazitit (Kapazititsmanagement), Verfiigbarkeit (Verfugbarkeitsmanagement)
sowie Sicherheit (Sicherheitsmanagement) von IT-Systemen erforderlich. Bei gréfleren
Storfillen soll ferner durch die Planung von NotfallmaBnahmen die Kontinuitdt des
Systembetriebs erhalten bleiben (Katastrophenfall-Planung). Grundlage dafiir ist die
Uberwachung von IT-Systemen hinsichtlich Leistung, Kapazitit, Verfiigbarkeit und
Sicherheit, um so prdventive Eingriffe (z.B. bei sich abzeichnenden Kapazititsengpéssen)
oder korrektive Mafinahmen bei Storungen (z.B. der Wiederanlauf nach einem Systemausfall
oder die Abwehr von sicherheitsgefdhrdenden Zugriffen) durchfiihren zu konnen.

Bei fortdauernder Beeintrichtigung der Gewihrleistung der Leistungsqualitiit des Systems ist
zudem als Aufgabe des Problemmanagements die Analyse der Betriebsprobleme iiber
einzelne Vorfille hinaus erforderlich, um durch Verdnderungen der IT-Systeme diese
beseitigen zu kénnen. Grundlage fiir die Durchfiihrung der Uberwachung und Verinderung ist
die Verwaltung der technischen Konfiguration der IT-Systeme (Konfigurationsmanagement),
um Ursachen von Problemen und Auswirkungen von Verdnderungen erkennen zu konnen.
Neben dieser technischen Sicht umfasst die kontinuierliche Bereitstellung auch die subjektive
Nutzbarkeit der IT-Systeme aus Sicht von Benutzern. Anfragen und Anforderungen von
Benutzern miussen entgegengenommen und beantwortet werden (Anfragemanagement). Zu
den Unterstiitzungsleistungen fir Benutzer z#hlt die Unterstiitzung flir die fachliche
Anwendung von  Systemfunktionen, die Entgegennahme und Analyse von
Storungsmeldungen sowie die Bearbeitung von Benutzeraufirfigen fiir Betriebsaufgaben. die
von Benutzern nicht selbsténdig durchgefiihrt werden koénnen.
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I

Prozess | g [ImiL [Cobit Weitere
IT Sy b & Unterstiitzung
Service-Level- A von D und Service Level Define and Manage  |IT Management - Service Level
M Q sowe der dafur Management - bei ITIL | Service Levels (DS1) - |Agreements und Teile von Negotiate
erfordemchen vertraglichen sind mit SLAs SLAs h with liers and Out (Weill
fur deren Ei mit und IT- |etal 2002) Tede vun Information-
mlt intemen und extemen den Fachb Manage |Center-Auf y
L sowie die Ub [V t, nicht Th:rd Party Services  {2002), als Teil von Produkt- und
von und das Benchtswesen uber deren Vereinbarungen mit ~ |(DS2) - SLAs mit Infrastrukturmanagement (Rehauser
Einhaltung und Management von i Liefe Liefe 1999)
Abweichungen
K S der E ter Capactty Telle von Manage als Teil von Produkt- und
L (2B hinsichtiich and Infrastr (Rehauser
Transaktionsvolumen, Antwortzeiten) von IT- Capacny (DS3) 1999)
durch Planung, Uberwachung und
A g der Kapazitat der Systeme
Verfugbarkeits-  |Planung, Uberwachung und Sichersteliung |Operative Telle des | Teile von Manage kewne
der Verfugbark von IT gemal bility Performance and
erfi ] A Capacity (DS3)
(zB dquhSChnlmlChE Verfugbarkeit
b der Betr
K-Fall-Planung Erstellung, Einubung und Durchfuhrung von |Contigency Planning  |Ensure Continuous |als Teil von Security and Risk (Weill
Verfahren fur den Wiederanlauf des Service (DS4) etal 2002), IKT und Sicherhett
bet en (Krcmar 2002), als Teil von
Smmngen durch technisches oder (Mertens/Knols
menschiiches Versagen, hohere Gewalt 1995), als Teil von Produkt- und
oder vorsatzliche Angnffe Infrastrukturmanagement (Rehauser
1999)
Si g von keine Ensure Systems als Teil von Securtty and Risk (Weill
von [T-Sy (zB B rh und Securty (DSS5) etal 2002), IKT und Sicherheit
Zulassungen) sowie Planung und (Krcmar 2002), als Teil von
Durchfuhrung von Manahmen zum Schutz Systembetneb (Mertens/Knolmayer
und zur sichert U 1995), als Teil von Produkt- und
von IT sowie zur Infrastrukturmanagement (Rehauser
von Transaktionen 1999)
Abrechnungs- Erfassung von Kosten und Leistungen sowie |operative Teile des Identify and Aliocate |als Teil von IV-Controlling (Kremar
management Abrechung von Leistungen an Kunden Cost Management Costs (DS6) 2002, Mertens/Knolmayer 1995), als
Teil von Produkt- und
Infrastrukturmanagement (Rehauser
1999)
Ausbildung & Planung und Durchfuhrung von keine Educate and Train IT Education & Traning (Weill et al
Training Wetterbildungsmainahmen fur Benutzer von Users (DS7) 2002), als Teil von Information-Center|
IT-Systemen zur Gewahrieistung einer (Mertens/Knolmayer 2002), als Teil
wirksamen Nutzung der Systeme von Produkt- und
Infrast (Rehauser
1999)
{Anfrage- Annahme Bewertung, Beantwortung oder  |Incident Management |Assist and Advise als Teil von Information-Center
sowie Ul der Cust (DS8), /i yer 2002), Help
Beantwortung der Anfragen von Benutzem Teile von Manage Desk als Tell der [T-Organisation
von IT-Systemen Problems and (Kremar 2002), als Teil von Produkt-
Incidents (DS10) und Infrastrukturmanagement
(Rehauser 1999)
Konfigurations- | Erfassung von IT-Komponenten und IT- Configuration Manage the als Teil von Produkt- und
Verfolgen von (DS9)  |Infr (Rehauser
Anderungen an dnesen sowie Verwaltung 1999)
g (Hard-
und
Problem- Erfassung, Bewertung und Losung von Problem Management | Teile von Manage als Teil von Produki- und
oder umf; Storungen, Problems and Infrastrukturmanagement (Rehauser
Analyse von Storungsursachen und - Incidents (DS10) 1999)
wiederholungen sowie AnstoRen von
Anderungen an IT-Systemen zu deren
Py Durchfuh des (zB keine Manage Operations  |als Tell von Systembetneb
Einp g und g von Batch-Jobs) (DS13) (Mertens/Knoimayer 1995)
Gebaude- Planung und Betneb von Rechenzentren keine Manage Faciltties IT Facilities (Weill et al 2002)
und deren p (DS12)

Tabelle 3-4:

Prozesse fiir Betrieb von IT-Systemen und Benutzerunterstiitzung
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Damit steht die Disposition der Informationsverarbeitung auf zentralen Systemen (Produk-
tionsmanagement) in engem Zusammenhang. Darliber hinaus miissen fiir solche Systeme
auch geeignete Geb#ude bereitgestellt werden, deren Betrieb damit auch zum Bestandteil des
Systembetriebs wird (Gebdudemanagement). Tabelle 3-4 fasst die Prozesse des
Systembetriebs und der Unterstiitzung noch einmal zusammen. Auch die Prozesse aus der
Gruppe des Systemerwerbs und der Systemunterstiitzung zeichnen sich in der Regel durch
einen direkten Bezug zu IT-Systemen als Leistungsobjekten aus.

IT Management

Den Aktivitaten des Designs, der Implementierung sowie der Bereitstellung und des Supports
von IT-Systemen sind jedoch Aufgaben des IT-Managements vorgelagert. Diese umfassen die
strategische Steuerung sowie die Erflillung von Querschnittsaufgaben der IT-Aktivitdten. Die
strategischen Managementaufgaben ergeben sich vor allem aus der bereits weiter oben
ausgefiihrten Bedeutung der Informationstechnik fiir die Neugestaltung von
Geschaftsmodellen, Strategien und Prozessen. Informationstechnische Innovationen erweitern
den Gestaltungsraum flir Geschéftsaktivititen. Henderson und Venkatraman (1993, S. 4-9)
argumentieren beispielsweise, dass die Geschiftsstrategie durch eine passende IT-Strategie
ergdnzt werden sollte. Dies impliziert die Erfiillung entsprechender strategischer
Managementaufgaben. Die strategische Planung als Teilprozess des IT Managements hat
daher zur Aufgabe, Geschiftsziele und durch IT-erméglichte Verdnderungen von Produkten
und Prozessen in einem strategischem Plan in Einklang zu bringen. Dazu ist es notwendig.
durch den Prozess der Technologieentwicklung und -planung die Entwicklung der
Informationstechnik zu beobachten sowie neue IT-Systeme zu erproben und hinsichtlich ihres
Verdnderungs- und Nutzenpotenzials fiir das Unternehmen zu bewerten (Mertens/Knolmayer
1995, S. 77; Weill et al. 2002, S. 9-10).

Die Umsetzung strategischer Entscheidungen erfordert eine geeignete Organisation der IT-
Aktivitaten (Organisations- und Beziehungsmanagement). Mit der Frage der Organisation ist
die Frage der Governance der Aktivitdten eng verbunden (Henderson/Venkatraman 1993,
S. 6; Kremar 2002, S. 291-312). Viele Unternehmen bedienen sich im Rahmen des
Outsourcings externer Partner, um IT-Aktivititen durchzufithren, z.B. wegen giinstigerer
Produktionskosten (Ang/Straub 1998, S. 543-545) oder wahrgenommener Kompetenzdefizite
(Brehm/Dibbern 2001). Die Organisation von IT-Aktivitdten erweitert sich so zur Gestaltung
intra- und interorganisationaler Netzwerke von unternehmenseigenen Organisationseinheiten
und externen Dienstleistungsanbietern, durch die die entsprechenden Ressourcen fiir die
Durchfiihrung der notwendigen IT-Aktivitdten bereitgestellt werden (Sambamurthy/Zmud
1999, S. 108-110). Teil der Gestaltung und des Managements dieser Netzwerke ist das
Beziehungsmanagement zu den beteiligten internen und externen Netzwerkmitgliedern.
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Entsprechungen
Prozess |Erlauterung ITIL Cobit Weitere
IT N
9i £ eines keine Define a Strategic | Strategische Planung
Planung Plans zur Verwendung von Information {Mertens/Knolmayer 1995), Teile von
Informationstechnik im Technology Plan IS Planming, Investment and
Untemehmen unter (PO1) Monitoring (Weill et al 2002),
Berucksichtigung von Strategieentwickiung (Rehauser 1998)
Geschaftszielen und durch IT
ermoglichter Veranderung von
Geschaftsmodellen und
Organisation
Technologie- Uberwachung der Entwicklung der |keine Teile von Determine | IV-Innovationen (Mertens/Knolmeyer
i und nstechnik, Erf Technological 1995), /T Research and
|-planung und Erprobung neuer Drrection (PO3) Development(Welll etal 2002), Telle
it ter IT, von Strategisches IKT-
Unterstutzung der Diffusion neuer Management(Krcmar 2002),
Informationstechnik im Innovations-Management (Rehauser
Untemehmen 1999)
Archi & Festlegung von Standards fur keine Define the Architecture & Standards (Welll et al
Richtlinien- Aufbau und Schnittstellen von IT- Information 2002), Standards und Methoden
y ), fur die Struktur und Architecture (PO2), |(Mertens/ Knolmayer 1995) -
Definiton von Untemehmensdaten Teile von Determine |allerdings ohne Bezug zu IT-
sowie fur Verfahren fur die Technological Architektur, als Teil von Projekt-
Ourchfuhrung von IT-Aktivitaten Direction (PO3) Portfolio-Management sowie der
Gestalfung des
Informationsmanagements
{Rehauser 1999)
Organisati & Festl der Organisation der IT-{keine Define the Govemance (Krcmar 2002), Definition
Beziehungs- Aktivitaten und ihrer Beziehungen Informatron von Kooperationsmodellen zwischen
management nnerhalb des Untemehmens sowie Technology IV und Fachbereichen
2zu Partnem und Zuhieferem Organisationand | (Mertens/Knolmayer 1995),
R ips (PO4)| Ui /P
IM und Fachbereiche (Rehauser
1999)
IV-Controlling Controliing der Planensche/steuemde Teile des|Manage the {V-Controfling (Krcmar 1990,
Informationsverarbeitung im Cost Management (z B Information Rehauser 1999, Krcmar 2002,
Unternehmen hinsichtiich Festlegung von Technology Mertens/Knolmayer 1995), IS
Effektwitat, Effizienz, Qualitat, Verrect fur Iv- ‘ (POS) |Planming, investment and Monitoring
Funktionalitat und Termineinhaltung | Lesstungen) (Weill etal 2002)
IV-Revision Uberprufung von IT-Systemen und |keine Ensure Comphiance |IV-Rewvision (Mertens/Knolmayer
-verfahren hinsichtiich with External 1995), Teil von V-Controlling
OrdnungsmaBigkett, Richtigkeit, Requirements (Rehauser 1999)
Sicherhett und ggfs {PO8)
Wirtschaftichkeit
Personal- Management spezialisierter keine |\ Manage Human Management der Mitarberter (Kremar
Humar fur die Resources (PO7)  |2002), als Teil der Gestaltung des
Ausfuhrung von IT-Aktvitaten Informationsmanagement (Rehauser
1998
Projekt- Management von IT-Projekten keine |Manage Projects | Projektmanagement als Teil der
management (PO10) (Kremar 2002), 1S
Project Management (Well et al
2002),Projektmanagement (Rehaiuser,
1999)
Qualitats- Festiegung und Uberwachung von |keine Manage Quality als Teil von Anwendungssysteme/
Qm ) fur Erwerb, Wartung (PO11) Systementwickiung
und Betrieb von IT-Systemen bzw (Mertens/Knolmayer 1995), als Teil
deren Integration in des Produkts- und
Verfahrensanweisungen fur diese Infrastrukturmanagements sowie der
Aktvitaten Gestalfung des
(Rehs
(Reha
1999)
Tabelle 3-5: Prozesse des IT Managements

(Quelle: Eigene Darstellung)

Neben der Organisation und Governance von IT-Aktivititen konnen strategische
Entscheidungen auch in Architekturen und Richtlinien umgesetzt werden, die Vorgaben fiir
die Ausfiihrung von IT-Aktivitdten machen (Mertens/Knolmayer 1995, S. 75f.; Weill et al.
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2002, S. 8-9). Architekturen nehmen Designentscheidungen bei der Entwicklung von IT-
Systemen vorweg. Sie definieren z.B. kritische Schnittstellen zwischen IT-Systemen, die
unternehmensweit verwendet werden konnen oder sogar filir Zulieferer und Kunden getffnet
werden. Ein Beispiel dafiir sind Schnittstellen fir die Sendungsverfolgung bei
Logistikunternehmen. Durch Standards werden Entscheidungen iiber die Verwendung
bestimmter Verfahren bei der Durchfithrung von IT-Aktivitdten (z.B. Softwareentwicklungs-
methoden) oder von bestimmten Komponenten bei der Umsetzung von IT-Systemen (z.B. die
Verwendung bestimmter Hardware- und Betriebssystemplattformen) getroffen. Solche
architektonischen Entscheidungen konnen ergénzt werden um zentralisiert bereitgestellte
Dienste und Dienstleistungen, die als IT-Infrastruktur im Unternehmen oder von einzelnen
Geschiftseinheiten prozess- und funktionsiibergreifend verwendet werden (Broadbent et al.
1999, S. 163-164; Mertens/Knolmayer 1995; Weill/Broadbent 1998, S. 26; Weill et al. 2002,
S. 3-4).

Eng mit der strategischen Planung ist auch das IV-Controlling verbunden. Dabei geht es um
das Controlling der Informationsverarbeitung im Unternehmen hinsichtlich Effektivitit,
Effizienz, Qualitit, Funktionalitit und Termintreue (Krcmar 2002, S. 346). Durch IV-
Controlling konnen insbesondere Investitionen in die Informationsverarbeitung tiberwacht
und geplant werden (z.B. durch IT-Projektportfolios Schonwilder 1997). Daneben ist zum
Teil auch eine IT-Revision erforderlich, durch die eine Uberpriifung von IT-Systemen und
-Verfahren  hinsichtlich ~ OrdnungsméBigkeit, Richtigkeit, Sicherheit und ggfs.
Wirtschaftlichkeit stattfindet (Mertens/Knolmayer 1995, S. 79). Die Notwendigkeit dazu
besteht insbesondere dann, wenn staatliche Normen oder privatrechtliche Vereinbarungen
(z.B. bei Versicherung von IT-Risiken) Anforderungen an Funktion und Struktur von IT-
Systemen oder Inhalte und Aufbau von IT-Aktivititen stellen. Weiter oben wurde bereits das
Beispiel von Telekommunikationsunternehmen in  Deutschland eingefihrt, die
Strafverfolgungsbehdrden  Zugriff auf Verbindungsdaten erméglichen miissen. Die
Uberpriifung der Konformitit (engl. compliance) mit Normen und Bestimmungen ist Aufgabe
der IV-Revision. Gleichzeitig ermoglicht die Revision, die Einhaltung interner Richtlinien
und Architekturvorgaben zu ermitteln.

Weiterhin lassen sich zu den iibergreifenden Aufgaben des IT-Managements das Personal-,
das Projekt- und das Qualititsmanagement zdhlen. Durch das Personalmanagement soll die
Bereitstellung geeignet qualifizierter Mitarbeiter fiir die Durchflihrung von IT-Aktivititen
gewihrleistet werden (Krcmar 2002, S. 318-325). Gerade durch die sich rasch wandelnden
Anforderungen an die Qualifikationen durch den technologischen Wandel kommt diesem
Prozess eine besondere Bedeutung zu. Wegen der dadurch ebenfalls verursachten hiufigen
Verinderung der Systemlandschaft eines Unternehmens ist eine weitere zentrale Aufgabe fiir
die Umsetzung dieser Veridnderungen das Management von IT-Projekten. Dazu zzhlt sowohl
die Definition von geeigneten Projektmanagementverfahren als auch die tatsichliche Planung
und Steuerung von Projekten (Weill et al. 2002, S. 8). Als Querschnittsaufgabe ist weiterhin
das Qualitdtsmanagement zu nennen, das die Definition von Verfahren zur Qualititssicherung
sowohl fiir Systemerwerb und -wartung als auch firr die Betriebs- und Unterstiitzungsprozesse
Gbernimmt und iibergreifende QS-Ressourcen bereitstellt (z.B. ein Test-Center fiir
Anwendungssysteme) (Mertens/Knolmayer 1995, S. 65). Diese Prozesse des IT-
Managements werden in Tabelle 3-5 noch einmal zusammengefasst.
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Informationsressourcenmanagement

Durch IT-Systeme werden gewohnlich Dienste und Funktionen fiir die Durchfithrung
fachlicher Informationsverarbeitungsaufgaben zur Verfiigung gestellt. Erst durch die Daten
und Inhalte, die mittels dieser Funktionen transformiert werden, k&nnen
Informationsressourcen erstellt werden, die konkrete Informationsbedarfe befriedigen
(Kremar 2002, S. 78). Diese Inhalte und Daten entstehen zum einen in der Durchfithrung von
Geschiftsaktivititen (z.B. Kundendaten, Auftragsdaten, Produktdaten), zum anderen werden

sie aber auch von externen Daten- und Inhaltelieferanten bereitgestellt (Levitin/Redman
1998).

_[Entsp

Prozess |Erlauterung [miL JCobit [Weitere

Infor g

Quellen- Identifilkation von Daten- und keine Teile von Manage M. t der Informatic
Informationsquellen, Explikation von Data (DS11) (Kremar 2002), als Teil von
Informationen und Erfassung und Informationswirtschaft (Reh&user 1999)
Zusammenfuhren von Daten sowte
Verwaltung der Ursprungsmedien (z B
Urbelege)
T und Pflege von keine Teile von Manage der
Ir Jrcen sowie Data (DS11) (Kremar 2002), Data Management (Weill
Gewahrleistung des Zugangs (z B durch etal. 2002), ahnlich Daten-Management
Reproduktion auf Tragermedien, (Mertens/Knoimayer 1995), als Teil von
Dater g und Wied llung) Informationswirtschaft (Rehauser 1999)

Angebots- und Definition von Informationsangeboten Keine keine A des Inft

Nachfrage- (2B durch Analyse oder Bundelung von der Inft

management Informationen) und Forderung der {Krcmar 2002), als Teil von
Informationsnachfrage (z B durch i i ft (Rehauser 1999)
Vertellung und Venmittiung von
\nfor )

Tabelle 3-6: Prozesse des Informationsressourcenmanagements
(Quelle: Eigene Darstellung)

Die Transformation dieser Daten und Inhalte in Informationsressourcen umfasst verschiedene
Aufgaben, die Rehduser und Kremar (Kremar 2002, S. 77; Rehduser/Kremar 1996, S. 20) im
Lebenszyklusmodell der Informationsressourcen beschreiben. Am Anfang steht die Erfassung
von Daten und Inhalten. Daran schliefit sich der Prozess des Ressourcenmanagements an.
Darunter fallen die Aufgaben der Uberfiihrung der Daten und Inhalte in eine
nutzungsgerechte Reprasentation und Struktur, Uberpriifung und Erhaltung der Datenqualitét
sowie die Vernetzung der Daten und Inhalte mit anderen Informationsressourcen.
Informationsprodukte und -dienste kdnnen durch die Analyse, Reproduktion und Verdichtung
von Informationsressourcen bereitgestellt werden, die dann den Nutzern dieses
Informationsangebots zur Verfligung gestellt werden. Daran schlieft sich der
Dienstnachfrageprozesses, im dem die Nutzer die Informationsressourcen auswiéhlen,
verteilen und nutzen (fiir eine dhnliche Prozesssicht siehe auch Zack 1999, S. 48). Tabelle 3-6
fasst die Prozesse zusammen.

Das Informationsressourcenmanagement (JRM), zu dem somit sowohl fachliche als auch
technische Aufgaben gehoren, steht damit eigentlich zwischen den IT- und den
Geschiftsaktivititen. Zu den fachlichen Aufgaben gehoren die Auswahl der Daten, die
Definition ihrer semantischen Struktur und die Qualitétspriifung. Aus technischer Sicht
miissen Daten und Inhalte teilweise konvertiert werden, um fiir das Zielsystem verarbeitbar zu
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sein bzw. Daten- und Inhaltsstrukturen im Zielsystem angepasst werden, wenn neue
Datenelemente  hinzukommen.  Entsprechend  konnen  auch  Aktivititen  des
Informationsressourcenmanagements einen Systembezug besitzen. Bezugselement sind in
diesem Fall aber zumeist Datenelemente oder Geschiftsobjekte, die der logischen
Systemsicht zuzurechnen sind. Als besondere Anforderung von Aktivititen des
Informationsressourcenmanagements  konnen  Elemente der logischen Sicht als
Leistungserstellungsobjekt der Aktivititen zugewiesen werden, wihrend sonst Beziehungen
zur logischen Sicht ausschlieBlich eine Systemnutzung, nicht aber eine Transformation
kennzeichnen.

Zusammenfassung

Wie auch die Funktionsbereiche von IT-Systemlandschaften mogliche Funktionen einer
Systemlandschaft zusammenfassen, so geben diese Prozesse auch einen Uberblick iiber
Aktivitidten, die fur die anforderungsgerechte Bereitstellung von Informationsverarbeitungs-
leistungen erforderlich sein konnen. Die hier dargestellten Prozesse zeigen vor allem
wesentliche Abhéngigkeiten zwischen IT-Aktivitdten auf, weil sie libergeordnete Ziele bzw.
Leistungsergebnisse fiir die Aktivitidten definieren (z.B. die Gewdahrleistung einer bestimmten
Verfiigbarkeit). Davon werden vor allem auch wesentliche, systemiibergreifende
Abhingigkeiten in der Leistungserstellung erfasst. Auch wenn die Prozesse in den
Aufgabenbereichen Systemerwerb und -wartung sowie Systembetrieb und -unterstiitzung
einen direkten Bezug zu IT-Systemen besitzen, sind sie doch systemunabhingig und
-tibergreifend definiert.

Die Abhangigkeiten von IT-Aktivititen als Elemente einer IT-Dienstleistung lassen sich
daher sowohl durch die Einordnung in einen Leistungserstellungsprozess beschreiben als
auch, bei Aktivititen mit direktem Systembezug, durch die Zuordnung zu den IT-Systemen.
die die Leistungsobjekte der Aktivitdt darstellen. Die Prozesse reprdsentieren damit die
zusammenhéngende Leistungserstellung, die in Produkte und Infrastrukturleistungen der
Informationsverarbeitung miindet (Krcmar/Buresch 2000, S. 5-6; Rehiuser 1999, S. 101-103).

Durch die Zuordnung zu den IT-Systemen werden aber auch mégliche systembezogene
Abhingigkeiten zwischen den Prozessen erfasst.

IT-Dienstleistungen koénnen jedoch neben Aktivititen der Leistungserstellung auch

Geschiftsaktivitdten aus dem Verwendungszusammenhang von Systemen und Leistungen der
Informationsverarbeitung umfassen.

3.2.2.2 Geschdftsaktivitaten

Der Einsatz von Informationstechnik im Unternehmen ist typischerweise mit der Verfolgung
geschiftlicher Ziele verbunden, z.B. der Umsetzung eines erst neuen, IT-basierten
Geschiftsmodells (Timmers 1998; Weill/Vitale 2001; Wirtz 2001), der Umsetzung einer
durch IT ermoglichten Geschiftsstrategie (Feeny 2001; Ives/Learmonth 1984; Krcmar 1987:
Krcmar 1990; Porter/Millar 1985) oder der Implementierung von Geschiftsprozessen mittels
IT (Davenport 1993; Geier 1999; Schwarzer 1994). Diese Zielvorstellung macht einen engen
Zusammenhang zwischen der Gestaltung und Durchfiihrung von Geschéftsaktivititen und der
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Gestaltung und dem Betrieb von IT-Systemen deutlich, der gerade durch die IT-Aktivititen
niher beschrieben wurde.

Neben IT-Aktivititen konnen auch Geschiftsaktivititen zu den Elementen von IT-
Dienstleistungen zihlen, wenn Leistungen flir bestimmte Geschiftsaktivitdten zugeschnitten,
erbracht oder sogar Teile der Ausfihrung, der Gestaltung oder des Managements von
Geschiftsprozessen iibernommen werden. Geschéftsaktivitéten fithren fachliche Aufgaben der
betrieblichen Funktionsbereiche entlang der Wertkette oder aus Querschnittsfunktionen aus.
In der Einteilung von Mertens (2000, S. 5) zihlen zu den Funktionsbereichen in der Wertkette
Forschung und Entwicklung, Vertrieb, Beschaffung, Lagerhaltung, Produktion, Versand und
Kundendienst, zu den Querschnittsfunktionen Rechnungswesen, Finanzen, Personal und
Gebiudemanagement. Eine genauere Aufgliederung von Geschéftsaktivititen soll nicht
versucht werden, weil die ihnen umgesetzten fachlichen Aufgaben im Wesentlichen als
Bezugspunkt fiir die Gestaltung und Nutzung von IT-Systemen verstanden werden sollen.

Wie bei den IT-Aktivitdten lassen sich auch bei den Geschiftsaktivitiiten operative Aufgaben
von Managementaufgaben unterschieden. Zu den operativen Aufgaben gehort die Ausfithrung
der Aktivititen in Geschiftsprozessen, wihrend Managementaufgaben die strategische
Planung und Steuerung der operativen Aktivititen umfassen (Mertens 2000, S. 5). In letzter
Zeit ist davon der Aufgabenbereich des Veréinderungs- oder Implementierungsmanagements
(Daniel 2001) unterschieden worden, der sich mit der Umsetzung von Verédnderungen an
Struktur und Ablauf von Geschiftsaktivititen befasst. Gerade bei einer durch IT-Systeme
ermoglichten Verdnderung von Geschiftsaktivititen ergibt sich hier ein enger Zusammenhang
zu den Implementierungsaufgaben der IT-Aktivititen.

Geschiftsaktivititen stellen den priméren Nutzungskontext fiir IT-Systeme dar. Sie
unterstiitzen entweder die Ausfiihrung der Aktivititen oder automatisieren diese. Wie bei IT-
Aktivitdten kann daher auch in diesem Fall ein direkter Bezug zu IT-Systemen bestehen.
Jedoch geht es in diesem Fall um eine Verwendung der Systeme als Ressource der
Leistungserstellung, nicht um ihre Transformation als Leistungsobjekt.

Dieser Nutzungskontext der Leistungen der Informationsverarbeitung besteht auch dann,
wenn die entsprechenden Geschiftsaktivititen nicht explizit als Element der Dienstleistung
angesehen werden. Die Ausrichtung der Leistungserstellung auf die Anforderungen der
Nutzer ist dann Aufgabe der IT-Prozesse. Sind jedoch die Geschaftsaktivitdten direkt Element
der IT-Dienstleistung, so entsteht dadurch eine doppelte Integrationsanforderung. Einerseits
miissen die IT-Aktivititen sich in die Ubergreifenden IT-Prozesse einfigen, andererseits die
Geschiftsaktivititen in die Geschiftsprozesse. Durch diese doppelte Integration muss nun
auch die strategische und strukturelle Ausrichtung zwischen den IT- und Geschiftsprozessen
in die Uberlegungen mit einbezogen werden.

Die Integration beschreibt, wie sich die IT- und Geschiftsaktivititen in die
Leistungserstellungsprozesse der Informationsverarbeitung und die Wertkette insgesamt
einfligen. Diese Integration wird wesentlich durch den Aufbau der IT-Aktivititen eines
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Unternechmens wie auch durch ihre strategische und strukturelle Ausrichtung auf die
Geschiftsaktivititen bestimmt. Im Folgenden werden zunichst Merkmale des Aufbaus der
IT-Aktivitdten und dann relevante Eigenschaften ihrer Ausrichtung beschrieben.

Aufbau der IT-Aktivitdten

Trotz des Zusammenhangs von Geschifts- und IT-Aktivitdten findet sich in Unternehmen oft
eine Spezialisierung und hiufig eine unterschiedlich stark ausgeprigte Zentralisierung von IT-
Aktivitdten (Kremar/Strasburger 1993; Sambamurthy/Zmud 1999, S. 108-110). Ein Treiber
ist die zentralisierte Bereitstellung von Diensten von IT-Systemen als Teil einer IT-
Infrastruktur eines Unternehmens oder Unternehmensbereichs (Weill/Broadbent 1998, S. 26:
Weill et al. 2002, S. 3-4). Eine solche Zentralisierung kann sowohl strategisch als auch durch
Produktionskostenvorteile begriindet sein. Ein Beispiel dafiir ist die unternehmensweite
Verwendung eines standardisierten Netzwerksystems. Durch die einheitlichen Schnittstellen
fiir Dateniibermittlungsdienste wird z.B. die Kopplung von Geschiftsanwendungssystemen
erleichtert. Aus strategischer Sicht entstehen dadurch Optionen fiir die Realisierung
zukiinftiger IT-Initiativen. Die =zentrale Bereitstellung kann dariiber hinaus mit
Produktionskostenvorteilen verbunden sein, wenn sich durch die Zentralisierung
Skaleneffekte erzielen lassen. Die Realisierung der Skaleneffekte sowie das Management der
geteilten Verwendung dieser Infrastrukturdienste befordert auch hier eine Zentralisierung der
Aktivititen.

Neben vollstindig dezentralisierten Strukturen, bei denen die IT-Aufgaben Teil der
Fachbereiche eines Unternehmens sind, und vollstdndiger Zentralisierung, bei der alle IT-
Aktivitdten durch eine spezialisierte Organisationseinheit (z.B. als Stabs- oder eigenstindige
Hauptabteilung) durchgefiihrt werden, gibt es iiberwiegend Mischformen, bei der Teile der
Aktivitdten zentral eingeordnet werden und Teile in den Fachbereichen durchgefiihrt werden
(Mertens/Knolmayer 1995, S. 50-61). Je nach Auspridgung der Zentralisierung haben die IT-
Organisationseinheiten dann beratende Aufgaben (schwache Zentralisierung) oder setzen
Standards und machen architektonische Vorgaben fiir IT-Systeme im Unternehmen, flihren
ein Controlling dezentraler IT-Aktivititen durch, initileren neue Anwendungssysteme und
definieren zentrale Dienste der IT-Infrastruktur (Hodgkinson 1992, S. 168-169; Weill et al.
2002, S. 8-9). In divisional organisierten Organisationen kénnen IT-Aktivitdten dariiber
hinaus noch mehrstufig organisiert sein, da neben zentralen Aufgaben des Konzerns auch fiir
die einzelnen Divisionen eine zentralisierte Organisationseinheit eingerichtet werden kann
(Mertens/Knolmayer 1995, S. 54-58; Weill/Broadbent 1998, S. 36-37). Neben dem internen
Aufbau kann jedoch auch noch die Einbeziehung externer Partner fiir die Leistungserstellung
auftreten. Sambamurthy und Zmud weisen darauf hin, dass Unternehmen regelmafBig auf
Netzwerke von internen und externen Leistungserbringern flir die Umsetzung der IT-
Aktivitdten zuriickgreifen. (Sambamurthy/Zmud 2000, S. 108).

Sind die Elemente von IT-Dienstleistungen in solche mehrstufig organisierte IT-Aktivititen
von Unternehmen zu integrieren und sind dabei gebenenfalls auch externe Partner mit
einzubeziehen, so kann dies zu einer bedeutenden Steigerung der Komplexitit der
Prozessschnittstellen fithren, z.B. wenn unterschiedliche IT-Systeme zu integrieren sind, bei
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denen das Management, die Entwicklung und der Betrieb der einzelnen Systeme
unterschiedlichen Ebenen zugeordnet ist.

Strategische und strukturelle Ausrichtung

Trotz Spezialisierung und einer moglichen Zentralisierung von IT-Aktivitdten bleibt der enge
Zusammenhang mit den Geschiftsaktivititen bestehen. Der Architektur der Beziehungen
zwischen Geschifts- und IT-Aktivitdten kommt daher eine besondere Bedeutung fiir die
erfolgreiche Umsetzung geschiftlicher Ziele mit Informationstechnik zu (Ross et al. 1996, S.
34-35). Gewdhnlich wird dabei zwischen der strategischen und der strukturellen Ausrichtung
von IT- und Geschiftsaktivititen unterschieden (Chan 2002, S. 99-100; Henderson/
Venkatraman 1993, S. 4-9).

Die strategischen Ausrichtung umfasst nach Chan (2002, S. 99-100) folgende Elemente: die
Beziehungen zwischen Geschiftsfiihrung und der Leitung der IT-Aktivitdten, der Abgleich
von Geschiftsstrategie und IT-Strategie bzw. der jeweiligen mission statements dieser
Bereiche. der Abgleich des Planungsprozesses von Geschéfts- und IT-Aktivititen sowie die
Trigerschaft von IT-Projekten und -initiativen durch Fachabteilungen bzw. die Geschiifts-
fithrung.

Die strukturelle Ausrichtung betrifft dagegen mehr die gegenseitige Passung der Organisation
von Geschifts- und IT-Aktivititen (Chan 2002, S. 100). Chan fasst die Merkmale in folgende
Gruppen zusammen: das Wissen von IT-Managern iiber die fachlichen Zusammenhange im
Unternehmen und umgekehrt das Wissen von Managern in Geschiftsaktivititen iber
Informationstechnologie, die Platzierung von IT-Steuerungsgremien und Berichtsbeziehungen
von IT-Managern in der Organisation (zentralisiert oder dezentralisiert), die informellen
Beziehungen zwischen Mitarbeitern in IT- und Geschiftsaktivititen, die Méglichkeiten fiir
einen Wechsel oder einen Austausch von Mitarbeitern zwischen den beiden Bereichen im
Rahmen des beruflichen Aufstiegs im Unternehmen, die Anreizstrukturen sowie die
Leistungsmessung und -bewertung.

Eine Aufgabe der strukturellen Ausrichtung von IT-Aktivititen auf Geschiftsaktivitdten ist
die Koordination der Leistungserstellung in IT-Aktivitdten. Gerade bei IT-Systemen, die in
einer Mehrzahl von Geschiftsaktivititen verwendet werden, miissen dafiir gegebenenfalls im
Konflikt stehende Interessen bei der Entwicklung und im Betrieb der Systeme zum Ausgleich
gebracht werden. Dariiber hinaus soll aber auch ein Wissenstransfer ermdglicht werden, der
Mitarbeitern in Geschéaftsaktivitditen Wissen iiber Gestaltungs- und Nutzungsmoglichkeiten
von IT-Systemen vermittelt, umgekehrt aber auch bei IT-Mitarbeitern Wissen iiber
Geschiftsmodelle, -strategie und -prozesse aufbaut (Ross et al. 1996, S. 34-35). Dieser
Wissenstransfer erfiillt in der Beziehungsarchitektur eine Orientierungsfunktion, denn er
erlaubt die Identifikation fachlich relevanter und durch IT-Systeme losbarer Probleme sowie
den Entwurf von Handlungsalternativen zu ihrer Losung (Osterloh/Boos 2001, S. 790-791).
Zudem erfordern die Koordinations- und Orientierungsfunktionen der Beziehungsarchitektur
eine Ergdnzung um Motivationselemente, die die Umsetzung der beiden erstgenannten
Funktionen unterstiitzen (Osterloh/Boos 2001, S. 788-792). Diese kdnnen sowohl in die
Leistungsbeurteilung und Anreizstrukturen fiir einzelne Mitarbeiter im Unternehmen
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eingehen als auch in Service-Level-Agreements, die Ziele fiir Leistungsniveaus definieren
und dariiber hinaus iiber Boni und Mali Anreize fiir ihre Einhaltung bieten.

Die Untersuchung von Chan (2002, S. 108-110) legt nahe, dass die Merkmale der
strategischen Ausrichtung relativ einheitlich als Vorbedingungen fiir eine erfolgreiche
Integration auftreten, wihrend dies fiir die Merkmale struktureller Ausrichtung nicht zutrifft.
Die Ausgestaltung der strukturellen Ausrichtung erfolge vielmehr firmenspezifisch und
flexibel auf die jeweilige Firmensituation angepasst. Die Beobachtungen von Chan lassen ein
grofies MaB an Variabilitét bei der Auspragung der strukturellen Ausrichtung in Unternehmen
erwarten. !

Zusammenfassung

Wie sich die IT-Systeme einer IT-Dienstleistung in heterogene Systemlandschaften einfiigen
sollen, so stellt sich auch an IT- und Geschiftsaktivitdten eine derartige Integrations-
anforderung. Sie sind als Teil der Leistungserstellung in der Informationsverarbeitung oder
sogar der Kernprozesse eines Unternehmens zu sehen.

Die Komplexitdt dieser Integration ist eng mit dem Aufbau der IT-Aktivititen eines
Unternchmens verbunden. Durch mehrstufige Organisationsformen und Einbeziehung
externer Partner in die Leistungserstellung kann die Komplexitit von Prozessschnittstellen in
der Leistungserstellung ansteigen. Eine mégliche Folge des zusitzlichen Einschlusses von
Geschaftsaktivitdten ist ebenfalls eine hohere Komplexitit der IT-Dienstleistung, weil die
teilweise komplexen und unternehmensspezifischen Abhéngigkeiten der strukturellen
Ausrichtung von zentralisierten IT-Aktivititen auf die Geschéftsaktivititen bei der
Leistungserstellung beriicksichtigt werden miissen.

Um die Komplexitit der Integration zu erfassen, ist daher fiir die Beschreibung von IT- und
Geschiftsaktivititen als Elemente von IT-Dienstleistungen eine genaue Dokumentation der
Zusammenarbeit zwischen den unterschiedlichen Anspruchsgruppen an die Dienstleistung
und dem Anbieter der Dienstleistung unerlasslich.

3.2.2.4 Zusammenfassung

Als Elemente von IT-Dienstleistungen lassen sich IT- und Geschiftsaktivititen als Teile von
Prozessen verstehen, die Informationsverarbeitungsleistungen erstellen oder diese in der
Leistungserstellung entlang der Wertkette eines Unternehmens verwenden. Sie beschreiben
damit die Leistungstiefe einer IT-Dienstleistung, also welche Aktivititen aus dem
Lebenszyklus von IT-Systemlandschaften bzw. ihrer geschéftlichen Nutzung Teil der
Dienstleistung sind.

Um Geschifts- und IT-Aktivitdten als Elemente von IT-Dienstleistungen zu benennen und
ihre wesentlichen Abhéngigkeiten erkennen zu kdnnen, sollte ihre Beschreibung:

. Aktivititen in iibergreifende Prozesse einordnen, um wesentliche Abhingigkeiten der
Leistungserstellung zu erfassen, wobei fir IT-Aktivititen und Aktivititen des
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Informationsressourcenmanagements die beschriebenen Referenzprozesse dafiir einen
Anbhaltspunkt geben,

. eine Zuordnung systembezogener Aktivititen zu IT-Systemen vornehmen, die bei den
IT-Aktivititen die Systeme als Leistungsobjekt und bei Geschiftsaktivititen als
verwendete Ressource kenntlich macht, sowie

. eine Beschreibung des Integrationskontextes enthalten, durch den die Zusammenarbeit
bei der Leistungserstellung dargestelit wird, die sich aus moglichen Organisationsfor-
men der IT-Aktivitdten und ihrer strategischen und strukturellen Ausrichtung auf die
Geschiftsaktivititen ergibt.

Diese zusammenfassende Charakterisierung von IT- und Geschiftsaktivitdten kann in die
folgenden Anforderungen an die Modularisierung tiberfiihrt werden:

Anforderung 3: Die Abhdngigkeiten von IT- und Geschdfisaktivititen miissen durch eine
Einordnung in Leistungserstellungsprozesse sowie gegebenenfalls durch
eine Zuordnung zu IT-Systemen erfasst werden.

Anforderung 4: Die Beschreibung von IT- und Geschdftsaktivititen kann die Einordnung in
einen Integrationskontext erfordern, bei der die Integration der Aktivititen
mit weiteren Leistungserstellungsprozessen eines Unternehmens beschrie-
ben wird.

3.2.3 Zusammenfassung und Schlussfolgerung

Dieses Kapitel hat IT-Systeme sowie IT- und Geschéftsaktivititen als Elemente von IT-
Dienstleistungen charakterisiert. Besonders standen ihr Aufbau und ihre wesentlichen
Abhingigkeiten im Mittelpunkt, die beim Entwurf modularer Servicearchitekturen
berticksichtigt werden miissen. Der Aufbau der IT-Systeme kann durch eine logische, eine
entwicklungsbezogene, eine prozessuale und eine physische Sicht beschrieben werden, deren
Elemente untereinander und iiber die Sichten hinweg Abhéngigkeiten aufweisen. Damit die
Anpassungs- und Integrationsméglichkeiten von IT-Systemen beschrieben werden konnen, ist
es zudem sinnvoll, die Systeme als Teil einer Systemlandschaft zu erfassen, durch die
insgesamt die technischen Anforderungen an die Informationsverarbeitung umgesetzt werden.

Bei den Aktivititen dagegen lassen sich durch IT- und Geschéftsaktivititen der Erstellungs-
und Verwendungszusammenhang von Leistungen der Informationsverarbeitung
unterscheiden. Abhingigkeiten zwischen den Aktivititen ergeben sich vor allem durch die
Einordnung in die Leistungserstellungsprozesse. Zusitzliche Abhéngigkeiten ergeben sich bei
den Aktivititen aus dem Integrationskontext. Dieser beschreibt, wie sich die
Leistungserstellungsprozesse in das organisatorische Umfeld der Informationsverarbeitung
und der Kernprozesse eines Unternehmens insgesamt einfiigen. Diese Integration wird
wesentlich sowohl durch den Aufbau der IT-Aktivititen eines Unternehmens als auch durch
ihre strategische und strukturelle Ausrichtung auf die Geschiftsaktivititen bestimmt. Sind
sowohl IT- wie Geschiftsaktivitdten Elemente einer IT-Dienstleistung und gehort zu ihr damit
sowohl der Erstellungs- wie der Verwendungskontext der Leistungen, so kann daraus eine
komplexe Zusammenarbeit bei der Leistungserstellung folgen. Die Ursache dafiir sind die
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oftmals unternehmensspezifische Organisation von IT-Aktivitdten und ihre strategische und
strukturelle Ausrichtung auf die Geschéftsaktivititen eines Unternehmens. Auf die
Auswirkungen dieses Integrationskontextes wird insbesondere im Zusammenhang mit der
Einbindung von Mitarbeitern der Nachfrager in die Leistungserstellung noch einzugehen sein
(vgl. Kapitel 3.3.3.1).

Integration in IT- und
Geschiaftsorganisation

Integration in
Systemlandschaften

Geschaftsanwendungen

Datenmanagement

Kommunikation J

Sicherheit |
IC

Interaktionskanalmanagement,

IT- und Geschifts-
Aktivititen

Abbildung 3-5: Elemente von IT-Dienstleistungen im Uberblick
(Quelle: Eigene Darstellung)

Dariiber hinaus wird deutlich, dass IT-Systeme und die Aktivititen nicht unabhingig
voneinander, sondern aufeinander bezogen sind. Bei IT-Aktivititen sind die Systeme vor
allem Objekte der Leistungserstellung, die dadurch neue Eigenschaften gewinnen konnen.
Durch den Systemwartungsprozess werden moglicherweise die Funktionen eines IT-Systems
erweitert und durch das Verfiigbarkeitsmanagement die Zeit, in der das System genutzt
werden kann, bestimmt. Bei Geschéftsaktivitéten ldsst sich die Verwendung der IT-Systeme
als Ressource kenntlich machen. Dies legt eine Zusammenfilhrung der Beschreibung des
Aufbaus von IT-Systemen und der Aktivititen der Leistungserstellung bei der

Modularisierung nahe, weil damit die wesentlichen Abhéngigkeiten integriert beriicksichtigt
werden konnen.

Aus dieser Beziehung kann als Schlussfolgerung gezogen werden, dass I1T-Dienstleistungen
durch eine hybride Gestaltung gekennzeichnet sind, bei denen zwischen der Gestaltung von
IT-Systemen sowie der von IT- und Geschiftsaktivititen starke Abhédngigkeiten bestehen
konnen und diese Elemente (begrenzt) gegeneinander substituierbar sind. Fiir die
Bereitstellung eines IT-Systems mit zugesicherten funktionalen und nicht-funktionalen
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Eigenschaften sind neben den technischen Elementen auch Aktivititen erforderlich, die die
Voraussetzungen dafiir schaffen, dass die entsprechenden Eigenschaften erfiillt werden
konnen und deren Einhaltung kontinuierlich gewshrleistet werden kann. Umgekehrt gilt fiir
Geschéftsaktivititen, dass die Gestaltung der Geschiftsprozesse eng mit den Moglichkeiten
bzw. der konkreten Ausgestaitung der IT-Systeme zusammenhéngt.

Daraus folgt flir die Modularisierung, dass eine jeweils separate modulare Struktur von IT-
Systemen sowie IT- und Geschéftsaktivititen nicht ausreichend ist. Vielmehr miissen in den
Modulen die technischen und die organisatorischen Aktivititen mit ihren jeweiligen
Abhingigkeiten zusammengefithrt werden kdnnen. Die Modulbildung muss daher sowohl auf
die Systemarchitektur als auch auf den Aufbau der IT- und Geschiftsaktivitdten ausgerichtet
werden. Diese Schlussfolgerung lisst sich in folgender Anforderung zusammenfassen:

Anforderung 5:  Die Modularisierung muss integriert fiir technische und organisatorische
Elemente erfolgen. um den engen Zusammenhang der Gestaltung von IT-
Systemen sowie IT- und Geschdftsaktivitdten zu beriicksichtigen. Bei der
Modulbildung kinnen die unterschiedlichen Elemente im gleichen Modul
zusammengefiihrt werden.

In diesem Kapitel sind IT-Systeme sowie IT- und Geschiftsaktivititen als die Elemente von
IT-Dienstleistungen beschrieben worden (vgl. Abbildung 3-5). Thre Eigenschaften und ihre
Abhidngigkeiten untereinander sind damit Ausgangspunkt flir eine Modularisierung von IT-
Dienstleistungen, die dementsprechend sowohl die Architektur, die Integration und die
Merkmale der IT-Systeme als auch den Aufbau und die Integration von IT- und
Geschiftsaktivitdten beriicksichtigen muss. Darauf aufbauend kann nun untersucht werden,
wie diese Elemente in IT-Dienstleistungen eingehen und wie sie im Zusammenhang mit

spezifischen Merkmalen von Dienstleistungen stehen. Das ist der Gegenstand des folgenden
Kapitels.

3.3 Dienstleistungsspezifische Merkmale von IT-Dienstleistungen
3.3.1 Uberblick

Unter IT-Dienstleistungen im engeren Sinn dieser Arbeit sollten Leistungen verstanden
werden, bei denen IT-Systeme oder IT-Aktivitdten wesentlicher Bestandteil des
Leistungsergebnisses sind und zusitzlich IT-Systeme oder andere IT-bezogene Faktoren
sowohl als Potenzialfaktoren fiir die Sicherstellung der Leistungsbereitschaft bedeutsam als
auch als externe Faktoren in den Leistungserstellungsprozess eingebunden sind (vgl. Kapitel
3.1.2). Daher wird in diesem Kapitel untersucht. wie bei IT-Dienstleistungen die Elemente im
Zusammenhang mit dem Leistungsergebnis, mit der Integration externer Faktoren in die
Leistungserstellung sowie mit der Gestaltung des Leistungspotenzials stehen. Diese
Uberlegungen werden herangezogen, um Anforderungen an die Modularisierung von IT-

Dienstleistungen herauszuarbeiten, die spiter Ausgangspunkt fiir die Entwicklung einer
Methode fiir diesen Zweck sind.
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3.3.2 Leistungsergebnis

3.3.2.1 Ausrichtung

Das Leistungsergebnis von IT-Dienstleistungen zielt unmittelbar oder mittelbar auf den
Erwerb und die Bereitstellung von IT-Systemen zur Unterstiitzung oder Automatisierung von
Informationsverarbeitungsaufgaben im Unternechmen. Unmittelbar bezieht sich das
Leistungsergebnis dann auf IT-Systeme, wenn diese durch die Dienstleistung beschafft,
entwickelt, gewartet oder betrieben werden. Beispiele fir soiche Dienstleistungen ist die
Durchfilhrung von Systemintegrationsleistungen sowie Betriebsleistungen (dhnlich o.V.
2001b, S. 16-22). Bei Systemintegrationsleistungen werden komplexe IT-Systeme erstellt. die
sowohl Standard- als auch eigenentwickelte Teilsysteme enthalten konnen. Diese Teilsysteme
werden dann untereinander sowie mit bestehenden Systemen integriert, um eine
zusammenhéngende Informationslogistik fiir Geschéftsaktivititen zu realisieren. Bei
Betriebsleistungen werden das laufende Management und die Betriebsaktivitdten fur IT-
Systeme durch den Dienstleistungsanbieter iibernommen. Mit solchen Dienstleistungen sind
in der Regel Zusagen hinsichtlich der Leistung von IT-Systemen und teilweise sogar
hinsichtlich der durch ihren Einsatz erzielbaren Leistungsergebnisse verbunden
(Backhaus/Kleikamp 2001, S. 80-84). Die Leistungsgarantie kann sich auf die Funktionen
eines IT-Systems wie auch auf nicht-funktionale Eigenschaften wie Verfiigbarkeit,
Verarbeitungszeiten, etc. beziehen. Eine Garantie von Leistungsergebnissen beinhaltet
Zusagen flir die funktionalen und nicht-funktionalen Eigenschaften automatisierter Geschifts-
und IT-Aktivitdten, die durch das IT-System ausgefiihrt werden (z.B. die Zuverldssigkeit
einer automatisierten Kreditwiirdigkeitspriifung).

Mittelbar ist das Ergebnis dann darauf gerichtet, wenn die Dienstleistung die Geschifts- und
IT-Aktivitdten definiert oder durchfiihrt, durch die die Planung und Steuerung, der Erwerb,
die Wartung, der Betrieb oder die Nutzung der IT-Systeme erfolgt. Beispiele fiir derartige
Dienstleistungen sind die IT-Managementberatung sowie Schulungsleistungen. Bei der IT-
Managementberatung werden Entscheidungstrager bei der Entscheidungsfindung durch
Analyse und Konzeptentwicklung unterstiitzt, nicht aber die Realisierung der Konzepte
durchgefithrt. Schulungsleistungen dienen der Qualifikation von Mitarbeitern in Geschifts-
und IT-Aktivitdten fiir die Entwicklung und Nutzung von IT-Systemen (dhnlich 0.V. 2001b,
S. 16-22).

IT-Dienstleistungen variieren im Zuschnitt der durch sie erbrachten Leistungen. Beim
strategischen (oder totalen) IT-Outsourcing werden in der Regel alle oder ein substantieller
Teil (>80% des IT-Budgets) der IT-Aktivitdten und IT-Systeme vom Dienstleistungsanbieter
tibernommen (Lacity/Hirschheim 1995). Damit verbunden ist die Ubernahme von IT-
Systemen und Mitarbeitern des Nachfragers. Bei selektiver Fremderstellung fokussieren sich
die Anbieter dagegen auf einzelne Funktionen von Systemlandschaften in Unternehmen
und/oder auf ausgewihite Aktivitdten im Lebenszyklus. Dabei lassen sich die funktions-

bezogene, die lebenszyklusbezogene sowie die 16sungsbezogene Spezialisierung
unterscheiden.
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Funktions- und lebenszyklusbezogene Spezialisierung

Bei der funktionsbezogenen Spezialisierung zielt das Leistungsergebnis der IT-Dienstleistung
auf die Bereitstellung bestimmter Funktionen (vgl. Kapitel 3.2.1.1) in IT-Systemlandschaften
einschlieBlich der mit ihnen zusammenhingen IT-Aktivititen iber den gesamten
Lebenszyklus. Dabei kann es sich z.B. um ASP-Dienstleistungen handeln, die
Geschiftsanwendungs- oder Datenmanagementfunktionen zur Verfiigung stellen. Ein
weiteres Beispiel dafir sind spezialisierte Sicherheitsdienstleistungen, die zum einen
Sicherheitssysteme wie Firewalls oder Intrusion-Detection-Systeme bereitstellen oder
betreiben und die damit verbundenen IT-Aktivititen beziiglich des Erwerbs und der Wartung
dieser Systeme sowie das laufende Sicherheitsmanagement der dadurch geschiitzten IT-
Systeme durchfithren (Managed Security Service Provider, MSSP, vgl. Pescatore 2001).

Bei einer lebenszyklusbezogenen Spezialisierung werden durch die 1T-Dienstleistung die IT-
Aktivititen einer Phase im Lebenszyklus von IT-Systemen {ibernommen (vgl. Kapitel 3.2.1.4
und 3.2.2.1). Dabei kann es sich z.B. um die Entwicklung des Lgsungskonzepts, die
Systementwicklung und -wartung, die Migration und Inbetriebnahme von IT-Systemen oder
um den Systembetrieb und die Unterstiitzung handeln. Beispiele fiir IT-Dienstleistungen mit
lebenszyklusbezogener Spezialisierung sind die Systemintegration, die die Konzipierung,
Entwicklung, Integration und Inbetriebnahme von komplexen IT-Systemen mit heterogenen
Komponenten {ibernimmt, oder Help-Desk-Dienstleistungen, durch die Benutzer in der
Verwendung von IT-Systemen unterstiitzt werden. Ein Sonderfall ist in dieser Hinsicht das
befristete ~ Outsourcing  (Stahlknecht/Hasenkamp 2001, S. 456f) oder das
Ubergangsoutsourcing (engl. transitional outsourcing, Millar 1994). Hier wird die Leistungs-
erstellung fiir einen Ubergangszeitraum iibernommen, zB. bei UmstellungsmaBnahmen
(Migrationen) oder im Rahmen von Unternehmensiibernahmen und -zusammenschliissen.

Wegen der vielfaltigen Funktionen von IT-Systemen finden sich aber auch bei
lebenszyklusorientierten IT-Dienstleistung weitere Spezialisierungen. Beispiclsweise werden
[T-Dienstleistungen angeboten, die eine funktions- und lebenszyklusbezogene Spezialisierung
Kkombinieren. Managed-Service-Provider (MSP) sind ein Beispiel dafiir, die bereits im Betrieb
befindliche komplexe Anwendungssysteme (z.B. ERP-Systeme) iiberwachen, administrieren
und optimieren.

Die Leistungsergebnisse funktions- und lebenszyklusorientierter IT-Dienstleistungen zielen
vor allem auf die Bereitstellung von IT-Systemen an sich ab. Jedoch ergibt sich oft ein
flieBender Ubergang zu Dienstleistungen, die einen engeren Bezug zur Unterstiitzung und
Automatisierung von Geschiftsaktivititen aufweisen. In der Klassifikation von Backhaus und
Kleikamp (2001, S. 80-84) garantieren sie die Ergebnisse der Informationsverarbeitung der
1T-Systeme und nicht nur die Leistung der IT-Systeme selbst. Sie stellen damit im Sinne der
oben eingefiihrten Definition IT-basierte Dienstleistungen dar, bei denen es sich um
Sonderfille der funktionsorientierten Spezialisierung handelt. Unterschieden werden konnen
die informationsressourcen- sowie die geschiftstransaktionsbezogene Spezialisierung.

IT-Dienstleistungen mit informationsressourcenbezogener Spezialisierung stellen tber IT-
Systeme Informationsressourcen mit vereinbarten Qualitidtsmerkmalen als Leistungsergebnis
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bereit. Beispiele finden sich bei Dienstleistungen von Inhaltelieferanten (engl. content
provider) fur IT-Systeme. Diese liefern elektronisch z.B. Marktinformationen fiir
Finanzportalsysteme oder Adressinformationen fiir Nutzung in CRM-Systemen . Bei diesen
Dienstleistungen finden sich sowohl geschiftliche (Inhalte und Qualitédt der Informationen)
als auch IT-bezogene Anforderungen (Struktur der Daten, Schnittstellen und
Leistungsmerkmale der bereitstellenden Systeme). Ungleich der funktionsbezogenen
Spezialisierung zielt das Leistungsergebnis aber nicht vornehmlich auf die Bereitstellungen
der Dienste der IT-Systeme, sondern auf die iiber diese verfiigbaren Informationsressourcen.

Bei der geschafistransaktionsbezogenen Spezialisierung zielt die IT-Dienstleistung auf die
Durchfithrung von Geschéftstransaktionen, durch die Geschiftsaktivititen automatisiert
werden (vgl. Kapitel 3.2.2.2). Das Leistungsergebnis definiert sich damit vor allem aus den
Anforderungen der Geschiftsseite an die Ausfiihrung der Transaktion. Die Automatisierung
erfolgt durch IT-Systeme, in denen die Transaktionen abgebildet sind. Dariiber hinaus konnen
auch noch der Transaktion vor- und nachgelagerte Geschiftsaktivititen zum Leistungsumfang
sowie fiir die Ausfiihrung der Transaktion benétigte Informationsressourcen gehoren. Findet
eine Integration der IT-Systeme des Anbieters mit denen von Nachfragern statt, dann konnen
auch die Leistungsergebnisse von IT-Aktivititen Teil der Leistungsvereinbarung sein.
Beispiele fiir solche Dienstleistungen sind Micropayment-Dienste, die die Transaktionen zur
Abrechnung und Auslieferung digitaler Glter automatisiert durchfithren (Lipovaca 2001)
oder Billing-Dienstleistungen, die die  Rechnungserstellung  vor allem fiir
Telekommunikations- und Netzwerkanbieter (bernehmen. Davon abzugrenzen sind
Dienstleistungen, bei denen vollsténdige Geschéftsprozesse mit allen manuellen und
automatisierten ~ Aktivititen an den Dienstleistungsanbieter Ubertragen  werden
(Geschiftsprozessoutsourcing), z.B. das Outsourcing von Personalmanagement- oder
Logistikprozessen. Auch hier kdnnen funktionale und nicht-funktionale Eigenschaften von
IT-Systemen Teil des Leistungsergebnisses sein, doch ist der Anteil sehr viel geringer als bei
Transaktionsdienstleistungen. Daher wird diese nicht als IT-Dienstleistung im engeren Sinn
verstanden.

Losungsbezogene Spezialisierung

SchlieBlich finden sich Dienstleistungen die ihren Ausgangspunkt oft bei komplexen
Anwendungssystemen haben, aber damit umfangreiche betriebswirtschaftliche oder
organisatorische Anforderungen aus den Geschiftsaktivititen adressieren. Bei der
losungsbezogenen Spezialisierung sind Losungen fur diese grfBeren betriebswirtschaftlichen
Anforderungskomplexe der Ausgangspunkt (0.V. 2001b, S. 35; Riemer/Ahlemann 2001).
Losungsbezogene Angebote biindein IT-Systeme, IT-Aktivititen und teilweise auch
Geschiftsaktivititen fur die Bereitstellung einer umfassenden Losung fiir das
betriebwirtschaftliche Problem. Die Losungen kénnen sich an einer Unternehmensfunktion,
einer Branche oder einem Problemfeld ausrichten. Bei ersterem orientiert sich die
Spezialisierung der Dienstleistung an der IT-Unterstiitzung eines bestimmiten
organisatorischen oder betriebswirtschaftlichen Funktionsbereichs (z.B. des Einkaufs oder des
Vertriebs). Bei einer Branchenspezialisierung wird die Dienstleistung auf die IT-
Unterstiitzung von Unternehmen in einer bestimmten Branche ausgerichtet (z.B. Pharma oder
Finanzdienstleistungen). Bei einer Spezialisierung hinsichtlich eines Problemfelds zielt die
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Losung auf die Unterstiitzung eines Querschnittsproblems wie z.B. des Customer-
Relationship-Managements (CRM) oder des Enterprise-Resource-Planning (ERP) . Die IT-
basierte Losung erfordert in solchen Fillen die funktionsiibergreifende Integration von
Prozessen und Daten. Im Unterschied zu einer vollstdndigen Integration wird hier aber
problemorientiert vorgegangen, so dass nur eine partielle Integration erfolgt (partieller
Integrationskomplexes Mertens 2000, S. 6). Mit der letzten Form der 16sungsbezogenen
Spezialisierung ist zudem auch eine Reorganisation von Geschéftsaktivititen verbunden, so
dass auch Leistungen mit nur mittelbarem Bezug zu IT-Systemen Teil der Leistung sind.

Zusammenfassung

Die Leistungsergebnisse spezialisierter IT-Dienstleistungen lassen sich {iber die von ihnen
bereitgestellten IT-Systeme (Systemleistungen) und/oder den Umfang der tibernommenen IT-
und Geschiftsaktivititen (Prozessleistungen) kennzeichnen. Automatisierte Geschifts-
transaktionen und digital verfiigbare Informationsressourcen lassen sich dabei als Elemente
der logischen Sicht auf die Systeme darstellen. In die Beschreibung der Ergebnisdimension

gehen daher sowohl Elemente der Systemarchitektur als auch der zu erbringenden Prozesse
ein.

Anforderung 6: IT-Dienstleistungen lassen sich durch bereitgestellte IT-Systeme und/oder
durchzufiihrende IT- und Geschdfisaktivitdten in ihrer Ausrichtung erfassen.
Um einzelne Serviceprodukte bei Verwendung einer gemeinsamen Service-
architektur gegeneinander abzugrenzen und ihre Ausrichtung zu erkennen,
missen ihnen daher die relevanten Teile der Architektur der Systemland-
schaft als auch der Prozesse im Lebenszyklus zugeordnet werden konnen.

3.3.2.2 Kontrahierung

Gerade fiir IT-Dienstleistungen ist seit langem die vertragliche Zusicherung von
Leistungsergebnissen durch den Dienstleistungsanbieter in Form von Service-Levels
(uniibliche deutsche Ubersetzung: Dienstleistungsgrad) gebriuchlich. Die Beschreibung der
vereinbarten Service-Levels ist als Service-Level-Agreement ein Teil eines Dienstleistungs-
vertrags, insbesondere im IT-Outsourcing (z.B. Schoepp/Horchler 2000). Dabei verspricht der
Anbieter, bei der Erbringung der Dienstleistung bestimmte Qualitdtsanforderungen zu
erfiillen, wie z.B. eine bestimmte Verfligbarkeit von IT-Systemen sicherzustellen.

Diese vertraglichen Zusicherungen haben bei IT-Dienstleistungen eine besondere Bedeutung,
weil diese Dienstleistungen nur selten Inspektionseigenschaften aufweisen, die vom
Nachfrager vor Vertragsschluss bereits auf ihre Qualitdt gepriift werden konnen, wie dies bei
fertig produzierten Sachgiitern méglich ist (Kaas 2001, S. 107, Meffert/Bruhn 2000b, S. 65).
Ausnahmen davon sind IT-Systeme, deren Funktionen mit keiner oder nur geringer
Anpassung dem Kunden auf Basis geteilter Basissysteme bereitgestellt werden (wie z.B. bei
ASP-Angeboten im engeren Sinn). Hier kann der Anbieter dem Nachfrager die Erprobung
funktionaler und nicht-funktionaler Eigenschaften des Systems vor Vertragsschluss
ermdglichen. So ermoglicht der Anbieter salesforce.com seinen Kunden eine dreifligtagige,
kostenlose Erprobung seines im ASP-Modell bereitgestellten CRM-Systems (0.V. 2002b).
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Dagegen stellen nicht-funktionale Leistungsergebnisse zumeist Erfahrungs- oder sogar
Vertrauenseigenschaften dar. Erfahrungseigenschafien kénnen durch den Nachfrager nur nach
einer gewissen Erfahrungszeit mit der Dienstleistung beurteilt werden. wihrend das
Vorhandensein von Vertrauenseigenschaften fiir den Nachfrager iiberhaupt nicht iiberpriitbar
ist (Kaas 2001, S. 110; Meffert/Bruhn 2000b. S. 65).

Je hoher der Anteil von Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften, desto hoher sind die
Informationsdefizite des Nachfragers gegeniiber dem Anbieter und damit verbunden die
Unsicherheit des Nachfragers (Meffert/Bruhn 2000b. S. 65). Die vertragliche Zusicherung des
zu erzielenden Leistungsergebnisses kann diese Informationsdefizite und damit die
Unsicherheit des Nachfragers reduzieren. weil die Bereitschaft zur vertraglichen Zusicherung
ein Signalling des Anbieters gegeniiber dem Nachfrager hinsichtlich der Leistungsqualitit
darstellt. Dieses Signalling ist dann besonders glaubwiirdig, wenn z.B. der Anbieter diese
Zusicherung mit seiner Reputation am Markt (Burr 2002, S. 135: Kaas 2001, S. 115) oder
sogar durch kontingente Vertridge hinterlegt (Burr 2002, S. 136: Kaas 2001, S. 116).
Kontigente Vertrige enthalten Sanktionsmechanismen fiir die Nichteinhaltung vertraglich
zugesicherter Leistungsergebnisse.

Planung und Anpassung

: Def n-han} Definition [

- ]
Service 1chr_|arenE 1 Kc-ndu'.menE
Level || )
Messung & [| [| Messung & |

Berichtswesed!| Berichisweser}

Uberwachung und Steuerung

Abbildung 3-6: Konzeptioneller Aufbau von Service-Level-Agreements
(Quelle: Eigene Darstellung)

Typische Komponenten eines Service-Level-Agreements sind zunichst die Spezifikation der
einzelnen zugesicherten Service-Levels. Diese enthalten die Definition des zu erzielenden
Leistungsergebnisses. moglicherweise die Festlegung der Messung und Berichterstattung iiber
die tatsichlich realisierten Leistungsergebnisse sowie die Vereinbarungen der geschiftlichen
Konditionen ihrer Erbringung. Diese Konditionen kénnen teilweise auch Sanktions- und
Bonifikationsmoglichkeiten fiir den Fall einer Unter- bzw. Uberschreitung vereinbarter
Qualitdtsanforderungen enthalten. Eingebunden sind die Vereinbarungen zu cinzelnen
Service-Levels in die Ubereinkunft iiber Rollen. Verantwortung und Vorgehen bei der
Planung und Anpassung der Service-Levels sowie bei der Uberwachung und Steuerung der
Leistungserbringung. Die Planung und Anpassung zeigt auf, wie wihrend der Vertragslaufzeit
eine Verinderung der Vereinbarungen maoglich ist. wenn diese notwendig wird. Die
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Vereinbarungen zur Uberwachung und Steuerung soll dagegen die ldentifikation von
Qualititsproblemen und die Durchsetzung der vereinbarten Qualititsstandards gewéhrleisten
(vgl. Abbildung 3-6). Die einzelnen Elemente werden im Folgenden naher beschrieben.

Definition

Zur Definition des Service-Levels gehort die Festlegung der zugesicherten Qualitdtsmerkmale
und der konkreten Merkmalsausprigungen, die flir einen bestimmten Nachfrager erreicht
werden sollen. Gebrduchlich Qualitdtsmerkmale und Definitionsméglichkeiten, die bei 1T-
Dienstleistungen vertraglich vereinbart werden, sind in Tabelle 3-7 dargestellt. Zu einer
solchen Definition gehdrt auch die Beschreibung der Randbedingungen, unter der das
Leistungsergebnis zugesagt wird (Schrey 2000, S. 162). So konnen z.B. von der Zusicherung
einer Antwortzeit fiir ein IT-System besonders ressourcenintensive oder vom Kunden
individuell entwickelte Funktionen ausgenommen werden. Weiterhin ist bei Dienstleistungen
die Integration von externen Faktoren oftmals die Voraussetzung fir die Leistungserstellung.
Definitionen von Service-Levels legen daher in der Regel die Mitwirkungspflichten des
Nachfragers an der Leistungserstellung fest (Schoepp/Horchler 2000, S. 68; Schrey 2000, S.
162).

Service-Level Erfduterung

Ergebnisbezogene Service-Levels

Verfiigbarkeit Leistungsbereitschaft eines IT-Systems als Anteil eines Zeitraums, z B 98%/Monat

Antwortzeit Ausfuhrungszeit fur Benutzertransaktionen, z.B. durchschnittlich 1 sec im Tagesmittel. oder 98%
der Transaktionen <1,5 sec

Problemldsungszeit | Maximale Zeit bis zur Losung eines Problemfalls (in der Regel werden Probleme nach Schwere
klassifiziert und danach abgestufte Zeiten vereinbart), z.B. Behebung eines Storfalls der Stufe 1
(Totalausfall des Systems) innerhalb von 4 Stunden

Zuverlassigkeit Einhaltung von Zusagen und Arbeitsqualitat, z.B. Anteil kritischer WartungsmaBnahmen, die zum
zugesagten Zeitpunkt bereitgestellt werden oder Anwendungen, die fehlerfrei In den
Produktionsbetrieb (ibernommen werden

Kundenzufriedenheit | Zu erreichender Indexwert einer Kundenzufriedenheitsbefragung

Tabelle 3-7: Beispiele fiir ergebnisbezogene Service-Levels
(Quelle: in Anlehnung an Burr 2002, S. 133-134; Lewandowski/Mann 2000, S.
228-230; Zerbe 2002)

Grundsitzlich erdffnen IT-Systeme weit reichende Moglichkeiten, Leistungsergebnisse
definierbar zu machen und so zumindest von Vertrauens- in Erfahrungseigenschaften zu
iiberfithren. Dies geschieht vor allem durch die automatisierte Erfassung und Analyse von
Leistungswerten, z.B. durch Anwendungs-, Netzwerk- und Systemmanagementsysteme.
Trotzdem kann aber die Definition des Leistungsergebnisses und der darin zu erreichenden
Qualitit durch eine Reihe von Faktoren erschwert oder sogar unméglich gemacht werden:
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Interaktivitdt: Einige Leistungsergebnisse beinhalten die Interaktion zwischen
Mitarbeitern des Anbieters und des Nachfragers oder werden sogar im Wesentlichen in
einem solchen Interaktionsprozess erbracht (vgl. den ndchsten Punkt externe Faktoren).
z.B. beim Service-Level-Management, bei dem Anbieter und Nachfrager gemeinsam
Anforderungen an die Leistungserstellung definieren. Burr argumentiert, dass gerade
Leistungsergebnisse wie ,vertrauensvolle Zusammenarbeit® nur schwer in Service-
Level-Agreements erfassbar sind (Burr 2002, S. 140). Trotzdem wird teilweise in solche
Vereinbarungen ein  Kundenzufriedenheitsindex als Approximation flir die
interaktionsbezogenen Leistungsergebnisse aufgenommen (Zerbe 2002). Eine
Moglichkeit fiir die Zufriedenheitsmessung bietet SERVQUAL (Meftert/Bruhn 2000b,
S. 221-226; Parasuraman et al. 1985), das auch schon fiir die Zufriedenheitsmessung flir
IT-Dienstleistungen eingesetzt wurde (Pitt et al. 1995). Aus Sicht des Anbieters konnen
diese Messungen allerdings problematisch sein, wenn bei der Leistungserstellung
umfangreiche Mitwirkungspflichten des Nachfragers bestehen.

Externe Faktoren: Miissen fiir das Leistungsergebnis externe Faktoren des Nachfragers
in den Prozess der Leistungserstellung integriert werden, so kann sich die
Zurechenbarkeit von Ergebnissen erschweren (Kaas 2001, S. 113-11). Diese Integration
kann sowohl Vorteile als auch Nachteile fiir den Anbieter bei der Erreichnung von
Service-Levels bringen. Einerseits kann eine unzureichende Zusammenarbeit mit den
Nachfragern die Zielerreichung unméglich machen, andererseits gleichen Nachfrager
moglicherweise aber auch Qualititsdefizite des Anbieters aus. Das Problem der
Zurechenbarkeit kann zum einen dort entstehen, wo die Qualitét der externen Faktoren
schlecht spezifizierbar und iiberwachbar ist, z.B. bei Mitwirkung von Mitarbeitern des
Nachfragers bei der Leistungserstellung. Zum anderen tritt es auf, wenn fur die
Leistungserstellung in groem Umfang externe Faktoren einzubinden sind, so dass nur
schwer nachvollziehbar ist, welche Faktoren fiir das Leistungsergebnis verantwortlich
sind. Dies kann z.B. bei strategischem Outsourcing gegeben sein, bei dem die
Geschiftseinheiten und Fachabteilungen der Nachfrager umfangreiche Mitwirkungs-
pflichten hinsichtlich der Planung und Ausfiihrung von IT-Aktivititen haben.

Unsicherheit: Fur die vertragliche Vereinbarung von Service-Levels ist in der Regel
eine gewisse zeitliche Stabilitét der zu erbringenden Leistungsergebnisse und der an sie
gestellten Qualitdtsanforderungen erforderlich. Funktionale und nicht-funktionale An-
forderungen an IT-Systeme oder Qualititserwartungen an IT-Aktivitdten sind aber mit
hoher Unsicherheit behaftet, wenn sie z.B. der Realisierung strategischer Initiativen
dienen, deren Ausgestaltung und Erfolg fiir den Nachfrager nicht absehbar sind. Diese
Unsicherheit erschwert die enge Definition und Messung von Leistungsergebnissen.
Stattdessen miissen Ergebnisse héherer Ordnung (wie z.B. der betriebswirtschaftliche
Erfolg der Initiative) herangezogen werden, unter denen dann IT-bezogene Leistungs-
ergebnisse subsumiert werden. Eine solche Definition macht regelmiBig auch eine
Teilung von Risiko und Ertrag zwischen Nachfrager und Anbieter erforderlich
(Fitzgerald/Willcocks 1994, S. 95-97).

Informationskosten: Selbst wenn die Leistungsergebnisse definierbar sind, kénnen doch
bei der Messung und Berichterstattung iiber ihre Einhaltung hohe Informationskosten
entstehen, durch die solche Vereinbarungen ineffektiv oder ineffizient werden (Burr
2002, S. 136). Dies ist vor allem bei regelméaBiger, manueller Erfassung und Analyse
von Leistungsergebnissen der Fall, wenn die Messung hohe spezifische Investitionen in
technische Messsysteme beim Nachfrager oder Anbieter erfordert oder wenn auf-
windige Befragungen der Nutzer (z.B. Kundenzufriedenheitsumfragen) notwendig sind.
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Neben Service-Levels, durch die Leistungsergebnisse zugesichert werden, treten oft auch
Festlegungen, die sich auf den Prozess der Leistungserstellung oder das Leistungspotenzial
des Anbieters beziehen (Burr 2002, S. 133). Gerade bei Vertrauenseigenschaften konnen
solche Vereinbarungen anstelle einer Zusicherung von nicht oder nicht mit akzeptablem
Aufwand messbaren Leistungsergebnissen treten. Beispiele fiir solche Service-Levels finden
sich in Tabelle 3-8.

Service-Level Erlduterung

Prozessbezogene Service-Levels

Bereitschaftszeit Zeit, zu der der Nachfrager die Leistung anfordern kann (z.B. 07:00-24:00 Uhr)

Erreichbarkeit Zahl der Falle, In der die Nachfrager den Anbieter in einem definierten Zeitfenster erreichen
konnen (z.B. x Sekunden durchschnittiiche/maximale Wartezeit fiir Anrufe am Help-Desk)

Reaktionszeit Zeit, in der eine Leistung nach Anforderung erbracht werden muss (z.B. Einspielen von
Sicherheitsupdates x Tage nach Verfiigbarkeit)

Wiederholhaufigkeit | Haufigkeit der Durchfiihrung einer bestimmten Dienstleistung innerhalb eines festgelegten
Zeitraums (z B. Anzahl der Releasewechsel pro Jahr)

Potenzialbezogene Service-Levels

Ressourcen- Anforderungen an Mitarbeiter und technische Ressourcen, z.B. (mitarbeiterbezogen)
anforderungen Sprachkenntnisse beim Help-Desk, Schulungsstand der Mitarbeiter oder (IT-bezogen)
Verwendung eines bestimmten Hardwareherstellers, Betriebssystems oder Datenbankssystems

Zertfizierung Externe, dokumentierte Uberprifung des Leistungspotenzials des Anbieters nach festgelegten
Standards, z.B. Zertifizierung als Microsoft-Gold-Partner oder nach 1SO 9002, auditierte
Enhaltung von Sicherheitsstandards bei der Ausstattung von Rechenzentren

Kapazitat Vorhalten einer bestimmten Kapazitat, z.B. Reservekapazitat an Mitarbeitern

Tabelle 3-8: Beispiele fiir prozess- und potenzialbezogene Service-Levels
(Quelle: in Anlehnung an Burr 2002, S. 133-134; Lewandowski/Mann 2000, S.
228-230; Schoepp/Horchler 2000, S. 66)

Messung und Berichtswesen
g

Eng mit der Definition der Service-Levels sind Vereinbarungen tiiber Messung und
Berichtswesen der definierten Qualitéitsanforderungen verbunden. Die Messung und die
Berichterstattung iiber die Messergebnisse erlauben die Uberwachung der Einhaltung der
vertraglichen Zusagen wihrend der Vertragslaufzeit. Zu kldren sind diesbeziiglich die
methodisch-technische Dimension, die zeitliche Dimension sowie die Verantwortungsdimen-
sion der Messung. Ferner ist festzulegen, wie die Messergebnisse an wen berichtet werden,
damit die Prozesse der Serviceliberwachung und -steuerung darauf reagieren konnen.

Die methodisch-technische Dimension legt fest, wie die Messung durchgefiihrt wird und
welche technischen Ressourcen dafir notwendig sind. Um  Ergebnisse von
Dienstleistungsprozessen des Anbieters zu ermitteln, kénnen Bewegungsdaten der IT-
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Systeme des Anbieters verwendet werden. Beispielsweise setzen viele Anbieter ein
Anwendungssystem zur Unterstiitzung des Anfragenmanagements ein, in dem
Nutzeranfragen erfasst, weitergeleitet und hinsichtlich ihres Status dokumentiert werden.
Reaktions- und Antwortzeiten auf Anfragen und Storfille lassen sich aus den
Bewegungsdaten ermitteln. Weiterhin kdnnen Systemiiberwachungsprotokolle von IT-
Systemen ausgewertet werden, die im Rahmen der Dienstleistung fiir den Nachfrager
bereitgestellt werden. Im System SAP-R/3 z.B. stellt das Computing Center Management
System (CCMS) vielfiltige Funktionen zur Leistungsiiberwachung zur Verfiigung. Moglich
ist auch, Bewegungsdaten von IT-Systemen des Nachfragers heranzuziehen. So kdnnten fiir
die Emmittlung der Termintreue Eintragungen in einem Projektcontrollingsystem des
Nachfragers verwendet werden. Alle diese Methoden nutzen vorhandene Informationen und
reduzieren somit die Informationskosten. Jedoch kann es sinnvoll sein, dedizierte Messungen
durchzufiihren, die ausschliefllich der Qualitétsiiberwachung dienen, weil diese so auf diesen
Zweck ausgerichtet werden kénnen. So erfassen technische Messsysteme z.B. Endpunkt-zu-
Endpunkt-Qualitdtsmerkmale. Derartige Messsysteme erlauben beispielsweise, die Erfassung
von Verfiigbarkeiten und Antwortzeiten beim Nachfrager inklusive der Netzwerk-
verbindungen zu ermitteln, und kdnnen typische Anfragen an das bereitgestellte IT-System
simulieren. Nichttechnische Messverfahren sind z.B. die Durchfiihrung einer Befragung der
Nutzer der Dienstleistung hinsichtlich ihrer Zufriedenheit mit der Leistungserstellung. Der
Vorteil einer verbesserten Messung kann allerdings hier durch die zusatzlichen Kosten
solcher Messungen verringert werden.

Die zeitliche Dimension legt Zeitpunkt bzw. Zeitrdume der Messung fest (Schrey 2000. S.
161). Moglich sind die rhythmische Messung sowie die kontinuierliche Messung. Die
kontinuierliche Messung ist vor allem dann mdglich, wenn die Kosten fiir die Durchfiihrung
einer Messung gering sind, z.B. bei der Auswertung von Bewegungsdaten und
Uberwachungsprotokollen bzw. bei vorhandenen dedizierten Messsystemen. Der Vorteil ist.
dass, ein entsprechendes Berichtswesen vorausgesetzt, zeitnah auf Qualitédtsdefizite reagiert
werden kann. Eine rhythmische Messung mit Ziehung von Stichproben ist vor allem dann
sinnvoll, wenn die durch eine kontinuierliche Messung anfallende Datenmenge nicht mehr
zeitnah und mit vertretbaren Kosten auswertbar ist, so dass der Vorteil der direkten
Reaktionsmoglichkeit wegfillt. Auch hohe Kosten fiir die Durchfiihrung der Messung

sprechen fiir eine Messung in Intervallen und ggfs. die Ziehung von Stichproben, z.B. bei
Kundenzufriedenheitsumfragen.

Die Verantwortungsdimension bestimmt die Verantwortlichkeit fiir die Durchfiihrung der
Messung. Diese kann beim Nachfrager, beim Anbieter oder bei einer Drittpartei liegen. Eine
Drittpartei kann vor allem dann einbezogen werden, wenn die Durchfithrung der Messung
eine besondere Expertise erfordert (z.B. Kundenzufriedenheitsumfragen) oder die Ergebnisse
ohne Kontrollméglichkeiten fiir die jeweils andere Partei manipulierbar sind.

Neben der Spezifierung der Messung werden oft auch Festlegungen zu Adressaten, Ausloser.
Medium und Form der Berichterstattung iiber Messergebnisse getroffen. Adressaten und
Ausloser von Messdaten kdnnen dabei dynamisch definiert werden. Beispielsweise konnen
fiir die Messung bestimmte Schwellenwerte festgelegt werden, bei deren Unterschreitung eine
Eskalation der Berichterstattung an die jeweils néchsthohere Ebene bei Anbieter und
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Nachfrager erfolgt. Diese Ausnahmeberichterstattung ist vor allem bei kontinuierlicher
Messung relevant, weil durch die Eskalation Steuerungsméglichkeiten fiir das Management
er6ffnet werden (z.B. bei Nichtbehebung einer kritischen Storung in der vereinbarten Zeit).
Medium und Form definieren den Ubermittlungsweg (z.B. Internetportal des Anbieters oder
Dokument) sowie die Aufbereitung und Verdichtung der Messergebnisse.

Konditionen

Letztlich sind fur Service-Levels die geschiftlichen Konditionen zu vereinbaren, zu denen sie
erbracht werden. Dabei wird sowohl das Modell der Leistungsabrechnung festgelegt wie auch
die dazugehorigen Preise fuir die Leistungen. Gerade bei Outsourcing-Dienstleistungen gibt es
eine Reihe gebrduchlicher Formen (vgl. Tabelle 3-9), die sich in dhnlicher Form aber auch bei
anderen IT-Dienstleistungen finden lassen.

Preismodell Grundlage fiir Vergiitung

Kosten zzgl Tatsachliche Kosten des Anbieter zuziglich eines Aufschlags fiir das Management der

Managementgebuhr | Leistungserbringung (z.B. bei Outsourcing-Vereinbarungen, bei der die Leistung durch die vom
Nachfrager ubernommenen Personalressourcen und IT-Vermdgensgegenstande erfolgt)

Zeit/Matenal Bendtigte Personalkapazitét und eingesetzte Materialien

Festpreis Einmaliger oder regelmaRiger Festbetrag fur vereinbarten Leistungsumfang

Festpreis mit Tell der Vergiitung abhangig von tatsachlich genutzten Leistungen oder wahrend der

variablen Anteilen Vertragslaufzeit angepassten Mengengeriisten fiir die Leistungen

Festpreis mit Teil der Vergitung abhangig vom messbaren Nutzen fiir Nachfrager bzw. emner Ubererfiillung von

Anreizsystem vereinbarten Leistungswerten

Risiko/Gewinn- Anteil am Ertrag einer Geschaftseinheit oder des Gesamtunternehmens des Nachfragers bzw am

Teillung Ertrag eines gemeinsamen Unternehmens fiir die Leistungserbringung von Anbieter und
Nachfrager

Tabelle 3-9: Typische Preismodelle von Outsourcingvertrigen

(Quelle: in Anlehnung an Fitzgerald/Willcocks 1994, S. 93)

Jedoch kommt der Konditionsfestlegung bei IT-Dienstleistungen eine besondere Bedeutung
zu, wenn dadurch fuir die Unterschreitung von Qualitdtszielen Sanktionen vereinbart werden
(Burr 2002, S. 136; Schrey 2000, S. 165-170). Durch diese Verbindung von vertraglichen
Qualitdtszusicherungen mit okonomischen Sanktionsmechanismen werden kontingente
Vertrdge (Kaas 2001, S. 116) realisiert, bei denen der Anbieter durch Sanktionsbewehrung
der Qualitdtszusagen eine Selbstbindung eingeht. Dabei muss es sich allerdings bei dieser
Selbstbindung um eine fiir den Nachfrager glaubhafte Verpflichtung handeln. Dies ist nicht
der Fall, wenn z.B. der Kunde den Eindruck gewinnt, dass der Anbieter Vertragsstrafen
weitgehend bereits in den Angebotspreis einkalkuliert (Burr 2002, S. 136). Neben der
Sanktionierung der Schlechterfiillung finden sich auch vertragliche Anreizsysteme, die die
Ubererfiillung von fiir den Nachfrager besonders wichtigen Qualititszielen mit einer
Bonifikation verbinden. Dies kann dort sinnvoll sein, wo kein Anbieter das vom Nachfrager
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erwartete Qualititsniveau vertraglich zusichern kann, aber ein Anreiz fiir die Ubererfiillung
der vertraglich vereinbarten Qualitétsziele erreicht werden soll.

Gerade bei komplexen IT-Dienstleistungen ist diese Festlegung von Service-Levels in
Managementprozesse eingebunden, durch die wihrend der Vertragslaufzeit Anpassungen
definiert werden und die die Einhaltung der Service-Levels iiberwachen und steuern. Gerade
bei Betriebsdienstleistungen kann es bei den tblichen Laufzeiten zwischen drei und zehn
Jahren zu zahlreichen Anderungswiinschen auf Seiten des Nachfragers kommen, da die
Anforderungen sich gegeniiber dem Vertragsschluss verdndert haben (Schrey 2000, S. 162-
163). Ebenso ist wegen der Bedeutung von Erfahrungseigenschaften eine Uberwachung der
Leistungserbringung durch den Nachfrager und gegebenenfalls die Auslésung von
Konfliktlosungsprozessen bei Problemen mit der Leistungsqualitdt notwendig. Fir diese
Prozesse miissen im Service-Level-Agreement Vereinbarungen, z.B. iiber deren Organisation,
Mitwirkungspflichten sowie Einwirkungsméglichkeiten getroffen werden.

Zusammenfassung

Service-Level-Agreements dienen damit der Spezifizierung des Leistungsergebnisses von IT-
Dienstleistungen. Als ZielgroBen fur die Leistungserstellung sind sie gleichzeitig Vorgaben
fiir die Gestaltung der Leistungserstellung und Leistungspotenziale. Als solche stellen sie eine
wesentliche Ursache fiir Abhdngigkeiten zwischen IT- und Geschiftsaktivititen dar und
nehmen Einfluss auf die Gestaltung bzw. Konfiguration von IT-Systemen. Zudem bestimmt
die Art der Service-Levels iiber die Gestaltungsspielriume des Anbieters mit. Wihrend
ergebnisorientierte Vorgaben mit sehr unterschiedlichen Gestaltungsmoglichkeiten vertrdglich
sein konnen, schrinken prozess- und vor allem potenzialorientierte Service-Levels die
Moglichkeiten fir den Anbieter stirker ein. Durch vertragliche Offenlegung von
Eigenschaften des Leistungserstellungsprozesses und der verwendeten Potenziale geben sie
Nachfragern Einblick in Gestaltungselemente des Anbieters, die dieser nicht mehr
unabhéngig von den Nachfragern veridndern kann.

Wegen dieser hohen Bedeutung ist die Zuordnung von Service-Levels zu Elementen von IT-
Dienstleistungen, also den IT-Systemen sowie den IT- und Geschiftsaktivitdten, eine wichtige
Information fiir die Modularisierung. Sie erméglicht die Identifikation von Abhiangigkeiten
zwischen den Elementen und hilft den Gestaltungsspielraum bei einzelnen Elementen zu
erkennen. Eine solche Zuordnung ist oftmals moglich, weil beispielsweise fiir IT-Systeme
technische, nicht-funktionale Anforderungen wie die Verfligbarkeit oder die Reaktionszeit
durch Service-Levels verbindlich formuliert werden. Genauso sind Vorgaben fiir die
Erfillung von Leistungserstellungsprozessen gebrauchlich (z.B. Problemldsungszeiten).
Damit lassen sich fir die betreffenden Elemente die flir sie geltenden Spezifikationen
angeben. Als Anforderungen flir die Modularisierung l4sst sich folglich formulieren:
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Anforderung 7: Service-Level-Agreements stellen ein wesentliches Instrument zur
vertraglichen Spezifikation von IT-Dienstleistungen dar. Um bei der
Modularisierung Abhdngigkeiten zwischen den Elementen der IT-Dienst-
leistung zu erkennen und Gestaltungsspielrdume einschditzen zu kénnen, ist
eine Zuordnung der Service-Levels zu den Systemen und Prozessen der
Dienstleistung notwendig.

3.3.3 Leistungserstellung

3.3.3 1 Systembezogene externe Faktoren

Ein konstitutives Merkmal von Dienstleistungen im Allgemeinen und so auch von IT-
Dienstleistungen ist die Integration externer Faktoren in die Leistungserstellungsprozesse.
Gerade die Integration externer Faktoren begrenzt oft die Standardisierungsméglichkeiten von
Dienstleistungen, weil die Leistungserstellungsprozesse mit den von individuellen
Nachfragern bereitgestellten externen Faktoren zusammenarbeiten miissen (Meffert/Bruhn
2000b, S. 57). Die Integration kann sowohl zum Zweck der Nutzung des externen Faktors bei
Leistungserstellung als auch zum Zweck seiner Transformation durch die Leistungserstellung
erfolgen (Kleinaltenkamp 2001, S. 36). Ein Beispiel flir die ausschlieBliche Nutzung ist die
Verwendung von Netzwerksystemen des Nachfragers, um einen Zugriff auf ein vom Anbieter
betriebenes IT-System zu ermdglichen. Eine Transformation erfolgt z.B. bei der Wartung
eines IT-Systems des Nachfragers, weil dort Verdnderungen am System vorgenommen
werden.

Im Folgenden sollen mogliche externe Faktoren von IT-Dienstleistungen benannt und ihre
Besonderheiten herausgearbeitet werden. Nicht alle externen Faktoren von IT-Dienst-
leistungen fiihren zum benannten Standardisierungsproblem. Vielmehr kann die bewusste
Einbeziehung externer Faktoren sogar eine wichtige Option fiir die Leistungsgestaltung von
IT-Dienstleistungen sein.

Fir  IT-Dienstleistungen ist dabei sinnvoll, zwischen systembezogenen und
aktivititenbezogenen externen Faktoren zu differenzieren. Die systembezogenen externen
Faktoren geben an. welche Elemente von IT-Systemen bzw. welche Systeme in der
Leistungserstellung extern (durch Nachfrager) bereitgestellt werden. Davon zu unterscheiden
ist die Frage, an welchen Aktivititen der Leistungserstellung Mitarbeiter der Nachfrager
mitwirken. Daher werden im folgenden Abschnitt zunichst die Eigenschaften
systembezogener, externer Faktoren niher dargestellt, um dann auf die Einbezichung von
Mitarbeitern der Nachfrager in die Leistungserstellung einzugehen.

IT-Systeme als externe Faktoren

Die Integration von IT-Systemen von Nachfragern kann zur Transformation oder zur Nutzung
erfolgen. Bei der Transformation wird an den externen IT-Systemen die Dienstleistung
erstellt. Bei der Nutzung werden durch die Funktionen der IT-Systeme Aktivititen des
Dienstleistungsprozesses automatisiert oder unterstiitzt.
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Bei der Transformation verdndert der Anbieter die IT-Systeme wihrend der
Leistungserstellung. Ein Beispiel dafiir ist die Wartung von IT-Systemen, bei der der Anbieter
durch Programmierung oder Customizing sowie Austausch von physischen System-
komponenten neue Anforderungen in IT-Systemen des Nachfragers umsetzt. Ein anderes
Beispiel sind Betriebsdienstleistungen, bei denen der Anbieter das Anwendungs- und
Systemmanagement tibernimmt. Hier iiberwacht und steuert der Anbieter die Nutzung des
Systems und nimmt Verinderungen vor, die die Einhaltung der durch Service-Levels
zugesagten nicht-funktionalen Eigenschaften (wie Verfiigbarkeiten, Antwortzeiten, usw.)
sicherstellen. Werden jedoch Leistungen an externen Faktoren erstellt, so entstehen dadurch
bestimmte Problembereiche im Leistungserstellungsprozess. Dies sind vor allem das Problem
der fiir den Nachfrager eingeschrinkten Nutzungsmoglichkeiten von externen Faktoren
wihrend des Leistungserstellungsprozesses (Meffert/Bruhn 2000b, S. 42), der beschrdnkten
Standardisierbarkeit externer Faktoren (Meffert/Bruhn 2000b, S. 57-58) sowie der
Ortsgebundenheit und der damit in Zusammenhang stehenden Transport- und
Lagerungsprobleme von externen Faktoren (Meffert/Bruhn 2000b, S. 57-58). Allerdings weist
die Transformation von IT-Systemen als externe Faktoren Besonderheiten hinsichtlich dieser
Problembereiche auf. Zunichst stellt sich insbesondere das Standardisierungsproblem flir
Individualsysteme anders dar als fiir Standardsysteme. Auch eréffnen sich durch die
zunehmende Verbreitung vernetzter Systeme groBere Freiheitsgrade hinsichtlich des
Leistungsorts, durch die das Transport- und Lagerungsproblem verringert wird. Dariiber
hinaus kénnen verschiedene MaBnahmen ergriffen werden, die durch Verinderungen an den
IT-Systemen die Nutzungseinschrankung verringern, die Standardisierungsmoglichkeiten
erhdhen und den Leistungsort anpassbar machen.

Die zunehmende Verbreitung von Standardsoftware sowie von standardisierten oder
zumindest marktbeherrschenden logischen und physischen Komponenten fiir IT-Systeme
ermoglicht oft im Vergleich zu Individualsoftware eine stirkere Vereinheitlichung von
Leistungspotenzial (z.B. einheitliche Qualifikation von Mitarbeitern, einheitliches
Systemmanagementwerkzeug) und Leistungsprozessen (z.B. standardardisiertes Vorgehen
beim Konfigurationsmanagement). Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn die
Standardsysteme auch in ihrem Lebenszyklus soweit fortgeschritten sind, dass von einer
gewissen Stabilitdt der Systemeigenschaften ausgegangen werden kann (vgl. 3.2.1.4).
Allerdings konnen die Schnittstellen von Standardkomponenten Kombinationsméglichkeiten
erdffnen (vgl. Kapitel 3.2.1.3), deren Varianz dann wieder die Moglichkeiten zur
Standardisierung von Potenzialen und Prozessen einschrinkt. Ahnlich wird auch durch neue
Systemversionen im Verlauf des Lebenszyklus Varianz verursacht, weil Nachfrager
unterschiedliche Versionspriferenzen haben kénnen. Wihrend die Wahlmaglichkeiten bei
neuerworbenen Systemen durch den Hersteller der Standardsysteme bereits beschrinkt
werden konnen, ist dies bei Betriebsdienstleistungen, die bestehende Systeme als externe
Faktoren integrieren, nur eingeschréinkt méglich. Ein Wechsel zu einer anderen Version kann
mit Kosten verbunden sein, die eine Versionsidnderung unattraktiv machen. Weitere
Einschrinkungen kénnen sich aus den Lizenzvereinbarungen zwischen dem Hersteller der
Standardsysteme und dem Nachfrager als Nutzer der Systeme ergeben. Diese Vereinbarungen
kénnen die Ubertragung von Rechten zur Systemnutzung oder zum damit verbundenen Abruf
von Herstellerleistungen vom Nachfrager an den Anbieter einschréanken. Gleichzeitig kénnen
durch unterschiedliche Versionen von Lizenzvereinbarungen entsprechend unterschiedliche
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Anforderungen an Leistungspotenziale und -prozesse des Dienstleistungsanbieters entstehen.
Trotzdem ergeben sich gerade aus Standardsystemen Standardisierungspotenziale bei der
Integration von IT-Systemen als externe Faktoren. Im Gegensatz zur Standardsoftware sind
nachfragerspezifische Teil- oder Gesamtsysteme fiir den Anbieter kaum planbar und erdffnen
damit dienstleistungstypische Standardisierungsprobleme.

Die Zunahme vernetzter Systeme ermdglicht auch eine gewisse Flexibilitit hinsichtlich des
Orts der Leistungserbringung, wenn dafiir kein Zugang zu bestimmten, standortgebundenen
physischen Komponenten erforderlich ist. Jedoch fithren fehlende Netzwerkverbindungen,
inkompatible  Netzwerkprotokolle oder sicherheitsbedingte Einschrankungen von
Zugriffsmoglichkeiten auf Netzwerkressourcen dazu, dass der Zugriff vom Standort des
Anbieters auf IT-Systeme beim Nachfrager erst durch Verédnderungen am IT-System bzw. an
den Netzwerksystemen ermdglicht werden muss. Dies weist gleichzeitig auf die Mdglichkeit
der Veridnderung von IT-Systemen als externen Faktoren hin.

Die Integration von IT-Systemen kann jedoch grundsitzlich durch fehlendes explizites
Wissen erschwert werden. Wenn Systemaufbau, Betriebsprozesse und Schnittstellen
unzureichend dokumentiert sind, bleibt nur die Méglichkeit von Trial-and-Error in der
Leistungserstellung. Unzureichende Dokumentation kann vor allem bei Individualsystemen
auftreten, doch mdoglicherweise auch bei Standardsystemen in frihen Phasen des
Lebenszyklus. Auch bei gekoppelten Systemen fehlt oft eine genaue Dokumentation des
Zusammenwirkens der Systeme, auch wenn iiber die einzelnen Teilsysteme entsprechende
Informationen vorhanden sind. Fehlendes explizites Wissen zu IT-Systemen fiihrt zur
Notwendigkeit, die Wissenstriger in die Leistungserstellung mit einzubinden, was die
Integrativitdt der Leistungserstellung erhoht und dadurch neue Standardisierungs- und
Zurechnungsprobleme erzeugt.

Im Unterschied zu anderen materiellen Giitern als externe Faktoren konnen an IT-Systemen
teilweise Anpassungen vorgenommen werden, die gezielt Nutzungseinschrankungen
reduzieren, eine stirkere Standardisierung ermdglichen und Lagerungs- und
Transportprobleme durch Verdnderung des Leistungsorts ermoglichen. Dabei handelt es sich
um die Einrichtung eines entfernten Zugriffs, die Systemreplikation sowie die System-
migration (vgl. Tabelle 3-10).

Bei der Einrichtung eines entfernten Zugriffs wird eine Moglichkeit geschaffen, das IT-
System iiber eine Einwahl- oder Netzwerkverbindung von einem anderen Standort aus zu
verdndern, zu {iberwachen und zu steuern. Die Voraussetzungen dafiir sind oft einfach zu
schaffen. Dadurch ldsst sich der Leistungsort fiir den Anbieter wéhlen. Jedoch kénnen auf
diesem Weg keine Aktivitdten durchgefiihrt werden, die eine Transformation der physischen
Komponenten beinhalten. Gleichsam akzeptiert der Anbieter das Risiko fiir die Eignung des
Standorts der physischen Komponenten fiir die Durchfiihrung darin notwendiger Arbeiten
bzw. fiir einen zuverldssigen Betrieb. Die MaBnahme hat allerdings keine Auswirkungen auf
eine etwaig eingeschrinkte Nutzungsmdéglichkeit und auf die Standardisierung.
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roblembereich
Nutzungseinschrankung Standardisierung Transport/Lagerung

MaRnahme

Entfernter Zugriff e] e] o
Systemreplikation L] o L]
Systemmigration e} L] L4
Zugriffssteuerung ¢ L] e}
Legende: 4 = Problemverscharfung, O = keine ..., © = eingeschrankte ..., ® = starke Problemreduzierung

Tabelle 3-10: Wirkungen von Mafinahmen zur Reduzierung von Integrationsproblemen
von IT-Systemen als externe Faktoren
(Quelle: Eigene Darstellung)

Die Systemreplikation macht sich die Eigenschaften von Software als immaterieller externer
Faktor zu nutze. Ein Replikat ist die Kopie eines IT-Systems, die wegen der leichten
Duplizierbarkeit und Ubertragbarkeit von Software erstellt werden kann. Anderungen am
Replikat werden in bestimmten Abstinden oder auf Anforderungen in das Ursprungssystem
iibertragen. Die Durchfiihrung der Transformation an einem Replikat erhéht also vor allem
die Verfligbarkeit des IT-Systems fiir den Nachfrager wihrend der Leistungserstellung, weil
nur bei der Ubernahme von Anderungen diese eingeschrankt sein kann. Diese Mafinahme
kann gewihlt werden, wenn der Abgleichungsprozess von Anderungen zwischen Replikat
und Original zuverléssig definiert werden kann und die Zeitverzégerung bei der Verfugbarkeit
von Verdnderungen akzeptabel ist. Vor allem bei Entwicklungs- und Wartungsprojekten wird
die Moglichkeit separater Entwicklungssysteme genutzt, die wie das Originalsystem
konfiguriert sind. Uber einen Mechanismus werden dann Anderungen im
Entwicklungssystem in das Produktionssystem (das Original) iibernommen. Neben der
Erhohung der Nutzbarkeit des externen Faktors kann durch die Replikation auch der
Leistungsort angepasst werden. Im Unterschied zum externen Zugriff kann dabei aber auch
der Standort der physischen Komponenten gewihlt werden, weil entsprechende Kapazititen
fiir das Replikat bereitgestellt werden miissen. In dieser Ressourcenduplizierung liegt auch
der Nachteil der Mafinahme begriindet. Da die als Beispiel angefiihrten Entwicklungssysteme
in der Regel geringere Kapazititen bendtigen als die Produktionssysteme (weil z.B. nur
Ausschnitte der Geschéftsdaten tibernommen werden), empfiehlt sich diese MaB3nahme vor
allem dort, wo das Replikat geringere Kapazititsanforderungen als das Ursprungssystem hat.
Fiir die Standardisierung ergeben sich keine Auswirkungen.

Bei der Systemmigration nutzt der Anbieter den modularen Aufbau von IT-Systemen aus und
integriert nur die nachfragerspezifischen Elemente. Dabei handelt es sich in der Regel um
Softwareteilsysteme oder sogar — bei Standardsystemen — nur um deren nachfragerspezifische
Anpassung (Customizing). Ahnlich wie bei der Systemreplikation wird auch hier die leichte
Ubertragbarkeit und Duplizierbarkeit der Softwareteilsysteme ausgenutzt. Im Unterschied zur
Replikation findet hier aber eine dauerhafte Ubertragung statt, da das Ursprungssystem durch
die Migration abgelost wird. Da bei der Migration nur ein Teil des Systems iiberfiihrt wird.
kénnen, abhingig von den Schnittstellen und Konfigurationsmoglichkeiten, die nicht
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migrierten Teilsysteme neu gestaltet werden. Bei den nicht iiberfiihrten Teilsystemen handelt
es sich in der Regel um physische Komponenten oder nicht nachfragerspezifische Software.
Deren Neugestaltung eréffnet Standardisierungsmdoglichkeiten fiir den Anbieter in Bezug auf
die verwendeten Hardwaresysteme (z.B. einheitliche Server- und Speichersysteme) sowie
Softwareteilsysteme (z.B. einheitliche Datenbankmanagementsysteme oder Middleware-
systeme).

Bei Migration von Standardsoftware konnen sich dariiber hinaus Moglichkeiten zur
Vereinheitlichung der Prozessarchitektur und der physischen Architektur ergeben. Abhidngig
von den architektonischen Moglichkeiten zur Anpassung der Systemnutzung
(Mandantenfdhigkeit) ist dariiber hinaus die Verwendung von Verarbeitungs- und
Speicherungskapazititen  geteilter Basissysteme denkbar, woraus dem Anbieter
Betriebskostenvorteile entstehen konnen. Diese Standardisierung ist dann erst Voraussetzung
fir die Standardisierung der Dienstleistungsprozesse, in die die Systeme als externe Faktoren
integriert sind. Neben der Standardisierung erlaubt die Systemmigration auch die dauerhafte
Verdnderung des Leistungsorts, da das migrierte IT-System an einem wéhlbaren Ort neu
aufgebaut werden kann.

Wihrend die Migration fiir den Anbieter die groBten Wirkungen hinsichtlich der
Standardisierung von externen Faktoren sowie der Anpassung des Leistungsorts bietet, stellt
sie zugleich einen tiefen Eingriff in IT-Systeme des Nachfragers dar. Der Eingriff setzt
entsprechende Kompetenz beim Anbieter und entsprechendes Vertrauen beim Nachfrager
voraus. Wihrend die Systemmigration auf Nutzungsméglichkeiten wihrend der
Leistungserstellung allgemein keine Auswirkungen hat, kénnen speziell bei der Durchfiihrung
der Migration Nichtverfugbarkeitsrisiken entstehen, denn in der Regel wird bei der
tatsichlichen Ubernahme der Systemfunktionen durch das neu aufgebaute System vom
Ursprungssystem mit einer Ausfallzeit zu rechnen sein. Ferner werden durch die Migration
die nicht tibernommenen physischen und logischen Komponenten redundant, wihrend fiir den
Neuaufbau des Systems neue Komponenten bendtigt werden. Die damit verbundenen
Investitionen stellen einen Nachteil dar, wenn sie weder fiir den Anbieter noch fiir den
Nachfrager betriebswirtschaftlich zu rechtfertigen sind.

Wihrend die Standardisierungsméglichkeiten der Systemmigration vor allem an einer
Vereinheitlichung des Aufbaus von IT-Systemen ansetzen, gilt es gerade bei iiber einen
vereinbarten Zeitraum erbrachten Dienstleistungen, die flir die Zusicherung von
Leistungsmerkmalen unterstellte Systemkonfiguration {iber die Laufzeit der Dienstleistung zu
erhalten. Viele IT-Systeme erlauben die detaillierte Definition von Berechtigungen fiir die
Ausfihrung von Funktionen im System. Durch die Zugriffssteuerung werden die
Verfiigungsmdoglichkeiten von Nachfragern an einem IT-System eingeschrénkt, so dass fiir
den Anbieter immer ein definierter Systemzustand erhalten bleibt. Dazu gehort es, dass vom
Nachfrager nicht unabsichtlich oder absichtlich Einstellungen im System verdndert werden
konnen. die Grundlage fiir die Standardisierung der Leistungserstellung beim Anbieter sind.
Zum Beispiel kann bei Standardsystemen die Ubernahme von Anderungen am Customizing
Mitarbeitern des Anbieters vorbehalten bleiben, so dass der Anbieter die Kontrolle tiber
Anderungen am System behilt. Da damit die Nutzungsmoglichkeiten des IT-Systems
wihrend der Leistungserstellung eingeschrinkt werden, muss hier jedoch ein fiir die
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Nachfrager akzeptabler Umfang der Einschrinkungen gefunden werden, weil sonst die
Leistung insgesamt uninteressant wird. Hinsichtlich des Leistungsorts ergeben sich durch die
Zugriffssteuerung keine Verdnderungen.

Im Unterschied zur Transformation geht es bei der Nutzung von IT-Systemen des Nachfragers
nicht um deren Verdnderung, sondern um die Verwendung von deren Funktionen im
Leistungserstellungsprozess des Anbieters. Dies kann sowohl eine Verwendung von Diensten
von IT-Systemen des Nachfragers durch IT-Systeme des Anbieters bedeuten als auch eine
Nutzung von IT-Systemen des Nachfragers als Arbeitsmittel in  manuellen
Dienstleistungsprozessen durch Mitarbeiter des Anbieters. Ausldser einer solchen Nutzung
kann sowohl ein Anbieter als auch ein Nachfrager der Dienstleistung sein (vgl. Tabelle 3-11).

Funktionsbereich | Nutzung als Arbeitsmittel Nutzung von Diensten
Geschafts- o Nutzung von Geschéftsanwendungen des |  Nutzung von Transaktionen in einem
Nachfragers fur die Durchfihrung von Kundeninformationssystem des Nachfragers
anwendungen Geschaftstransaktionen im Rahmen der fur die Veranderung von
Dienstleistung Kundenstammdaten
Datenmanagement |® Nutzung eines Data-Warehouse-Systems | ¢ Nutzung von Tabellen in einem
des Nachfragers fir die Durchfihrung von Datenbanksystem des Nachfragers fur den
Analysen Zugriff auf Kundendaten
Interaktionskanal- o Nutzung eines Call-Center-Systems des o Nutzung eines Kundenportals des
Nachfragers fir die Bearbeitung von Nachfragers fir die Bereitstellung von
management Anfragen, wenn Funktionen des Analysewerkzeugen fir Kunden (z B
Anbietersystems direkt von Kunden des Marktanalyse bei Finanzdienstleistungen)
Nachfragers genutzt werden
Kommunikation o Nutzung eines Intranets des Nachfragers fur | ¢  Nutzung lokaler Netzwerke des Nachfragers
die Bereitstellung von Arbeitsergebnissen fiir Bereitstellung von Funktionen am
o Nutzung eines Enterprise-Content-Delivery- Endpunkt
Networks fiir die Mitarbeiterschulungenim | e  Nutzung eines Nachrichtenibermittlungs-
Rahmen eines Einfihrungsprojekts systems des Nachfragers fur die
Anwendungsintegration
» Nutzung enes Intranets des Nachfragers fur
die Bereitstellung von Outputs (z.B Reports)
Sicherheit e Nutzung eines Intrusion-Detection-Systems | e Nutzung einer Public-Key-Infrastruktur des
des Nachfragers fir die Uberwachung Nachfragers fir Authentifizierung von
sicherheitsrelevanter Systemereignisse Ressourcen im Netzwerk
Facilities o Nutzung einer Entwicklungsumgebung des | e  Nutzung der Desktop-Infrastruktur des
Nachfragers fir die Durchfihrung von Nachfragers fiir Bereitstellung von
Wartungsarbeiten Funktionen am Endpunkt
o Nutzung eines Incident-Management- o Nutzung eines Rechenzentrums des
Systems des Nachfragers fir die Erfassung Nachfragers als Betriebsumgebung fur eine
von Stérungen Anwendung
Tabelle 3-11: Beispiele fiir die Nutzung von IT-Systemen des Nachfragers als externe

Faktoren von IT-Dienstleistungen
(Quelle: Eigene Darstellung)

Der Anbieter kann so bestimmte Systeme externalisieren, die im Fall einer internen
Bereitstellung hohe Standardisierungsprobleme aufwerfen. Dies kann z.B. in ihrer raumlichen
Lage begriindet sein (lokale Endgerite, lokale Netzwerke) oder in ihrer Spezifitéit fir einen
Nachfrager (individuell entwickelite IT-Systeme). Aus der rdumlichen Lage ergeben sich
Standardisierungsprobleme hinsichtlich des Leistungsorts, aus der Spezifitét hinsichtlich des
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Leistungsprozesses. Umgekehrt konnen Nachfrager aber auch die Verwendung bestimmter
Systeme wiinschen, wenn diese zur unternehmensweiten IT-Infrastruktur gehoren. Im Fall der
Bereitstellung eines Anwendungssystems wire dies gegeben, wenn der Kunde den Betrieb der
Anwendung in einem firmeneigenen Rechenzentrum verlangen wiirde, weil dies die fiir
Unternehmensanwendungen notwendige Sicherheit und die Anbindung an das unternehmens-
weite Kommunikationsnetzwerk sicherstellt. Kombinationen von transformierender und
nutzender Integration treten dort auf, wo fiir die Transformation eines IT-Systems system-
eigene Funktionen verwendet werden, wie z.B. eine integrierte Entwicklungsumgebung oder
ein integriertes Anwendungsmanagementsystem.

Die mit der Integration von Diensten von IT-Systemen des Nachfragers verbundenen Fragen
sind weitgehend identisch zu den Fragen der allgemeinen Integration von IT-Systemen (vgl.
Kapitel 3.2.1.3). Die Mdoglichkeiten zur Standardisierung der externen Faktoren sowie der
geografischen Anordnung der Systeme bestimmen sich aus den Eigenschaften der
Schnittstellen der Systeme, {iber die die Dienste bereitgestellt werden. Beispielsweise kénnen
durch herstellerunabhingig standardisierte oder verdffentlichte Schnittstellen oft heterogene
externe Systeme mit den IT-Systemen des Anbieters gekoppelt werden, so dass sie ein hohes
Standardisierungspotenzial erdffnen. Gleichzeitig wird durch die Schnittstellen die
Komplexitit der Systeme des Nachfragers fiir den Anbieter verborgen, so dass sich auch hier
Standardisierungs- und Vereinfachungsmdoglichkeiten ergeben. Erlauben sie die Verteilung
der gekoppelten Prozesse, so kann auch der Leistungsort besser durch den Anbieter festgelegt
werden. Umgekehrt kann die Kopplungsarchitektur aber auch Anforderungen an die IT-
Systeme des Anbieters stellen, die einer Standardisierung entgegenwirken. So kdnnen manche
Dienste nur dann genutzt werden, wenn auf allen gekoppelten Systemen gleiche Basissysteme
verwendet werden. Ahnlich lassen sich auch die Standardisierungsprobleme bei der
Integration von IT-Systemen als Arbeitsmittel erfassen. Je proprietirer die Benutzer-
schnittstelle umgesetzt ist, desto geringer ist die Moglichkeit zur technischen Standardisie-
rung, wihrend bei der Verwendung von verbreiteten, herstellerspezifischen oder
herstellerunabhéngig standardisierten Benutzerschnittstellen dies méglich ist. Die Integration
von Funktionen belédsst die Verantwortung fiir die Bereitstellung beim Nachfrager von IT-
Dienstleistungen. Die Integration erfolgt also ohne eine VergréBerung der operativen
Verantwortung. Jedoch konnen deshalb auch Leistungsstorungen bei den so integrierten IT-
Systemen zu Storungen bei der Durchfiihrung von menschlichen (Arbeitsmittel) oder
maschinellen (Dienst) Prozessen beim Anbieter fithren. Das Risiko fiir den Anbieter, bei der
Leistungserstellung auf IT-Systemen des Nachfragers zuriickzugreifen, hingt eng von den
Qualitatszusicherungen ab, die fiir die betreffende Leistung gegeben wurden.

Bei einer echten Integration erstrecken sich diese auch auf die vom IT-System des
Nachfragers erbrachten Teilleistungen. Ein Beispiel daflir wire die Garantie von Endpunkt-
zu-Endpunkt-Verfligbarkeiten fiir ein Anwendungssystem unter Einschluss der vom
Nachfrager bereitgestellten lokalen Netzwerke. Bei qualititskritischen Prozessen zieht
folglich die Integration von Funktionen auch eine Integration mit den Systemerwerbs- und
-betriebsaktivitdten des Anbieters mit den entsprechenden Aktivitdten des Nachfragers nach
sich. durch die die anforderungsgerechte Bereitstellung der Funktionen gewihrleistet wird.
Sehr haufig wird der Anbieter allerdings vermeiden, dieses Risiko vertraglich zu iibernehmen.
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Bei der faktischen Integration ist die vom Nachfrager wahrnehmbare Leistungsqualitdt zwar
von den externen Faktoren beeinflusst, jedoch gibt der Anbieter eine Qualititsgarantie, die die
externen Faktoren ausschliet. Wenn wir beim gleichen Beispiel bleiben, so hiee das, dass
die Verfligbarkeitsmessung am Ubergabepunkt in das Netzwerk des Nachfragers stattfindet.
Storungen in der Verfiigbarkeit konnen jedoch trotzdem zu Stérungsmeldungen beim
Anbieter fithren, weil erst bei der Ursachenermittlung die Verantwortung zugeordnet werden
kann. Bei der Leistungserstellung kann also auch bei der faktischen Integration ein
Zusammenwirken von Anbieter und Nachfrager notwendig werden, ohne dass jedoch der
Anbieter fuir den Erfolg dieser MaBinahmen die vertragliche Verantwortung tibernimmt.

Geschdfisdaten als externe Faktoren

Geschiftsdaten werden zwar in der Regel in IT-Systemen verwaltet und gespeichert, sollen
aber aus zwei Griinden separat diskutiert werden. Erstens lassen sie sich auch unabhingig von
IT-Systemen auf Tragermedien speichern und iibertragen und zweitens weisen sie als externer
Faktor Besonderheiten im Vergleich zu 1T-Systemen auf, durch die sie verarbeitet werden.
Bei der Integration von Geschiftsdaten sind zwei Félle zu unterscheiden: die aktive
Integration als genutzte bzw. zu transformierende Faktoren sowie die passive Integration.

Bei der aktiven Integration ist die Verarbeitung oder Ubertragung der Daten Teil der
Leistungsvereinbarung. Ein neueres Beispiel flir die Integration von Geschiftsdaten findet
sich bei Profiling-Dienstleistungen, bei denen aus Kundenstamm und -bewegungsdaten
Kundenprofile fiir die Individualisierung des Vertriebsprozesses oder der Interaktion in
elektronischen Kanélen gewonnen werden. Ein Beispiel flir eine Dienstleistung, bei der die
sichere und garantierte Ubertragung von Geschifisdaten vereinbart wird, findet sich bei
Value-Added-Network-Anbietern fiir den EDI-Nachrichtenaustausch. Ist die Syntax und
Semantik der Geschiftsdaten nicht standardisiert (wie z.B. bei EDI-Nachrichten), miissen
diese fiir die Integration in eine fiir den Anbieter nutzbare Struktur konvertiert werden. wotlr
es zahlreiche technische Moglichkeiten gibt. Je grofler allerdings die syntaktische und vor
allem die semantische Differenz von Nachfrager- zur Anbieterstruktur ist, desto aufwindiger
ist eine solche Konvertierung. Zu groBeren Standardisierungsproblemen konnen aber
moglicherweise Varianzen in der Datenqualitit filhren. Qualitdtsprobleme werden durch
faktisch falsche, veraltete, inkonsistente oder unvollstindige Daten verursacht. die eine
automatisierte Verarbeitung teilweise unterbinden konnen. Da die Datenqualitit fiir den
Anbieter, wenn iiberhaupt, ex-ante nur mit Zugriff auf die Geschéftsdaten des Kunden priifbar
ist, erfordert dies eine Flexibilisierung der Daten verarbeitenden Leistungsprozesse, die einer
Standardisierung entgegenstehen kann. Zur Losung des Transport- bzw. Leistungsortproblems
sowie der Nutzbarkeit wihrend der Transformation bieten sich dhnliche Maflnahmen an wie
bei den IT-Systemen. Werden die Daten nur einmalig genutzt, so kann der Anbieter mit einer
Kopie des Datenbestands arbeiten. Werden die Daten verindert und sollen die Anderungen
fiir den Nachfrager verfiigbar gemacht werden, so ist an eine Replikation des Datenbestands
zu denken. Alternativ kann auch ein Zugriff von IT-Systemen des Anbieters auf die Daten
tiber das Datenverwaltungssystems des Nachfragers eingerichtet werden (vgl. voriger
Abschnitt: Nutzung von IT-Systemen als Dienst).
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Bei der passiven Integration von Geschiftsdaten als externen Faktoren ist die Verarbeitung
oder Ubermittiung von Geschéftsdaten kein Leistungsbestandteil. Vielmehr werden
Geschdftsdaten  durch  IT-Systeme  verarbeitet, deren Bereitstellung  Teil  der
Leistungsvereinbarung ist. Da die Verarbeitung damit durch den Nachfrager selbst
durchgefithrt wird, muss der Anbieter die Geschiftsdaten auch picht in den Leistungs-
erstellungsprozess integrieren. Ferner treten keine Standardisierungs- und Transportprobleme
auf, da die Daten durch das verarbeitende System syntaktisch und semantisch definiert sind
und die Daten im System oder fiir das System verfiigbar sind. Trotzdem entfalten sich
mittelbare Integrationswirkungen fiir den Anbieter. Zum eine konnen sich Sorgfalts- und
Schutzpflichten fiir den Anbieter ergeben. Die von ihm ausgefiihrten Transformationen am
IT-System diirfen die Dateninhalte nicht verdndern bzw. er muss gegebenenfalls unerlaubte
Zugriffe von Drittparteien auf die Daten verhindern. Dadurch kann die Verwendung geteilter
Kapazititen fiir die Speicherung, Verarbeitung und Kommunikation der Daten unterbunden
werden. Weiterhin konnen zB. die Datenvolumina fir den Anbieter bei der
Kapazititsplanung oder Planung von Systemsicherungen relevant sein.

Gebdude und Anlagen als externe Faktoren

Eng mit der Integration von IT-Systemen ist die Integration von Standorten und damit
Gebduden und Anlagen als Aufstellungs-, Nutzungs- und Betriebsorten von physischen
Komponenten von IT-Systemen verbunden. Gebdude und Anlagen des Nachfragers werden
vor allem als Betriebsorte fiir lokale Endgerite integriert. GroBere Nachfrager konnen aber
z.B. als Betriebsort flir Rechner das eigene Rechenzentrum verlangen. Werden Standorte des
Nachfragers als externe Faktoren eingebunden, so konnen sich daraus Standardisierungs-
probleme ergeben. Zum einen kann die Beschaffenheit der Gebdude bzw. der konkreten
Rédume variieren, so dass z.B. Unterschiede beim Raumklima oder bei der Sicherheit
entstchen. Wenn trotzdem von den Raumeigenschaften beeinflusste Qualitétsstufen
zugesichert werden sollen, miissen durch entsprechend flexible Konfigurationen und Prozesse
die Unterschiede zwischen Gebduden oder Anlagen ausgeglichen werden. Zum anderen kann
die Zugéanglichkeit der Gebaude und Anlagen an bestimmte Voraussetzungen gekniipft sein,
so dass standortgebundene Aktivitdten entsprechend flexibel durchfiihrbar sein miissen. Ein
Beispiel dafiir ist die zeitliche Beschrinkung der Zugénglichkeit auf die Geschiftszeiten des
Nachfragers. Die Ausfithrung lokaler Aktivititen kann weiterhin von Mitarbeitern des
Nachfragers als weiteren externen Faktoren an diesem Standort nach sich ziehen. Diese
miissen z.B. bei zeitkritischen, standortgebundenen Aktivitdten einbezogen werden, wenn der
Anbieter nicht iiber eigene, standortnahe Mitarbeiter die notwendigen Reaktionszeiten garan-
tieren kann.

Zusammenfassung

Die Einbeziehung externer IT-Systeme in die Leistungserstellung stellt aus Sicht der
Modularisierung von IT-Dienstleistungen einen wesentlichen Unterschied zu Sachgiitern dar.
Um die Auswirkungen auf andere Systeme bzw. Systemelemente sowie auf die
Leistungserstellungsaktivitdten zu erkennen, ist die Einordnung des extern bereitgestellten
Systems oder Systemelements in die vorhandene Systemlandschaft erforderlich. Dabei kann
anhand der architektonischen Sichten auf IT-Systeme prizisiert werden, welche der Elemente
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eines Systems externe Faktoren darstellen. Gerade in Verbindung mit Mafnahmen zur
Reduzierung von Integrationsproblemen zeigt sich dabei, dass auch nur Teile eines Systems
als externer Faktor zu sehen sind, wihrend andere Teile von den Nachfragern weitgehend
unabhéngig genutzt und gestaltet werden konnen. Geschéftsdaten bzw. Gebdude und Anlagen
konnen dabei fiir diesen Zusammenhang in der Beschreibung der Systemarchitektur
beriicksichtigt werden. Die Daten bzw. die Datenstrukturen kénnen als Elemente der
logischen Sicht modelliert werden, wihrend Gebdude und Anlagen der physischen Sicht
zugeordnet werden.

Anforderung 8: Bei der Beschreibung der Systemarchitekiur ist es notwendig, von
Nachfragern bereitgestelite Systemelemente besonders zu kennzeichnen. da
sie als solche nur eingeschrdnkt oder gar nicht vom Anbieter gestaltet bzw
standardisiert werden konnen. Insbesondere die Méglichkeiten zur Reduzie-
rung der Integrationsprobleme erfordern aber eine Entscheidung, ob und,
wenn ja, welche Elemente eines Systems wie externe Faktoren bei der
Gestaltung oder Leistungserbringung zu beriicksichtigen sind. Eine Integ-
ration zur Transformation wird aus der Zuordnung zu Leistungserstellungs-
prozessen ersichtlich, eine Zuordnung zur Nutzung durch die Integration
des Systems oder Systemelements mit weiteren Elementen der Systemland-
schafi.

3.3.3.2 Aktivititenbezogene externe Faktoren
Nachfragerinformationen als externe Faktoren

Neben Mitarbeitern und vom Nachfrager ausgefiihrten Aktivitdten ist die Integration von
Informationen des Nachfragers ein wesentlicher externer Faktor von Aktivititen des
Anbieters. Die Nachfragerinformationen stellen explizites Wissen dar, das fiir die
Leistungserstellung erforderlich ist. Dadurch kann die Integration von Mitarbeitern als
Wissenstriger reduziert werden, falls ihr Wissen auch tatséchlich in expliziter Form vorliegt
oder expliziert werden kann. Bei den Nachfragerinformationen kann es sich z.B. um
Geschéftsprozessbeschreibungen oder Datenmodelle handeln, die vor allem fiir
Entwicklungsaktivititen notwendig sein kénnen. Bei Betriebsaktivitiéiten kann es sich um die
Beschreibung der Systemadministration und des Systembetriebs fiir Individualsysteme des
Nachfragers handeln, wenn diese in Zukunft vom Anbieter betriecben werden sollen. Auch
muss der Nachfrager in der Regel eine Ubersicht tiber die Standorte bereitstellen, die einen
Zugriff tiber ein Netzwerk auf die vom Anbieter betriebenen IT-Systeme bendtigen. Wegen
ihres Charakters stellen sich bei Nachfragerinformationen nur geringe Probleme hinsichtlich
ihrer Ubermittlung zum Leistungsort oder einer Nichtverfligbarkeit fiir den Nachfrager.
Jedoch ist die Qualitdt der vom Nachfrager bereitgestellten Information oft nur schwer zu
beurteilen. Gerade bei komplexen Outsourcing-Dienstleistungen, bei denen zahlreiche IT-
Systeme und Vermogensgegenstinde sowie Standorte erfasst werden miissen, treten in der
Praxis Qualitdtsprobleme bei den Nachfragerinformationen auf (Goolsby 2002). Eine
Standardisierung ist gegebenenfalls moglich durch die prézise Definition der bendtigten
Informationen durch den Anbieter (z.B. in Form von Fragebsgen und Checklisten).
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Mitarbeiter und Aktivitdten als externe Faktoren

Neben materiellen externen Faktoren hat die Integration von Mitarbeitern und Aktivitdten der
Nachfrager-Organisation eine hohe Relevanz fiir IT-Dienstleistungen. Dabei geht es bei IT-
Dienstleistungen oft mehr um die Mitwirkung von Mitarbeitern und Aktivititen an der
Leistungserstellung, als dass die Leistung an Mitarbeitern oder Aktivitdten erbracht wird.
Gerade bei typischen Outsourcing-Dienstleistungen werden regelméBig Mitwirkungspflichten
des Nachfragers bei  Aktivititen des Leistungserstellungsprozesses  vereinbart
(Lewandowski/Mann 2000, S. 225-226; Schoepp/Horchler 2000, S. 68; Schrey 2000, S. 162).

Die Griinde der Integration kénnen dabei unterschiedlich sein. Haufig sollen Nachfragem
dadurch Einwirkungsmoglichkeiten an Entscheidungspunkten im Leistungserstellungsprozess
erdffnet werden, z.B. bei der Abnahme von IT-Systemen, der Freigabe von Anderungen und
der Planung. Weiterhin kann die Integration von Mitarbeitern als Wissenstrdger notwendig
sein, wenn der Anbieter nicht iber das flur die Ausfihrung von Aktivititen notwendige
nachfragerspezifische Wissen verfligt. Die Spezifitit des Wissens kann sich sowohl auf
Wissen iiber die Geschiftsaktivititen als auch liber spezifische IT-Systeme oder Aktivititen
beziehen, fiir die der Anbieter keine eigene Kompetenz aufweist. Das Wissen kann z.B. in
Entwicklungsprojekten notwendig sein, wenn Schnittstellen zwischen IT-Systemen definiert
werden oder bei der Fehlerdiagnose im Betrieb, wenn sich die Ursache auf die
nachfragerspezifische Nutzung eines IT-Systems zuriickfithren l4sst.

Die Integration von Mitarbeitern oder Aktivititen ist vor allem auch dort notwendig, wo IT-
Systeme oder Gebdude und Anlagen des Nachfragers als externe Faktoren fiir die
Leistungserstellung genutzt werden. Treten bei der Leistungserstellung Storungen auf oder
soll das Gesamtsystem an neue Anforderungen angepasst werden, so muss der Anbieter fiir
die Uberwachung, Steuerung und Wartung der externen Fakioren auf Mitarbeiter des
Nachfragers zuriickgreifen. Unabhdngig von Entscheidungsmitwirkung, Wissensbereit-
stellung und Durchfiihrung von Tétigkeiten mit Bezug zu externen Faktoren ist eine Integra-
tion auch generell zur Externalisierung von Aktivititen denkbar, z.B. wenn dem Nachfrager
die Installation und Inbetriebnahme von physischen Netzwerkkomponenten an seinen
Standorten selbst iiberlassen wird. Umgekehrt kann die Externalisierung aber auch vom
Nachfrager verlangt werden, wenn, dhnlich wie im Fall der Externalisierung von IT-
Systemen, sich dadurch die IT-Dienstleistung insgesamt besser in Geschifts- und IT-
Aktivitdten des Nachfragers integrieren lasst.

Oft kann der Leistungsort durch den Einsatz von Telekooperation flexibilisiert werden (Picot
et al. 2001, S. 387ff. Schwabe 2000, S. 21ff)), falls die Integrationsintensitit eine
Mediatisierung der Kooperation erlaubt. Dort wo eine intensive Kooperation zwischen
Mitarbeitern des Anbieters und des Nachfragers erforderlich ist, werden Aktivitdten haufig
am Standort des Nachfragers ausgefiihrt, damit bei der Integration Kooperations- und vor
allem Koordinationsprobleme reduziert werden.

Im Folgenden werden die Auswirkungen der Integration von Mitarbeitern und Aktivititen auf
die Leistungserstellung des Anbieters ndher untersucht. Im Zentrum der Uberlegung stehen
die Erwartungen der Nachfrager an die Individualisierung der Leistungserstellung sowie ihre



94 3 Aufbau und Merkmale von Informationstechnikdienstleistungen

Moglichkeiten, in dieser Hinsicht auf die Leistungserstellung einzuwirken (vgl. Abbildung
3-7). Ausgangspunkt dafiir sind die Komplexitit, die Intensitdt und die Dauer der Integration,
die die Sichtbarkeit der Leistungserstellung fiir die Nachfrager beeinflussen und gleichzeitig
eine kulturelle Eingebettetheit bewirken konnen. Daraus ergeben sich Eingriffsmoglichkeiten.
die im Zusammenhang mit der Sichtbarkeit die Individualisierungserwartungen beeinflussen
und gleichzeitig auch zu einer individualisierten Leistung fiihren kénnen.

Integrations-
komplexitat

Individualisierungs-
erwartung

Sichtbarkeit

Integrations-
intensitat

Eingriffs-
moglichkeit

Integrations-
dauer

Individualisierung
der Leistung

Abbildung 3-7: Schematische Darstellung der Wirkungen der Mitarbeiterintegration auf die
Individualisierung und Individualisierungserwartung von Dienstleistungen
(Quelle: Eigene Darstellung)

Gerade bei komplexen IT-Dienstleistungen erfolgt die Einbeziehung von Mitarbeitern und
Aktivitéiten auf unterschiedlichen hierarchischen Ebenen der Integration. Die Zahl der Ebenen
wichst dabei in der Regel mit der Komplexitét einer Dienstleistung. Gewdhnlich lassen sich
zumindest drei Ebenen unterscheiden, die gegebenenfalls weiter untergliedert werden bzw.
zusammengefasst werden kénnen. Auf der operativen Ebene geht es um die Integration bei
der Ausfihrung vereinbarter Leistungen. Beispiele dafir sind die Mitwirkung von
Mitarbeitern des Nachfragers in gemeinsamen Entwicklungsteams oder das Zusammenwirken
von Mitarbeitern des Anbieters und des Nachfragers bei der Identifikation von
Stérungsursachen im Betrieb eines IT-Systems. Auf der Dispositionsebene (oder taktischen
Ebene) steht die Mitwirkung des Nachfragers bei der Koordination, Uberwachung und
Steuerung der Leistungserstellung. Dazu gehéren z.B. die Termin- und Projektplanung, die
Uberwachung von Abweichungen von Leistungsvereinbarungen und das Ergreifen geeigneter
Korrekturmafinahmen sowie das Lésen von Konflikten bei der Leistungserstellung. Teilweise
stellen Anbieter dafiir spezifische Ansprechpartner wie Projekt- und Servicemanager zur
Verfligung. Auf der Planungs- und Steuerungsebene geht es dagegen um das Festlegen von
Rahmenbedingungen, das Vereinbaren von Konditionen, die Anpassung der
Leistungsvereinbarungen an geinderte Anforderungen sowie die Lésung von Konflikten als
letzte Eskalationsinstanz.

Die in die Leistungserstellung integrierten Mitarbeiter und Aktivititen kénnen nicht nur
verschiedenen hierarchischen Ebenen zugeordnet werden, sondern es lassen sich auch
Ausrichtungen der Integration unterscheiden. Dabei geht es um die Ausrichtung der
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Organisationseinheiten von Anbieter- oder Nachfragerorganisation, aus denen Mitarbeiter
oder Aktivititen in die Leistungserstellung mit einbezogen werden. Eine IT-seitige
Integration liegt vor, wenn es sich bei den Aktivitdten des Nachfragers um IT-Aktivititen
bzw. um Mitarbeiter der IT-Aktivitdten des Nachfragers handelt. Werden dagegen
Geschiftsaktivitdten integriert oder die Mitwirkung von Mitarbeitern der Geschiftsaktivitédten
vereinbart, so soll dies als geschiftsseitige Integration bezeichnet werden. Ebenfalls moglich
ist eine beidseitige Ausrichtung, wenn aus Bereichen beider Ausrichtungen Mitarbeiter oder
Aktivitdten mit einbezogen werden. Eine stark IT-seitige Ausrichtung ist ein Hinweis darauf,
dass die Anbieter-Nachfrager-Beziehung vor allem aus den IT-Organisationseinheiten bei
einem Nachfrager besteht.

Die Ebenen und die Ausrichtung sind auch ein Indikator fiir die Komplexitdt der Integration.
Die Ziele und Interessen von Mitarbeitern unterschiedlicher Hierarchiestufen konnen sowohl
beim Nachfrager als auch beim Anbieter im Widerspruch zueinander stehen. Gleichsam
konnen bei einer beidseitigen Ausrichtung der Integration die moglichen Konflikte oder
Interessensgegensitze zwischen IT-Einheiten und Geschiftseinheiten in die Anbieter-
Nachfrager-Beziehung involviert werden. Gerade wenn Interessensgegensétze vorliegen, kann
eine umfassende Nachfragerintegration notwendig sein, damit diese gegebenenfalls durch den
Anbieter der Dienstleistung zum Ausgleich gebracht werden konnen und eine
Leistungserstellung somit moglich gemacht wird. Daher kann davon ausgegangen werden,
dass die Komplexitit der Anbieter-Nachfrager-Beziehung sowohl mit der Zahl der
involvierten Hierarchiestufen als auch mit der Zahl und der Ausrichtung der einbezogenen
Bereiche ansteigt.

Ebenfalls lassen sich unterschiedliche Intensititen der Integration ausmachen, die deutlich
machen, wie sehr eine Ausrichtung der Dienstleistungsprozesse auf die Mitarbeiter und
Aktivititen des Nachfragers stattfindet. Dabei ist die Integrationsintensitéit ein Kontinuum, auf
dem sich typische Fille definieren lassen, die dann bei der Bewertung von realen
Integrationsfillen Anhaltspunkte fiir die Folgen einer solchen Integration geben konnen. Sind
einzelne Aktivititen eindeutig dem Nachfrager bzw. Anbieter zugeordnet und beschrénkt sich
die Integration auf die Auslosung der Aktivititen sowie die Ubernahme und Uberwachung
von Leistungen dieser Aktivitdten, so liegt nur eine geringe Intensitétsintegration vor. Ein
Beispiel dafiir ist es, wenn Mitarbeiter des Nachfragers Administrationstétigkeiten (z.B.
Einrichten von Benutzern und lokalen Endgerdten) an einem IT-System bedarfsgerecht
anfordern. Hier wirken Mitarbeiter des Nachfragers nur bei Auslosung und Uberwachung an
der Leistungserstellung mit, so dass dadurch nur geringe Standardisierungsprobleme fiir den
Anbieter entstehen. Auch im umgekehrten Fall, wenn der Anbieter derartig standardisierte
Leistungen vom Nachfrager anfordern muss, ist die Integrationsintensitét gering. Eine solche
Einbindung von Leistungen kann vor allem im Zusammenhang mit der Nutzung von Diensten
der IT-Systeme des Nachfragers auftreten. Dann sind gegebenenfalls auch umgekehrt
Administrationsauftrige vom Anbieter an den Nachfrager notwendig.

Doch nicht immer lassen sich die Mitwirkungspflichten derart standardisieren und
entkoppeln. Dann miissen Anbieter und Nachfrager gemeinsam Aktivititen des
Leistungserstellungsprozesses durchfiihren, bei denen z.B. Mitarbeiter von Anbieter und
Nachfrager gemeinsam eine Fehlersuche durchfiihren oder ein gemeinsames Projektteam flir
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die Planung und Umsetzung von Wartungsarbeiten gebildet wird. Generell konnen
gemeinsame Aktivititen dann entstehen, wenn Entscheidungs-, Beratungs-, und
Ausfithrungskompetenzen fiir bestimmte Aktivititen auf Anbieter und Nachfrager verteilt
sind. Beispielsweise konnte dem Nachfrager die Entscheidungskompetenz, dem Anbieter aber
die Ausfiihrungskompetenz obliegen. Auch konnte eine Mitsprachekompetenz des
Nachfragers vereinbart sein, wenn dieser iiber wesentliches Wissen fiir die Aktivitdt verfiigt.

Eng damit im Zusammenhang steht auch die Stabilitdt der Zuordnung von Mitarbeitern zur
Integration. Bei einer dedizierten Zuordnung wirken iiber die Dauer der Integration hinweg
immer dieselben Mitarbeiter an der Leistungserstellung mit. Bei einer gepoolten Zuordnung
werden dagegen Mitarbeiter bedarfsgerecht zugeordnet, so dass keine personelle Konstanz
gegeben ist, wihrend eine dedizierte Zuordnung die Prozesse der Einbettung verstirken kann.
Eine dedizierte Zuordnung erhdht so die Intensitét der Integration, wihrend eine gepoolte
Zuordnung sie reduziert.

Ein weiterer Einflussfaktor ist die Dauer der Integration. Generell ist bei einer iiber den
ganzen Zeitraum der Leistungserstellung andauernden Integration von einer hoheren Intensitit
auszugehen als bei einer auf bestimmte Phasen der Leistungserstellung beschrinkten
Integration. Gerade bei einer dauerhaften Zusammenarbeit von Mitarbeitern des Nachfragers
und des Anbieters konnen stirker auch kulturelle Adaptionen stattfinden bzw. sich
personliche und soziale Bindungen ergeben, die zu einer stirkeren gegenseitigen sozialen
Einbettung der Nachfrager- und Anbieterorganisationen fiihren. Gleichzeitig koénnen aber
auch kulturelle Konflikte bei einer dauerhaften Integration stirker zu Tage treten als wenn
diese phasenweise erfolgt.

Aus der Charakterisierung der Integration von Mitarbeitern und Aktivititen des Nachfragers
entlang den Dimensionen Ebene, Ausrichtung, Intensitdt und Dauer wird deutlich, dass sich
das Ausmall der personenbezogenen Nachfragerintegration von IT-Dienstleistungen stark
unterscheiden kann. Jedoch werden gerade dadurch zwei Eigenschaften beeinflusst, die fiir
die Modulbildung bei IT-Dienstleistungen von besonderer Bedeutung sind: die Sichtbarkeit
und die Eingebettetheit (vgl. Abbildung 3-7).

Sichtbarkeit heiflt, dass der Prozess der Leistungserstellung ganz oder in Teilen fiir die in ihn
integrierten Mitarbeiter des Nachfragers einsehbar ist. Daraus folgt zunéchst, dass der Prozess
auf diese Sichtbarkeit hin gestaltet werden sollte, so dass er als bedarfsgerecht und
professionell wahrgenommen wird (marketingorientierte Gestaltung, vgl. Meffert/Bruhn
2000b). Weiterhin kann bei dauerhafter Integration fiir den sichtbaren Teil eine Selbstbindung
des Anbieters erfolgen, weil explizit oder implizit eine Vereinbarung iiber den Ablauf des
Prozesses eingegangen wird. Aus diesem Wissen entwickeln sich Erwartungen (vgl. das
Konzept der Prozessevidenz bei FlieB 1996) beim Nachfrager, die der Anbieter bei einer
eventuellen Neugestaltung der Leistungserstellung beriicksichtigen muss. SchlieBlich
entstehen bei intensiver, dauerhafter Integration durch die Sichtbarkeit Eingriffsmdglichkeiten
fiir den Nachfrager in die Leistungserstellung, z.B. weil sich mit der Zeit spezifische
Vorstellungen {iber den Ablauf ergeben.
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Ebenso kann sich aus einem unterschiedlichen Maf3 der Integration von Mitarbeitern eine
unterschiedliche Eingebettetheit ergeben. Die Eingebettetheit zeigt auf, wie sehr die Anbieter-
und Nachfrager-Organisationen nicht nur formal, sondern auch kulturell und informal
miteinander verbunden sind (Kern 1997, S. 42-45; Kern/Willcocks 2000, S. 11-15;
Willcocks/Kern 1998). Wihrend die formale Integration im Wesentlichen durch die
vertraglichen Vereinbarungen zwischen Anbieter und Nachfrager definiert ist, kann sich tiber
die Zeit bei hochintegrativen IT-Dienstleistungen auch eine eher sozial und kulturell geprigte
Integration entwickeln. Dazu gehoren die kulturelle Anpassung von Mitarbeitern von
Anbietern und Nachfragern aufeinander, Investitionen von Ressourcen, Wissen und Zeit in
der Beziehung, das Teilen, Anpassen und Verstirken einer gemeinsamen Vision fiir die
Leistungserbringung sowie die Entwicklung persénlicher und sozialer Bindungen zwischen
den beteiligten Akteuren (Kern 1997, S. 45; Kern/Willcocks 2000, S. 14-15). Durch die
gegenseitige Einbettung koénnen Eingriffsmoglichkeiten des Nachfragers noch verstirkt
werden, weil sie den Aufbau von tazitem Wissen liber den Anbieter erlaubt. Eine
Mitarbeiterintegration auf verschiedenen Hierarchieebenen mit langer Dauer und hoher
Intensitit versetzt die Mitarbeiter des Nachfragers in die Lage, auch die nicht dokumentierten,
.weichen™ Eigenschaften der Leistungserstellungsprozesse des Anbieters zu erkennen und fiir
die Steuerung der Leistungserstellung zu nutzen.

Insgesamt konnen eine hohe Sichtbarkeit und Eingebettetheit vor allem aber auch die
Erwartungen des Nachfragers an die Individualisierung der Leistungserstellung wachsen
lassen (vgl. Abbildung 3-7). Dies ist zunéchst die Folge der direkten Eingriffsméglichkeiten
fiir den Nachfrager, die neben entsprechenden Individualisierungserwartungen aber auch
direkt zu einer Individualisierung der Leistungserstellung fiihren. Dariiber hinaus kann der
Nachfrager aber einer starken gegenseitigen Einbettung unterstellen, dass der Anbieter
spezifisches Wissen tiber die Bedarfe und Anforderungen des Nachfragers entwickelt, da auch
der Anbieter tazites Wissen iiber die Nachfragerorganisation erwerben kann. Durch die
Sichtbarkeit verstetigen sich Erwartungen an den Ablauf der integrativen Leistungserstellung,
die gegebenenfalls durch den Anbieter nicht einseitig verénderbar sind und damit auch
Erwartungen an eine individualisierte Leistungserstellung darstellen. Die entscheidende Frage
ist, ob sich eine Liicke zwischen den Erwartungen und der tatsdchlich umgesetzten
Individualisierung der Leistung ergibt. Solche Liicken konnen vor allem dann entstehen,
wenn die Gestaltung der Integration nicht dem geplanten Individualisierungsgrad der
Dienstleistung entspricht.

Gerade bei individualisierten, komplexen IT-Dienstleistungen kdnnen die Effekte der
Sichtbarkeit und Eingebettetheit erwiinscht oder sogar kritisch fiir den Erfolg sein. Beim
vollstandigen IT-Outsourcing tibernimmt der Anbieter alle oder fast alle IT-Systeme und IT-
Aktivitdten des Nachfragers. Damit hat der Anbieter grofien Anteil an der Verantwortung fur
die Ausrichtung der IT auf die Geschiftsziele. Diese wiederum geht mit planerischen und
strukturellen Beziehungselementen einher, die eine Integration von Geschifts- und IT-
Aktivititen sicherstellen. Schon im Kapitel 3.2.2.3 wurde dabei auf die Bedeutung auch der
informellen, organisationsspezifischen Beziehungen fiir den Erfolg dieser Ausrichtung
hingewiesen. Durch die Einbettung entstehen #hnliche formale und informelle
Beziehungsstrukturen, die, zusammen mit den durch die Sichtbarkeit entstehenden
Eingriffsmoglichkeiten, Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Leistungserstellung in diesem
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Fall sind. Diese enge Verzahnung von Anbieter und Nachfrager dient damit auch der
Integration der Dienstleistung in die Leistungserstellungsaktivititen der Nachfrager.

Dagegen sind diese Wirkungen bei IT-Dienstleistungen hinderlich, die stérker standardisierte
Leistungszusagen umfassen. Eine zu hohe Sichtbarkeit und kulturelle Adaption kénnen hier
die Standardisierung unmoglich machen, weil sie Erwartungen fiir eine individualisierte
Leistungserstellung und auch bessere Moglichkeiten fiir deren Durchsetzung durch den
Nachfrager erdffnen. In diesem Fall ist es flir den Anbieter sinnvoll, die notwendige
Integration von Mitarbeitern moglichst zu standardisieren. Zudem ist bei Routineauftragen oft
die Automatisierung der Auftragserteilung und Uberwachung moglich, z.B. iiber
entsprechende Funktionen im Kundenportal des Anbieters. Bei einer gemeinsamen
Leistungserstellung sind die Standardisierungsmoglichkeiten dagegen stirker eingeschrankt.
Sinnvoll ist in diesem Fall eine Beschreibung der Rollen, die durch Mitarbeiter des
Nachfragers ausgefiillt werden, um so die Aufbauorganisation der Anbieter-Nachfrager-
Beziehung zu standardisieren. Soweit moglich, kann der Anbieter die Mitarbeiter auf die
Rollen vorbereiten, z.B. durch Schulung und Training.

Weiterhin sind mit der Sichtbarkeit auch Risiken des Unbundlings verbunden, wenn die
Nachfrager dadurch wichtige, interne Schnittstellen des Anbieters erkennen und dieses
Wissen nutzen, um fiir sie vorteilhaftere Servicekonfigurationen zu erzwingen. Daher sind
Sichtbarkeit und Eingriffsmoglichkeiten Auswirkungen der Integration von Mitarbeitern der
Nachfrager, die im Zusammenhang des Entwurfs modularer Servicearchitekturen besonders
genau verfolgt werden miissen.

Zusammenfassung

Neben dem Einbeziehen externer IT-Systeme in die Leistungserstellung ist die Integration
von Mitarbeitern bzw. Aktivititen der Nachfrager ein besonderes Merkmal von IT-
Dienstleistungen. Sie kann wichtige Voraussetzung fiir die Leistungserstellung sein, wenn sie
Wissen in der Nachfragerorganisation verfligbar macht. Dies steht oft in Zusammenhang mit
der Integration externer IT-Systeme. Dariiber hinaus ist sie Teil der Einbindung der
Aktivititen des Anbieters in die ibergreifenden Leistungserstellungsprozesse des
Nachfragers. Daneben kann sie aber auch mit hohen Einsichtsmoglichkeiten und starken
Einwirkungsméglichkeiten der Nachfrager auf die Leistungserstellungsprozesse verbunden
sein. Dadurch entstehen starke Einschrinkungen fiir die Gestaltung und vor allem flir die
Erstellung der betreffenden IT- und Geschéftsaktivititen, die auch zu einem erhshten Risiko
des Unbundlings fiihren kénnen. Die Sichtbarkeit und die Eingriffsmoglichkeiten stehen
dabei vor allem im Widerspruch zum Geheimnisprinzip, durch das eine moglichst hohe
Unabhingigkeit von Modulen gewihrleistet werden soll. Daher ist die Beschreibung der
Integration von externen Mitarbeitern bzw. Leistungserstellungsaktivititen  flr
Entscheidungen iiber die Modulbildung eine wichtige Information.

Daher ist es sinnvoll, die Formen der Integration von Mitarbeitern bzw. externern
Leistungserstellungsaktivititen zu dokumentieren und in die Modularisierung mit
einzubezichen. Dazu gehort auch eine Zuordnung der Integrationsformen zu den
Leistungserstellungsprozessen und, wo ein Zusammenhang mit der Integration externer I1T-
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Systeme besteht, auch zu den systembezogenen Aktivititen. Daraus wird ersichtlich, welche
Prozesse durch diese integrativen Aktivitidten gekennzeichnet sind und im Zusammenhang mit
welchen IT-Systemen diese Integration erforderlich ist. Die Zuordnung zu den IT-Systemen
zeigt dann auch auf, wo die Integration von IT-Systemen als externen Faktoren auch zu einer
Integration von Mitarbeitern und Prozessaktivitdten der Nachfrager fiihrt.

Anforderung 9: Die  Komplexitat,  Intensitdt und Dauer von  Episoden der
Nachfragerintegration miissen bei der Modulbildung visualisiert werden,
um die Eingriffsmoglichkeiten und die Sichtbarkeit der Leistungserstellung
fur die Nachfrager abschditzen zu konnen.

Anforderung 10: Zur Erfassung der Auswirkungen der Integrationsform ist eine Zuordnung

der Integration von Mitarbeitern und externen Aktivititen zu den betreffen-
den Leistungserstellungsprozessen notwendig, verbunden mit einer Kenn-
zeichnung von systembezogenen Aktivititen der Prozesse, bei denen die
Integration vorausgesetzt wird.

3.3.3.3 Besondere Integrationsformen

Die bisherigen Ausfiihrungen zur Integrativitdt von Leistungserstellungsprozessen von IT-
Dienstleistungen haben eine dyadische Anbieter-Nachfrager-Beziehung unterstellt, bei der
externe Faktoren ausschlieBlich durch den Nachfrager der Dienstleistung bereitgestellt
werden. Wenn jedoch Nachfrager Leistungen von weiteren IT-Dienstleistungsanbietern
beziehen, kann es bei der Integration externer Faktoren auch zur Einbeziehung weiterer
Anbieter kommen. Vertraglich mag der Nachfrager zwar zur Mitwirkung durch Mitarbeiter
oder die Bereitstellung von Diensten verpflichtet sein, doch die Erfiillung dieser
Verpflichtung erfolgt in diesem Fall von einem Dritten. Beispielsweise vergeben Nachfrager
oft den Betrieb des Firmen-WAN an einen Netzwerk- und Telekommunikationsanbieter.
Werden Netzwerksysteme als externe Faktoren in die Leistungserstellung integriert, so
entsteht damit faktisch eine multimodale Anbieter-Nachfrager-Beziehung (Gallivan/Oh 1999,
S. 4-11). Bei sehr groflen Nachfrager-Organisationen (z.B. Konzernunternehmen) konnen
ghnliche Konstellationen auftreten, wenn die zu integrierenden IT-Systeme oder IT-
Aktivitdten von unterschiedlichen und relativ unabhidngigen Organisationseinheiten des
Nachfragers bereitgestellt werden. Die Einbeziehung von Drittparteien muss nicht
notwendigerweise Auswirkungen auf die Leistungserstellungsprozesse des Anbieters haben,
vor allem, wenn der Nachfrager vertraglich zur Erflillung der Mitwirkungszusagen
verpflichtet bleibt. Jedoch entsteht mindestens das Risiko hdheren Koordinationsaufwands fiir
integrative Aktivitdten.

Ein weiterer typischer Fall der Integration externer Faktoren von Drittparteien ist die
Integration von  Serviceaktivititen der Hersteller von Standardsystemen (z.B.
Standardsoftware). Im Rahmen der Lizenzierung eines solchen Systems erhalten Nachfrager
in der Regel Zugang zu Unterstiitzungsleistungen flir die Anpassung und den Betrieb des
Standardsystems. Da dieser Zugriff auf den Hersteller fur Entwicklungs- und
Betriebsprozesse oftmals notwendig ist, kénnen bei der Integration durch die Vorgaben des
Herstellers flir die Unterstiitzung direkte Auswirkungen flir den Leistungserstellungsprozess
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des Anbieters der IT-Dienstleistung die Folge sein. Wenn weder Anbieter noch Nachfrager
der IT-Dienstleistung Einfluss auf diese Vorgaben nehmen koénnen, schrinkt dies die
Standardisierungsmoglichkeiten fiir die Prozesse ein, bei denen sich zu integrierende
Standardsysteme ex ante nicht festlegen lassen.

Auch auf der Nachfragerseite ist die Integration externer Faktoren von einer Mehrzahl von
Nachfragern moglich, z.B. wenn mehrere Organisationen ein gemeinsam genutztes IT-
System, wie z.B. einen elektronischen Marktplatz, entwickeln und betreiben lassen. Genau
wie bei der nachfragerinduzierten Integration von Drittanbietern entsteht ein Koordinations-
risiko, weil die Bereitstellung der externen Faktoren mit mehreren unabhingigen Parteien
koordiniert werden muss. Ein Sonderfall dieser Beziehungsform ist die mehrstufige
Nachfragerbeziehung, bei denen ein Nachfrager auf der ersten Stufe formal Vertragspartner
ist, aber die Leistungen von Nachfragern auf der zweiten Stufe in Anspruch genommen
werden bzw. (mit) definiert werden. Dies ist beispielsweise dann der Fall, wenn ein
Dienstleistungsanbieter fiir ein Unternehmen die Bereitstellung eines Anwendungssystems
iibernimmt, dieses Unternehmen aber das Anwendungssystem nicht selbst nutzt, sondern
Geschiftspartnern (z.B. Vertriebspartnern oder Kunden) zur Verfligung stellt. Hier sind
gegebenenfalls externe Faktoren in die Leistungserstellung zu integrieren, tiber die der
Nachfrager als Vertragspartner nicht unabhingig verfligen kann.

Die Risiken der durch den Nachfrager veranlassten Mitwirkung von Drittanbietern an der
Leistungserstellung werden auch in der Praxis erkannt, vor allem, wenn die Anbieter keine
Historie der Zusammenarbeit aufweisen kénnen (Greenemeier/Maselli 2001, S. 44). Dieses
Risiko kann genauso durch ein Nachfragerkonsortium entstehen, vor allem, wenn auch hier
bisher keine Zusammenarbeit erfolgt ist und gleichzeitig die Dienstleistung einen stark
integrativen Leistungserstellungsprozess hat.

Durch diese besondere Integrationsform #ndert sich zunéchst nichts an den grundlegenden
Eigenschaften der Nachfragerintegration und ihren Auswirkungen, doch kann sich die
Auspragung dieser Eigenschaften verdndern. Beispielsweise steigt durch eine hhere Zahl der
Beteiligten schnell die Komplexitit der Nachfragerintegration und dadurch die Zahl
derjenigen, die Einsicht in die Leistungserstellung nehmen und Eingriffsmoglichkeiten
ausiiben konnen. Gerade die Beteiligung Dritter an der Leistungserstellung kann mit einem
hohen Risiko fiir den Anbieter verbunden sein, wenn zu diesen ein Wettbewerbsverhiltnis
besteht. Dann steigt durch die Sichtbarkeit das Risiko der Imitation des Serviceprodukts oder
der Servicearchitektur. Dies unterstreicht die Anforderung, Episoden der Nachfrager-
integration gesondert zu beschreiben, damit ihre Auswirkungen auf die Modulbildung erkannt
und berticksichtigt werden kénnen.

3.3.4 Leistungspotenzial

Das Leistungspotenzial schliefilich umfasst die Elemente einer IT-Dienstleistung, die
unabhéngig von bestimmten Nachfragern gestaltet und implementiert werden. Das
Leistungspotenzial ist die Fihigkeit und Bereitschaft zur Erbringung einer Leistung
(Kleinaltenkamp 2001, S. 35), die sich {iber die Faktoren beschreiben lasst, die der
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Dienstleistungsanbieter bereithalten muss, um eine Dienstleistung flir einen Kunden zu
erbringen. Das Leistungspotenzial eines Anbieters von I[T-Dienstleistungen ist fiir die
Gestaltung und Vermarktung von besonderer Bedeutung, wenn ihre Qualitit nur
eingeschriankt iiber Such- oder Erfahrungseigenschaften erfassbar ist. Wie weiter oben
ausgefihrt, ist das Fehlen von Inspektions- und Erfahrungseigenschaften vor allem auf die
Immaterialitdt des Leistungsergebnisses sowie die Integrativitidt des Leistungserstellungspro-
zesses zuriickzufiihren.

Weist die Leistung auch eine hohe Zahl von Vertrauenseigenschaften auf, muss der Anbieter
das Vertrauen des Nachfragers in die Leistungsfahigkeit des Anbieters gewinnen. Dies kann
einerseits durch das Hervorheben der Qualitdt des Leistungspotenzials in der Vermarktung
erfolgen. Typischerweise weisen Anbieter von Hosting-Dienstleistungen z.B. auf ein
.modernes”, ,leistungsfahiges“ und ,sicheres“ Rechenzentrum hin, um iiber diesen
Potenzialfaktor Vertrauen in die Zuverldssigkeit des Anbieters zu wecken. Andererseits
konnen Eigenschaften des Leistungspotenzials aber auch durch den Anbieter vertraglich
zugesichert werden, vor allem dann, wenn ergebnis- oder prozessbezogene Service-Levels
nicht definiert werden konnen (vgl. Kapitel 3.3.2.2). Die Kontrahierung von Eigenschaften
des Leistungspotenzials kann die Unsicherheit des Nachfragers bei Vertrauenseigenschaften
mittelbar reduzieren. Das setzt voraus, dass dieser annehmen kann, dass der Aufbau eines
entsprechenden Leistungspotenzials die Erzielung der erwarteten Leistungsqualitdt ermoglicht
und zudem eine irreversible Investition des Anbieters darstellt, deren Nichtnutzung
rationalem Verhalten widersprechen wiirde (Kaas 2001, S. 115-116). Gleichzeitig konnen
aber durch die vertragliche Verpflichtung zu bestimmten Eigenschaften des
Leistungspotenzials Rigidititen fiir den Anbieter bei lang laufenden Dienstleistungsvertriagen
entstehen. Gerade vor dem Hintergrund des technischen Wandels konnen im Verlauf der
Vertragslaufzeit Alternativen entstehen, die sich vom Anbieter dann nur auf Neuvertrége, aber
nicht auf Bestandsvertrige anwenden lassen, wenn die Alternativen den zugesicherten
Potenzialeigenschaften nicht entsprechen. Unter den Potenzialfaktoren eines IT-
Dienstleistungsanbieters sind vor allem IT-Systeme, Gebdude und Anlagen, Geschéftsdaten,
Mitarbeiter und ihre Kompetenzen relevant.

IT-Systeme: IT-Systeme konnen in zwei Wegen zum Leistungspotenzial eines Anbieters
beitragen. Zum einen werden sie elementarer Teil der Bereitschaft zur Erstellung der
Dienstleistung, wenn diese auf proprietdrer Technik des Anbieters aufbaut. Der Anbieter
verwendet dann IT-Systeme, bei denen er an den darin eingesetzten Verfahren oder
Komponenten exklusive Rechte besitzt (z.B. in Form von Patenten). Dies ist beispielsweise
der Fall bei der Content-Delivery-Dienstleistung der US-amerikanischen Firma Akamai. Sie
stellt Inhalte (zumeist umfangreiche Multimedia-Inhalte) der Abnehmer der Dienstleistung so
im Internet bereit, dass sie fiir Kunden der Abnehmer unabhéngig von deren Zugangspunkt
zum Internet in hoher Geschwindigkeit abrufbar sind. Die Softwaresysteme, die die
Verteilung der Inhalte steuern, bauen dabei auf Verfahren auf, die von Akamai entwickelt
wurden. Ein dhnlicher Fall liegt vor, wenn der Anbieter an den technischen Teilsystemen
zwar keine intellektuellen Eigentumsrechte besitzt, aber die Konfiguration des IT-Systems
spezifisch fiir den Anbieter ist und diese ihm Wettbewerbsvorteile er6ffnet. Ein Beispiel dafiir
ist ein Service-Level-Management-System, das die Definition und Uberwachung individuell
vereinbarter Service-Levels ermoglicht. Voraussetzung dafiir ist in der Regel die Kopplung
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eines solchen Systems mit anderen operativen IT-Systemen des Anbieters, z.B. mit Netzwerk-
und Anwendungsmanagementsystemen, mit Help-Desk-Systemen sowie mit Konfigurations-
managementsystemen.

Zum anderen sind IT-Systeme auch dann Teil des Leistungspotenzials, wenn sie im
Leistungserstellungsprozess als geteilte Ressourcen genutzt werden. Hier sollen durch den
geteilten Einsatz Skalenvorteile erzielt werden. Voraussetzung fiir die Leistungserbringung ist
dann die Betriebsbereitschaft eines solchen IT-Systems, auf dem dann einem neuen
Nachfrager bedarfsgerecht Kapazititen zugewiesen werden. Fiir die Sicherstellung der
Leistungsbereitschaft entsteht damit das Problem des Kapazititsmanagements fiir diese 1T-
Systeme, weil unzureichende Kapazititen den Beginn der Leistungserbringung zumindest
verzogern konnen. Beispiele finden sich dafiir vor allem bei Netzwerk- und Kommunikations-
dienstleistungen, bei denen die Anbieter ihr Datennetz als geteilte Ressource vermarkten.
Ebenso lassen sich auch andere IT-Systeme, die z.B. Geschiftsanwendungsfunktionen
umsetzen, mehreren Nachfragern zur geteilten Nutzung bereitstellen. Dies setzt eine
entsprechende Anpassbarkeit der Nutzungsform (vgl. 3.2.1.2) voraus, beispielsweise durch
Mandantenfzhigkeit. Aber auch im Fall des bereits diskutierten Service-Level-Management-
Systems konnen aus Skaleneffekten der geteilten Nutzung Vorteile fiir den Anbieter
entstehen. Ist der Erwerb und die Entwicklung eines spezifisch konfigurierten Standard-
systems fiir bestimmte Nachfrager alleine nicht rentabel, so treten neben die Vorteile, die sich
aus der spezifischen Konfiguration ergeben, auch die Vorteile aus der geteilten Nutzung des
IT-Systems.

Gebdude und Anlagen: Gebédude und Anlagen sind als Teil des Leistungspotenzials vor allem
fir die IT-Dienstleistungen bedeutsam, bei denen der Anbieter IT-Systeme fiir einen
Nachfrager betreibt. Durch die Gebdude und ihre Ausstattung kann vor allem die Sicherheit
und Verfiigbarkeit von IT-Systemen gewéhrleistet werden. Sicherheitsmainahmen am
Gebédude konnen vor allem den physischen Zugriff auf die Systeme durch unberechtigte
Personen unterbinden und zugleich einen gewissen Schutz vor Katastrophenfolgen bieten.
z.B. durch einen moglichst katastrophensicheren Standort, redundante Anbindungen an das
Stromnetz, autarke Notfallstromversorgung, Gebédudestabilitit und Brandschutz. Neben
diesen qualitativen Merkmalen ist aber ebenso erforderlich, die Kapazitit der Gebidude und
Anlagen bedarfsgerecht zu planen. Wie IT-Systeme unterliegen sie in der Leistungserstellung
einer geteilten Nutzung durch Dienstleistungen fiir eine Mehrzahl von Nachfragern. Gerade
wegen des mittel- bis langfristigen Entscheidungshorizonts von Standort- und
Gebaudeinvestitionen ist dies im teilweise volatilen Markt fiir IT-Dienstleistungen ein
besonderes Risiko fiir Anbieter.

Geschdftsdaten: Wenn im Rahmen von IT-Dienstleistungen Geschiftstransaktionen
automatisiert ausgefiihrt werden oder Informationsressourcen fiir Geschéftsaktivititen
bereitgestellt werden, so konnen auch Geschiftsdaten Teil des Leistungspotenzials des
Anbieters solcher Leistungen sein. Beispielsweise kann eine Teilleistung einer Profiling-
Dienstleistung, bei der Profile von potenziellen und bestehenden Kunden erstellt werden, die
Priifung und Einordnung der Wohnanschrift des Kunden sein. Voraussetzung fiir die
Leistungsbereitschaft des Anbieters ist ein entsprechender Adressbestand, der eine
Zuschliisselung demografischer Merkmale der Adresse oder gegebenenfalls deren Korrektur
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oder Zuriickweisung ermdglicht. Dafiir ist sowohl der Umfang des Geschéftsdatenbestands
des Anbieters als auch dessen Datenqualitidt entscheidend. Bei der Vermarktung werden
Aussagen zu Umfang und Qualitdt des Datenbestands geeignet sein, Vertrauen in die
Leistungsfahigkeit aufzubauen.

IT-Systeme, Gebdude und Anlagen sowie Geschéftsdaten konnen insgesamt als Teile der
Systemarchitektur eines Serviceprodukts verstanden werden, die die technischen Gestaltungs-
elemente flir systembezogene Leistungen zusammenfasst.

Mitarbeiter. Fir eine groBe Zahl von IT-Dienstleistungen stellen Mitarbeiter und ihre
Qualifikationen den zentralen Teil des Leistungspotenzials dar. Gerade bei
nachfragerindividuellen oder anpassbaren IT-Dienstleistungen {iberwiegen deutlich die von
Mitarbeitern durchgefiihrten die automatisierten Aktivitdten. Dabei sind die erforderlichen
Qualifikationen selten statisch, sondern bediirfen einer kontinuierlichen Aktualisierung, die
im schnellen technischen Wandel der Informationstechnik begriindet liegt. Vor allem dort, wo
Leistungen integrativ mit Mitarbeitern des Nachfragers erbracht werden, sind die
Qualifikationen, aber auch die Interaktionskompetenzen der Mitarbeiter des Nachfragers eine
wichtige Voraussetzung flr die Bereitschaft zur Erbringung der Dienstleistung. Teilweise
kénnen Anbieter die Qualifikation ihrer Mitarbeiter auch durch Erflillung externer Standards
dokumentieren. Dazu sind Zertifizierungen unabhéngiger Organisationen oder von
Herstellern weit verbreiteter Standardsysteme geeignet. Beispielsweise bieten fast alle
groBeren Softwarehersteller fur unterschiedliche Rollen bei Entwicklung oder Anpassung,
Betrieb oder Schulung eines Standardsystems zertifizierte Qualifikationsmdglichkeiten an.

Prozesse: Prozesse spezifizieren die Durchfiihrung von Aktivitdten und stellen als gelebte
Prozesse etablierte Routinen einer Organisation dar. Bei Mitarbeitern als Aufgabentriger im
Prozess bestehen enge Zusammenhinge zur Mitarbeiterqualifikation, doch geht die
Dokumentation von Prozessen als Teil der Leistungsbereitschaft tiber die Ebene der
Mitarbeiter hinaus. Gerade in der Systementwicklung und -integration sind wegen
wahrgenommener Qualititsméingel groBe Anstrengungen zur Uberpriifung der Prozessqualitéit
sowie der dokumentierten Einfihrung von Mafinahmen des Qualitditsmanagements
unternommen worden. Anbieter konnen ihre Leistungserstellungsprozesse anhand von
unterschiedlichen Modellen bzw. Normen iiberpriifen und die Einhaltung dieser Vorschriften
zertifizieren lassen. In Europa ist dabei die Zertifizierung nach ISO EN 9002 weit verbreitet,
wihrend in den USA vor allem die Bewertung des Reifegrads von Entwicklungsprozessen
nach dem Capability Maturity Model (CMM) verbreitet ist. Eine solche Zertifizierung bzw.
ein bestimmter Reifegrad im CMM kann vom Nachfrager zur Voraussetzung fiir die
Beauftragung gemacht werden, wodurch sie zu einem wichtigen Teil der dokumentierten
Leistungsbereitschaft des Anbieters wird. Auch Hersteller von Standardsystemen bieten
oftmals bestimmte Zertifizierungen fiir Dienstleistungsanbieter und die dort implementierten
Prozesse an. Ihr Wert héngt aber vor allem von der Wahrnehmung dieser Zertifikate von den
Nachfragern ab. Externe Zertifizierungen von Prozessen bieten damit Anbietern die
Méglichkeit, Vertrauen in die Qualitdt des Leistungspotenzials aufzubauen. Gleichzeitig
konnen dadurch aber auch genaue Vorgaben fiir die Gestaltung der Aktivitdten im
Leistungserstellungsprozess entstehen, die die Freiheitsgrade bei der Planung, Steuerung und
Durchfuhrung von Aktivititen reduzieren. Gerade wenn die Freiheitsgrade zusitzlich noch
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durch integrative Leistungserstellung beschrinkt werden, muss der Nutzen der Zertifizierung
kritisch bewertet werden.

Das Leistungspotenzial ist aus drei Gesichtspunkten von besonderer Bedeutung fiir IT-
Dienstleistungen. Zunidchst stellt es ein Vermarktungsobjekt dar, das zum Aufbau von
Vertrauen in die Leistungsfihigkeit des Anbieters genutzt werden kann. Darliber hinaus
umfasst das Leistungspotenzial die eigentlichen Gestaltungselemente einer IT-Dienstleistung,.
die vom Anbieter eigenstindig entwickelt und erbracht werden konnen. SchlieSlich definiert
das Leistungspotenzial aber auch die nachfragerunabhingig implementierten und damit
nachfrageriibergreifend nutzbaren Ressourcen einer IT-Dienstleistung. Gerade wenn mit
diesen Ressourcen hohe Bereitstellungskosten verbunden sind, ist ihre regelmaBige Nutzung
und gleichmiBig hohe Auslastung eine wichtige Anforderung an die Leistungserstellung aus
betriebswirtschaftlicher Sicht.

Bei einer IT-Dienstleistung gilt es daher, die Potenzialfaktoren zu identifizieren, um sie als
mogliche Vermarktungsobjekte und Gestaltungselemente zu kennzeichnen. Weiterhin ist es
das Ziel, die Ressourcen des Leistungspotenzials moglichst gleichméBig auszulasten. Dazu
kann die Modulbildung auf zwei Wegen beitragen. Erstens kann sie die Wiederverwendung
von Potenzialfaktoren in verschiedenen Serviceprodukten ermoglichen. Zweitens kann sie so
erfolgen, dass bei einem Serviceprodukt Ressourcen des Leistungspotenzials bei der
Leistungserstellung fiir verschiedene Nachfrager gemeinsam verwendet werden konnen (vgl.
dazu Kapitel 4.4.4.3). Die Anforderungen lassen sich zusammenfassend wie folgt
formulieren:

Anforderung 11: Wegen der Bedeutung des Leistungspotenzials fiir die Entwicklung,
Vermarktung und Erbringung von IT-Dienstleistungen sind dessen Elemente
zu kennzeichnen.

Anforderung 12: Das Ziel einer umfassenden Verwendung und gleichmdflig hohen
Auslastung der gemeinsam nutzbaren Ressourcen des Leistungspotenzials
sollte bei der Modulbildung beriicksichtigt werden. um groffe statische
Effizienznachteile durch die Modularisierung zu vermeiden. Die Identifika-
tion moglicher System- und Prozesselemente als Teil einer gemeinsam
verwendeten Infrastruktur fiir die Serviceprodukte sollte daher ein besonde-
rer Schwerpunkt der Modularisierung sein.

3.3.5 Zusammenfassung

IT-Dienstleistungen im Verstdndnis dieser Arbeit sind durch einen engen Bezug zu IT-
Systemen und damit verbundenen IT-Aktivititen im Leistungsergebnis, bei der Integration
externer Faktoren und beim Leistungspotenzial gekennzeichnet. Die Serviceprodukte konnen
auf einzelne Funktionen in den Systemlandschaften der Nachfrager, auf bestimmte Aufgaben
im Lebenszyklus der Systeme, auf die Bereitstellung von Informations- und
Geschiftstransaktionsdiensten oder auf die Umsetzung von komplexen Lésungen ausgerichtet
sein. Bei der vertraglichen Spezifikation der Leistungsergebnisse wird bei IT-
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Dienstleistungen regelméBig auf Service-Level-Agreements zuriickgegriffen, die eine
ergebnis-, prozess- oder potenzialbezogene Festlegung von Ergebnissen vornehmen konnen.
Eine besondere Bedeutung kommt auch bei IT-Dienstleistungen der Integration externer
Faktoren in die Leistungserstellung zu. Dies bezieht sich einerseits auf externe IT-Systeme
wie auch auf die Integration von Mitarbeitern und anderen aktivitidtenbezogenen Faktoren der
Nachfrager. Gerade bei der Integration von IT-Systemen koénnen Anbieter allerdings
Mafnahmen zur Reduzierung von Integrationsproblemen ergreifen. Die Integration von
Mitarbeitern dagegen fithrt vor allem zu einer hoheren Sichtbarkeit der Leistungserstellung
wie auch zu Eingriffsméglichkeiten. Auch den Potenzialfaktoren kommt eine hohe Bedeutung
zu. Insbesondere Anlagen und proprietire oder nutzbar bereitgestellte IT-Systeme stehen der
Vorabinspektion durch Nachfrager offen.

Die Eigenschaften von IT-Dienstleistungen unterstreichen die Anforderung, dass bei der
Modularisierung gleichzeitig der Aufbau der relevanten IT-Systeme wie auch der der
Leistungserstellungsprozesse Berticksichtigung finden muss. Die Untersuchung der
dienstleistungsspezifischen Merkmale hat gezeigt, dass sowohl bei der Abgrenzung des
Leistungsergebnisses und seiner vertraglichen Spezifikation als auch bei der Identifikation
von externen Faktoren und des Leistungspotenzials diese Elemente und ihre Architektur
erforderlich und ausreichend sind. Gleichzeitig ist aber auch deutlich geworden, dass die
Nachfragerintegration ein eigenstindig zu beschreibener Teil einer IT-Dienstleistung ist, da er
mit  besonderen Auswirkungen auf die Gestaltung und Durchfilhrung von
Leistungserstellungsprozessen verbunden ist. Das Leistungspotenzial umfasst die vom
Anbieter nachfragerunabhingig gestaltbaren Elemente der IT-Dienstleistung und stellt
zumeist gemeinsam genutzte Ressourcen bereit, bei denen die Modulbildung méglichst eine
umfassende Verwendung und gleichmiflige Auslastung realisieren soll. Diese Anforderungen
werden nun durch die Untersuchungen einer Fallstudie noch prézisiert und ergénzt.

3.4 Fallbeispiel Application Hosting

3.4.1 Uberblick

3.4.1.1 Anbieter

Die allgemeinen Merkmale haben bereits Anforderungen an den Entwurf modularer
Servicearchitekturen fiir IT-Dienstleistungen erkennen lassen. Um aber den Entwurfsprozess
stirker an praktischen Anforderungen auszurichten, sollen diese Anforderungen durch eine
ausflihrliche Fallstudie einer IT-Dienstleistung weiter verfeinert werden. Insbesondere wird es
darum gehen, die Anforderungen an die Anpassbarkeit von IT-Dienstleistungen stérker
herauszuarbeiten. Die Notwendigkeit flir eine solche Anpassbarkeit liegt sowohl in den
variierenden Anforderungen von Nachfragern an die IT-Dienstleistung begriindet als auch in
der Integration externer Faktoren in die Leistungserstellung. Dabei macht die Fallstudie
deutlich, dass gerade der Gestaltung der aktivititenbezogenen Nachfragerintegration (vgl.
3.3.3.2) eine besondere Aufgabe beim Entwurf von IT-Dienstleistungen zukommt.
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Die ALPHA® ist ein mittelstindischer Anbieter von IT-Dienstleistungen mit tiber 700
Mitarbeitern und iiber €100 Mio. Jahresumsatz (A-D-5)°. Das Leistungsprogramm umfasst
einerseits IT-Beratungs- und Projektierungsleistungen und andererseits Application-Hosting-
Leistungen. Im Rahmen der Beratungs- und Projektierungsleistungen iibernimmt ALPHA die
Konzeption, den Erwerb, die Anpassung oder Entwicklung sowie die Integration und
Einfiihrung von IT-Systemen. Die Leistungen sind bei ALPHA in diesem Bereich
grundsétzlich auf bestimmte Branchen ausgerichtet. Allerdings bilden Beratungs- und
Projektierungsleistungen fiir die betriebswirtschaftlichen Standardsoftwareprodukte von SAP
einen Schwerpunkt, fiir die ALPHA auch die Lizenzen vertreibt. Bei den Application-
Hosting-Leistungen tibernimmt ALPHA die Bereitstellung von IT-Systemen flir Nachfrager.
Die Nachfrager greifen liber Netzwerkverbindungen auf diese Systeme zu, so dass ALPHA
den Betrieb der Server im eigenen Rechenzentrum konzentrieren kann. Die Leistungen sind
vor allem auf die Bereitstellung bestimmter Standardsysteme (Produkte) ausgerichtet. Der
grofite Teil der Abnehmer von Application-Hosting-Leistungen iibertrdgt ALPHA die
Verantwortung fiir den Betrieb von SAP-R/3-Systemen. Derzeit betreibt ALPHA iiber 300
SAP-Systeme fiir tiber 100 Kunden. Der geografische Schwerpunkt der unternehmerischen
Aktivitdten liegt auf Deutschland und weiteren europdischen Lindern.

In den Worten eines leitenden Mitarbeiters von ALPHA sind die Application-Hosting-
Angebote ausgerichtet auf den Betrieb von weit verbreiteten Anwendungssystemen, deren
zuverldssige Bereitstellung kein Wettbewerbsvorteil fiir einen Nachfrager ist, bei denen
jedoch ein Ausfall oder eine Leistungsstorung ein spiirbares Risiko fiir die
Geschiftsabwicklung darstellt (A-1-12). Dabei betont ALPHA die Unterschiede der
Application-Hosting-Dienstleistung von traditionellen Outsourcing-Angeboten sowie von
neuen Angeboten des Application-Service-Providing (ASP).

Das Application-Hosting-Angebot ist dabei fokussierter und héher standardisiert als eine
umfassende  IT-Outsourcing-Dienstleistung.  Beispielsweise  bleibt die strategische
Ausrichtung der IT im Allgemeinen und des Anwendungssystems im Besonderen in der
Verantwortung des Nachfragers. Die stirkere Fokussierung wird auch an einem deutlich
geringerem finanziellen Volumen von ALPHAs Application-Hosting-Vertrdgen im Vergleich
zu dem von strategischen IT-Outsourcing-Vertragen deutlich, das laut Aussage eines
leitenden Mitarbeiters etwa bei 10% von strategischen Outsourcing-Vereinbarungen liegt (A-
1-12). Auch die Laufzeit ist meist geringer. Wiahrend es im strategischen [T-Outsourcing oft
langfristige Vertrdge von bis zu zehn Jahren Laufzeit gibt, liegen die Application-Hosting-
Vertrige von ALPHA meist bei drei bis fiinf Jahren. Wegen der umfangreicheren
Gestaltungs- und Betriebsverantwortung des Anbieters beim strategischen IT-Outsourcing
finden sich dort auch individuelle Preismodelle, die groBere Anteile der Zahlungen vom
Beitrag der Leistungen von der Erreichung bestimmter Geschiftsziele des Nachfragers
abhingig machen, um eine kontuinuierliche Ausrichtung der IT-Systeme auf die
Anforderungen des Nachfragers zu induzieren. Dagegen werden Application-Hosting-

Name anonymisiert

Verweis auf ein Quellendokument der Fallstudie. Der erste Buchstabe verweist auf die
untersuchte Organisation (A=Alpha, fiir eine Ubersicht sieche Anhang), der zweite gibt den
Dokumenttyp an (D=Dokument, [=Interview), gefolgt von einer laufenden Nummer.
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Dienstleistungen von ALPHA meistens tiber regelméBige Festbetrige abgegolten, deren Hohe
sich vor allem an der vertraglich vereinbarten Zahl der Nutzer des betriebenen
Anwendungssystems orientiert. Leistungsabhidngige Komponenten sind bei ALPHA eher
selten und auf IT-nahe Ziele ausgerichtet.

IT-Dienstleistungstyp

Application Service

Application Hosting

IT-Outsourcing

Software(-lizenz)

Merkmal Providing (ASP)
Standardisierung standardisiert anpassbar nachfragerindividuell
Art der Geteilte Betriebsressourcen, | Dedizierte Ubernahme bestehender
bereitgesteliten die der Anbieter bereitstellt Betriebsressourcen, die der Betriebsressourcen des
Betriebsressourcen Anbieter bereitstellt Nachfragers
Abrechnung Nutzungsabhangig und/oder | Regelmafliger Festbetrag, der | Individuell verhandeltes
regelméRiger Festbetrag sich nach der Zahl der Nutzer | Preismodell
pro Monat richtet,
gegebenenfalls mit IT-
bezogenen, leistungsabhan-
gigen Anteilen
Vertragslaufzeit 12-36 Monate 36-60 Monate 3-10 Jahre
Anwendungstypen Standardisierte branchen- Komplexe Standardsoftware | Vollstandige
orientierte Anwendungen, (z.B. ERP), Ubernahme oder | Anwendungsinfrastruktur des
einfache Standardanwen- Neueinrichtung eines Kunden {inkl.
dungen (Kooperationswerk- | kundenindividuellen Individualsoftware)
zeuge, Office-Anwendungen) | Customizings
Eigentiimer der Anbieter Nachfrager, teilweise auch Nachfrager

Anbieter

Kontaktintensitat {z.B.
Interaktion uber Web-Portal)

Mitarbeiter Eigene Mitarbeiter des Eigene Mitarbeiter des Ubernahme von Mitarbeitern
Anbieters Anbieters des Nachfragers

Zugang zu Webbrowser Webbrowser oder proprietarer | Webbrowser oder proprietarer

Anwendungs- Client (je nach Anwendung) | Client (je nach Anwendung)

systemen

WAN Verbindung Offentliche Netzwerke Dedizierte Unternehmensspezifische
{Internet/Virtual Private Netzwerkverbindung Netzwerkdienste
Network

Kundenschnittstelle | Standardisiert, geninge Teilweise standardisiert,

unterschiedliche
Kontaktintensitat

Individuell gestaltet

Tabelle 3-12:

Allgemeine Abgrenzung unterschiedlicher Formen der Bereitstellung
betrieblicher Anwendungssysteme
(Quelle: in Anlehnung an Bohmann et al. 2002)
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Jedoch geht ALPHA auch bei einer Application-Hosting-Dienstleistung auf besondere
Anforderungen der Kunden ein. Daher ist das Angebot stirker anpassbar und
individualisierbar als weitgehend standardisierte Application-Service-Providing-(ASP)-
Dienstleistungen (Mizoras 2001, S. 2). Insbesondere die Moglichkeit zum Betrieb individuell
angepasster Standardsoftware, die fur einen Nachfrager individuell konfiguriert ist.
unterscheidet ~ Application-Hosting von ASP. Bei ASP-Dienstleistungen kann ein
Anwendungssystem im Vergleich nur geringfiigig angepasst werden, wobei dafiir zumeist die
zum Betrieb notwendigen IT-Systeme fiir mehrere oder alle Nachfrager gemeinsam
verwendet werden. Wegen dieser stiarkeren Standardisierung und der Nutzung gemeinsamer
IT-Ressourcen  sind  fiir ~ ASP-Dienstleistungen  kurzfristigere ~ Vertrdge  sowie
nutzungsabhingige Preismodelle moglich. Tabelle 3-12 zeigt zusammenfassend wesentliche
Unterschiede zwischen den drei Arten von IT-Dienstleistungen.

Bevor detailliert auf die spezifischen Merkmale der Application-Hosting-Dienstleistung fiir
SAP-R/3 entlang der drei Dimensionen Leistungsergebnis, Leistungserstellung und
Leistungspotenzial eingegangen wird, wird zunichst SAP-R/3 in den fiir die Fallstudie
relevanten Eigenschaften naher eingefiihrt.

3.4.1.2 SAP R/3 als IT-System

Die SAP AG ist Anbieter von Business-Softwareldsungen (0.V. 2003c). SAP ist vor allem als
Hersteller betriebswirtschaftlicher Standardsoftware bekannt, von der sich unterschiedliche
Versionen im Einsatz befinden. Ein bedeutender Funktionsumfang und die Anpassbarkeit
durch eine eigene Entwicklungsumgebung wurden erstmals mit der Version R/2 realisiert, die
fiir den Einsatz in GroBrechnerumgebungen konzipiert war. Am weitesten verbreitet ist
allerdings die nachfolgende Version R/3, bei der von der Grofrechnerldsung zugunsten einer
Client-Server-Architektur abgegangen wurde. Nachfolgend wurden zahlreiche zusitzliche
Komponenten fiir unterschiedliche betriebswirtschaftliche Funktionen entwickelt, so dass die
aktuelle Version SAP R/3 Enterprise (Release 4.7) nur noch eine, wenn auch eine wesentliche
Komponente ist, aus denen sich die betriebswirtschaftlichen Lésungen der SAP
zusammensetzen. Die nachfolgenden Ausfithrungen beziehen sich aber auf die zum Zeitpunkt
der Untersuchung aktuelle Version R/3 Release 4.6C (0.V. 2003b).

Die Funktionen von SAP-R/3 gliedern sich in drei groBe Funktionsgruppen: die Logistik der
Leistungsprozesse (z.B. Vertriecb und Distribution, Materialwirtschaft, Lagerverwaltung.
Produktionsplanung, Qualitdtsmanagement), Finanzen (z.B. Finanzbuchfithrung, Controlling,
Liquidititssteuerung) sowie Personal (z.B. Personalverwaltung, Zeiterfassung, Lohn- und
Gehaltsabrechnung). Diese betriebswirtschaftlichen Funktionsbereiche werden erginzt um
fachliche Querschnittsfunktionen, wie z.B. flir das Dokumentenmanagement. Alle fachlichen
Funktionen bauen auf Basisfunktionen auf, die eine betriebssystem- und datenbank-
systemunabhéngige Plattform schaffen und die Anpassung, die Kopplung und die
Administration von R/3-Systemen unterstiitzen.

Gerade durch die Basisfunktionen bietet SAP-R/3 eine Unterstiitzung von IT-Aktivititen
(0.V. 2003d), von denen hier wichtige Funktionsbereiche beispielhaft genannt werden.
Entwicklungs- und Einfiihrungsaktivititen werden z.B. durch Customizing-Werkzeuge oder
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das integrierte Entwicklungssystem (ABAP Workbench) unterstiitzt. Auch fiir das Change
Management stehen mit dem Workbench Organizer and Transport System Funktionen zur
Verfligung, mit denen Anderungen am System autorisiert, durchgefithrt und einer
Versionsverwaltung unterworfen werden. Ferner erlaubt das Computing Center Management
System die Uberwachung und Steuerung der Systemprozesse, um damit das Kapazitits- und
Verfligbarkeitsmanagement zu unterstiitzen.

Um unterschiedlichsten Anforderungen von Nutzern entsprechen zu kénnen, bietet SAP-R/3
eine Vielzahl architektonischer Anpassungsmoglichkeiten (vgl. 3.2.1.2). Da es auf knappen
Raum nicht mdoglich ist, die vollstindigen Optionen hinsichtlich des Aufbaus und der
Konfiguration eines SAP-R/3-Systems darzustellen, beschrankt sich die folgende Diskussion
auf wesentliche Elemente, die in der Fallstudie und in einschldgiger Literatur genannt werden.

Anpassbarkeit der Funktionen

Die Funktionen sind in Module gegliedert, die sich separat anpassen und einfiihren lassen.
Durch diesen Zuschnitt der Funktionen wird es moglich, den Aufwand fiir Anpassung und
Einfuhrung auf die Module zu beschrénken, die benétigt werden. In der Regel orientieren sich
auch die Lizenzkosten an der Anzahl der Nutzer fiir die jeweiligen Module. Dariiber hinaus
lassen sich die Funktionen noch weiter durch Customizing, Erweiterung und Modifikation
anpassen (Appelrath/Ritter 2000, S. 57-60). Das Customizing erlaubt die Anpassung
struktureller und dynamischer Eigenschaften durch Setzen von Parameterwerten. Dadurch
konnen z.B. Mafleinheiten und Wihrungen, die rechtliche Unternehmensstruktur sowie der
Aufbau des Kontenrahmens fur die Finanzbuchfithrung, der Aufbau von Produkt- und
Teilestammdaten fir die Materialwirtschaft und Produktionsplanung oder der Aufbau von
Berichten fiir das Berichtswesen usw. festgelegt werden.

Neben dem Customizing konnen aber auch weiter gehende Anpassungen an der
Funktionsstruktur vorgenommen werden. Alle fachlichen Funktionen sind in der SAP-
spezifischen Programmiersprache ABAP entwickelt. Die Programme werden wie die
Customizing-Einstellungen im systemeigenen Repository gespeichert. So konnen spezifische
Anforderungen durch Erweiterungen umgesetzt werden. Den Komponenten des Herstellers
werden dabei Individualentwicklungen hinzugefiigt. Die Problematik von Erweiterungen
ergibt sich aus den fir die Verbindung zu den Standardkomponenten verwendeten
Schnittstellen. Werden fiir die Erweiterungen vom Hersteller verdffentlichte bzw. spezifisch
fiir diesen Zweck vorgesehene Schnittstellen verwendet, so ist in der Regel eine Erhaltung der
Erweiterungen auch bei spiteren Anderungen der Standardkomponenten durch den Hersteller
gewihrleistet. Handelt es sich dagegen um undokumentierte Schnittstellen, so entstehen die
gleichen Probleme wie bei der Modifikation von Standardkomponenten. SAP-R/3 bietet tiber

user exits speziell fiir die Ergidnzung nutzerspezifischer Funktionen vorgesehene
Schnittstellen.

SchlieBlich kénnen die Systeme modifiziert werden, um so nutzerspezifische Anforderungen
umzusetzen. Dabei besteht jedoch die Gefahr, dass spdtere Funktionserweiterungen oder
Fehlerkorrekturen durch den Hersteller entweder die spezifischen Modifikationen
iiberschreiben oder dass sie, wegen unerkannter Interdependenzen, zu einem undefinierten
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Systemverhalten fiihren, weil die Modifikationen Inkompatibilititen mit anderen Programmen
auslgsen (Appelrath/Ritter 2000, S. 59).

Die Probleme, die durch Modifikationen und Erweiterungen bei der Einspielung neuer
Releasestidnde entstehen konnen, lassen diese Moglichkeiten der Funktionsanpassung
unattraktiv erscheinen. Tatsdchlich sind diese Wege in der Praxis aber oft erforderlich, um die
Nutzeranforderungen umzusetzen. Buxmann und Konig berichten in einer Studie aus dem
Jahr 1997, dass nur bei einer kleinen Minderheit von Einfiihrungsprojekten ausschliellich auf
Customizing zuriickgegriffen wurde (Buxmann/Kénig 1997, S. 335-336).

Anpassbarkeit der Nutzungsform

SAP-R/3 erlaubt die Definition von Mandanten, die ein System in mehrere logische
Teilsysteme zerlegen. Jeder Mandant besitzt beispielsweise ein spezifisches Customizing,
eigene Stamm- und Bewegungsdaten und eine eigene Berechtigungsstruktur (Oerley 1999, S.
51-52). Prinzipiell ist durch die Einrichtung von Mandanten die geteilte Nutzung eines SAP-
R/3-Systems durch unterschiedliche Unternehmen (oder Nachfrager bei Betrieb durch einen
Dienstleistungsanbieter) moglich. Allerdings wird dies eingeschrinkt durch diejenigen
Customizing-Einstellungen sowie Systemerweiterungen und -modifikationen, die immer
mandanteniibergreifend Geltung haben. Beispielsweise zdhlen Wihrungseinstellungen sowie
ABAP Funktionsmodule zum mandantentiibergreifenden Customizing (Appelrath/Ritter 2000.
S. 80; Oerley 1999, S. 53-45). Aus diesem Grund ist in der Regel nur in Ausnahmefillen fiir
Dienstleistungsanbieter die geteilte Nutzung von Systemen méglich.

Anpassbarkeit der Leistung und Verteilung

Die Prozessarchitektur von SAP-R/3 erméglicht eine Skalierung des Systems entsprechend
den Leistungsanforderungen. Sie erfolgt vor allem durch Verteilung von Prozessen des
Systems auf die physischen Rechnerknoten, die dann Verarbeitungs-, Speicherungs- und
Kommunikationskapazititen zur Verfliigung stellen. Da die Moglichkeiten zur Anpassung der
Verteilung eng mit den Méglichkeiten zur Leistungsanpassung verbunden sind, werden diese
zusammengefasst. In der Client-Server-Architektur von SAP-R/3 werden die Ebenen
Présentation, Anwendung und Datenbank unterschieden. Die Prozesse der Ebenen lassen sich
jeweils unterschiedlichen Rechnerknoten zuweisen (Appelrath/Ritter 2000, S. 14-15). Wenn
man von selbstindigen Clients fiir die Prisentationsebene ausgeht, erfolgt die Skalierung vor
allem durch die Verteilung der Prozesse der Anwendungslogik- und Datenbankebene. Bei
geringen Leistungsanforderungen konnen die Prozesse beider Ebenen dem gleichen
Rechnerknoten zugeordnet werden. Typischerweise werden diese aber auf unterschiedliche
Rechner verteilt. Bei hoher Systemlast kénnen die Prozesse der Anwendungslogik-Ebene aber
auch unterschiedlichen Rechnerknoten (Instanzen) zugewiesen werden sowie teilweise auch
parallel auf mehreren Rechnern angeboten werden. Eine Verteilung der Prozesse erlaubt es
beispielsweise, die Dialogverarbeitung von der Hintergrund- und Druckausgabeverarbeitung
zu trennen. Parallele Prozesse ermoglichen es, Kapazititen mehrerer Rechnerknoten flir die
Verarbeitung von Benutzeranfragen zu verwenden. In der Benutzerstruktur kann die
Zuordnung von Benutzern bei der Anmeldung zu diesen parallelen Prozessen definiert
werden. Die Prozesse der Datenbankebene lassen sich dagegen nicht verteilen. Die
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notwendige Leistung muss daher durch eine entsprechende Dimensionierung des Rechners
gewihrleistet werden.

Sind damit die Mdglichkeiten zur Leistungsanpassung und Verteilung eines SAP-R/3-
Systems ausgeschopft, so konnen verteilte Systeme iiber Application Link Enabling (ALE)
miteinander gekoppelt werden. Damit kdnnen Repliken von Customizing-Einstellungen,
Stammdaten sowie Bewegungsdaten an unterschiedlichen Standorten erzeugt werden und
tiber ALE nach einem definierten Verfahren abgeglichen werden (Appelrath/Ritter 2000, S.
27-28). Durch die Kopplung verteilter SAP-R/3-Systeme kann eine entsprechende
Systemleistung auch bei geografisch stark verteilten Standorten gewihrleistet werden.

Anpassbarkeit der Verfiigbarkeit

Der Wunsch nach einer hohen Verfligbarkeit bezieht sich vor allem auf
Informationsverarbeitungsaufgaben, die  Geschiftstransaktionen automatisieren oder
Geschéftsaktivitdten unterstiitzen. Damit ist vor allem die Verfiligbarkeit des
Produktivsystems gemeint, das diese Transaktionen durchfiihrt. Die Verfligbarkeit des
Produktivsystems ldsst sich zunéchst z.B. durch die Verteilung und redundante Auslegung der
Prozesse und Dienste gewihrleisten. Innerhalb eines Systems werden diese Anpassungs-
moglichkeiten der Verfligbarkeit durch die Dienste und Prozesse beschrinkt, die nicht
verteilt und parallelisiert werden konnen, wie z.B. durch den Datenbankdienst. Eine sehr hohe
Verfligbarkeit erfordert hier, hnlich wie bei der Anpassung der Leistung, eine entsprechende
Auslegung der physischen Komponenten, z.B. durch Einsatz von Cluster-Ldsungen, die eine
Hochverflgbarkeit der Rechnerknoten gewihrleisten.

In einem weiteren Sinn ldsst sich jedoch die Verfligbarkeit des Produktivsystems auch durch
die Ausgrenzung von kritischen Systemaktivititen anpassen. Dazu werden Entwicklungs-,
Test- und Schulungsaktivititen auf separate Systeme ausgelagert, so dass die fiir die
Geschiftsaktivitdten kritischen Informationsverarbeitungsaufgaben nicht beeintréachtigt
werden konnen. In der Regel wird in einer SAP-R/3-Systemlandschaft das operativ
eingesetzte Produktivsystem getrennt von speziell flir die Systementwicklung bzw. das
Customizing sowie die Qualitdtssicherung eingesetzten Systemen. Auf dem Entwicklungs-
system werden Anpassungen entwickelt, wihrend auf den Qualititssicherungssystemen diese
Anpassungen getestet werden. Ein Konfigurationsmanagementsystem, der Workbench
Organizer and Transport System, iibernimmt die Versionsverwaltung sowie die Uberfithrung
(Transport) der Anpassungen zwischen den unterschiedlichen Systemen (Appelrath/Ritter
2000. S. 141-142). Weitere Systeme konnen z.B. fiir Schulungszwecke eingerichtet werden.

Anpassbarkeit der physischen Plattform

Es konnen eine grofle Zahl von Rechnertypen und Betriebssystemen als Plattform fiir SAP-
R/3-Systeme eingesetzt werden. Fiir die Anwendungs- und Datenbankschicht kdnnen
unterschiedliche Betriebssysteme eingesetzt werden. Abhéingig vom Betriebssystem bestehen
bei der Hardwareauswahl weitere Alternativen bei der Herstellerauswahl. Dabei ist
grundsétzlich moglich, fiir die jeweiligen Schichten unterschiedliche Plattformen einzusetzen.
Auch bei der Prisentationsschicht gibt es viele Moglichkeiten der Anpassbarkeit. So kénnen
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auch hier verschiedene Betriebssysteme mit zum Teil sehr groBer Alternativenzahl bei der
Hardware zum Einsatz kommen. SAP-R/3 weist somit eine sehr hohe Anpassbarkeit der
physischen Plattform auf, so dass tatsichliche Installationen sehr unterschiedlich aufgebaut
sein konnen.

Integration

Als funktional stark integriertes IT-System setzt SAP-R/3 fir den Betrieb nur begrenzt
Dienste von Fremdsystemen voraus. Einzig die Dienste eines Datenbankmanagementsystems
(DBMS) sowie eines Netzwerksystems sind notwendig fiir den Systembetrieb. Ungleich
anderen ERP-Systemen’, stellt SAP-R/3 eigene Kommunikationsfunktionen (z.B.
nachrichtenorientierte Middleware) und Basisfunktionen fiir die Geschaftsanwendungslogik
(zB. Transaktionsmonitor) bereit. Da fir die Integration der DBMS jeweils
herstellerspezifische Schnittstellen verwendet werden, beschrianken sich die Optionen fiir die
Auswahl der Systeme auf die von SAP vorgesehenen Systeme. Die Wahlfreiheit der
herstellerspezifischen Schnittstellen ist konfigurationsabhingig (vgl. Kapitel 3.2.1.3), da die
einsetzbaren DBMS von der Konfiguration der physischen Betriebsplattform eingeschrankt
werden. Fiir die Kommunikation zwischen Prisentations-, Geschiftsanwendungs- und
Datenbankdiensten wird in der Regel ein TCP/IP-Netzwerk vorausgesetzt, die auf
herstellerunabhéngigen, breit akzeptierten Standardisierungsvorschldgen beruhen.

Trotz der hohen Funktionsintegration werden aber SAP-R/3-Systeme regelmiflig mit weiteren
IT-Systemen fiir die Umsetzung betrieblicher Informationsverarbeitungsaufgaben gekoppelt.
Dies ist vor allem dann der Fall, wenn nur einzelne Funktionsmodule von SAP-R/3 eingesetzt
werden, die z.B. betriebliche Querschnittsfunktionen wie Finanzen oder Personalwesen
unterstiitzen. Kommen fiir die Unterstiitzung der eigentlichen Leistungsprozesse andere 1T-
Systeme zum Einsatz, so ist eine Kopplung fiir die integrierte Informationsverarbeitung
notwendig. Fiir diese Kopplung stehen eine Anzahl optionaler, herstellerspezifischer.
verdffentlichter Schnittstellen zur Verfiigung. Zunichst bestehen iiber die Im- und
Exportfunktionen fiir Daten sowie die dateibasierte Batchverarbeitung von Transaktionen
Moglichkeiten zur Integration mit weiteren IT-Systemen. Dariiber hinaus werden die
Funktionen von SAP-R/3 komponentenorientiert im Rahmen der der SAP-eigenen Business
Framework Architecture (BFA) iiber Business Components und darin enthaltende Business
Objects zuganglich gemacht. Die Methoden der Objekte werden iiber Business Application

Programming Interfaces (BAPI) beschrieben (Appelrath/Ritter 2000, S. 28-29; Schissler et al.
2002, S. 465).

Die Méchtigkeit der iiber diese Schnittstellen offen gelegten Funktionen nimmt mit der Zeit
zu. SchlieBlich steht mit ALE auch fiir Nicht-SAP-Systeme ein Kopplungsmechanismus fiir
die Unterstiitzung der verteilten Haltung und des Abgleichs von Stamm- und
Bewegungsdaten zur Verfligung. ALE erméglicht vor allem die asynchrone Kopplung von
IT-Systemen, bei dem der Datenabgleich nur zu bestimmten Zeiten vorgenommen wird. Alle
genannten Schnittstellen unterstiitzen die Verteilung von Systemen. Wegen der grofien

Beispielsweise greift PeopleSoft nicht nur fiir das Datenbanksystemen, sondern auch fiir die
Middleware auf Dritthersteller zuriick (Linthicum 2001)



3 4 Fallbeispiel Application Hosting 113

Verbreitung von SAP-R/3-Systemen finden diese herstellerspezifischen Schnittstellen
Unterstiitzung sowohl bei Standard- als auch Individualsystemen, so dass eine hohe Zahl von
Integrationsoptionen entsteht. Trotz ihrer hohen funktionalen Integration sind SAP-R/3-
Systeme daher in der Praxis oft mit weiteren IT-Systemen in der Systemlandschaft eines
Unternehmens integriert, wobei dieser Prozess durch die zunehmende Komponentenstruktur
und Funktionsméchtigkeit der Schnittstellen unterstiitzt wird.

Lebenszyklus

SAP-R/3 kann derzeit aus Sicht des Lebenszyklus der Standardsoftware als reifes System
bezeichnet werden. Das erste Release wurde 1992 auf den Markt gebracht, zur Zeit der
Fallstudie war der Releasestand 4.6C verfiigbar, wobei im Fall von SAP-R/3 die erste Ziffer
das Relase, die zweite den Entwicklungsstand und der folgende Buchstabe den
Korrekturstand der Software bezeichnet (Bernd-Striebeck 2000, S. 1-6). SAP stellt demnach
sowohl] funktionale Erweiterungen des Systems wie Korrekturen von Fehlern im System in
regelmifBigen Abstinden zur Verfligung. Fiir die zeitnahe Reaktion auf Probleme vor einem
neuen Entwicklungs- oder Korrekturstand werden zudem Hot Packages bereitgestellt. Jedoch
reagieren Unternehmen unterschiedlich auf die Verfligbarkeit neuer Versionen der Sofiware.

Dabei werden der Nutzen der Funktionserweiterungen und Korrekturen gegen die mit dem
Releasewechsel verbundenen Kosten abgewogen. Ein Kostentreiber sind steigende
Anforderungen an die Verarbeitungs-, Speicherungs- und Kommunikationskapazititen, die
mit einem neuen Releasestand in der Regel einhergehen. Weiterhin konnen, wie bereits weiter
oben ausgefiihrt, Anderungen an nutzerspezifischen Modifikationen und Erweiterungen von
Systemen notwendig werden. Auch werden teilweise Anderungen an den Customizing-
Einstellungen notwendig, wenn durch den Releasewechsel Funktionen verdndert werden. Je
stirker die funktionalen Anderungen, desto gréBer sind auch die Kosten fiir die Schulung der
Nutzer hinsichtlich der Systemverdnderungen. Da diese Abwégung von Kosten und Nutzen
sehr unterschiedlich ausfallen kann, befinden sich in den Unternehmen sehr unterschiedliche
Versionen der SAP-R/3-Software im Einsatz. Neben dem Lebenszyklus der Standardsoftware
durchlaufen SAP-Systeme unterschiedliche Phasen im Lebenszyklus der Nutzung in
Unternehmen, die, wie in Kapitel 3.2.1.4 ausgeflihrt, Hinweise geben auf die Reife der
Anpassung und der Nutzungsmuster des Systems.

Zusammenfassung

SAP-R/3-Systeme konnen daher zusammenfassend als funktionsméchtige IT-Systeme
bezeichnet werden, die durch ihre Funktionen sowoh] Geschéftsaktivititen wie IT-Aktivitéten
unterstiitzen und automatisieren kénnen. Obwohl es sich bei SAP-R/3 um ein
Standardsoftwaresystem mit hoher Funktionsintegration handelt, ergeben sich zahlreiche
Optionen fiir die konkrete Konfiguration und Anpassung sowohl hinsichtlich der logischen als
auch der physischen Teilsysteme. Wenngleich SAP-R/3 vor allem herstellerspezifische
Schnittstellen fiir die Integration mit anderen IT-Systemen bereitstellt, entstehen wegen des
relativ.  gesehen hohen Marktanteils von SAP-R/3-Systemen dadurch vielfiltige
Integrationsoptionen. Als Standardsoftware unterliegt SAP-R/3 dem Lebenszyklusmanage-
ment des Herstellers, der regelmaig Funktionserweiterungen und Systemkorrekturen in Form



114 3 Aufbau und Merkmale von Informationstechnikdienstleistungen

von Releases freigibt. Wegen unterschiedlicher Interessen der Nutzer finden sich dadurch in
der Praxis aber sehr unterschiedliche Versionen der Standardsoftware im Einsatz.
Allgemeines Wissen iber das System ist weitreichend verfiigbar, doch erfordern die
heterogenen Systemkonfigurationen bzw. integrierten Systemlandschaften oft tazites
Erfahrungswissen flir die Anpassung und den Betrieb des Systems. Trotzdem es sich bei SAP-
R/3 um eine Standardsoftware handelt, sind konkrete SAP-R/3-Systeme daher sehr
unterschiedlich. Sie besitzen durch die standardisierten Teilsysteme aber gemeinsame
Elemente, die aber Teil sehr heterogener Systemkonfigurationen bzw. Systemlandschaften
sein koénnen.

Im Folgenden wird die Application-Hosting-Dienstleistung von ALPHA fiir SAP-R/3 nun
genauer entlang der oben eingefiihrten Merkmale von IT-Dienstleistungen beschrieben. Dabei
wird deutlich werden, dass bei Leistungsergebnis, Leistungsprozess und Leistungspotenzial
ein enger Bezug zu IT-Systemen gegeben ist und Application-Hosting somit eine IT-
Dienstleistung im engeren Sinn darstellt. Die Einordnung zwischen stark standardisierten und
nachfragerindividuellen IT-Dienstleistungen macht Application Hosting zu einem besonders
geeigneten Beispiel fiir das modulare Service Engineering, durch das die Entwicklung
teilstandardisierter, aber individuell anpassbarer IT-Dienstleistungen erméglicht werden soll.

3.4.2 Leistungsergebnis

3.4.2.1 Ausrichtung

ALPHAs Application-Hosting-Dienstleistung ermoglicht den Nachfragern die Nutzung
komplexer IT-Systeme, ohne dass sie den zuverldssigen Systembetrieb selbst sicherstellen
und die daflir notwendigen Kompetenzen selbst besitzen miissen. Dabei betont ALPHA, dass
die Leistungen auf die Anforderungen des Nachfragers zugeschnitten werden und in einer
individuell darauf ausgerichteten IT-Umgebung umgesetzt werden. Ferner wird die
Komplexititsreduktion fiir die Nachfrager unterstrichen, die iiber das Angebot Zugang zu
komplexen IT-Systemen erhalten, ohne fiir deren stdrungsfreien Betrieb selbst die
Verantwortung {ibernehmen zu miissen. Schlieflich werden die Kostentransparenz sowie die
kompetente Unterstlitzung der Kunden hervorgehoben (A-D-5).

Damit steht im Zentrum der durch die Dienstleistung zu erwirkenden Leistungsergebnisse
zuverldssige Bereitstellung von SAP-R/3-Systemen. Die Systeme sollen fiir den Nachfrager
mit hoher Verldsslichkeit verfligbar sein und ALPHA ibernimmt im Rahmen der
Leistungserstellung die dafiir notwendigen Aktivititen. Ein besonderes Merkmal der
Dienstleistung ist die anpassbare, individuelle IT-Umgebung fur die R/3-Systeme, mit der
sowohl spezifische Anforderungen der Nachfrager an den Systembetrieb umgesetzt werden
konnen als auch eine groflere Unabhangigkeit hinsichtlich von Veridnderungen wéhrend der
Laufzeit des Vertrags geschaffen wird. Durch diese Flexibilitét besteht die Mdglichkeit. neu
auftretende Anforderungen durch eine entsprechende Anpassung der SAP-Systeme und der
IT-Umgebung umzusetzen.

Fiir diese Bereitstellung sind technische Kompetenzen fiir das R/3-Basis-Modul erforderlich.
Wie oben beschrieben, stellt das Basis-Modul fiir alle fachlichen Module technische
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Querschnittsfunktionen bereit und macht die fachlichen Module so unabhingig von der
zugrunde liegenden physischen Plattform. Gleichzeitig stellt die Basis Funktionen fiir die
Schnittstellen fiir die Integration mit anderen IT-Systemen zur Verfligung. Die Fremdvergabe
des Betriebs von SAP-R/3-Systemen erfolgt auch deshalb, weil Nachfrager Kompetenz-
defizite beim Basis-Modul wahrnehmen oder sie diese Kompetenzen bewusst auf die
fachlichen Module beschranken wollen.

Wegen dieser Verteilung von Kompetenzen ist es allerdings nicht ausreichend, wenn ALPHA
nur die Aktivitdten iibernimmt, die fiir die eigentliche Bereitstellung der Systeme notwendig
sind. Bei den R/3-Systemen handelt es sich in der Regel nicht um einmal definierte und dann
unverdnderliche Systeme. Vielmehr unterliegen sie laufenden Anpassungen, weil sich
Anforderungen aus den Geschiftsaktivititen dndern oder sich durch den technischen
Lebenszyklus bedingte Anderungen am Gesamtsystem oder an Teilsystemen ergeben.
ALPHA iibernimmt daher auch Aktivitdten zur Anpassung der SAP-R/3-Systeme an neue
Anforderungen, bei denen Basis-Kompetenzen erforderlich sind. Dazu zéhlen vor allem die
Durchfilhrung von Releasewechseln (Installation neuer Versionen der R/3-Software) oder
z.B. die Einrichtung von Schnittstellen zu anderen IT-Systemen.

Eng damit verbunden ist der Support fiir die R/3-Basis. Hier nimmt ALPHA Anfragen,
insbesondere Storungs- und Problemmeldungen, mit Bezug zu Basis-Funktionen entgegen
und 16st diese, gegebenenfalls im Zusammenwirken mit dem Support von SAP. Damit stellen
die zuverldssige und kompetente Ausflihrung von Auftrigen zur Anpassung und
Administration der SAP-R/3-Basis sowie die Losung von Problemen mit R-/3-Basis-Bezug
weitere wichtige Leistungsergebnisse der Application-Hosting-Dienstleistung dar. Fiir alle
diese Leistungsergebnisse ist eine iibergreifende Planung und Abstimmung zwischen ALPHA
und den Nachfragern erforderlich, damit neue Anforderungen identifiziert und
storungsminimierend umgesetzt werden konnen. Dazu zdhlen auch die regelmdfige
Abstimmung und Verbesserung des Systembetriebs zu den Leistungsergebnissen.

Da das Application-Hosting-Angebot von ALPHA eine iiber einen vereinbarten Zeitraum
erbrachte Dienstleistung ist, werden die bisher dargestellten Leistungsergebnisse
kontinuierlich oder regelmiBig wahrend der Laufzeit des Vertrags erbracht. Fiir den Betrieb
im eigenen Rechenzentrum baut ALPHA eine individuelle Umgebung von physischen
Rechnern fiir jeden Kunden neu auf. Bei neu aufzusetzenden Systemen gehort zu den
Leistungsergebnissen demnach die zeitplangerechte Bereitstellung von SAP-R/3-Systemen, da
oft der Bedarf fir die Entwicklungs-, Qualitdtssicherungs- und schlieBlich
Produktionssysteme zeitlich nach Projektfortschritt des Einfiihrungsprojekts versetzt ist.

Sollen jedoch bestehende SAP-Systeme des Nachfragers in den Betriecb von ALPHA
{iberfiihrt werden. so miissen die betreffenden Systeme migriert werden. Dabei wird die
physische Plattform der Systeme erneuert oder gewechselt, so dass lediglich die Software und
deren spezifische Anpassungen sowie die Geschiftsdaten der Systeme {ibernommen werden.
Bei einem Plattformwechsel sind zudem weitere Titigkeiten, z.B. einer Konvertierung von
Daten und in einigen Fillen eine Anpassung von plattformspezifischen Customizing-
Einstellungen vorzunehmen. Da eine solche Migration einen tiefen Eingriff in SAP-R/3-
Systeme darstellt und eine Unterbrechung der Nutzbarkeit der Systeme mit sich bringt, ist ein
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wesentliches  Leistungsergebnis die schnelle und stérungsminimierende  Migration
bestehender SAP-R/3-Systeme.

Diese Kernleistungen werden allerdings von ALPHA nicht uniform fiir alle Nachfrager
erbracht, sondern enthalten zahlreiche Wahlméglichkeiten, damit die Leistungsergebnisse auf
die Anforderungen der Nachfrager spezifisch zugeschnitten werden konnen. Tabelle 3-13
zeigt wesentliche Wahl- und Anpassungsmoglichkeiten der Application-Hosting-
Dienstleistung fiir SAP-R/3 im Uberblick.

Kernleistungen Wesentliche Wahl- und Anpassungsmdoglichkeiten

Betriebszeiten
Verfiigbarkeit
Antwortzeiten
Messmethoden, Ausschliisse und Randbedingungen
Systemkonzept
Physische Plattform (Hardware, Betriebssystem)
Datenbankmanagementsystem
Lizenzierung der SAP-R/3-Software
Ubernahme von physischen Teilsystemen
Hochverfiigbarkeit
Schnittstellen zu anderen [T-Systemen
Supportumfang (Basis, Basis und fachliche Module)
Servicezeiten
Einschluss/Zahl von Releasewechseln
Uberwachung von Schnittstellen zu anderen IT-Systemen
Umfang von Administrationsarbeiten (z.B. Mandantenkopie, Transporte,
Druckereinrichtung)
Abstimmung und Verbesserung o Abstimmungs- und Planungsintervall

L ]

: Berichtswesen
des Systembetriebs Dedizierter Service-Manager

Aufbau oder Migration von e Neuinstallation oder Migration
Systemen Zeitliche Bereitstellung der SAP-Systeme

Systembereitstellung

Individuelle IT-Umgebung

Support und Problemldsung

Anpassung und Administration

Tabelle 3-13: Wahl- und Anpassungmaoglichkeiten der Kernleistungen des Application-
Hosting-Angebots der ALPHA
(Quelle: Eigene Darstellung basierend auf A-D-1)

Zu diesen Kernleistungen kénnen aber auch eine Reihe von Zusatzleistungen treten. Die
wichtigste davon ist die Bereitstellung der Kommunikationsdienste, damit sowohl Nutzer als
auch weitere IT-Systeme an anderen Standorten auf die Systeme im Rechenzentrum der
ALPHA  zugreifen konnen. Typischerweise sind dabei die Betriebsstitten der
Nachfragerorganisation anzubinden sowie gegebenenfalls Lieferanten und Kunden, wenn
diese elektronische Verbindungen zu den SAP-R/3-Systemen des Nachfragers haben. Da
ALPHA die Netzwerkdienste ebenfalls fremd bezieht, iibertragen Nachfrager, die die
Bereitstellung des Unternehmens-WAN bereits an einen anderen Anbieter iibertragen haben.
die fiir das Hosting notwendigen Verbindungen dann ebenfalls ihrem gewihlten Anbieter,
weil dies in der Regel fiir sie giinstiger ist und eine zusitzliche Lieferantenbeziehung
vermeidet. Daher handelt es bei den Kommunikationsdiensten aus Sicht von ALPHA um
optionale Zusatzleistungen.
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Fiir komplexere funktionale Anforderungen stellt ALPHA auch IT-Systeme und Dienste
bereit, die iiber die Geschiftsanwendungsfunktionen des SAP-R/3-System hinausgehen.
Dabei werden einerseits zusdtzliche Komponenten von SAP implementiert und betrieben, wie
2.B. das Business Information Warehouse oder der Internet Transaction Server (A-I-
4/00:09:25). Andererseits werden iiber die SAP-Welt hinaus Web-Hosting-Leistungen und
Sicherheitsdienste angeboten (A-1-5/01:11:12). Bei Web-Hosting geht es um die Konzeption
und den Betrieb von IT-Systemen, die eine Interaktion iber das WWW, z.B. mit Kunden oder
Zulieferern, ermdglichen. Damit sind dann Sicherheitsdienste eng verbunden, weil durch die
Offnung zZum Internet neue Risiken fiir Gefahrdungen von AuBen in einer Systemlandschaft
entstehen. Daher ist bei den Sicherheitsdiensten die Bereitstellung von Firewalls ein
Schwerpunkt. Dariiber hinaus kann ALPHA aber auch nachfragerspezifische, integrierte
Systemlandschafien konzipieren, realisieren und betreiben, bei denen R/3-Systeme nur einen
Teil der Funktionen abdecken. Dabei handelte es sich zum Zeitpunkt der Erhebung um
vollstandig individualisierte Leistungen fir einige wenige Nachfrager, die daher weit liber die
hier dargestellte R/3-Application-Hosting-Dienstleistung hinausgehen®. Daher soll auf diese
Sonderfille nicht ndher eingegangen werden.

IT-
| Anforderungen
- i
: Anforderun p
“T-Kompetenz- g e Beschaffungs-
bewertun g 2 . situation
IT-Dienstleistun
g
Abbildung 3-8: Einflussgréfien auf Anforderungen an IT-Dienstleistungen

(Quelle: Eigene Darstellung)

Aus Sicht der Nachfrager lisst sich die Notwendigkeit dieser Anpassungsmoglichkeiten der
Application-Hosting-Dienstleistung durch unterschiedliche EinflussgroBen plausibel machen
(vgl. Abbildung 3-8). Die erste EinflussgroBe sind die IT-Anforderungen, zu deren Erfiillung
die IT-Dienstleistung beitragen soll. Diese IT-Anforderungen, die idealerweise in Beziehung
zu den Geschifiszielen und -prozessen des Nachfragers stehen, definieren z.B. Rahmen-
bedingungen der zuverléssigen, sicheren und performanten Bereitstellung des Systems. Im
Fall von SAP sind dies z.B. die genutzten Module des Systems, die Anzahl der Nutzer dieser
Module und das erwartete Transaktionsvolumen, das durch das System verarbeitet werden
soll. Gleichzeitig kénnen bestehende Entscheidungen tber die IT-Architektur oder die IT-

Ein Key-Account-Manager wies darauf hin, dass in einem Fall der Kunde auch iiber nur geringe
eigene IT-Kompetenzen verfligt, so dass IT-Systeme und IT-Aktivititen im groBen Umfang von
ALPHA iibemommen wurden. Neben dem Hosting der kompletten Systemlandschaft flihrt
ALPHA auch Konzeptions- und Entwicklungsaktivititen durch. Damit ist das fiir diesen
Kunden erbrachte Leistungsprogramm deutlich weniger spezialisiert und selektiv im Zuschnitt
wie die R/3-Application-Hosting-Dienstleistung (A-I-7/04:30)
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Standards Anforderungen hinsichtlich der Systemkonfiguration bedingen (z.B. Verwendung
eines bestimmten Betriebssystems).

Zusatzlich zu den IT-Anforderungen bewerten Nachfrager zumeist auch ihre vorhandenen 1T-
Kompetenzen hinsichtlich der Beibehaltung von Aktivitéiten in der eigenen Organisation bzw.
ihrer Substitution durch einen externen Anbieter. Dies kann z.B. die Entscheidung iiber
Supportleistungen im Rahmen der Application-Hosting-Dienstleistung beeinflussen.
Gleichzeitig konnen Nachfrager auch eine Verschiebung von Schnittstellen in der
Leistungserstellung einfordern, so dass bestimmte Leistungen des Anbieters auf den
Nachfrager tibertragen werden (vgl. dazu Kapitel 3.4.3). SchlieBlich bedienen sich Nachfrager
auch mehrerer Anbieter von IT-Dienstleistungen fiir die Abdeckung ihrer Anforderungen.
Dadurch kann es zu Uberlappungen in den Leistungsergebnissen der Serviceprodukte und zu
Abhangigkeiten zwischen den Anbietern in der Leistungserstellung (vgl. dazu 3.4.3.4)
kommen. Eine Notwendigkeit fir die Anpassung des Leistungsumfangs kann also auch
aufgrund der Beschaffungssituation beim Nachfrager auftreten.

Die Application-Hosting-Dienstleistung fiir SAP-R/3 zeichnet sich durch eine zweifache
Spezialisierung gegeniiber einem totalen Outsourcing aus (vgl. Abbildung 3-9). Zum einen
werden aus funktionsorientierter Sicht durch die SAP-R/3-Systeme vor allem
Geschiftsanwendungsfunktionen bereitgestellt, wobei die Systeme ein Baustein in der IT-
Infrastruktur eines Unternehmens sind. Fiir die R/3-Systeme werden dariiber hinaus Facilities-
Funktionen erfiillt, wie z.B. die Ankopplung der Systeme an ein zentrales Systemmanagement
oder Sicherheits- und Katastrophenvorsorgefunktionen, die durch die Gebiude und Anlagen
des Rechenzentrums der ALPHA realisiert werden. Durch die zusitzlichen Leistungen
werden jedoch auch Funktionsbereiche erginzt, so dass sich auch komplexere
Systemlandschaften umsetzen lassen, die weitergehenden funktionalen Anforderungen
entsprechen. Durch die zusitzlichen Komponenten und ergéinzenden Systeme und Dienste
kommen Datenmanagementfunktionen (Business Information Warehouse). Interaktions-
kanalfunktionen (Internet-Transaction-Server, Web-Hosting) sowie Sicherheitsfunktionen
(Internetsicherheit/Firewall) hinzu.

Zum anderen findet neben dieser funktionsorientierten Spezialisierung auch eine
lebenszyklusorientierte Spezialisierung auf den Betrieb und die Unterstiitzung statt. Damit
ibernimmt ALPHA im Rahmen der SAP-R/3-Application-Hosting-Dienstleistung weitgehend
keine Verantwortung fiir die Realisierung spezifischer fachlicher funktionaler Anforderungen.
Vielmehr werden flir auf unterschiedliche Anforderungen angepasste Systeme nicht-
funktionale Leistungsmerkmale garantiert. Im Rahmen der Fokussierung auf den
Systembetrieb und die Systemunterstiitzung tibernimmt ALPHA vor allem die Prozesse des
Service-Level-Managements, des Kapazitits- und Verfiigbarkeitsmanagements. des
Anfragen- und Problemmanagements, des Gebiudemanagements sowie Teile des
Produktionsmanagements. Durch Zusatzleistungen konnen noch Aufgaben aus dem
Sicherheitsmanagement sowie der Kastrophenfall-Planung hinzutreten. Im Rahmen von
Anpassungsleistungen treten dazu noch Aufgaben des Change- und Releasemanagements
sowie der Systemmigration und -inbetriebnahme. Mit dieser Aufgabenteilung zwischen
ALPHA und den Nachfragern wird auch die Integration externer Faktoren bei den IT-
Systemen notwendig, so dass nicht mehr alle Systemelemente direkt fiir ALPHA gestaltbar
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sind (z.B. die nachfragerspezifische Entwicklung und Anpassung). Darauf wird aber in
Kapitel 3.4.3.1 ndher eingegangen.

Integration in IT- und
Geschaftsorganisation

Integration in
Systemlandschaften

% Datenmanagement ﬁ
z Kommunikation % i

IT- und Geschafts-
Aktivititen

Kemleistung %/ﬂ Zusatzleistung
|

Abbildung 3-9: Spezialisierung der Application-Hosting-Dienstleistung der ALPHA
(Quelle: Eigene Darstellung)

Damit verbleibt die Verantwortung flir die strategische Ausrichtung der IT im Allgemeinen
sowie die Rolle der SAP-R/3-Systeme darin im Besonderen in der Verantwortung der
Nachfrager der Dienstleistung. Das Angebot von ALPHA setzt entsprechende Mechanismen
der strategischen und strukturellen Ausrichtung voraus, weil die vertragliche Vereinbarung
bestimmter Leistungswerte konsolidierte Anforderungen an SAP-R/3-System erfordert. Eine
solche Konsolidierung macht den Ausgleich der Interessen der unterschiedlichen
Nutzergruppen eines integrierten Anwendungssystems notwendig, die aus verschiedenen
Fachabteilungen oder sogar Geschiftsbereichen eines Unternehmens kommen kénnen. Dies
muss fir die Application-Hosting-Dienstleistung der ALPHA vom Nachfrager geleistet
werden.

Der Gegenstand des spezialisierten Serviceprodukts des SAP R/3-Application-Hostings
bezieht sich auf eine abgegrenzte Menge von Systemen einer IT-Systemlandschaft sowie auf
ausgewdhlte Prozesse im Lebenszyklus dieser Systeme (vgl. Abbildung 3-9). Dies bestitigt
die bereits allgemein formulierte Anforderung, dass IT-Dienstleistungen sowohl mit Bezug
auf die Systeme und ihre Architektur als auch in Bezug auf die Prozesse abgegrenzt werden
miissen. Dariiber hinaus zeigt der Fall aber die Bedeutung von Wahl- und Anpassungs-
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moglichkeiten von IT-Dienstleistungen auf. Die Application-Hosting-Dienstleistung der
ALPHA kann sowohl in ihrem Kern auf spezifische Anforderungen der Nachfrager angepasst
werden als auch durch Wabhlleistungen in gewiinschter Weise in die Systemlandschaft und
Leistungserstellungsprozesse von Nachfragern integriert werden. Dies wiederum bestétigt die
Anforderung, die Obermenge der alternativen Konfigurationen von Systemen und
auswihlbaren Prozessen zu beschreiben, um die méglichen Varianten der IT-Dienstleistung
zu erfassen (vgl. Anforderung 6).

Zusitzlich wird aber durch die Fallstudie die Bedeutung der Anpassbarkeit einer IT-
Dienstleistung aus Sicht des Anbieters unterstrichen. Daraus ldsst sich fiir die
Modularisierung ableiten, dass die Anpassbarkeit der IT-Dienstleistung eine wesentliche
Anforderung ist. Diese Anpassbarkeit kann sich sowohl auf die Systemlandschaft beziehen,
die durch die IT-Dienstleistung bereitgestellt wird, als auch auf die Prozesse des
Lebenszyklus, die der Anbieter tibernimmt.

Anforderung 13: Das Ziel der Anpassbarkeit der von einer IT-Dienstleistung bereiigestellten
IT-Systeme und tibernommenen Prozesse sollte bei der Modulbildung be-
riicksichtigt werden, um die geforderte Variantenvielfalt mit einer moglichst
kleinen Zahl von Modulen abdecken zu kbnnen und die Konzeption nachfra-
gerspezifisch angepasster Serviceprodukte effizient zu gestalten.

3.4.2.2 Kontrahierung

Bei den vertraglichen Vereinbarungen iiber die Leistungen, die im Rahmen des R/3-
Application-Hostings zu erbringen sind, kommen auch bei ALPHA formale Service-Level-
Agreements zum Einsatz. Typischerweise umfasst die Vereinbarung einen grundlegenden
Vertragsschein, dem eine Reihe von Anlagen zur genaueren Spezifikation von Leistungen und
Konditionen beigefligt werden. Zentrale Anlagen sind dabei die Preisiibersichten und die
Leistungsscheine. Durch die Preisiibersichten werden Preise flir einmalige, regelmiBige und
zusidtzliche Leistungen festgelegt. Normalerweise enthalten Preisiibersichten fiir SAP-R/3-
Application-Hosting dabei einen Festpreis fiir das Einrichten und die Migration der Systeme
sowie monatliche Pauschalen fiir die Systembereitstellung. Die zu erbringenden Leistungen
sowie die daran gekniipften Qualitdtsanforderungen, d.h. die Service-Levels, werden iiber
Leistungsscheine spezifiziert. Diese enthalten in tabellarischer Form ein Leistungsverzeichnis
und legen durch die Zuordnung der einzelnen Leistungen zu ALPHA, dem Abnehmer oder
externen Parteien gleichzeitig Mitwirkungspflichten fest. Ein Vertrag kann mehrere
Leistungsscheine enthalten. Zum einen werden fiir die einzelnen Zusatzleistungen (z.B.
Kommunikationsdienste) separate Ubersichten erstellt. Zum anderen kénnen Vertrdge sich
tiber mehrere SAP-R/3-Systemlandschaften erstrecken, fiir die dann jeweils separate
Leistungsvereinbarungen getroffen werden. Zum Vertrag gehdren zudem in der Regel
allgemeine Rahmenvereinbarungen und Konditionen.

Als zentrale Leistungsergebnisse der Application-Hosting-Dienstleistungen werden die
Systemverfligbarkeit und die Systemantwortzeiten vereinbart. Dadurch werden
Zuverlassigkeit und Performanz des Betriebs messbar gemacht und somit vertraglich
vereinbart. Dazu treten bei der Neueinrichtung bzw. Migration von Systemen sowie bei
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Releasewechseln formale Abnahmen des Kunden, so dass hier effektiv eine erfolgreiche
Durchfiihrung dieser Leistungen vereinbart wird.

Neben diesen ergebnisorientierten Service-Levels spezifizieren die Leistungsscheine dariiber
hinaus zahlreiche Aufgaben, die von ALPHA im Rahmen der Dienstleistung ausgefiihrt
werden. Dabei wird z.B. der Leistungsumfang der allgemeinen Systemadministration
festgelegt, die von ALPHA flir die SAP-R/3-Systeme durchgefiihrt wird. Beispielsweise wird
dabei definiert, welche Teilsysteme in das zentrale Systemmanagement der ALPHA
aufgenommen werden und hinsichtlich welcher Parameter diese zu iiberwachen sind.

SchlieBlich enthalten Leistungsscheine auch Vereinbarungen hinsichtlich des Leistungs-
potenzials, dass ALPHA fiir die Dienstleistung bereithalten muss. Dazu gehéren z.B.
Festlegungen zur Systemlandschaft fir die SAP-Systeme sowie zur Ausstattung des
Rechenzentrums. Tabelle 3-14 zeigt Beispiele fiir die unterschiedlichen Typen von Service-
Levels der Kernleistung Hosting fir SAP-R/3, die im Leistungsschein definiert werden.

Typ Service-Level

Ergebnisorientiert o Verfigbarkeit

e Antwortzert

o Erfolgreiche Projektdurchfiihrung {Abnahme) bei Implementierung oder Migration der

Systeme im Rechenzentrum sowie bei Rel hseln

Online-Betriebszeiten

Erreichbarkeit des Supports

Reaktions- und Eskalationszeiten des Supports

Abstimmungs- und Reportingintervalle

Maximale Anforderungshaufigkeit fur Teildienstleistungen (z.B. Releasewechsel pro Jahr,

Transporte pro Monat, Druckereinnchtung pro Monat, Mandantenkopien pro Jahr}

o Detaillierte Spezifizierung der im Rahmen des Vertrages durchzufiihrenden Aktivitaten fir
Implementierung, Betriebsmanagement, allgemeine Administration, Support und
Infrastruktur

Potenzialonientiert o SAP-Zertifizierung des Supports

o Aufbau der individuellen SAP-R/3-Systemlandschaft (z.B. Zahl der Systeme,
Hardwarelieferant, Betniebssystem, Datenbankmanagementsystem)

» Bereitstellung der Lizenzen fiir SAP-R/3, Datenbankmanagementsystem und
Betriebssysteme

* Bereitgestellter Speicherplatz fur die Systeme der Systemlandschaft (Gigabyte)

e Ausstattungsmerkmale des Rechenzentrums (z.B. Klimaanlage, USV, usw.) und der
Betriebsumgebung (z.B. Tools fur Systemmanagement, Administration,
Anfragenverwaltung, usw.)

Prozessorientiert

Tabelle 3-14: Beispiele fiir vereinbarte Service-Level der SAP-R/3-Application-Hosting-
Dienstleistung der ALPHA
(Quelle: in Anlehnung an A-D-1)

Wihrend die prozess- und potenzialorientierten Service-Levels zumeist iiber Mengen und
Zeiten definiert werden, erfolgt bei den ergebnisorientierten Service-Levels Verfligbarkeit
und Antwortzeit eine genauere Festlegung. Grundsitzlich werden diese als
Durchschnittswerte definiert. Bei der Verfiigbarkeit wird die Leistungsbereitschaft der R/3-
Systeme innerhalb vereinbarter Betriebszeiten im Jahresdurchschnitt gemessen. Wenn
ALPHA zusitzlich zum Rechenzentrumsbetrieb auch die WAN-Verbindungen zum
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Abnehmer verantwortet, dann gilt als Messpunkt flir die Verfugbarkeit das Ende der WAN-
Strecke beim Nachfrager, ansonsten ihr Beginn im Rechenzentrum von ALPHA.

Wird auch eine Antwortzeit vereinbart, so ist diese definiert als die durchschnittliche Zeit fiir
die Verarbeitung einer Benutzertransaktion. Dies kann durch SAP-eigene Funktionen
(CCMS) erfasst werden. Bei den Antwortzeiten werden eine Reihe von Randbedingungen
definiert, die bestimmte Funktionen von der Messung ausschlieBen, wie z.B. eigenentwickelte
Programme des Nachfragers. Auch hier gilt eine vergleichbare Definition des Messpunktes
wie bei der Verfligbarkeit. Teilweise werden diese Definitionen noch nachfragerspezifisch
erginzt. So wurde im Fall der BETA eine Aussage zur maximalen Ausfallzeit der Systeme
innerhalb der betreuten Betriebszeiten erginzt (B-D-1/S. 5). Ebenso wurden zusétzlich zur
Systemantwortzeit kiirzere Antwortzeiten fiir definierbare Standardtransaktionen vereinbart
(B-D-1/S. 5). Grundsatzlich gilt, dass spezifische Konditionen (z.B. Vertragsstrafen bei
Nichteinhaltung), die mit einem solchen Service-Level verbunden sind. bei ALPHA
individuell verhandelt werden und entsprechend nicht Teil der Standardvereinbarungen sind.

Als zentrale Randbedingungen fiir diese ergebnisorientierten Leistungswerte werden die
Version, d.h. der Releasestand des SAP-R/3-Systems festgelegt sowie die Zahl der Benutzer
der Systeme spezifiziert. Dabei konnen sich die Festlegungen sowohl auf die Zahl der im
System angelegten (benannten) Nutzer als auch auf die Zahl der gleichzeitig im System
aktiven Nutzer beziehen. Teilweise werden detaillierte Festlegungen der Zahlen fiir einzelne
funktionale Module von SAP-R/3 vorgenommen. Dariiber hinaus stellt auch die vereinbarte
Speicherkapazitit fir die Systeme eine Randbedingung dar, da bei Erschopfen der Kapazitit
die Zuverlissigkeit und Performanz der Systeme eingeschrénkt wird.

Hinsichtlich der Uberwachung und Steuerung sowie der Planung und Anpassung der Service-
Levels enthalten die Standardvertrige der ALPHA zum Zeitpunkt der Erhebung nur knappe
Vereinbarungen. Im Rahmen des Betriebsmanagements wird sowohl eine regelméflige, aber
nicht ndher definierte Berichterstattung festgelegt sowie die Durchfithrung von Planungs- und
Abstimmungsgesprachen in festgelegten Intervallen. Die Standardvertrdge enthalten aber
Bestimmungen zur Anpassung der vereinbarten Randbedingungen (Nutzerzahl, Release.
Speicherplatz).

Zunichst bestitigt der Fall der Application-Hosting-Dienstleistung die umfassende
Verwendung von Service-Level-Agreements zur Spezifikation der Dienstleistung. Die
verwendeten Service-Levels beziehen sich dabei sowohl auf die bereitgestellen Systeme (z.B.
Verfugbarkeit, Antwortzeiten, Online-Betriebszeiten) als auch auf einzelne Prozesse der
Leistungserstellung (z.B. Projekterfolg (Abnahme), Reaktions- und Eskalationszeiten, usw.).
Diese Vorgaben kénnen damit, wie bereits gefordert, den Elementen der IT-Dienstleistung
zugeordnet werden, damit sich daraus resultierende Abhéangigkeiten fiir die Gestaltung von
Systemen und Prozessen ableiten lassen.

Ergénzend kann festgestellt werden, dass sich die im vorangehenden Abschnitt beschriebenen
Wahl- und Anpassungsméglichkeiten auch auf die Ausprigung der Service-Levels beziehen.
Die Variantenvielfalt von IT-Dienstleistungen bezieht sich daher nicht nur auf den Umfang
der Leistungserstellung, sondern auch auf die Vorgaben dafiir. Fiir die Modularisierung kann
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daher die Information, ob einem Element feststehende oder anpassbare Service-Levels
zugeordnet werden, Auskunft iiber die notwendige Anpassungsmdglichkeiten des Elements
geben.

Die Bedeutung gerade von ergebnis- und prozessorientierten Service-Levels bei {iber einen
vereinbarten Zeitraum erbrachten Dienstleistungen zeigt zudem die enge Verbindung zu den
Maglichkeiten der Uberwachung und Steuerung der Leistungserstellung auf. Das bezieht sich
vor allem auf die Qualitétssicherung, aber auch auf die Leistungsverrechnung, wenn die
Erfiillung bzw. Nichterflillung von Service-Levels mit besonderen Konditionen verbunden ist.
Fiir die Modularisierung folgt daraus, dass die Auswirkungen der Modulbildung auf die
Moglichkeit zur Messung von Service-Levels und der damit verbundenen Steuerung der
Leistungserstellung beriicksichtigt werden miissen.

‘ Anforderung 14: Bei der Modulbildung sollten Auswirkungen auf die Messung von Service-
‘ Levels und eine auf deren Vorgaben ausgerichtete Steuerung der Leistungs-
! erstellung berucksichtigt werden, um ihrer wichtigen Funktion fiir die
; Qualitatssicherung  und  gegebenenfalls auch fiir die finanziellen
‘ Konditionen der Leistungserbringung gerecht zu werden.

3.4.3 Leistungserstellung

3.4.3.1 Systembezogene externe Faktoren

IT-Dienstleistungen sind wie andere Dienstleistungen auch durch die Integration externer
Faktoren in die Leistungserstellungsprozesse gekennzeichnet. Wie in Kapitel 3.3.3
ausgefiihrt, kann es sich dabei sowohl um systembezogene als auch aktivitdtenbezogene
externe Faktoren handeln. Zu den systembezogenen externen Faktoren zdhlen IT-Systeme,
Geschiftsdaten sowie Gebdude und Anlagen des Nachfragers, zu den aktivititenbezogenen
externen Faktoren Nachfragerinformationen wie auch Prozesse und Mitarbeiter des
Nachfragers. Gerade die systembezogenen externen Faktoren erlauben oft eine hohere
Standardisierung der Dienstleistungsprozesse, wenn es sich um Standardsysteme handelt bzw.
die Integration der Systeme als externe Faktoren tiber standardisierte Schnittstellen erfolgen
kann. Im Folgenden sollen die externen Faktoren der SAP-R/3 Application-Hosting-
Dienstleistung der ALPHA dargestellt werden, um die Bedeutung der externen Faktoren fur
IT-Dienstleistungen zu unterstreichen und Mdéglichkeiten und Grenzen ihrer Transformation
und Standardisierung aufzuzeigen.

IT-Systeme

IT-Systeme sind der zentrale externe Faktor der Hosting-Dienstleistung. Schlielich
tibernimmt ALPHA die Verantwortung fiir den Betrieb der SAP-R/3-Systeme der Nachfrager.
An diesem externen Faktor vollzieht sich auch die Leistungserstellung, so dass dieser zum
Zweck der Transformation integriert wird (vgl. Kapitel 3.3.3.1). Weil es sich bei SAP-R/3 um
eine Standardsoftware handelt, reduzieren sich dadurch die Standardisierungsprobleme der
Integration. Tatsdchlich sind die Aufgabentridger und die durchzufiihrenden Aktivititen sehr
ghnlich fur alle SAP-R/3-Systeme, die innerhalb des Hosting-Angebots betrieben werden.
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Varianz entsteht jedoch zum einen durch die lebenszykiusbedingten Unterschiede zwischen
konkreten R/3-Systemen, die durch die verschiedenen Versionen bzw. Releasestdnde bedingt
sind. Wie in 3.4.1.2 ausgefiihrt, sind bei Nachfragern sehr unterschiedliche Versionen der
R/3-Software im Einsatz, so dass ALPHA hier nicht von einem einheitlichen Releasestand
ausgehen kann. Gleichzeitig bietet SAP-R/3 weitreichende Moglichkeiten der Anpassung an
spezifische Anforderungen der Nachfrager. Neben dem Customizing erfolgen zusétzlich
Erweiterungen oder sogar Modifikationen der Standardprogramme von R/3. An dieser Stelle
haben die Nachfrager weitgehende Freiheiten. Der Verantwortliche fiir die Neuimple-
mentierung und Migration unterstreicht dies deutlich: ,,Was der Kunde mit seinem System
macht, kénnen wir ihm natiirlich nicht vorschreiben™ (A-I-4/01:10:48). Er weist am Beispiel
der Durchfilhrung eines Releasewechsels (dem Umstieg auf eine neuere Version der
Standardsoftware) auf die steigende Komplexitit dieses Vorgangs bei Erweiterungen und vor
allem bei Modifikationen von Standardprogrammen hin, was die Grenzen der
Standardisierbarkeit entsprechender Leistungserstellungsprozesse verdeutlicht.

Weiterhin bietet SAP selbst eine Reihe von Optionen zur Erweiterung des R/3-Kernsystems
an, die z.B. zur Realisierung von Web-Schnittstellen oder analytischer Datenverarbeitung
dienen. Durch die starke Marktstellung von R/3 gibt es zudem zahlreiche Ergdnzungen von
Drittanbietern. Auch hier konnen die Standardisierungsmdglichkeiten fiir den Anbieter
eingeschrénkt werden. Im Unterschied zur Anpassung des R/3-Systems, die systemimmanent
ist, ldsst sich die Ausgrenzung solcher Leistungen durch expliziten Ausschluss, durch
Externalisierung oder ihre Abdeckung durch Zusatzleistungen oft leichter durchsetzen.

ALPHA nutzt dariiber hinaus Anpassungsmafnahmen, um eine groBere Standardisierung der
Leistungserstellungsprozesse zu ermoglichen. Sollen R/3-Systeme nicht neu aufgebaut,
sondern der Betrieb bestehender Systeme iibernommen werden, wird eine Systemmigration
durchgefiihrt, bei der der externe Faktor auf die nachfragerspezifische Anpassung des SAP-
R/3-Systems reduziert wird. Dabei werden ausschlieBlich das Customizing, die
Erweiterungen und Modifikationen von Programmen, die Benutzerstruktur sowie die
Anwendungsdaten des Systems {ibernommen. Das wird in SAP-R/3 dadurch erméglicht. dass
alle diese Teile durch das Basismodul von der darunter liegenden IT-Plattform sowie
konkreten Datenbankmanagementsystem entkoppelt werden.

Damit kann im Zuge der Migration eine Anpassung der IT-Plattform wie auch des
Datenbankmanagementsystems  erfolgen, wodurch ALPHA die im Rahmen der
Betriebsprozesse zu betreuenden Typen dieser Teilsysteme reduzieren kann. Als Standard
stelit ALPHA den Nachfragern zwei Typen von IT-Plattformen sowie drei Datenbank-
managementsysteme zur Auswahl, wihrend fiir SAP-R/3 prinzipiell auch eine Reihe von
UNIX- und Windows-basierten IT-Plattformen méglich sind, bei denen jeweils 4-5
unterschiedliche Datenbankmanagementsysteme zum Einsatz kommen konnen. Zusitzlich
werden noch zwei proprietdre IT-Plattformen von IBM mit jeweils spezifischen
Datenbankmanagementsystemen unterstiitzt’.

o Die Angaben basieren auf Brand (2000), wobei dort das ebenfalls einsetzbare SAP-DB-

Datenbankmanagementsystem nicht aufgefiihrt wird. Zudem bietet SAP heute auch Systeme auf
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Zudem macht sich ALPHA bei der Systemmigration die Verteilungsoptionen der Architektur
von SAP-R/3 zunutze. Da eine geografische Trennung der Présentationsschicht von der
Anwendungs- und Datenhaltungsschicht méglicht ist, konnen die physischen Teilsysteme der
letzten beiden Schichten im Rechenzentrum der ALPHA konzentriert werden. Dadurch kann
die Integration von Gebduden und Anlagen des Nachfragers als weitere externe Faktoren
weitgehend reduziert werden.

Neben der Einbeziehung der individuellen Anpassung von SAP-R/3 zur Transformationen
werden in der Regel weitere IT-Systeme der Nachfrager fur die Leistungserstellung genutzt.
Diese Externalisierung kann sowohl in entsprechende Anforderungen der Nachfrager als auch
in Bestrebungen der ALPHA zur Komplexititsreduktion der Hosting-Dienstleistung
begriindet sein. Fir die Nutzung von SAP-R/3-Systemen bendstigen die Nutzer ein dafiir
geeignetes Endgerét. Bei webbasiertem Zugriff ist dies ein Endgerat mit Web-Browser, beim
herkommlichen Client/Server-Modell ist das Endgerét oft ein Desktop-Rechner, auf denen die
SAP-Client-Prozesse ausgefiihrt werden. Diese Endgerdte missen an ein Netzwerk
angeschlossen sein, damit sie auf das Anwendungssystem beim Anbieter zugreifen kénnen.

Die zuverldssige Bereitstellung der Endgerdte sowie deren lokale Vernetzung mit den
benotigten Netzwerkprotokollen in ausreichender Kapazitdt wird in der Regel nicht von
ALPHA im Rahmen der Application-Hosting-Dienstleistung, sondern vom Nachfrager
verantwortet. Damit beschriinkt sich ALPHA im Rahmen des SAP-R/3-Hostings, mit wenigen
Ausnahmen, auf den Betrieb der Anwendungs- und Datenhaltungsschicht von SAP-R/3-
Systemen im Rechenzentrum. Damit werden sowohl Facilities-Funktionen (Desktop-
Management) als auch Kommunikationsfunktionen (LAN) aus der Systemlandschaft des
Nachfragers als externer Faktor integriert. Wenn Nachfrager auch fiir die Vernetzung der
Unternehmensstandorte bereits mit einem externen Dienstleister fiir Bereitstellung der
notwendigen Kommunikationsdienste, insbesondere WAN-Verbindungen, zusammen-
arbeiten, moéchten Nachfrager in der Regel diesem Anbieter auch die Realisierung der
notwendigen Verbindungen mit dem Rechenzentrum der ALPHA {ibertragen. In diesem Fall
gehdren auch die WAN-Verbindungen zu den externen Faktoren, die in die
Leistungserstellung einzubeziehen sind.

Die Integration weiterer IT-Systeme als externe Faktoren der Hosting-Dienstleistung kann
auch in der Kopplung der SAP-R/3-Systeme mit weiteren IT-Systemen in der
Systemlandschaft des Nachfragers begriindet sein. Oftmals haben selbst mittelgrofie
Unternehmen eine Reihe von IT-Systemen im Einsatz, um die aus ihren Geschéftsprozessen
resultierenden Informationsverarbeitungsaufgaben durchzufithren. Dabei werden andere
Systeme, die Geschiftsanwendungs-, Datenmanagement- oder Interaktionskanalfunktionen
bereitstellen, mit R/3-Systemen gekoppelt. Diese Integration der SAP-R/3-Systeme muss bei
der Ubernahme in das Application-Hosting der ALPHA erhalten bleiben. Der Im- und Export
von Daten oder die Auslosung von Funktionen in den beteiligten Systemen erfolgt dabei {iber
die Schnittstellen von R/3-Systemen, wobei dazu noch weitere Schnittstellenfunktionen treten

Linux-Plattformen an. Die Zahlen sollen daher nur das Standardisierungspotenzial deutlich
machen, dass durch die Systemmigration er6ffnet wird.
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konnen, die fiir eine spezifische Schnittstelle umgesetzt werden miissen, um die
Kommunikation zwischen den R/3- und den Fremdsystemen zu erméglichen.

Wie auch das Customizing und die Anpassungen des R/3-Systems, stellen diese
implementierten Verbindungen zwischen den Systemen externe Faktoren dar. Sie miissen bei
der Migration auf die neue Betriebsumgebung bei ALPHA angepasst und diirfen im Betrieb
nicht in ihrer Funktion beeintrichtigt werden. Umgekehrt muss auch sichergestellt sein, dass
durch die Funktionen, die iiber die Schnittstellen fiir andere Systeme get6ffnet sind, nicht
unerwiinschte und unkontrollierbare Einwirkungsmdoglichkeiten aus diesen Systemen auf den
zuverlassigen Betrieb der R/3-Systeme entstehen. Das gilt insbesondere auch dann, wenn die
technischen Mechanismen der Schnittstellen eine Offnung der SAP-Systemlandschaft nach
auflen erfordern. Viele Nachfrager setzen dabei dateibasierte Schnittstellen ein, bei denen
Exporte aus den R/3-Systemen als Dateien zur Verfligung gestellt werden und Importe aus
Dateien im Batch-Input-Verfahren in R/3 verarbeitet werden. Als Mechanismus fiir die
Ubertragung der Dateien kommen dann Dateitransferdienste wie FTP zum Einsatz.

Als Zusatzleistung bietet ALPHA im Rahmen des R/3-Application-Hosting auch die
Uberwachung der Schnittstellen an. Bei der Uberwachung wird automatisiert die
Funktionsfihigkeit im Betrieb gepriift und werden Fehlfunktionen gemeldet. Zu einer
vollstdndigen Integration der weiteren IT-Systeme kommt es, wenn ALPHA diese zusitzlich
zu den R/3-Systemen ebenfalls ins Hosting tibernimmt. Dabei muss ALPHA dann aber
individuelle Hosting-Losungen konzipieren, die tiber das Angebot des SAP-R/3-Hostings
hinausgehen.

Fiir die Integration von IT-Systemen des Nachfragers bzw. von ihm beauftragten Dritten
schlieft ALPHA in der Regel eine Zusage von Endpunkt-zu-Endpunkt Service-Levels aus.
Insbesondere hinsichtlich der Integration weiterer IT-Systeme des Nachfragers werden
entsprechende Randbedingungen definiert. Damit handelt es sich aus vertraglicher Sicht nicht
um eine echte, sondern nur um eine faktische Integration. Die integrierten IT-Systeme kénnen
durchaus zu Storungen im Systembetrieb fithren bzw. Anfragen der Nachfrager im Support
auslosen, fir die ALPHA dann zunidchst eine Problemanalyse durchfiihren muss.
Beispielsweise kam es bei einem Nachfrager zu unzureichenden Antwort- und Verarbeitungs-
zeiten, die in einer zu schwachen Dimensionierung der Desktop-Systeme begriindet lag. In
einem anderen Fall fithrte die verspitete Bereitstellung von WAN-Verbindungen durch einen
vom Kunden beauftragten Anbieter zu Problemen bei der Migration der Systeme. Jedoch
kann ALPHA in diesen Fallen die Verantwortung fiir die Stérungen bzw. fiir ihre Behebung
dann wieder den Nachfragern zuriick libertragen, so dass sich keine weiteren Leistungen fir
ALPHA daraus ergeben. Das macht deutlich, dass sowohl eine faktische als auch eine echte
Integration von IT-Systemen als externe Faktoren letztlich auch eine Integration von
Mitarbeitern oder Prozessen des Nachfragers mit sich zieht, die auf Seiten des Nachfragers
diese Systeme entwickeln, warten und betreiben. Der Ausschluss vertraglicher Garantien, die
sich auch tiber die externen Faktoren erstrecken, vereinfacht dabei diese Schnittstellen
insofern, als diese fallspezifisch etabliert werden kdnnen, da letztlich der Nachfrager die
Verantwortung fiir eine nutzungsgerechte Bereitstellung trdgt. Jedoch haben die dazu
befragten Mitarbeiter von ALPHA betont, dass diesbeziigliche Probleme eher die Ausnahme
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denn die Regel sind, weil der selektive Zuschnitt der Application-Hosting-Dienstleistung
bedingt, dass die Nachfrager weiterhin tiber eigene IT-Kompetenzen verfiigen.

Geschaftsdaten

Neben dem Customizing, den Erweiterungen und Modifikationen der R/3-Programme und der
Benutzerstruktur werden von ALPHA ebenfalls die im System gespeicherten
Anwendungsdaten tibernommen. Fiir die meisten der Aktivitidten des Systembetriebs handelt
es sich dabei um eine passive Integration, da sie keine direkte Verarbeitung dieser
Geschiftsdaten umfassen. Sie werden lediglich im Rahmen des Systembetriebs in den SAP-
R/3-Systemen gehalten und sind mittelbar z.B. bei der Dimensionierung des Speicherplatzes
der SAP-Systeme relevant. Damit beschrénkt sich der Einfluss der Geschiftsdaten als externe
Faktoren auf entsprechende Sorgfalts- und Schutzpflichten hinsichtlich dieser Daten. Der
Systembetrieb muss Sicherheit der Daten gewihrleisten, wie er auch gesetzlichen
Bestimmungen hinsichtlich der Daten, wie z.B. dem Radierverbot der Finanzbuchhaltung,
nicht zuwiderlaufen darf. Aktiv integriert werden die Geschéftsdaten einerseits im Rahmen
der Migration von Systemen, wenn dabei eine Formatumwandlung erforderlich ist (z.B.
hinsichtlich des Zeichensatzes) oder bei der Datenarchivierung, durch die nicht mehr fiir die
Transaktionsverarbeitung benotigte Bewegungsdaten auf externe Medien ausgelagert werden
und dann nur noch auf Anforderung zur Verfiigung gestellt werden. Jedoch ergeben sich in
diesen Fillen zumeist keine Standardisierungsprobleme, weil die Syntax der Daten und vor
allem ihre Semantik durch den SAP-R/3-Standard oder dessen nachfragerspezifische
Anpassung vorgegeben ist.

Gebaude und Anlagen

Durch die Systemmigration der SAP-R/3-Systeme des Nachfragers in das Rechenzentrum der
ALPHA und die Externalisierung der Endgerite und lokalen Netzwerke werden Gebéude und
Anlagen des Nachfragers in nur sehr geringem AusmaB zu externen Faktoren der Application-
Hosting-Dienstleistung. Nur wenn der Nachfrager auch die Netzwerkverbindung als
Zusatzleistung wiinscht, miissen dafiir Komponenten an den Standorten des Nachfragers
installiert werden, von denen aus ein Zugriff auf das R/3-System méglich sein soll. Dafiir
muss der Nachfrager entsprechende Vorrichtungen bereithalten. Ansonsten konnen alle
weiteren Teilsysteme in Gebduden und Anlagen der ALPHA installiert werden.

Der Fall veranschaulicht die Rolle systembezogener externer Faktoren bei IT-
Dienstleistungen. Dabei wird deutlich, dass ALPHA eine ganze Reihe von Maflnahmen
ergreift, um den Umfang solcher systembezogener externer Faktoren und ihrer vertraglichen
und technischen Auswirkungen auf die Leistungserstellung moglichst gering zu halten.
Trotzdem basiert das Konzept des Application-Hostings gerade auf einer Externalisierung
bestimmter Teilsysteme, damit ein effizienter Betrieb der Anwendungsserver realisiert
werden kann. Dies bestitigt die Anforderung, dass externe, systembezogene Faktoren in der
Systemarchitektur als solche zu kennzeichnen sind. Wie bereits ausgeflihrt, konnen
Geschiftsdaten sowie Gebdude und Anlagen dabei als Elemente der Systemarchitektur
modelliert werden (vgl. Kapitel 3.3.3.1). Gleichzeitig zeigt die von ALPHA gewihlte
Systemmigration, dass anschliefend nur einzelne Elemente eines IT-Systems noch als externe
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Faktoren anzusehen sind (Customizing, Geschiftsdaten), wihrend andere vom Anbieter
gestaltet und in der Leistungserstellung im Rahmen der Vorgaben durch die Service-Levels
disponiert werden konnen. Damit werden die bestehenden Anforderungen bestatigt, die mut
Bezug auf Integration systembezogener Faktoren bisher abgeleitet wurden (vgl. Anforderung
8).

3.4.3.2 Anbieter-Nachfrager-Beziehung

Auch Mitarbeiter und Prozesse des Nachfragers werden bei der SAP-R/3-Application-
Hosting-Dienstleistung der ALPHA mit in die Leistungserstellung einbezogen. Jedoch
unterscheidet sich Zweck und Ausmal} der Integration deutlich in den drei verschiedencn
Phasen der Leistungserstellung, die sich durch jeweils phasenspezifische Formen der
Anbieter-Nachfrager-Bezichung auszeichnen (vgl. Abbildung 3-10). Daher soll in diesem
Abschnitt zundchst allgemein die Anbieter-Nachfrager-Beziehung bei der Leistungserstellung
im R/3-Hosting dargestellt werden, um dann im folgenden Abschnitt detaillierter auf die
Integration aktivitatsbezogener externen Faktoren einzugehen.

LOl  Vertrag Test Ubergabe
[ Customizing/Verhandlung
| Projektierung ‘ D
| T‘
‘ 1 Betrieb
Customizing & Gt 2 Z
Verhandl ?m Projektierung Betrieb
Beteiligte || Geschiftsfihrung || Projektieiter Account Manager || Account Manager
| ccount Manag :
Anbietor Account Manager. IT Spezialisten Call Center Service Manager
Pre-Sales Sp Call Center
[Intensitat | Hoch (1:1] | Hoch(1:1) ] [Niedrig (1:n] ][ Mittel (1:n1) ]
Be‘eiligte | ﬁra:,‘i:iﬂ:frmmng IT Manager T Manager IT Manager
Nachfrager || 1 Mitar!?eiter IT Mitarbeiter | (Key User) Key User Key User

Abbildung 3-10: Formen der Kundenbeziehung bei der Leistungserstellung
(Quelle: Eigene Darstellung)

Die Beziechung ist durch drei Phasen gekennzeichnet: die Anpassungs- und
Verhandlungsphase, die Implementierungsphase sowie die Betriebsphase (vgl. Abbildung
3-10). Die Anpassungs- und Verhandlungsphase gehért im engeren Sinn nicht zur
Leistungserstellung, doch werden hier die Grundlagen fiir die Anbieter-Nachfrager-Bezichung
in den darauf folgenden Phasen gelegt. Deshalb soll sie hier auch niher dargestellt werden.
Die Phase dient der Identifikation der Anforderungen des Nachfragers, der Entwicklung einer
auf diese Anforderungen angepassten Servicekonfiguration, sowie der darauf basierenden
Erstellung ecines Angebots. Dieses Angebot wird dann hinsichtlich der genauen
Vertragskonditionen mit dem Nachfrager verhandelt. Mochte der Nachfrager die Application-
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Hosting-Dienstleistung von ALPHA beziehen, so wird dies durch einen letter of intent (LOI)
bzw. den Vertragsschluss dokumentiert. Der LOI ermdglicht es, die Implementierung der
Servicekonfiguration noch vor Vertragsschluss zu beginnen. In ihm erklart der Nachfrager die
Absicht, ALPHA mit der Erbringung der Dienstleistung — vorbehaltlich eines Vertrags-
schlusses — zu beauftragen und verpflichtet sich zur Ubernahme der Kosten, die dem Anbieter
im Zuge der beginnenden Implementierung entstehen, falls der Vertragsschluss wider
Erwarten nicht zu Stande kommt.

Bei Anpassung und Verhandlung steht in der Regel der Accountmanager von ALPHA mit
dem Ansprechpartner des Nachfragers, oft der Leiter der IT-Organisationseinheit, in
Verbindung. Fiir die Verhandlung und Vereinbarung des Vertrags werden auf Anbieter- wie
auf Nachfragerseite auch Mitarbeiter der Geschéftsfithrung (z.B. Vorstand) einbezogen. Fiir
die Entwicklung einer Servicekonfiguration werden aber auf beiden Seiten IT-Spezialisten
hinzugezogen, die auch miteinander in Kontakt treten. Auf Seiten von ALPHA nehmen diese
die besonderen Anforderungen des Nachfragers auf und entwerfen eine darauf ausgerichtete
Servicekonfiguration, die vor allem die Systemkonfiguration und die Sicherstellung der
Erflllung der geforderten Leistungsmerkmale (wie Antwortzeiten und Verfligbarkeit) des
Anwendungssystems im Betrieb von ALPHA umfasst.

In der Implementierungsphase wird eine Projektorganisation eingerichtet, die neben
Mitarbeitern von ALPHA auch Mitarbeiter des Nachfragers umfasst. Ihre Aufgabe ist es, die
vereinbarte Servicekonfiguration umzusetzen. Dazu gehort entweder die Neueinrichtung oder
die Ubernahme eines Anwendungssystems. Bei einer Neueinrichtung erfolgt der Aufbau des
Anwendungssystems in Schritten, da zundchst nur eine Entwicklungsumgebung und
gegebenenfalls ein Qualitdtssicherungssystems fiir die Anpassung und Erweiterung des
Systems bendtigt wird. Erst nach der Durchfithrung dieser Aufgaben gelangt das System in
den Produktiveinsatz. Zu diesem Zeitpunkt wird dann die vollstindige Systemumgebung
benotigt.

Bei der Ubernahme des Systems aus einer bestehenden Betriebsumgebung beim Nachfrager
oder bei einem anderen Anbieter miissen umfangreiche Abstimmungen durchgefiihrt werden,
da die Uberfithrung wihrend des Produktiveinsatzes des Systems erfolgen soll. Wegen der
Bedeutung der Anwendungssysteme flir die Nachfrager darf dadurch keine Unterbrechung der
mittels der Systeme unterstiitzen Geschiftsprozesse (z.B. der Produktion oder des
Rechnungswesens) erfolgen. Gleichzeitig kann eine Migration Anpassungen an den SAP-R/3-
Systemen, ihren Schnittstellen und Anwendungsdaten erforderlich machen. Wegen der
zahlreichen Abhéngigkeiten der Aktivitdten in dieser Phase und ihrer Kritizitét ist eine enge
Interaktion zwischen ALPHA und dem Nachfrager notwendig. ALPHA benennt fiir das
Projekt einen Projektleiter und entsprechend qualifizierte Mitarbeiter fiir die Durchfiihrung
des Projekts. Auf Seite des Nachfragers werden ebenfalls IT-Mitarbeiter fiir das Projekt
benannt. Zudem wird ein Projektsteuerungsgremium gebildet, dem leitende Mitarbeiter von
ALPHA und der Nachfragerorganisation angehdren. Die Bildung eines eng
zusammenarbeitenden Projektteams erméglicht auch die Identifikation und Umsetzung von
Anforderungen, die in der Anpassungs- und Verhandlungsphase nicht ausreichend detailliert
spezifiziert wurden, z.B. die genaue Lage und Zahl der Auflenstellen oder Schnittstellen zu
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anderen Systemen. Dieser Punkt wird vom Verantwortlichen fiir die Application-Hosting-
Projekte der ALPHA mehrfach betont:

, Viele Kunden — die wissen’s noch nicht einmal, was sie alles dann im Detail
brauchen. Wenn man den Vertrag macht, dann kommt erst einmal Step 1
und dann kommt aber meistens der Step 2 unmittelbar auch hinterher. Dann
ist man noch keine zwei Wochen im Projekt, dann kommen auf einmal die
Anforderungen hoch.“ (A-1-13/45:48)

Laut Aussagen von Mitarbeitern von ALPHA tritt dieser Fall deswegen haufig auf, weil
teilweise die Nachfrager auch nicht iiber vollstindige Informationen iiber ihre bestehende IT-
Umgebung verfligen oder diese wihrend der Verhandlungsphase zum Schutz von
Geschifisgeheimnissen nicht freigeben. Praxisberichte zum IT-Outsourcing bestitigen
ebenfalls, dass dieses Problem regelmaBig auftritt (Goolsby 2002). Daher muss in der
Implementierungsphase ein flexibles Anpassen der Leistungen in gewissen Grenzen noch
moglich sein. Nach Test des Systems und Aufnahme des Produktivbetriebs in der neuen
Betriebsumgebung erfolgt eine Abnahme durch den Nachfrager, die eine Ubergabe der
Verantwortung fiir das System vom Projektteam an die Betriebsorganisation auslost.

In der Betriebsphase verdndert sich die Interaktion zwischen ALPHA und den Nachfragern
deutlich. Im Wesentlichen erfolgt die Interaktion nun zwischen benannten Ansprechpartnern
des Nachfragers und dem Call-Center von ALPHA, dass eine zentrale Steuerung von
Anfragen und Auftrigen vornimmt. Die Interaktion ist insofern stirker formalisiert, da nun
vertraglich vereinbarte Reaktionszeiten wie auch Berichtsformen fiir die Leistungserfiillung
gelten. Ebenso wird eine formale Eskalation von Problemen definiert. Die Eskalation erfolgt
nach Ablauf vereinbarter Zeitspannen, solange das Problem noch nicht gelost ist. Die
Zeitspannen variieren dabei nach der Prioritit des Problems. Beispielsweise hat der Ausfall
des Produktivbetriebs hochste Prioritdt und sehr kurze Eskalationszeiten. Die Eskalation
erfolgt auf Seiten von ALPHA in der Managementhierarchie des Betriebsbereichs, beim
Nachfrager z.B. beim IT-Leiter. Dariiber hinaus werden iiber schwerwiegende Probleme auch
die fir den Nachfrager zustindigen Vertriebsmitarbeiter informiert, die mit ihren
Ansprechpartnern beim Nachfrager auch beziiglich notwendiger Anpassungen regelmifig,
aber meist mit ldngeren Abstéinden, in Kontakt treten. Allerdings ldsst ALPHA auch hier trotz
der vertraglichen Vereinbarungen eine gewisse Flexibilitit walten, die gleichzeitig die
Schwierigkeiten einer eindeutigen Vereinbarung von Priorititsregeln veranschaulicht. So
stellt der Leiter des Call-Centers der ALPHA heraus:

»Abseits von allen formalen Abmachungen zu Service Level Agreements
muss man die menschliche Komponente beachten, muss man einfach eine
gewisse Kulanz haben, und muss einfach mit einer gewissen Toleranz
arbeiten [...] es steckt vielleicht auch so etwas wie eine Erziehung des Kunden
dahinter. Er weil} natiirlich, er sollte nur in bestimmten Fillen anrufen, er
nutzt diesen Spielraum bis zu einem gewissen Grad aus, aber es bildet sich
doch eine sehr faire Zusammenarbeit aus, dass man sagt, es wird nicht
versucht das auszunutzen — in einem negativen Sinne, sondern eben der
Kunde ruft wirklich nur dann an, wenn es fiir ihn ein ernsthaftes Problem
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ist. Insofern haben wir da ein sehr gutes Agreement, auch wenn es iiber die
formalen Anforderungen hinweg geht.“ (A-1-13/11:23)

Teilweise kann es aber auch zu Uberschneidungen der Implementierungs- und Betriebsphase
kommen. Dies ist zum einen der Fall, wenn bei einem Nachfrager nach der
Neuimplementierung oder Migration zusétzliche Verinderungen an den R/3-Systemen
durchgefiihrt werden sollen, wie z.B. ein Releasewechsel. Zum anderen kann es dazu bei
Nachfragern mit kurzen Anpassungsintervallen kommen, bei denen z.B. durch dynamisches
Wachstum entsprechende Veridnderungen an den IT-Systemen notwendig werden. In diesem
Fall bietet ALPHA den Nachfragern auch fiir die Betriebsphase flir die Koordination dieser
MabBnahmen die Zuordnung eines Servicemanagers an, der als zentraler Ansprechpartner fiir
diese Implementierungsleistungen bereit steht. Damit steht den Nachfragern fiir die mit den
Anpassungen verbundenen komplexen Abstimmungsprozesse ein konstanter Ansprechpartner
neben dem Call-Center zur Verfligung.

Im Lauf des Lebenszyklus der Anbieter-Nachfrager-Beziehung konnen diese Phasen
mehrfach durchlaufen werden. Wegen der langen Laufzeit der Dienstleistung (drei bis fiinf
Jahre) konnen sich die Anforderungen an das Leistungsergebnis verdndern. Bei groBeren
Verdnderungen an den SAP-R/3-Systemen wird im Prinzip wieder eine Implementierungs-
phase angestoBen, in der eine Projektorganisation fiir die integrative Durchfithrung der
Arbeiten an den Systemen eingerichtet wird. Ein Beispiel fiir solche Verdnderung ist die
Durchfiihrung eines Releasewechsels, der intensive Abstimmungen zwischen ALPHA und
den Nachfragern erfordert. Ebenso kann die Einfithrung eines weiteren Funktionsmoduls von
SAP-R/3 Verinderungen an der R/3-Basis nach sich ziehen, die eine solche Projekt-
organisation erfordern. Nach erfolgreicher Ausfihrung der Verinderungen und Abnahme
durch den Nachfrager gehen die Systeme dann wieder in eine Betriebsphase tiber. Neben
solchen weiteren Implementierungsphasen kann es auch zum Ende der Vertragslaufzeit
wieder zu einer Anpassungs- und Verhandlungsphase kommen, bei der eine Vertrags-
verldngerung vereinbart wird. Kommt es dabei zum Austausch der IT-Plattform, um diese an
den Stand der Technik anzupassen, kann sich auch hier wieder eine Implementierungsphase
anschliefen.

3.4.3.3 Aktivitdtsbezogene externe Faktoren

Die Phasen der Anbieter-Nachfrager-Beziehung unterscheiden sich deutlich in der Enge der
Zusammenarbeit zwischen ALPHA und einem Nachfrager. Dementsprechend unterscheidet
sich auch die Komplexitdt, Intensitdt und Dauer der Integration von Mitarbeitern und
Nachfragerinformationen in den Phasen.

In der Anpassungs- und Verhandlungsphase werden in jedem Fall vom Nachfrager
bereitgestellte Informationen iiber das geplante oder existierende SAP-R/3-System in die
Definition der Hosting-Dienstleistung einbezogen. Dabei geht es vor allem um die
Identifikation (vgl. A-D-6):

. des Funktionsumfangs, z.B. durch Angabe der genutzten Module des SAP-R/3-Systems,
weiterer Komponenten von SAP sowie der nachfragerspezifischen Modifikationen des
Systems,
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. der Nutzungsintensitit des Systems, gegebenenfalls je Funktionsgruppe, z.B. durch
Angabe der Zahl der Nutzer dieser Funktionsgruppe,

. der Nutzungszeiten, in denen das System zur Verfiigung stehen muss,

. der Nutzungsorte sowie Anforderungen beziiglich der Netzwerkdienste zur Anbindung

dieser Nutzungsorte und

. der Funktions- oder Datenintegration mit anderen Anwendungssystemen und der
technischen Realisierung der Integration.

Nicht in jedem Fall liegen diese Informationen ausreichend dokumentiert vor, so dass zur
Ermittlung der Angaben auch technische Spezialisten des Nachfragers einbezogen werden
kénnen, z.B. bei bestehenden Systemen die Systemadministratoren. Kommt es zu einer
Integration, so kann sich die Integration komplex gestalten, weil unterschiedliche
hierarchische Ebenen mit oft divergierenden Interessen in dieser Phase an der Beziehung
beteiligt sind. Neben den IT-Mitarbeitern und -Spezialisten auf Seiten von ALPHA und dem
Nachfrager sind auch der Vertriebsmitarbeiter der ALPHA sowie der verantwortliche
Manager des Nachfragers (z.B. IT-Leiter) beteiligt. Diese haben zusitzlich zur technischen
Perspektive auch eine stark betriebswirtschaftliche Sicht auf Leistung. Diese wird dann noch
verstarkt, wenn zudem die Geschiftsfilhrung des Nachfragers und der entsprechende
Gegenpart bei ALPHA wesentlich an den Verhandlungen mitwirken. Dadurch kann der durch
die Integration mogliche Wissenstransfer eingeschrinkt werden.

In der Implementierungsphase kann es dagegen zu einer intensiven Integration von
Mitarbeitern kommen. Zunichst kann auch hier ein Wissenstransfer notwendig sein, weil
neue Anforderungen, wie weiter oben beschrieben, erst bei der Umsetzung entdeckt werden.
Vor allem bei einer Systemmigration ist eine sehr enge Abstimmung der Aktivititen mit dem
Nachfrager erforderlich, um die Uberfiihrung moglichst mit minimalen Auswirkungen fir die
Entwicklung und den Produktivbetrieb des Nachfragers durchzufiihren. FEine enge
Zusammenarbeit ist auch bei Test und Fehlerbehebung nach der Neueinrichtung oder der
Migration notwendig. Schlieflich kann es auch zur Integration von Mitarbeitern der
Nachfrager kommen, weil Teilsysteme durch den Nachfrager bereitgestellt werden. In der
Regel sind das die Desktop-Systeme und lokalen Netzwerke wie auch in einigen Fillen die
WAN-Verbindungen, wenn diese von einem externen Anbieter realisiert werden. Alle
Aktivitdten, die diese Systeme betreffen miissen dann vom Nachfrager koordiniert und
ausgefithrt werden bzw. in ihrer Ausfithrung iiberwacht werden.

In der Implementierungsphase erfolgt die hauptsichliche Interaktion zwischen dem
Projektleiter bei ALPHA und seinem Gegenpart beim Nachfrager sowie auf der Ebene der
Teilprojektverantwortlichen und -ausfiihrenden. Gegebenenfalls kommen auch hier neben den
technischen Aspekten betriebswirtschaftliche Fragen ins Spiel, wenn die notwendigen
Leistungen aus Sicht der ALPHA iiber den vereinbarten Leistungsumfang hinausgehen. Die
Integration ist im Wesentlichen auf Mitarbeiter der IT-Aktivititen ausgerichtet, so dass
dadurch die Komplexitit der Integration beschrinkt wird. Durch die relativ intensive
Integration von Mitarbeitern und die Konstanz der Ansprechpartner bei ALPHA ergibt sich
eine im Vergleich zur Betriebsphase deutlich hohere Sichtbarkeit der Leistungserstellungs-
prozesse fiir den Nachfrager. Zumeist ist die Implementierungsphase fiir SAP-R/3 zwei bis
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drei Monate lang, was die Dauer der Integration deutlich begrenzt. Damit kann es kaum zu
einer gegenseitigen kulturellen Eingebettetheit der beteiligten Organisationen kommen.
Trotzdem ergeben sich aus der Sichtbarkeit Eingriffsmoglichkeiten in den Prozess. Die
Individualisierung der Prozesse der Implementierungsphase wird aber sowieso durch einen
abgestimmten, individuellen Projektplan ermdglicht. Trotzdem besteht die Gefahr zu hoher
Individualisierungserwartungen, weil sich an diese Phase die weitaus stdrker standardisierte
Betriebsphase anschliefit, die eine Umsetzung von individualisierten Leistungen beschrénkt.

Auch in der Betriebsphase der SAP-R/3-Hosting-Dienstleistung werden Mitarbeiter der
Nachfrager in die Leistungserstellung integriert. Wegen der oft groflen Zahl von Benutzern
der ERP-Systeme und der Verantwortung nur fiir den Betrieb der Systeme, nicht aber flir die
Anpassung an die geschiftlichen Anforderungen, iibertrigt ALPHA den Nachfragern die
Verpflichtung, eine Qualifizierung der Anfragen vorzunchmen. Dabei sollen Anfragen, die
nicht in den Verantwortungsbereich von ALPHA fallen, herausgefiltert werden. Dafiir nutzt
ALPHA ein Key-User-Konzept, das vorsieht, dass Anfragen zunéchst an Schliisselbenutzer
des Systems innerhalb der Nachfragerorganisation gehen, die dann die Anfragen nach einer
ersten Priifung an den jeweils zustindigen Ansprechpartner weiterleiten. In das Anfragen- und
Problemmanagement der ALPHA werden diese Key-User und der mit diesen verbundenen
Prozess der Qualifikation von Auftrigen und Meldungen als externer Faktor integriert.

Diese Einbindung kann dann besonders problematisch sein, wenn der Nachfrager sich mehrer
Dienstleistungsanbieter flir die Erbringung von IT-Leistungen bedient, die Abhéngigkeiten
untereinander aufweisen. In diesem Fall muss der Nachfrager in der Lage sein, die Anfragen
den jeweiligen Anbietern zuzuordenen, was laut Aussage des Leiters des
Kundenunterstiitzungszentrums von ALPHA nicht immer zuverldssig gewdhrleistet werden
kann (A-1-9/54:52). Auch Greenemeier und Maselli verweisen aus der Praxis auf dhnliche
Probleme (Greenemeier/Maselli 2001, S. 44). Die Einbindung erfolgt fallweise und mit
fallspezifischer Intensitit. Sie ist in der Regel von kurzer Dauer, da sie mit Abschluss der
Problemmeldung beendet wird. Durch Eskalationsprozesse konnen mehrere Hierarchiebenen
involviert sein. Ingesamt wird die Sichtbarkeit der Leistungserstellung fiir die Nachfrager
stark beschrinkt. Eine kulturelle Eingebettetheit kann sich durch die fallspezifischen
Ansprechpartner und kurzen Interaktionsdauern in der Regel nicht entwickeln. Damit werden
die Eingriffsméglichkeiten wie auch die Entwicklung von Individualsierungserwartungen
beschrinkt. In der Folge ergeben sich dadurch fir ALPHA  groBere
Standardisierungsmoglichkeiten fiir die Betriebsprozesse.

Folglich erdffnet die lebenszyklus- und funktionsbezogene Spezialisierung der Dienstleistung
die Moglichkeit der Komplexitdtsreduktion der Integration von Mitarbeitern und
Nachfragerinformation nach der Erhebung und Umsetzung der nachfragerspezifischen
Anforderungen. Besonders deutlich wird an dieser Stelle, dass die Interaktion in der Regel mit
der IT-Organisationseinheit des Nachfragers erfolgt. Diese Beziehung ist weniger komplex
als eine Interaktion mit unterschiedlichen Fachabteilungen des Nachfragers, die zur
Abdeckung direkter geschiftlicher Anforderungen notwendig wiren. Die Verantwortung fiir
die strategische Ausrichtung und geschiftsorientierte Gestaltung des Anwendungssystems
verbleibt die Verantwortung des Nachfragers oder wird alternativ von einer anderen
Geschiftseinheit von ALPHA abgedeckt. Wahrend ALPHA die unterschiedlichen IT-
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bezogenen Anforderungen von Nachfragern vor und wihrend der Leistungserstellung vielfach
erfllen kann, werden relativ wenige Ressourcen in das Verstdndnis der geschiftlichen
Absichten und Prozesse des Nachfragers investiert (A-1-12).

Jeder der hier genannten externen Faktoren unterscheidet sich hinsichtlich der
Kontrollierbarkeit durch ALPHA. Beispielsweise sind Leistungen zur Vorqualifikation von
Anfragen des Nachfragers schwer zu iiberpriifen, weil sich die Qualifikation der ausfiihrenden
Mitarbeiter und die Prozessqualitdt in der Regel fir Mitarbeiter von ALPHA zur Zeit der
Angebotserstellung oder der Implementierung nicht einfach erschlief3t.

Die Verdnderung der Anpassung des SAP-Systems jedoch kann einer gewissen Kontrolle
unterzogen werden. Vor allem groBere Anderungen, wie z.B. die Uberfithrung des Systems
auf einen neuen Versions- bzw. Releasestand, kénnen wegen der Abstimmung der
notwendigen Anderungen an der Systemanpassung bzw. der notwendigen Eingriffe in den
Systembetrieb nur in Zusammenarbeit zwischen ALPHA und den Nachfragern durchgefiihrt
werden. Durch diese Mechanismen kann ALPHA eine grofere Kontrolle iiber den externen
Faktor der Anpassung des Anwendungssystems behalten. Dabei wird deutlich, dass durch die
gewihlte leistungs- und lebenszyklusorientierte Spezialisierung externe Faktoren dominieren.
deren Standardisierungsprobleme in der Regel beherrschbar sind. ALPHA kann auch bei den
organisatorischen Schnittstellen davon ausgehen, dass die entsprechenden Prozesse in
ausreichender Leistungsféhigkeit bei den Nachfragern vorhanden sind und verweist auf relativ
geringe Probleme an dieser Stelle.

Der Fall der SAP R/3-Hosting-Dienstleistung der ALPHA veranschaulicht damit sowohl die
Bedeutung der Integration von Mitarbeitern und Aktivitdten der Nachfrager fir die
Leistungserstellung als auch Notwendigkeit, die unterschiedlichen Integrationsformen genau
zu erfassen. Von einer einheitlichen Form der Zusammenarbeit auszugehen, ist zu ungenau,
um den Anforderungen der Nachfrager nach einer effektiven und effizienten Integration
Rechnung zu tragen. Gerade die Nachfragerintegration kann jedoch fiir die Modularisierung
kritische Auswirkungen haben, da sie sowohl die vom Nachfrager wahrgenommene
Leistungsqualitit als auch die Moglichkeit des Anbieters zur Modulbildung verringern kann.
Das bestitigt die Notwendigkeit, die Form der Nachfragerintegration (Komplexitit, Intensitét,
Dauer) zu dokumentieren sowie eine Zuordnung der Integration zu Prozessen oder sogar zu
systembezogenen Leistungserstellungsaktivititen vorzunehmen.

Zugleich zeigt der Fall aber auch, dass die Nachfragerintegration gezielt so gestaltet werden
kann, dass die Sichtbarkeit und die Eingriffsméglichkeiten auf das notwendige Maf}
beschrinkt bleiben. Die Bedeutung der Gestaltung macht es daher sinnvoll, auch bei der
Modularisierung ~ spezifisch einen Schritt zur Uberpriifung und Gestaltung der
Nachfragerintegration der modularen Dienstleistung vorzusehen.

Die bisher aufgestellten Anforderungen verlangen, die Nachfragerintegration einer IT-
Dienstleistung hinsichtlich Komplexitit, Intensitdt und Dauer der Nachfragerintegration zu
beschreiben und dann eine Zuordnung zu den betroffenen Leistungserstellungsprozessen bzw.
systembezogenen Prozessaktivititen vorzunehmen. Die Schlussfolgerungen aus der Fallstudie
fiihren zu den folgenden ergédnzenden Anforderungen:



3 4 Fallbeispiel Application Hosting 135

Anforderung 15: Die Beschreibung der Nachfragerintegration ist fiir die Modulbildung in
unterscheidbare Episoden zu trennen, um deren besondere Eigenschafien
separat zu dokumentieren. Damit sollen wechselnde Integrationsformen bei
der Leistungserstellung unterschieden werden.

Anforderung 16: Bei der Modulbildung miissen die Auswirkungen der Nachfragerintegration
auf die Module und umgekehrt die Auswirkungen der Servicearchitektur auf
die Nachfragerintegration beriicksichtigt werden.

Anforderung 17. Die Gestaltung der Nachfragerintegration muss in den Entwurfsprozess
einer modularen Servicearchitektur integriert werden, damit diese mog-
lichst aus Nachfragersicht effektiv und effizient verlauft und eine vom
Anbieter gewunschte Modularisierung ermoglicht.

3 4 3.4 Integrationsformen

Der Standardfall fir ALPHAs Application-Hosting-Dienstleistung weist in der Regel eine
bindre Beziehung mit dem Nachfrager auf, d.h. es sind in diesem Fall keine weiteren Anbieter
mit direkter Verantwortung gegeniiber dem Nachfrager involviert. ALPHA bedient sich bei
der Leistungserstellung der Dienstleistungen von Dritten (z.B. fiir WAN-Leistungen), doch
treten diese nicht als direkter Vertragspartner auf.

Multimodale Beziehungen mit mehreren Anbietern kdnnen zum einen durch entsprechende
Partnerschaften der ALPHA auftreten, bei der bestimmte Teilleistungen von externen
Anbietern erbracht werden. Der in Bezug auf die R/3-Application-Hosting-Dienstleistung
héaufigere Fall ist allerdings, dass Nachfrager selektiv Funktionen der Systemlandschaft und
IT-Aktivititen an Anbieter vergeben und sich so Uberschneidungen zu Leistungen des
Hosting-Angebots ergeben. Ein typischer Fall beim R/3-Hosting ist die Integration von
externen Anwendungsberatern und Systemhéusern, die die Anpassung des R/3-System fiir
einen Nachfrager durchfithren. Weiterhin miissen externe Anbieter dann einbezogen werden,
wenn ein Nachfrager WAN-Verbindungen bereits iiber einen bestimmten Anbieter realisiert.
Die Einbeziehung von externen Anbietern kann die Komplexitit der Koordination der
Leistungserstellung erhdhen, weil bei nicht vereinbarungsgemiBer Leistung der externen
mittelbar auch die Leistungserstellung von ALPHA betroffen sein kann, z.B. durch
Verschiebung von Projektterminen.

Auch der umgekehrte Fall, dass mit derselben Servicekonfiguration mehrere Nachfrager
bedient werden, kommt selten vor. Moglich ist dies z.B. bei R/3-Systemen fiir das
Funktionsmodul Personalmanagement, weil fir kleinere Unternchmen die notwendigen
Anpassungen ausschlieBlich tiber ein mandantenabhingiges Customizing realisiert werden
koénnen. Wenn das mandanteniibergreifende Customizing und die Anpassung des Systems fiir
alle Nachfrager einheitlich realisiert werden konnen, lassen sich Anforderungen der
Nachfrager in einzelnen Mandanten auf einem geteilten System umsetzen. Damit wird die
Verwendung geteilter Ressourcen bei der Leistungserstellung erméglicht. Ahnlich selten sind
mehrstufige Kundenbeziehungen, die dann durch individuell ausgestaltete Hosting-
Dienstleistungen umgesetzt werden. Eine komplexe Beziehung, bei der ein Anbieterverbund
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eine Servicekonfiguration erbringt, die von mehreren Nachfragern genutzt wird, war bei
ALPHA zur Zeit der Datenerhebung nicht gegeben.

Der Integrationskontext von Leistungserstellungsaktivitdten wurde schon in Kapitel 3.2.2.3
als besondere Eigenschaft von IT- und Geschiftsaktivititen als Element von IT-
Dienstleistungen eingefiihrt. Er beschreibt, wie Leistungserstellungsaktivititen in die IT-
Organisation bzw. die Geschéftsaktivitidten eines Unternehmens eingebunden sind. Gerade
durch mehrstufige IT-Organisationen kann die Komplexitidt dieser Integration steigen.
Ahnliches kann tber die Integration weiterer Anbieter gesagt werden, die auf Anforderung
der Nachfrager erfolgt (wie z.B. bei externer Bereitstellung der WAN-Verbindungen).
Entsprechendes gilt fiir die Einbindung unterschiedlicher Nachfragerorganisationen bei einer
Dienstleistung. Jedoch stellen diese Integrationsformen keine neuen Anforderungen an die
Beschreibung der Nachfragerintegration, da die Besonderheiten bereits tiber die Komplexitit
der Integration erfasst werden konnen. Die Moglichkeit unterschiedlicher Integrationsformen
unterstreicht aber die Notwendigkeit, die Nachfragerintegration gesondert bei der
Modularisierung von IT-Dienstleistungen zu beriicksichtigen (vgl. Anforderung 9,
Anforderung 10).

3.4.4 Leistungspotenzial

Zum Leistungspotenzial der SAP-R/3 Application-Hosting-Dienstleistung der ALPHA
gehoren vor allem IT-Systeme, Gebdude und Anlagen sowie Mitarbeiter und Prozesse. Die
Geschiftsdaten sind dagegen vollstindig passive externe Faktoren, wie weiter oben
ausgefiihrt.

IT-Systeme: Die Application-Hosting-Angebote bauen zum Erhebungszeitpunkt nicht auf
proprietérer Informationstechnik von ALPHA auf, sondern verwenden nahezu durchgiingig
Standardkomponenten. Jedoch hat ALPHA eine Betriebsumgebung aufgebaut, die fiir alle
Nachfrager als geteilte Ressource nutzbar ist. Dazu zihlen zentralisierte Systeme fiir
Systemmanagement, Netzwerkmanagement, Datensicherung sowie das Anfragen- und
Auftragsmanagement. Dariiber hinaus ist ALPHA zum Zeitpunkt der Erhebung im Prozess
der Einfiihrung flexibler Speichertechnik, die eine einfachere Zuweisung und Verwaltung von
Speicherkapazitdt  fir =~ Serversysteme  ermoglicht.  Realisiert ~ sind  zentrale
Speicherkomponenten und in Planung ist die Nutzung eines storage area network (SAN).
Diese Systeme schaffen die Grundlage fiir den zuverldssigen Betrieb individueller IT-
Umgebungen flir SAP R/3.

Gebdude und Anlagen: Ein zentraler Potenzialfaktor sind die Rechenzentren, in denen
ALPHA den Betrieb der SAP-R/3-Systeme durchfithrt. Da ihre Struktur und Ausstattung
wichtig ist fiir die Zuverldssigkeit und Sicherheit des Betriebs, werden beispielsweise
Interessenten fiir die Dienstleistung héufig durch die Rechenzentren gefiihrt, um ihnen einen
Eindruck von ihrer Qualitit zu geben. Hinsichtlich der Struktur konnen beispielsweise
geografisch getrennte Betriebsumgebungen die Realisierung von Notfallsystemen
ermoglichen, die im Fall einer Zerstérung der Systeme an einem Ort (z.B. durch
Naturkatastrophen) den Betrieb an einem anderen Ort fortfiihren. GleichermaBen ist es fir
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eine professionelle Sicherung der Systeme und Geschaftsdaten wichtig, dass die
Aufbewahrung der Sicherungsmedien ebenfalls raumlich getrennt vom Betriebsort erfolgt, um
so im Katastrophenfall eine gleichzeitge Zerstérung der Systeme und der Sicherungsmedien
zu vermeiden. Dazu kénnen iiber Zugangsschutz, Feuerschutzmafinahmen, unterbrechungs-
freie Energieversorgung usw. Stérungen des Systembetriebs vermieden oder reduziert
werden. Da eine solche umfangreiche Ausstattung fiir kleinere und mittlere Unternehmen
beim Eigenbetrieb von IT-Systemen oftmals finanziell nicht moglich ist, konnen Anbieter wie
ALPHA durch diese Potenzialfaktoren eine Qualititsverbesserung des Betriebs anbieten.

Mitarbeiter: Sind 1T-Systeme sowie die Gebdude und Anlagen von ALPHA wichtige
Elemente des Leistungspotenzials, so ist die Bedeutung von Mitarbeitern und Prozessen
mindestens ebenso bedeutend. Fiir viele Aktivitdten des Leistungserstellungsprozesses sind
Mitarbeiter mit IT-Kompetenzen erforderlich. Wihrend teilweise durch Service-Levels zu
Verfligbarkeit und Antwortzeiten die Dienstleistung Erfahrungseigenschaften aufweist, ist bei
einer Reihe weitere Leistungen ein Vertrauen des Nachfragers in die Kompetenz der ALPHA
erforderlich. Dies gilt beispielsweise fiir die zuverlissige Ubernahme von bestehenden R/3-
Systemen in das Rechenzentrum der ALPHA. Da bei einer Systemmigration ein tiefer
Eingriff in die Systeme vorgenommen wird, braucht ALPHA entsprechend qualifizierte
Mitarbeiter, so dass diese wichtige Phase der Dienstleistung mdglichst stérungsfrei fir den
Nachfrager durchgefiihrt werden kann. Weil gerade in dieser Phase oftmals neue
Anforderungen identifiziert werden (z.B. bisher iibersehende Schnittstellen, weitere Standorte
usw.), miissen die Mitarbeiter auch auf diese unvorhergesehenen Anderungen kompetent
reagieren konnen. Teilweise ist es daflir auch erforderlich, dass die Mitarbeiter formale
Zertifikate der SAP erwerben, durch die sie ihre Qualifikation fiir bestimmte Aktivitidten
dokumentieren. Die Bedeutung der Kompetenzen von Mitarbeitern wird dariiber hinaus in der
Vertriebs- und Anpassungsphase deutlich. Generell erfolgt die Angebotserstellung durch
einen Mitarbeiter des Vertriebs sowie durch einen technischen Pre-Sales-Spezialisten. Der
Mitarbeiter aus dem Bereich Pre-Sales ist fiir die Identifikation technischer Anforderungen
sowie die technische Lodsungskonzeption verantwortlich, der dafur die entsprechenden
technischen Komptenzen besitzen muss.

Prozesse: Eng im Zusammenhang mit den Mitarbeitern als Teil des Leistungspotenzials der
SAP-R/3 Application-Hosting-Dienstleistung stehen Prozesse, die bei ALPHA implementiert
sein miissen, um die Leistungsbereitschaft herzustellen und die fur die Nachfrager von
besonderer Bedeutung sind. Neben den Prozessen zur Implementierung von SAP-Systemen
im Rechenzentrum und Migration von externen Systemen dahin sowie allgemeinen
Betriebsprozessen, die eng mit den technischen IT-Systemen zum Systemmanagement,
Netzwerkmanagement sowie der Datensicherung und -wiederherstellung im Zusammenhang
stehen, kommt vor allem den Supportprozessen eine besondere Bedeutung zu. Wie weiter
oben dargestellt, stellt das Call-Center, das die Supportprozesse implementiert, in der
Betriebsphase den zentralen Kontaktpunkt fiir die Abnehmer dar. Dort werden Auftrige zum
Systembetrieb entgegengenommen, Problemmeldungen angenommen und analysiert sowie,
sofern im Leistungsumfang eingeschlossen, Fragen zur SAP-R/3-Basis und zu den
Anwendungsmodulen beantwortet. Daher wird gegeniiber Nachfragern die Qualitét des
Supportprozesses herausgestellt. Zunéchst ist der Support von SAP zertifiziert und agiert
innerhalb der SAP-Supportprozesse als Aquivalent eines SAP-eigenen lokalen
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Supportzentrums. Damit findet eine enge Einbindung in die Supportprozesse der SAP statt.
Dariiber hinaus ist der Support der ALPHA von SAP fiir seine Qualitdt ausgezeichnet worden.
Diese wird unter anderem in der so genannten Erstlosungsquote bemessen, die den Anteil der
Problemmeldungen angibt, die direkt vom Support der ALPHA gelost und die damit nicht an
den SAP-Regional- oder Entwicklungssupport weitergeleitet werden miissen.

Das Leistungspotenzial, das ALPHA fiir die SAP R/3-Application-Hosting-Dienstleistung
aufgebaut hat, ist Vermarktungsobjekt (vor allem Rechenzentrum und Supportprozess).
nachfragerunabhéingig gestaltbar und umfasst teilweise nachfragerunabhingig aufgebaute
Ressourcen (Rechenzentrum). Fiir die Modulbildung ist, so formulieren es die Anforderungen
aus Kapitel 3.3.4, vor allem die Kennzeichung der Potenzialfaktoren als Gestaltungselement
der IT-Dienstleistung wichtig wie auch die Beriicksichtigung der Moglichkeiten zur
Ressourcenverwendung und -auslastung. Der spezielle Fall der ALPHA stellt keine dariiber
hinausgehenden Anforderungen, sondern unterstreicht die Bestehenden (vgl. Anforderung
11).

3.4.5 Zusammenfassung

Die Fallstudie tiber die Application-Hosting-Dienstleistung der ALPHA veranschaulicht.
warum eine unternechmensbezogene IT-Dienstleistung zahlreichen Vielfaltstreibern ausgesetzt
ist. Anstelle standardisierter Dienstleistungen ist daher ein wesentliches Ziel fir die
Modularisierung die Unterstiitzung der Anpassung der Serviceprodukte auf die
Anforderungen der spezifischen Anforderungen der Nachfrager. Zugleich wird deutlich. dass
bei der vertraglichen Spezifikation dieser Dienstleistungen zahlreiche Vereinbarungen fiir
ergebnis- und prozessbezogene Service-Levels getroffen werden, die bei der Modularisierung
beriicksichtigt werden miissen. Aus ihnen kdnnen wesentliche Abhingigkeiten hervorgehen.
die Moglichkeiten zur Gestaltung lose gekoppelter Schnittstellen zwischen Systemen und vor
allem zwischen Leistungserstellungsaktivititen erschweren.

Das Beispiel von ALPHA weist auf die Bedeutung der Einbeziehung der system- und
aktivititsbezogenen externen Faktoren in den Entwurfsprozess der Servicearchitektur hin.
Einerseits wird deutlich, dass die Einbindung externer IT-Systeme bei unternehmensbe-
zogenen IT-Dienstleistungen eine wesentliche Anforderung sein kann. Zudem beruht das
zentrale Wertversprechen der Dienstleistung gerade auf einer Externalisierung wesentlicher
Systemelemente der SAP-R/3-Systeme an den Nachfrager oder Dritte (z.B. Customizing und
Anpassung). Zugleich kénnen aber die Auswirkungen der Integration externer Faktoren auf
die Gestaltbarkeit der Dienstleistung durch die Anwendung vertraglicher, technischer und
organsatorischer MaBnahmen reduziert werden. Ahnliches gilt fir die Integration von
Mitarbeitern der Nachfrager in die Leistungserstellungsaktivitdten. Auch hier zeigt das
Fallbeispiel der Hosting-Dienstleistung, dass wechselnde Interaktionsintensititen genutzt
werden konnen, um die Sichtbarkeit und Eingriffsmoglichkeiten fir Nachfrager
anforderungsgerecht zu gestalten und gleichzeitig Gestaltungsfreirdume fiir den Anbieter zu
schaffen.
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Trotz der Anpassbarkeit und Integration externer Faktoren baut allerdings auch die gezeigte
Dienstleistung auf einem nachfragerunabhiingigen Leistungspotenzial auf. In diesem
Leistungspotenzial finden sich sowohl gemeinsam verwendete IT-Systeme und Anlagen als
auch qualifizierte Mitarbeiter und eine standardisierte Prozessinfrastruktur. Die Identifikation
dieser System- und Prozessinfrastruktur fiir die IT-Dienstleistung ist damit auch eine
wesentliche Anforderung an den Entwurfsprozess der modularen Servicearchitektur. Wie
diese Anforderungen in einem Entwurfsprozess umgesetzt werden konnen, zeigt das nichste
Kapitel dieser Arbeit.

3.5 Zusammenfassung der Anforderungen

Dieses Kapitel hat in einem explorativen Vorgehen die Eigenschaften von IT-
Dienstleistungen als Entwicklungsobjekt im Hinblick auf eine Modularisierung heraus-
gearbeitet. Daraus konnten gleichzeitig konkrete Anforderungen an eine Methode zur
Modularisierung abgeleitet werden. Diese Charakterisierung von IT-Dienstleistungen als
Entwicklungsobjekt und die Anforderungen an eine Methode beruhen zunidchst auf einer
allgemeinen Analyse von IT-Systemen sowie IT- und Geschaftsaktivititen als Elemente von
IT-Dienstleistungen, durch die der Aufbau dieser Dienstleistungen beschrieben werden kann.

Daran ankniipfend wurden die dienstleistungsspezifischen Merkmale von IT-Dienstleistungen
herausgearbeitet. Dies erfolgte entlang der Merkmalsdimensionen von Dienstleistungen, also
aus Sicht des Leistungsergebnisses, der Leistungserstellung und des Leistungspotenzials.
Dabei wurde vor allem die Rolle der Kontrahierung durch Service-Level-Agreements, der
Integration system- und aktivititenbezogener externer Faktoren sowie der Potenzialfaktoren
fir IT-Dienstleistungen hevorgehoben. Diese allgemeinen Aussagen konnten dann durch das
konkrete Fallbeispiel einer erfolgreichen Application-Hosting-Dienstleistung veranschaulicht
und untermauert werden. Diese macht vor allem die Variantenvielfalt von IT-
Dienstleistungen deutlich, selbst wenn diese auf Standardsoftware aufsetzen und unterstreicht
die Bedeutung der Gestaltung der Nachfragerintegration.
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Allgemein

Anforderung 1

Ber der Modulbildung miissen die Potenziale der Modulansierung aus betriebswirtschaftiicher Sicht
berlicksichtigt werden.

Elemente von IT-Dienstleistungen

Anforderung 2:

Als Elemente von IT-Dienstleistungen lassen sich IT-Systeme in threm Aufbau aus logischer,
entwicklungsorientierter, prozessualer und physischer Sicht beschreiben. Dabei sollten alle Systeme
mit einem Bezug zur Dienstleistung als zusammenhangende Systemlandschaft dargestellt werden, um
die systemubergreifenden Abhangigkeiten sowie Konfigurations- und Integrationsmoglichkeiten zu
erfassen. Dafiir solite eine dem Lebenszyklus geeignete Detailierungsebene gewéhlt werden, um eine
zeitstabile Modellierung zu erreichen

Anforderung 3:

Die Abhangigkeiten von IT- und Geschéftsaktivitaten miissen durch eine Einordnung in
Leistungserstellungsprozesse sowie gegebenenfalls durch eine Zuordnung zu |7-Systemen erfasst
werden.

Anforderung 4

Die Beschreibung von IT- und Geschéftsakdivitaten kann die Einordnung in einen Integrationskontext
erfordern, bei der die Integration der Aktivitaten mit weiteren Leistungserstellungsprozessen eines
Unternehmens beschrieben wird

Anforderung 5:

Die Modularisierung muss integriert fiir technische und organisatorische Elemente erfolgen, um den
engen Zusammenhang der Gestaltung von |T-Systemen sowie IT- und Geschaftsaktivitaten zu
berucksichtigen. Bei der Modulbildung kénnen die unterschiediichen Elemente im gleichen Modul
zusammengefiihrt werden.

Dienstleistungsspezifische Merkmale von IT-Dienstleistungen

Anforderung 6:

IT-Dienstleistungen lassen sich durch bereitgestellte IT-Systeme und/oder durchzufiihrende I7- und
Geschaftsakfivitaten in ihrer Ausrichtung erfassen Um einzelne Serviceprodukte bei Verwendung
einer gemeinsamen Servicearchitektur gegeneinander abzugrenzen und ihre Ausrichtung zu
erkennen, miissen thnen daher die relevanten Teile der Architektur der Systemlandschaft als auch der
Prozesse im Lebenszyklus zugeordnet werden kénnen

Anforderung 7.

Service-Level-Agreements stellen ein wesentliches Instrument zur vertraglichen Spezifikation von IT-
Dienstleistungen dar. Um bei der Modularisierung Abhangigkeiten zwischen den Elementen der I7-
Dienstleistung zu erkennen und Gestaltungsspielrdume einschatzen zu konnen, 1st eine Zuordnung
der Service-Levels zu den Systemen und Prozessen der Dienstleistung notwendig.

Anforderung 8:

Bei der Beschreibung der Systemarchitektur ist es notwendig, von Nachfragern bereitgestelite
Systemelemente besonders zu kennzeichnen, da sie als solche nur eingeschrankt oder gar nicht vom
Anbieter gestaltet bzw. standardisiert werden kénnen Insbesondere die Moglichkeiten zur Reduzie-
rung der Integrationsprobleme erfordern aber eine Entscheidung, ob, und wenn ja, welche Elemente
eines Systems wie externe Faktoren bei der Gestaltung oder Leistungserbringung zu beriicksichtigen
sind Eine Integration zur Transformation wird aus der Zuordnung zu Leistungserstellungsprozessen
ersichtlich, eine Zuordnung zur Nutzung durch die Integration des Systems oder Systemelements mit
weiteren Elementen der Systemlandschaft.

Anforderung 9:

Die Komplexitat, Intensitat und Dauer von Episoden der Nachfragerintegration mussen bei der
Modulbildung visualisiert werden, um die Eingriffsmoglichkeiten und die Sichtbarkeit der Leistungser-
stellung fir die Nachfrager abschétzen zu kénnen

Anforderung 10

Zur Erfassung der Auswirkungen der Integrationsform ist eine Zuordnung der Integration von
Mitarbeitern und externen Aktivitaten zu den betreffenden Leistungserstellungsprozessen notwendig,
verbunden mit einer Kennzeichnung von systembezogenen Aktivititen der Prozesse, bei denen die
Integration vorausgesetzt wird.

Anforderung 11:

Wegen der Bedeutung des Leistungspotenzials fur die Entwicklung, Vermarktung und Erbringung von
IT Dienstleistungen sind dessen Elemente zu kennzeichnen.

Anforderung 12

Das Ziel einer umfassenden Verwendung und gleichmaBig hohen Auslastung der gemeinsam
nutzbaren Ressourcen des Leistungspotenzials sollte bei der Modulbildung berlicksichtigt werden, um
groBe statische Effizienznachteile durch die Modularisierung zu vermeiden Die Identifikation
moghicher System- und Prozesselemente als Teil einer gemeinsam verwendeten Infrastruktur fiir die
Serviceprodukte sollte daher ein besonderer Schwerpunkt der Modulansierung sein

Tabelle 3-15:

Zusammenfassung der Anforderungen (Teil 1)
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Fallbeispiel ,Application Hosting"

Anforderung 13 Das Ziel der Anpassbarkeit der von einer IT-Dienstleistung bereitgestellten IT-Systeme und
ubernommenen Prozesse sollte bei der Modulbildung beriicksichtigt werden, um die geforderte
Variantenvielfalt mit einer maglichst kleinen Zahl von Modulen abdecken zu konnen und die
Konzeption nachfragerspezifisch angepasster Serviceprodukte effizient zu gestalten.

Anforderung 14:  Bei der Modulbildung sollten Auswirkungen auf die Messung von Service-Levels und eine auf deren
Vorgaben ausgerichtete Steuerung der Leistungserstellung beriicksichtigt werden, um ihrer wichtigen
Funktion fur die Qualitatssicherung und gegebenenfalls auch fur die finanziellen Konditionen der
Leistungserbringung gerecht zu werden.

Anforderung 15 Die Beschreibung der Nachfragerintegration ist fiir die Modulbildung in unterscheidbare Episoden zu
trennen, um deren besondere Eigenschaften separat zu dokumentieren. Damit sollen wechseinde
Integrationsformen bei der Leistungserstellung unterschieden werden.

Anforderung 16:  Bei der Modulbildung miissen die Auswirkungen der Nachfragerintegration auf die Module und
umgekehrt die Auswirkungen der Servicearchitektur auf die Nachfragerintegration beriicksichtigt
werden

Anforderung 17.  Die Gestaltung der Nachfragerintegration muss in den Entwurfsprozess einer modularen
Servicearchitektur integriert werden, damit diese maglichst aus Nachfragersicht effektiv und effizient
verlauft und eine vom Anbieter gewiinschte Modularisierung ermoglicht.

Tabelle 3-16: Zusammenfassung der Anforderungen (Teil 2)
(Quelle: Eigene Darstellung)

Durch diese ausfiihrliche Analyse von IT-Dienstleistungen als Gegenstand der
Modularisierung wurden so konkrete Anforderungen an eine Methode zur Modularisierung
gewonnen, die die Eigenschaften der Elemente von IT-Dienstleistungen und ihre
dienstleistungsspezifischen Merkmale beriicksichtigen. Tabelle 3-15 und Tabelle 3-16 stellen
diese Anforderungen im Uberblick dar.

Diese einzelnen Anforderungen konnen zu drei {ibergreifenden Merkmalen verdichtet werden,
durch die eine Methode zur Modularisierung von IT-Dienstleistungen gekennzeichnet sein
sollte, damit sie diese Anforderungen umsetzt.

Bei der Modulbildung mussen gleichzeitig System- und Prozessarchitektur beriicksichtigt
werden sowie die Zuordnung ihrer Elemente zu Leistungsmerkmalen der IT-Dienstleistung.

Bei Dienstleistungen kommt in der Organisation der Leistungserstellung hohe Bedeutung zu,
vor allem, wenn diese vorwiegend durch Menschen durchgefithrt wird. Bisherige Ansétze der
Modularisierung von Dienstleistungen fokussieren daher vor allem die Bildung von Modulen
in der Aufbau- und Ablauforganisation des Dienstleistungsanbieters (Burr 2002; Hermsen
2000; Hoogeweegen et al. 1999). Bei der Modularisierung von IT-Dienstleistungen stoBt
dieses Vorgehen jedoch an Grenzen, da diese in vielen Fallen sowohl eine technische als auch
eine prozessuale Komponente besitzen. Ein Beispiel dafiir ist die Bereitstellung eines Web-
Servers mit zugesicherter Antwortzeit und maximaler Ausfallzeit bei Wiederherstellung im
Fehlerfall. Eine solche Leistung erfordert zum einen den Einsatz einer bestimmten Konfigura-
tion von IT-Systemen, und zum anderen die Durchfiihrung von Serviceprozessen zur
Sicherstellung eines kontinuierlichen Systembetriebs und zur Wiederherstellung des IT-
Systems im Fehlerfall. Die Modulbildung fiir solche Serviceprodukte muss daher sowohl in
Bezug auf die Systemarchitektur als auch auf den Aufbau der Aktivititen erfolgen. Dies gilt
einerseits fiir die Beschreibung der Leistung (Ergebnisdimension der Dienstleistung) wie auch
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fir die Gestaltungselemente zur Umsetzung der Leistung (Leistungserstellungs- und
-potenzialdimension).

Als hybride Leistung bestimmt sich der Umfang sowohl aus den bereitgestellten IT-Systemen
(Webserver mit garantierter Antwortzeit und maximaler Ausfallzeit) als auch aus den
durchzufiihrenden Serviceprozessen (kontinuierlicher Systembetrieb, Wiederherstellung). Der
hybride Charakter der Leistung schldgt sich auch in der Variantenvielfalt der IT-
Dienstleistungen nieder. Sie kann sowohl auf Unterschiede im Umfang und in der
Konfiguration der bereitgestellten IT-Systeme, als auch auf Unterschiede bei den
durchzufiihrenden Serviceprozessen zuriickgefiihrt werden. Vor allem, wenn die Leistungen
auf Standardsoftware abzielen bzw. aufbauen, kann sich durch die zahlreichen
architektonischen Anpassungsmoglichkeiten solcher Systeme eine erhebliche Varianten-
vielfalt ergeben. Die Erfassung der Ergebnisdimension von IT-Dienstleistungen und ihrer
Varianten erfordert daher sowohl eine Modellierung der relevanten Elemente der
Systemarchitektur als auch der Prozessarchitektur (vgl. Anforderung 6).

Anforderung 6: IT-Dienstleistungen lassen sich durch bereitgestellte IT-Systeme und/oder
durchzufiihrende IT- und Geschdfisaktivititen in ihrer Ausrichtung erfassen.
Um einzelne Serviceprodukte bei Verwendung einer gemeinsamen Service-
architektur gegeneinander abzugrenzen und ihre Ausrichtung zu erkennen,
miissen ihnen daher die relevanten Teile der Architektur der Systemland-
schafi als auch der Prozesse im Lebenszyklus zugeordnet werden konnen.

Auflerdem verdeutlicht die Leistungssicht wesentliche Vorgaben fiir die Gestaltung von IT-
Systemen und Serviceprozessen. Wegen der umfangreichen Verwendung von Service-Level-
Agreements ist eine Beriicksichtigung dieser Spezifikationen der zu erbringenden
Dienstleistung aus zweierlei Hinsicht erforderlich. Zum einen verursachen die Vorgaben
Abhingigkeiten in der Leistungserstellung, die bei der Modulbildung zu beriicksichtigen sind.
Zum anderen zeigt die Verbindung von Leistungsmerkmalen und Service-Levels mit den
Gestaltungselementen, inwieweit der Immaterialitit von Leistungen durch eine vertragliche
Offenlegung von input- und prozessorientierten Service-Levels begegnet wird. Durch eine
solche Offenlegung von Interna wie z.B. einer Beschreibung der eingesetzten IT-Systeme und
einer Spezifikation der Prozessaktivititen wird die Anwendbarkeit des Geheimnisprinzips
stark eingeschrinkt. Damit wird diese Information relevant fir Entscheidungen iiber die
Modulbildung.

Anforderung 7: Service-Level-Agreements stellen ein wesentliches Instrument zur
vertraglichen Spezifikation von IT-Dienstleistungen dar. Um bei der
Modularisierung Abhdngigkeiten zwischen den Elementen der IT-Dienst-
leistung zu erkennen und Gestaltungsspielrdume einschdtzen zu kénnen, ist
eine Zuordnung der Service-Levels zu den Systemen und Prozessen der
Dienstleistung notwendig.

Auch bei den Leistungserstellungs- und -potenzialdimensionen werden wesentliche Merkmale
der hybriden Gestaltung von IT-Dienstleistungen durch IT-Systeme sowie IT- und
Geschiftsaktivitidten bestimmt. Beide Elemente haben jeweils eigene Eigenschaften, die
gerade bei der Modularisierung berticksichtigt werden miissen. Bei den IT-Systemen handelt
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es sich dabei um ihre Architektur sowie die technischen Anpassungs- und
Integrationsmoglichkeiten:

Anforderung 2: Als Elemente von IT-Dienstleistungen lassen sich IT-Systeme in ihrem
Aufbau aus logischer, entwicklungsorientierter, prozessualer und physi-
scher Sicht beschreiben. Dabei sollten alle Systeme mit einem Bezug zur
Dienstleistung als zusammenhdngende Systemlandschafi dargestelit werden,
um die systemiibergreifenden Abhdngigkeiten sowie Konfigurations- und
Integrationsmaéglichkeiten zu erfassen. Dafiir sollte eine dem Lebenszyklus
geeignete Detailierungsebene gewdhlt werden, um eine zeitstabile
Modellierung zu erreichen.

Die IT- und Geschéftsaktivititen sind dagegen vor allem durch Prozessabhingigkeiten und
die Integration mit anderen Leistungserstellungsaktivititen eines Unternehmens
gekennzeichnet:

Anforderung 3: Die Abhangigkeiten von IT- und Geschdfisaktivititen miissen durch eine
Einordnung in Leistungserstellungsprozesse sowie gegebenenfalls durch
eine Zuordnung zu IT-Systemen erfasst werden.

Anforderung 4:  Die Beschreibung von IT- und Geschdfisaktivititen kann die Einordnung in
einen Integrationskontext erfordern, bei der die Integration der Aktivitdten
mit weiteren Leistungserstellungsprozessen eines Unternehmens beschrie-
ben wird.

Der Integrationskontext verweist auch gleichzeitig auf die Integration externer Faktoren in die
Leistungserstellung, die sowohl IT-Systeme als auch Leistungserstellungsaktivititen
umfassen kann. Auf diese Nachfragerintegration wird wegen ihrer hohen Bedeutung fiir die
Modulbildung weiter unter noch einmal gesondert eingegangen. Weiterhin finden sich beide
Elemente auch wieder in der Potenzialdimension, die Ressourcen beschreibt, die vom
Anbieter nachfragerunabhingig vorgehalten werden missen, um die Leistungsbereitschaft am
Markt herzustellen. Die Potenzialdimension erfasst damit vor allem die gemeinsam
verwendeten Ressourcen von Serviceprodukten, deren effiziente Nutzung ein Ziel der
Modularisierung ist.

Anforderung 11. Wegen der Bedeutung des Leistungspotenzials fiir die Entwicklung,
Vermarktung und Erbringung von IT-Dienstleistungen sind dessen Elemente
zu kennzeichnen.

Jedoch stehen Systemelemente und Prozessaktivitaten bei der Modularisierung von IT-
Dienstleistungen nicht unverbunden nebeneinander, sondern kénnen in starker Abhéngigkeit
zueinander stehen, die eine integrierte Gestaltung von IT-Systemen und Serviceprozessen zur
Umsetzung von Leistungen notwendig macht. Schon in unserem einfachen Beispiel der
Bereitstellung eines Webservers bestehen Substitutionsméglichkeiten zwischen technischen
und prozessualen Gestaltungselementen. Beispielsweise kann eine kiirzere Antwortzeit
sowohl durch eine gréfere Dimensionierung technischer Ressourcen erreicht werden als auch
durch eine intensivere Uberwachung und hiufigeres Tuning des Systems. Die Abhingigkeiten
zwischen Systemelementen und Serviceprozessen werden demnach durch die zugesicherten
Leistungsergebnisse verursacht, wenn z.B. fiir die Systeme funktionale und nicht-funktionale
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Eigenschaften vereinbart oder Leistungsvorgaben fiir die Prozesse gemacht werden.
Systembezogene Vorgaben schlagen sich sowohl in der Gestaltung der Systeme selbst als
auch in der Gestaltung und Durchfiithrung systembezogener Serviceprozessaktivititen nieder,
durch die zusammen die Vorgaben erfiillt werden. Genauso wirken sich prozessbezogene
Leistungsvereinbarungen auch auf die im Prozess als Ressourcen oder Leistungsobjekte
verwendeten IT-Systeme aus.

Der Zusammenhang technischer und prozessualer Gestaltungselemente ist dariiber hinaus
aber auch im Hinblick auf die Verdnderungen und Anpassungen im Lebenszyklus relevant.
Technische Anpassungs- und Integrationsméglichkeiten von IT-Systemen, die genutzt werden
konnen, um die Systeme im Lebenszyklus auf neue Anforderungen auszurichten, erfordern
eine Entsprechung in den Serviceprozessen. Insbesondere kann durch eine hybride
Gestaltungssicht erfasst werden, fiir welche Auspridgungen méglicher Systemkonfigurationen
jeweils spezifische Serviceprozesse gestaltet werden. System- und Prozessvarianz kann damit
zusammenhéngend analysiert werden. Dariiber hinaus kénnen die Auswirkungen der
technischen Weiterentwicklung der IT-Systeme auf die Serviceprozesse erkannt werden, wie
z.B. Verdnderungen im Produktlebenszyklus von Standardsoftware. Bestehen solche
Abhingigkeiten, kann die modulare Entwicklung und Erstellung von Serviceprodukten mit
einer hybriden Gestaltung und eine Zusammenfiihrung von Systemelementen und
Prozessaktivititen als Gestaltungselemente eines Moduls notwendig sein.

Fiir die Modulbildung bei IT-Dienstleistungen ist es deshalb erforderlich, System- und
Prozessarchitektur sowie die Zuordnung von Systemelementen zu Prozessaktivititen zu
erfassen. Eine solche Zuordnung ist dann gegeben, wenn IT-Systeme bzw. ihre einzelnen
Elemente als Ressourcen in Serviceprozessaktivitdten verwendet werden bzw. wenn sie durch
die Aktivititen erstellt oder veriindert werden. Durch die Zuordnung kénnen Entscheidungen
iiber die Modulbildung den Zusammenhang zwischen IT-Systemen und Serviceprozessen in
der Entwicklung und Leistungserstellung berticksichtigen.

Anforderung 5: Die Modularisierung muss integriert fiir technische und organisatorische
Elemente erfolgen, um den engen Zusammenhang der Gestaltung von IT-
Systemen sowie IT- und Geschdfisaktivititen zu beriicksichtigen. Bei der
Modulbildung konnen die unterschiedlichen Elemente im gleichen Modul
zusammengefiihrt werden.

Damit ist deutlich geworden, dass bei der Modulbildung gleichzeitig System- und
Prozessarchitektur sowie die Zuordnung ihrer Elemente zu Leistungsmerkmalen der IT-
Dienstleistung beriicksichtigt werden miissen.

Bei der Modulbildung miissen die Wechselwirkungen zwischen Nachfragerintegration und
Servicearchitektur beriicksichtigt werden.

Fir Dienstleistungsanbieter ist die effektive und effiziente Integration von Nachfragern eine
zentrale Kompetenz. Die Nachfragerintegration bedeutet bei IT-Dienstleistungen, dass sowohl
externe IT-Systeme vom Anbieter genutzt oder verdndert werden als auch dass Mitglieder der
Nachfragerorganisation in die Durchfithrung der Serviceprozesse eingebunden sind. Wenn
beispielsweise die Anbieter Leistungen an bestehenden Systemen der IT-Systemlandschaft
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der Nachfrager durchfiihren, integrieren sie diese Systeme als externe Faktoren in ihre
Leistungserstellungsprozesse. Dies geht in der Regel einher mit einer Zusammenarbeit
zwischen Anbieter und Nachfrager in der Ausflihrung von Prozessaktivititen, z.B. dann,
wenn vor allem beim Nachfrager fachliches oder technisches Wissen fiir die Ausfithrung der
Aktivititen vorhanden ist. Die hohe Bedeutung ldsst sich an drei Auswirkungen der
Nachfragerintegration und den mit ihnen verbundenen Anforderungen an eine
Modularisierung von IT-Dienstleistungen darstellen:

Erstens: In Abhédngigkeit von den Anpassungs- und Integrationsmoglichkeiten und ihrem
Status im Lebenszyklus kann die Integration externer IT-Systeme ein Ausloser fiir eine hohe
Variantenvielfalt sein. Die genaue Identifikation externer Faktoren ist damit eine wichtige
Information flir die Modulbildung. Sie macht transparent, welche Teile der Architekturen
vom Anbieter kontrolliert werden.

Anforderung 8: Bei der Beschreibung der Systemarchitektur ist es notwendig, von
Nachfragern bereitgestellte Systemelemente besonders zu kennzeichnen, da
sie als solche nur eingeschrdnkt oder gar nicht vom Anbieter gestaltet bzw.
standardisiert werden konnen

Zweitens: Trotz Modularisierung der Dienstleistung muss eine zusammenhéngende customer
experience fir alle Serviceprodukte, die auf der Servicearchitektur aufbauen, gewihrleistet
sein. Unabhéngig vom modularen Aufbau sollte beim Nachfrager nicht der Eindruck erweckt
werden, dass die Verantwortung fiir die Koordination der Leistungserbringung auf ihn
abgewilzt wurde. Daher muss bei der Entscheidung iiber die Modulbildung deren
Auswirkung auf die Nachfragerintegration uberpriift werden, um der Gefahr der
Zersplitterung der Zusammenarbeit mit den Nachfragern zu begegnen.

Drittens. Umgekehrt kann aber auch die Nachfragerintegration den Nutzen der
Modularisierung  begrenzen. Die  Zusammenarbeit mit den Mitgliedern der
Nachfragerorganisation erh6ht die Sichtbarkeit der Leistungserstellung und der verwendeten
Ressourcen fiir die Nachfrager. Ein intensiver Kontakt kann daher die Erwartung an eine
individualisierte Leistungserstellung erhShen, aber dariiber hinaus auch konkrete
Eingriffsmoglichkeiten in die Prozesse bieten. Bei intensiver Zusammenarbeit {iber einen
ldngeren Zeitraum ist auch eine unternehmenskulturelle Einbettung in die
Nachfragerorganisation denkbar. Alle diese Effekte konnen bei individuellen
Serviceprodukten wie auch fiir eine gelingende Zusammenarbeit bei modularen
Dienstleistungen erfolgskritisch sein. Gleichzeitig erschweren sie aber die Bildung lose
gekoppelter  Schnittstellen sowie die Durchsetzung des Geheimnisprinzips, die
zusammengenommen die unabhidngige Entwicklung und Verwendung von Modulen
ermoglichen. Je groBer die Sichtbarkeit und die Eingriffsmdglichkeiten, desto mehr stehen
Servicemodule in enger Abhédngigkeit zu bestehenden Nachfragerbeziehungen. In der Folge
sind sie gerade nicht weitgehend unabhiingig von ihrem nachfragerspezifischen
Verwendungskontext.

Die beiden letzten Punkte unterstreichen die Bedeutung einer geeignet gestalteten
Nachfragerintegration fiir die Modulbildung. Daher verbinden sich mit ihr auch eine Reihe
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von Anforderungen an eine Methode zur Modularisierung von IT-Dienstleistungen.
Insbesondere kann die Anforderung abgeleitet werden, dass die Gestaltung der Nachfrager-
integration als besondere Aufgabe in den Prozess zum Entwurf einer modularen
Servicearchitektur aufgenommen werden muss.

Anforderung 9: Die  Komplexitdat, Intensitdt und Dauer von  Episoden  der
Nachfragerintegration mussen bei der Modulbildung visualisiert werden,
um die Eingriffsmoglichkeiten und die Sichtbarkeit der Leistungserstellung
fiir die Nachfrager abschdtzen zu konnen.

Anforderung 10: Zur Erfassung der Auswirkungen der Integrationsform ist eine Zuordnung
der Integration von Mitarbeitern und externen Aktivitaten zu den betreffen-
den Leistungserstellungsprozessen notwendig, verbunden mit einer Kenn-
zeichnung von systembezogenen Aktivitdten der Prozesse, bei denen dic
Integration vorausgesetzt wird.

Anforderung 15: Die Beschreibung der Nachfragerintegration ist fiir die Modulbildung in
unterscheidbare Episoden zu trennen, um deren besondere Eigenschafien
separat zu dokumentieren. Damit sollen wechselnde Integrationsformen bei
der Leistungserstellung unterschieden werden.

Anforderung 16: Bei der Modulbildung miissen die Auswirkungen der Nachfragerintegration
auf die Module und umgekehrt die Auswirkungen der Servicearchitektur auf
die Nachfragerintegration beriicksichtigt

Anforderung 17: Die Gestaltung der Nachfragerintegration muss in den Entwurfsprozess
einer modularen Servicearchitektur integriert werden, damit diese mog-
lichst aus Nachfragersicht effektiv und effizient verlduft und eine vom
Anbieter gewiinschte Modularisierung erméglicht.

Aus diesen Konsequenzen wird deutlich, dass die Wechselwirkungen zwischen der
Nachfragerintegration und der Servicearchitektur bei der Modularisierung von IT-
Dienstleistungen identifiziert und beriicksichtigt werden miissen.

Bei der Modulbildung miissen die  Potenziale der  Modularisierung  aus
betriebswirtschafilicher Sicht beriicksichtigt werden.

SchlieBlich gilt es, bei der Modulbildung mdoglichst umfassend die Potenziale der
Modularisierung auszuschopfen, durch die die Kosten und Zeit der Entwicklung, Anpassung
und Leistungserstellung reduziert und die Qualitdt und Flexibilitdt der Angebote erhoht
werden sollen. Dabei lassen sich durch die Anpassung der Arbeiten von Erixon
(Ericsson/Erixon 1999) verschiedene Eigenschaften von Modulen aus Sicht der Entwicklung,
Anpassung, Erstellung und Evaluation von Dienstleistungen identifizieren, die zur
Ausschopfung dieser Potenziale beitragen.

Zu den konkreten Auslosern z#hlt aus Entwicklungssicht die Mdoglichkeit zur
Wiederverwendung von Modulen in verschiedenen Serviceprodukten sowie zur Kapselung
von Verdnderungen der IT-Dienstleistungen in einzelnen Modulen. Die Anpassbarkeit von
Dienstleistungen wird durch Module unterstiitzt, die wesentliche Varianten durch selektive
Verwendung abbilden und gleichzeitig durch Standardisierung gekennzeichnet sind. Dadurch
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wird die Variation der Leistungen so weit wie moglich auf eine Kombination von
standardisierten Modulen verlagert. Dariiber hinaus kann aus Sicht der Leistungserstellung
die Modulbildung die Nutzung gemeinsamer Ressourcen fiir mehrere Nachfrager sowie den
externern Bezug der Leistungen ermdglichen. Lassen sich schlieBlich auch die Qualitit und
die Kosten und Leistungen eines Moduls unabhingig evaluieren, so erdffnet dies die
Mbglichkeit zu einer dezentralen Kontrolle, Steuerung und Verbesserung.

Diese betriebswirtschaftliche Ausrichtung der Modulbildung ist als Anforderung an
unterschiedlichen Stellen deutlich geworden:

Anforderung 1:  Bei der Modulbildung miissen die Potenziale der Modularisierung aus
betriebswirtschafilicher Sicht berucksichtigt werden.

Anforderung 12: Das Ziel einer umfassenden Verwendung und gleichmdfig hohen
Auslastung der gemeinsam nutzbaren Ressourcen des Leistungspotenzials
sollte bei der Modulbildung bericksichtigt werden, um grofie statische
Effizienznachteile durch die Modularisierung zu vermeiden. Die Identifika-
tion moglicher System- und Prozesselemente als Teil einer gemeinsam
verwendeten Infrastruktur fiir die Serviceprodukte sollte daher ein besonde-
rer Schwerpunkt der Modularisierung sein.

Anforderung 13: Das Ziel der Anpassbarkeit der von einer IT-Dienstleistung bereitgestellten
IT-Systeme und iitbernommenen Prozesse sollte bei der Modulbildung be-
rucksichtigt werden, um die geforderte Variantenvielfalt mit einer moglichst
kleinen Zahl von Modulen abdecken zu konnen und die Konzeption nachfra-
gerspezifisch angepasster Serviceprodukte effizient zu gestalten.

Anforderung 14: Bei der Modulbildung sollten Auswirkungen auf die Messung von Service-
Levels und eine auf deren Vorgaben ausgerichtete Steuerung der Leistungs-
erstellung beriicksichtigt werden, um ihrer wichtigen Funktion fir die
Qualitatssicherung  und  gegebenenfalls auch fiir die finanziellen
Konditionen der Leistungserbringung gerecht zu werden.

Die Ausloser erfassen damit Begriindungen fiir die Modulbildung aus verschiedenen Sichten
auf die Dienstleistung. Damit wird eine einseitige Ausrichtung der Vorteile der Modulbildung
auf isolierte Phasen des Service-Engineerings und Service Managements vermieden. In
Abhingigkeit der Stirke ihrer Ausprigung werden diese Eigenschaften damit zu
betriebswirtschaftlich orientierten Ausldsern fur die Modulbildung und erméglichen so die
Auswahl zwischen alternativen Moglichkeiten dafiir.

Um den Entwurf von modularen Servicearchitekturen fiir IT-Dienstleistungen in der Praxis zu
erleichtern, schldgt diese Arbeit eine Methode vor, die durch diese Merkmale gekennzeichnet
ist. Diese Methode wird im folgenden Kapitel ausfiihrlich als Konzept entwickelt und anhand
eines Beispiels veranschaulicht, das auf der durchgefiihrten Fallstudie aufbaut.
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4.1 Uberblick

Die vorausgehenden Kapitel zeigen, dass sich das Konzept der Modularisierung auf
anpassbare Losungen im Bereich der IT-Dienstleistungen anwenden ldsst. Eine Methode zur
Modularisierung von IT-Dienstleistungen sollte, so zeigen die im letzten Kapitel zusammen-
gefiihrten Anforderungen, drei Merkmale besitzen. Sie sollte sicherstellen, dass bei der
Modulbildung

. gleichzeitig System- und Prozessarchitektur sowie die Zuordnung ihrer Elemente zu den
Leistungsmerkmalen von IT-Dienstleistungen,

. die Auswirkungen der Nachfragerintegration und

. die betriebswirtschaftlichen Ausloser

beriicksichtigt werden.

In diesem Kapitel wird eine Methode erarbeitet, die Anbieter beim Entwurf modularer
Servicearchitekturen fiir ihre IT-Dienstleistungen unterstiitzt und dabei die genannten
Anforderungen umsetzt. Damit ist gewahrleistet, dass zum einen die wesentlichen Treiber der
Variantenvielfalt von IT-Dienstleistungen erfasst und zum anderen die wichtigsten
Abhéngigkeiten zwischen den Gestaltungselementen bei der Modulbildung beriicksichtigt
werden. Durch die Ausrichtung der Modulbildung auf die betriebswirtschaftlichen Potenziale
der Modularisierung wird flir den Entwurfsprozess zudem eine Heuristik fiir die Auswahl
geeigneter Ansatzpunkte fiir die Modulbildung bereitgestellt.

Zunichst gibt dieser Abschnitt einen kurzen Gesamtiiberblick iiber das Ergebnis dieses
Kapitels. Er stellt in groben Ziigen die Methode zur Unterstiitzung der Modularisierung von
IT-Dienstleistungen vor, bevor diese dann in den folgenden Kapiteln im Detail entwickelt
wird. Als erstes werden die Ergebnisse der Methode beschrieben, dann das Vorgehen bei der
Modularisierung und schlieflich das zentrale Hilfsmittel der Methode, die
Modularisierungsmatrix. Ergéinzend folgen einige Hinweise auf die Bezugnahme zu
bestehenden Methoden fiir die Modularisierung von Sachgiitern und Dienstleistungen.

Ergebnis

Das Ziel der Methode ist der Entwurf einer modularen Servicearchitektur fir IT-
Dienstleistungen. Ingesamt soll die Architektur die Umsetzung unterschiedlicher System- und
Prozessleistungen erlauben wie auch die Nachfragerintegration flir die Serviceprodukte
gewihrleisten. Als Systemleistungen werden die Bereitstellung von IT-Systemen, einzelnen
(technischen) Diensten oder Informationsressourcen fiir die Systemlandschaften der
Nachfrager bezeichnet. Unter einer Prozessleistung wird die Ausfihrung von IT- und
Geschiftsaktivitdten verstanden, wie z.B. die Ausfilhrung einer Gehaltsabrechnung oder das
systemiibergreifende Sicherheitsmanagement. Durch die Integration wird die Integration
externer Faktoren, vor allem die Zusammenarbeit von Mitarbeitern des Anbieters und der
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Nachfrager bei der Leistungserstellung beschrieben, die bei den Serviceprodukten erforderlich
und moglich ist (vgl. Abbildung 4-1).

Die Servicearchitektur kann vier Typen von Modulen enthalten, mit denen die Forderung
nach einer Zusammenfithrung von IT-Systemen sowie IT- und Geschiftsaktivitaten, nach
einer Beriicksichtigung der Nachfragerintegration sowie einer Ausrichtung der Modulbildung
auf betriebswirtschaftliche Potenziale umgesetzt werden kdnnen. Bei den vier Typen von
Modulen handelt es sich um Systemleistungsmodule, Prozessleistungsmodule, Sondermodule
und Integrationsmodule (vgl. Abbildung 4-1).

Prozessleistungen

IT- und Geschifts-
aktivitaten
Nachfrager- integration
integration Integration in
Leistungserstellung
Systemleistungen
Systeme,
IT-Systeme Informations-
ressourcen und
Dienste
l Systemleistungsmodule ‘
Service-
prozesse
Abbildung 4-1: Uberblick iiber die Ergebnisse der Modularisierung von IT-Dienstleistungen

(Quelle: Eigene Darstellung)

Systemleistungsmodule:  Der erste  Ansatzpunkt fir die Modulbildung sind
Systemleistungsmodule. Dabei handelt es sich im Idealfall um standardisierte,
wiederverwendbare Bausteine mit definierten Leistungsmerkmalen und Service-Levels fur die
Bereitstellung von IT-Systemlandschaften, die durch die Kombination dieser Bausteine auf
Nachfrageranforderungen angepasst werden konnen. Systemleistungsmodule fithren lose
gekoppelte Systemelemente zusammen mit systembezogenen Serviceaktivititen. Damit
stellen sie ein Paket aus der Bereitstellung von Systemelementen sowie darauf bezogenen
Entwicklungs-, Management- und Supportaktivititen dar. Die Verbindung von System-
elementen mit den zugehdrigen Serviceprozessaktivititen erleichtert die integrierte
Verbesserung dieser Elemente, die Kapselung technischer Veridnderungen und die
gemeinsame Nutzung von technischen Ressourcen, da dann die dadurch entstehenden
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Abhiéngigkeiten zwischen den systembezogenen Serviceprozessaktivitdten innerhalb eines
Moduls liegen.

Prozessleistungsmodule: Mit dem Angebot von Losungen ist in der Regel bei IT-
Dienstleistungen eine Ausweitung der erbrachten Leistungen auf Geschifts- oder IT-
Managementaktivititen sowie der Einschluss stark nachfragerspezifisch anpassbarer
Systemleistungen verbunden. Im ersten Fall iibernimmt der Anbieter Geschiftsaktivitéiten, die
auf den bereitgestellten 1T-Systemen aufsetzen (z.B. Outsourcing von Sekundérprozessen wie
Gehaltsabrechnung) oder IT-Aktivitdten, die nur mittelbar mit den Systemen in Beziehung
stehen (z.B. Projektmanagement). Durch eine entsprechende Modulbildung wird hier vor
allem die Anpassung der Leistungstiefe eines Serviceprodukts an Nachfrageranforderungen
erleichtert. Im zweiten Fall umfasst das Angebot auch Leistungen an nachfragerspezifisch
aufgebauten Teilen von IT-Systemlandschaften, fiir die der Anbieter ausgewdhlte IT-
Aktivitdten durchfiihrt. In beiden Féllen sind die Leistungen durch einen schwécheren
Zusammenhang zwischen IT-Systemelementen und Serviceprozessen gekennzeichnet, weil
entweder die Systeme nur verwendet werden, um weitergehende Leistungen zu erbringen
oder weil sie fir den Anbieter nur grob oder gar nicht ex ante gestaltbar sind. Die
Modulbildung orientiert sich daher bei Prozessleistungsmodulen an den Serviceprozessen.
Prozessleistungsmodule sind damit Bausteine fiir stark anpassbare und umfassende
Losungsangebote, die die Bereitstellung von Systemleistungen ergidnzen konnen oder die
notwendige Flexibilitdt fiir die Integration nachfragerspezifischer IT-Systeme bereitstellen.

Integrationsmodule: Bislang ist bei der Modulbildung jedoch die Nachfragerintegration nicht
explizit beriicksichtigt worden. Dabei hat der Aufbau der modularen Servicearchitektur sehr
wohl Auswirkungen darauf, wie Mitarbeiter der Nachfrager die Zusammenarbeit mit dem
Anbieter wahrnehmen und welche Eingriffsméglichkeiten sie in die Serviceprozesse haben.
Durch die Modularisierung besteht die Gefahr einer Zergliederung der Nachfragerintegration,
so dass diese aus Nachfragersicht nicht mehr als zusammenhéngend wahrgenommen wird.
Umgekehrt haben die Eingriffsmoglichkeiten der Mitarbeiter der Nachfrager Auswirkungen
auf die Standardisierbarkeit von Serviceprozessaktivititen. Diese Auswirkungen konnen
durch zusitzliche Integrationsmodule reduziert werden. Durch diese werden zusitzliche
Ressourcen zur Koordination der Zusammenarbeit zwischen Anbieter und Nachfrager
bereitgestellt (Service-Management) oder aber die Zusammenarbeit in einem Service-Center
gebiindelt, so dass im Regelfall keine direkte Verbindung mehr zwischen der Leistungs-
erstellung und den Nachfragern besteht. So kénnen Integrationsmodule die Vorteile der
anderen Formen der Modulbildung verstirken, z.B. die Standardisierung durch Beschriankung
der Eingriffsmoglichkeiten. Sie gleichen auflerdem fiir die Nachfrager potenziell nachteilige
Seiteneffekte der Modularisierung aus, die z.B. aus einer héheren Zahl von Ansprechpartnern
resultieren. Deshalb wird die Bildung von Integrationsmodulen nicht in die eigentliche
Potenzialanalyse mit einbezogen.

Sondermodule: Starke Abhéngigkeiten zwischen Gestaltungselementen konnen fiir die
Modularisierung einer Dienstleistung enge Grenzen setzen. Die Bildung von Sondermodulen
ist dann der Versuch, diese Begrenzung auf eine méglichst kleine Zahl von Elementen zu
beschrinken. Gerade wenn diese Abhéngigkeiten nur bei optionalen Leistungen entstehen,
kann dies auch eine fiir Kernleistungen und alternative Optionen sinnvolle Modulbildung
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unméglich machen. Durch Sondermodule werden die flr die optionale Leistung
erforderlichen IT-Systeme und Prozessaktivititen ausgegrenzt und redundant implementiert,
so dass sie die sonstige Modulbildung nicht mehr beschranken konnen.

System- und Prozessleistungsmodule dienen dazu, die Potenziale der Modulbildung
weitestgehend auszuschépfen, wie z.B. die Senkung der Entwicklungsinvestitionen durch
Wiederverwendung. Durch Integrations- und Sondermodule werden Beschrankungen flir die
Modularisierung aufgehoben bzw. deren mégliche Nachteile fir die Nachfrager vermieden.
Das wirft die Frage auf, wie die Elemente von IT-Dienstleistungen sinnvoll Modulen dieser
vier Typen zugeordnet werden konnen. Dies stellt ein planvolles Vorgehen bei der
Modularisierung sicher.

Vorgehen

Einstiegspunkt fiir die Modularisierung ist die Bestimmung von Zielen und
Rahmenbedingungen, die im Entwurf der Servicearchitektur berticksichtigt werden sollen.
Dabei werden vor allem die bestehenden und geplanten Serviceprodukte ausgewdahlt, die in
die Modularisierung einbezogen werden sollen, damit sie spater auf einer gemeinsamen
Servicearchitektur aufbauen konnen. Daran schliefit sich der eigentliche Entwurfsprozess an,
der sich in zwei Kernphasen gliedert (vgl. Abbildung 4-2). In der Leistungs- und
Gestaltungsanalyse geht es zundchst darum, die geforderten Leistungsmerkmale und Service-
Levels der relevanten IT-Dienstleistungen sowie die flir ihre Erbringung benétigten IT-
Systeme und Serviceprozesse zu erfassen. Bei den IT-Systemen steht dabei die Frage im
Mittelpunkt, wie die mdgliche Variantenvielfalt durch die technischen Konfigurations- und
Integrationsoptionen der Systeme in die Servicearchitektur Eingang findet. Ferner werden die
Serviceprodukte aus Nachfragersicht untersucht und wichtige Episoden der Zusammenarbeit
zwischen Anbieter und Nachfrager bei der Leistungserstellung in Integrationsféllen
dokumentiert, die die Integration der Serviceprozesse in die IT- und Geschiftsaktivitaten der
Nachfrager beschreiben.
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Abbildung 4-2: Uberblick iiber das Vorgehen bei der Modularisierung von IT-
Dienstleistungen
(Quelle: Eigene Darstellung)

Die Leistungs- und Gestaltungsanalyse bildet die Grundlage fiir die zweite Phase. Bei der
Modulbildung findet der eigentliche Entwurfsprozess fiir die modulare Servicearchitektur
statt. Wesentliches Element dieser Phase ist die Potenzialanalyse. Darunter wird die
Ermittlung von Auslésern fir die Modulbildung verstanden, die mit bestimmten
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betriebswirtschaftlichen Potenzialen der Modularisierung verbunden sind. Die Ausldser
werden dabei fiir Systemleistungen und Prozessleistungen in den ersten beiden Schritten
ermittelt. Zu den Auslosern zihlen die Méglichkeit zur Wiederverwendung eines Moduls, zur
unabhingigen Verdnderung, zur selektiven Verwendung in anpassbaren Serviceprodukten,
zur Standardisierung, zur Nutzung gemeinsamer Ressourcen in der Leistungserstellung, zur
externen Leistungserstellung, zur unabhéngigen Qualitdtssicherung und zur unabhingigen
Leistungsverrechnung. Durch eine Steuerung der Modulbildung durch diese Ausléser wird
vermieden, dass die Servicearchitektur einseitig auf die Unterstiitzung einer Anforderung im
Lebenszyklus einer Dienstleistung ausgerichtet wird, sondern umfassend die Umsetzung der
Produktstrategie des Anbieters unterstiitzt.

Im ersten Schritt der Modulbildung werden durch die Anwendung der Potenzialanalyse
geeignete Systemleistungsmodule identifiziert. Durch eine Schnittstellenpriifung wird der
Umfang des Moduls so bestimmt, dass eine ausreichend lose Kopplung zu anderen Modulen
sichergestellt ist. Die im ersten Schritt noch keinem Modul zugeordnete IT-Systeme und
Aktivitaten der Serviceprozesse werden nun im zweiten Schritt bei der Bildung von Prozess-
leistungsmodulen  beriicksichtigt. Auch hier wird die Modulbildung durch die
Potenzialanalyse gesteuert.

Im dritten und vierten Schritt wird die Umsetzung der entworfenen modularen
Servicearchitektur abgesichert. Der dritte Schritt zur Bildung von Sondermodulen wird
notwendig, wenn bei den ersten beiden Schritten die Umsetzung der durch die
Potenzialanalyse angezeigten Modulbildung durch starke Abh#ngigkeiten nicht méglich ist.
Hier werden diese Elemente gegebenenfalls in Sondermodule ausgegrenzt. Im vierten Schritt
erfolgt eine Untersuchung der Nachfragerintegration bei den bisher gebildeten Modulen.
Einerseits wird dabei tberpriift, ob durch die Modularisierung die Nachfragerintegration zu
stark zergliedert wurde, so dass die Zusammenarbeit wieder vereinfacht werden solite.
Andererseits werden aber auch durch Ermittlung der Eingriffsmoglichkeiten der Nachfrager
deren Auswirkungen auf die Standardisierung von Modulen untersucht. Dies kann jedoch erst
im Hinblick auf einen konkreten Entwurf einer Architektur von System- und
Prozessleistungsmodulen beurteilt werden. Je nach Untersuchungsergebnis kdnnen dann
zusétzliche Integrationsmodule definiert werden, die damit den bisher erarbeiteten Entwurf
absichern.

Mit diesem Schritt ist die Phase der Modulbildung abgeschlossen und der Entwurf der
Servicearchitektur kann nach einer abschlieBenden Priifung in die Implementierung iiberfiihrt
werden, die jedoch nicht mehr Gegenstand der Methode ist.

Werkzeug

Als zentrales Hilfsmittel fiir den Entwurfsprozess werden die wesentlichen Informationen fiir
die Modulbildung und fiir Entscheidungen iiber die Module in einer Modularisierungsmatrix
dargestellt (vgl. Abbildung 4-3).
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Abbildung 4-3: Nutzung der Modularisierungsmatrix in der Leistungs- und

Gestaltungsanalyse
(Quelle: Eigene Darstellung)

Bei der Leistungs- und Gestaltungsanalyse wird darin zundchst der Aufbau der mit den
Serviceprodukten verbundenen IT-Systeme (Systemarchitektur) dokumentiert. Dazu werden
die Systemleistungen erfasst (O). Dabei werden die Leistungen den einzelnen Systemen und
Systemelementen zugeordnet, ihre Verwendung in den untersuchten Serviceprodukten
festgehalten sowie die fir das System bzw. Systemelement geltenden Service-Levels
zugeordnet. Damit werden die Vorgaben fir die Systeme und die systembezogenen
Leistungserstellungsaktivitdten dokumentiert, die eine wesentliche Ursache von
Abhingigkeiten bei der Entwicklung und Erbringung der Dienstleistungen sein kdnnen.
Gleiches geschieht dann mit den Serviceprozessen, durch die die Prozessleistungen fiir die IT-
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und Geschiftsaktivititen der Nachfrager erstellt werden (@). Auch hier werden die Prozesse
und die ihnen zugeordneten Leistungsbeschreibungen erfasst. Zusatzlich wird in der System-
Prozess-Matrix dokumentiert, welche IT-Systeme von den Prozessen transformiert bzw.
genutzt werden. Als letzter Schritt der Leistungs- und Gestaltungsanalyse wird die
Nachfragerintegration in der Matrix beschrieben (®). Dabei konner die Eigenschaften der
einzelnen Integrationsfille wie auch deren Verbindung zu den Serviceprozessen (Integrations-
Prozess-Matrix) erfasst werden. Diese Information gibt an, wie die Zusammenarbeit zwischen
Anbieter und Nachfrager bei der Ausfiilhrung der Serviceprozesse gestaltet ist.

Vi
Nachfrager- Prozess-Inte- \ Integrations-
integration 4 rations-Matrix 5 module
% Y y

| |
PBotenzialanalyse

i \ Sonder-
‘ & Modulbildun % - module
IT-Systeme — / . Systemleistungs-
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| \ S é ] l®:.-5:' i
Leistungssicht ‘
| Service-
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Abbildung 4-4: Nutzung der Modularisierungsmatrix bei der Modulbildung

(Quelle: Eigene Darstellung)
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In der Modulbildungsphase (vgl. Abbildung 4-4) werden im ersten Schritt die Ausldser fur die
Bildung von Systemleistungsmodulen dokumentiert und diesen dann Systeme und
Prozessaktivititen zugeordnet (®). Dabei konnen die Informationen iiber die Verwendung
des Elements bzw. der Systemleistungen und die dokumentierten Abhéngigkeiten und
Zuordnungen zu anderen Systemen und Systemelementen fuir die Priifung einer
Modulbildungsentscheidung herangezogen werden. Auf die verbleibenden Prozessaktivitéten
wird das gleiche Vorgehen bei der Bildung von Prozessleistungsmodulen angewandt (®).
Werden Sondermodule erforderlich, so kdénnen diese ebenfalls in der Matrix beschrieben
werden (®). SchlieBlich werden die Informationen iiber die Integrationsfille zum
Ausgangspunkt fiir die Analyse der sich ergebenden Nachfragerintegration genutzt. Abhéngig
vom Ausgang dieser Analyse werden Integrationsmodule gebildet, wobei diese Entscheidung
als letzter Schritt auch in der Matrix erfasst wird (®).

Danach lassen sich aus der Matrix fiir die Implementierung die Module der Servicearchitektur
und die zu ihrem Umfang zihlenden IT-Systeme und Serviceprozessaktivititen ablesen. Die
Zuordnung zu Service-Levels verweist auf die von dem Modul zu erbringenden Leistungen.
Die Beziehungen zu anderen Aktivititen in Serviceprozessen, die gemeinsamen
Integrationsfélle mit anderen Serviceprozessen sowie die Abhingigkeiten und Zuordnungen
der Systemelemente zeigen die notwendigen Schnittstellen des Moduls auf. Damit werden in
der Modularisierungsmatrix die wesentlichen Informationen flir die Modulbildung sowie die
getroffenen Entwurfsentscheidungen in einer knappen Ubersicht dokumentiert.

Hintergrund

Die hier vorgestellte Methode zeichnet sich gegeniiber bestehenden Ansidtzen durch die
Merkmale aus, die als wesentliche Forderungen fir eine Modularisierung von IT-
Dienstleistungen abgeleitet werden konnten. Eine Umsetzung dieser Merkmale ist in den
bisher entwickelten Methoden nicht gegeben (siehe dazu den ausfiihrlichen Vergleich in
Kapitel 4.7.). Jedoch kénnen von diesen Ansétzen eine Reihe von Prinzipien und Hilfsmitteln
{ibernommen werden. Diese werden in Tabelle 4-1 im Uberblick dargestellt.

Fir die Zielbestimmung der Modularisierung wird vor allem betont, dass der Entwurf der
Servicearchitektur zukunftsorientiert erfolgen soll. Dies kann durch Einbeziehen geplanter
Serviceprodukte und geplanter Verdnderungen an den Gestaltungselementen sichergestellt
werden. Fir die Leistungs- und Gestaltungsanalyse ist es wichtig, mdgliche Unterschiede
zwischen der Leistungsbeschreibung fiir die Nachfrager (z.B. in Vertrdgen) und den
Gestaltungselementen, die fur die Umsetzung der Leistung erforderlich sind, darstellen zu
konnen. Wegen der hohen Bedeutung lose gekoppelter Schnittstellen ist zudem die geeignete
Visualisierung von Abhéngigkeiten zwischen den Gestaltungselementen eine wichtige
Unterstiitzung des Entwurfsprozesses.
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Phase Prinzip oder Hilfsmittel

Zielbestimmung * Zukunftsorientierung durch Einbeziehen geplanter Serviceprodukte

Leistungs- und e Trennung von Leistungsbeschreibung und Leistungserstellungsprozessen
Visualisierung von Abhangigkeiten

Gestaltungsanalyse

Modularisierung als Zusammenfuhrung von Gestaltungselementen

Zuweisung von Modulen zu emer Organisationseinheit

Kennzeichnung standardisierter Schnttstellen in Organisationen

Betonung der Konfiguration als Ziel der Modularisierung

Beriicksichtigung von verteilter Leistungserstellung in Unternehmensnetzwerken

Ermittiung von Moglichkeiten fiir erweiterte Wiederverwendung durch Vergleich der

Realisierung von Leistungen in einer Produktfamilie

o Gezieltes Reengineering von Architekturen zur Verbesserung der
Wiederverwendungs- und Veranderungsmaglichkeiten

o Heuristik fiir die Ausrichtung der Modulbildung auf betriebswirtschaftiiche
Potenziale (Hilfsmittel)

implementierung «  Uberfuhrung in Baukastenwerkzeug zur Konfigurationsunterstiitzung

Modulbildung

Tabelle 4-1: Zi nfassung der iiber n Prinzipien und Hilfsmittel von
Ansitzen der Modularisierung von Sachgiitern und Dienstleistungen
(Quelle: Eigene Darstellung)

Die hier vorgestellte Methode folgt den meisten anderen Ansdtzen darin, dass unter der
Modulbildung eine Zusammenfithrung von Gestaltungselementen zu lose gekoppelten
Einheiten verstanden wird. Insbesondere Burr (2002) erarbeitet die Kennzeichen lose
gekoppelter Schnittstellen in Organisationen, die fiir eine Analyse und Gestaltung der
Modulschnittstellen herangezogen werden konnen. Auflerdem verdeutlicht er die
Notwendigkeit, Module nur einer Organisationseinheit zuzuweisen, um unndtige
Abhingigkeiten in der Leistungserstellung zu vermeiden. Neben dem im Allgemeinen
dominanten Ziel der Wiederverwendung und unabhingigen Entwicklung von Modulen
betonen andere Ansitze Ziele wie die Konfigurierbarkeit der modularen Dienstleistung oder
die Moglichkeit zu einer verteilten Leistungserstellung im Unternehmensnetzwerk. Dabei
ermoglicht es die von Ericsson und Erixon (1999) entwickelte Heuristik, die Modulbildung so
zu fokussieren, dass moglichst viele der Potenziale der Modularisierung entlang der Wertkette
aus betriebswirtschaftlicher Sicht ausgeschépft werden. Die Potenzialanalyse des hier
vorgeschlagenen Vorgehens macht daher dort Anleihen. Eine Ergénzung findet das oben
angeflihrte Verstdndnis von  Modularisierung als Zusammenfassung ~ von
Gestaltungselementen insofern, als dass mehrfach die Notwendigkeit zu einem Reengineering
betont wird, wenn die angestrebten Ziele sich mit der bestehenden Struktur der
Gestaltungselemente nur unzureichend erfiillen lassen. Hinsichtlich der Implementierung der
modularen Servicearchitektur wird hier vor allem der Hinweis aufgegriffen, dass die
Spezifikation der Servicearchitektur in ein Werkzeug flr die Konfiguration von
Dienstleistungen iiberflihrt werden muss, damit auch bei der Definition neuer Serviceprodukte
und ihrer Konfiguration fiir spezifische Nachfrager Prozessverbesserungen erreicht werden.
Auf diese Grundgedanken und konkreten Hilfsmittel der verwandten Methoden wird bei der
hier entwickelten Methode an den genannten Stellen aufgebaut.
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Aufbau des Kapitels

In diesem Kapitel wird nun die Methode in der Reihenfolge des Vorgehens beschrieben und
entwickelt. Nach einer kurzen Einfilhrung in die Bestimmung der Ziele und
Rahmenbedingungen wird zunichst die Phase der Leistungs- und Gestaltungsanalyse
beschrieben. Danach folgt als Einschub die Darstellung der Potenzialanalyse. mit der dann
spiter die Ausloser fiir die Bildung von System- und Prozessleistungsmodulen ermittelt
werden. Die Erkldarung der Schritte in der Phase der Modulbildung schlieit sich an die
Potenzialanalyse an. Durchgingig werden die Ausfiihrungen an einem Beispiel erldutert. das
entlang der Schritte der Methode weiterentwickelt wird. Das Kapitel schlielt mit einer
Einordnung der Methode im Vergleich zu bestehenden Ansétzen fiir die Modularisierung im
Sachgiiter- und Dienstleistungsbereich.

4.2 Zielbestimmung

Die Festlegung von Zielen und Rahmenbedingungen fiir den Entwurfsprozess hat die
Aufgabe, wichtige Leitlinien fiir den Entwurf einer modularen Servicearchitektur zu Beginn
des Entwurfsprozesses zu kldren. Die eigentliche Entwicklung der Ziele ist nicht Gegenstand
dieser Arbeit, da sich diese aus Konzepten fiir Serviceprodukte, aus Entscheidungen tiber die
Entwicklung des Leistungsportfolios sowie aus Festlegungen hinsichtlich der Herstellungs-
und Beschaffungsstrukturen eines Anbieters ergeben kénnen (vgl. dazu die Ubersicht nach
Krishnan und Ulrich in Kapitel 2.2.2). Bei der Bestimmung der Ziele geht es vielmehr darum,
wesentliche Vorgaben fiir den Entwurf einer modularen Servicearchitektur zu identifizieren.

Die wesentliche Entscheidung ist in diesem Zusammenhang die Auswahl der
Serviceprodukte, die in den Entwurfsprozess einbezogen werden sollen. Damit verbunden ist
die Aufgabe, flir die ausgewdhlten Serviceprodukte eine gemeinsame Servicearchitektur zu
entwerfen, durch die dann eine Wiederverwendung gemeinsamer Leistungen bzw. Ressourcen
moglich wird. Wenn es sich um geplante Serviceprodukte handelt, sollte dafiir bereits ein
detailliertes Konzept ausgearbeitet worden sein, damit flir den Entwurf der Servicearchitektur
ausreichende Informationen tiber Leistungsmerkmale und Service-Levels sowie die zu deren
Umsetzung erforderlichen IT-Systeme und Serviceprozesse zur Verfligung stehen.

Weiterhin  konnen sich im Entwurf einer Servicearchitektur unterschiedliche Ziele
wiederspiegeln. Die Formulierung der Erwartungen an den Entwurf, z.B. durch die
Geschiftsleitung, kann dem Entwicklungsteam Leitlinien vorgeben, an denen Entwurfs-
entscheidungen ausgerichtet werden konnen. Insbesondere sollten hinsichtlich der folgenden
ZielgroBen diese Vorgaben gemacht werden:

. Kosten: Das Potenzial zur Kostensenkung ist eng mit der Wiederverwendung von
Servicemodulen sowie der Nutzung gemeinsamer Ressourcen fiir die Leistungserstel-
lung fiir unterschiedliche Nachfrager und Serviceprodukte verbunden.

. Zeit: Wenn vor allem eine Verkiirzung der Markteinfithrungszeiten flir kommende
Serviceprodukte wichtig ist, dann indiziert auch dies eine hdhere Wiederverwendung
von Gestaltungselementen. Aber auch Durchlaufzeiten lassen sich teilweise durch die
Gestaltung der Servicearchitektur beeinflussen. Gerade durch die Identifikation einer
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gemeinsam genutzten Infrastruktur an System- und Prozessleistungen kénnen
beispielsweise erstmalige Implementierungszeiten verkiirzt werden.

. Qualitar: Zu einer verbesserten Leistungsqualitét kann eine modulare Servicearchitektur
auch auf unterschiedlichen Wegen beitragen. Wird der Aufbau der Architektur auf
geplante Anderungen von System- und Prozessleistungen ausgerichtet, so konnen diese
oft einfacher umgesetzt werden. Zudem ist die unabhéngige Qualititsmessung fiir
einzelne Leistungen eine Moglichkeit zur lokalen Verbesserung der Qualitat.

. Flexibilitat: Die Servicearchitektur kann eine Verbesserung der Flexibilitdt bei der
Gestaltung neuer Leistungen oder der Anpassung von Leistungen auf spezifische
Anforderungen von Nachfragern unterstiitzen. Dazu sind vor allem lose gekoppelte
Schnittstellen zwischen den Servicemodulen der Architektur Voraussetzung.

Wenn Priorititen bei diesen Zielen gesetzt werden sollen, dann stellt dies wichtige Vorgaben
fur konkrete Entscheidungen im Entwurfsprozess dar.

Um die Vorschlage der methodischen Unterstiitzung beim Entwurf modularer
Servicearchitekturen fiir IT-Dienstleistungen leichter nachvollziehbar zu machen, soll
immer wieder auf ein zusammenhdngendes, aber fiktives Beispiel Bezug genommen
werden, das an der bereits vorgesteliten Fallstudie der ALPHA ankniipfi.

Um neue Wachstumspotenziale zu erschlieffen und die Wettbewerbsfihigkeit des
Angebots zu sichern, hat ALPHA seine erfolgreichen Serviceprodukte im ERP-Hosting
auf den Priifstand gestellt. Die Grundlage fiir die Diskussion ist dabei eine umfassende
Befragung von Nachfragern hinsichtlich ihrer Zufriedenheit mit ALPHAs Leistungen
und ihren Wiinschen fiir eine Verdnderung oder Erweiterung der Serviceprodukte. Nach
einem mehrstufigen Diskussionsprozess von Geschdfisleitung, Vertriebsmitarbeitern,
Produktverantwortlichen, und technischen Experten ist man iibereingekommen, die
Serviceprodukte im ERP-Hosting um einige Angebote zu erweitern.

Zundchst haben Nachfrager der SAP R/3-Hostingangebote groffen Bedarf an flexibleren
Hosting-Losungen geduflert. Neben der Bereitstellung kompletter R/3-Systemland-
schaften mit mittelfristigen Vertragslaufzeiten besteht vor allem der Wunsch nach
Erganzungslosungen fiir Entwicklungs- und Schulungssysteme. Diese sollen in
Ergdnzung zu den bestehenden Systemen fiir zeitlich begrenzte Projekte zur Verfiigung
gestellt werden. Zudem ist hier fiir die Nachfrager eine schnelle Bereitstellung eine
kritische Anforderung, um z.B. wichtige Entwicklungsprojekte kurzfristig umsetzen zu
konnen.

Neben diesen Ergdnzungsleistungen ist gerade von potenziellen Nachfragern der Bedarf
an einem ., Ubergangshosting* gedufert worden. Selbst in der mittelstindischen
Zielgruppe der ALPHA betreiben einige Nachfrager eine griffere Zahl von IT-Systemen
im eigenen Haus. Sie verfiigen dementsprechend iiber die notwendigen Gebdude und
Anlagen fiir einen effizienten Systembetrieb. Wenn diese Unternehmen aber ein
komplexes IT-System wie SAP-R/3 einfithren, besteht zundchst ein grofles
Kompetenzdefizit hinsichtlich ihres zuverldssigen Betriebs. Nachfragern, die aber ein
hohes Interesse daran haben, die SAP-R/3-Systeme im eigenen Haus zu betreiben, will
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ALPHA mit dem Ubergangshosting iiber diese Anfangsschwierigkeiten hinweg helfen.
Dazu iibernimmt ALPHA die Planung der Betriebsumgebung der Systeme, deren
Aufbau und das Hosting wdhrend der Implementierung und der ersten Zeit des
Produktivbetriebs. Danach wird die SAP-R/3-Systemlandschaft zum Nachfrager
migriert, so dass dieser forthin den Systembetrieb selbst iibernehmen kann. In der
Anlaufzeit beim Nachfrager unterstiitzt ALPHA zudem die Systemadministratoren durch
ein auf das konkrete System ausgerichtetes Intensivseminar und einen zeitlich
begrenzten Remote-Support, auf den die Administratoren beim Nachfrager in
schwierigeren Fillen zuriickgreifen kénnen.

Die zweite wichtige Erweiterung des Serviceprodukts betrifft die Ergdnzungen von
Internet-Losungen  fiir SAP-R/3-Bestandskunden. Auch fiir die mittelstandische
Zielgruppe der ALPHA werden die Internetangebote immer wichtiger. Die Prioritat,
das ergab die Diskussion mit den Nachfragern, liegt dabei auf einer Ausweitung der
Self-Service-Angebote im Internet. Vor allem fiir den Produktsupport suchen die
Nachfrager nach Losungen, wie sie technische Informationen zu ihren Produkten
bereitstellen konnen und wie sie Ersatzteilbestellungen effizient abwickeln konnen.
ALPHA will diesem Bedarf mit einem neuen Angebot begegnen. Zum einen soll
bestehenden SAP-R/3-Nutzern eine einfache Ldisung fur den Kundendienst im Web
angeboten werden. Dies beinhaltet die Bereitstellung eines vorkonfigurierten Content-
Management-Systems fiir Produkt- und Supportinformationen sowie einen einfachen
Online-Store fiir die Bestellung von Dokumentationen und Ersatzteilen, der direkt mit
SAP R/3 integriert wird.

Aus den Gesprdchen mit den Nachfragern ist aber auch deutlich geworden, dass der
Bedarf an Losungen in diesem Bereich noch weiter zunehmen wird. Diese beiden
Angebote sollen daher nur der Anfang einer weiteren Ausweitung der Leistungen in
diesem Bereich sein. Insbesondere ist geplant, auch komplexere Web-Shop-Systeme in
den Betrieb zu iibernehmen, die dann als allein stehendes Serviceprodukt oder auch mit
einer Backend-Integration fur SAP R/3-Bestandsnachfrager bereitgestellt werden
sollen. Hierzu liegen zwar noch keine detaillierten Produktkonzepte vor, doch sollen |
diese Uberlegungen gegebenenfalls beim Entwurf der Servicearchitektur beriicksichtigt
werden.

Die Geschidftsleitung iibertrdgt jetzt mehreren kleinen Teams von Mitarbeitern die
Ausarbeitung detaillierter Konzepte fur die neuen Serviceprodukte. Zu ihren Aufgaben
zdhlt dabei, die Leistungsmerkmale und Service-Levels marktorientiert festzulegen und
die Gestaltung der IT-Systeme und Serviceprozesse vorzuplanen. Vor einer detaillicrten
Entwicklung und Implementierung dieser Angebote mochten die Verantwortlichen von
ALPHA allerdings iiberpriifen, ob diese IT-Dienstleistungen von Grund auf neu zu |
entwickeln sind oder ob auch auf bestehende Elemente und gemeinsame Ressourcen |
zuriickgegriffen werden kann. Die geplanten neuen Serviceprodukte bedeuten fur
ALPHA eine substantielle Ausweitung des bestehenden Leistungsportfolios. Daher
entschlieffen sich die Geschdftsleitung und Produktverantwortlichen zu einer
systematischen Uberpriifung der Servicearchitektur fur die Serviceprodukte in diesem
Bereich. Dadurch soll sichergestellt werden, dass die Potenziale zur Reduzierung der
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notwendigen Investitionen in die Detailentwicklung und Implementierung der neuen
Serviceprodukte ausgeschopft werden und dass die Leistungserstellung wie auch die
Anpassung der Leistungen auf individuelle Nachfragerbedarfe moglichst effizient
erfolgt. Daruber hinaus sollen die flexiblen Hosting-Leistungen kurzfristig verfiigbar
sein, da hier Nachfrager schon konkreten Bedarf geduflert haben bzw. diese
Moglichkeiten in einer Reihe aktueller Vertragsverhandlungen als ein wichtiges
Kriterium fiir die Nachfrager thematisiert wird.

4.3 Leistungs- und Gestaltungsanalyse

4.3.1 Uberblick

Die erste Phase des Servicearchitekturentwurfs bildet eine Analyse der IT-Dienstleistungen
aus einer Leistungs- und einer Gestaltungssicht, die auf einer gemeinsamen Servicearchitektur
aufbauen sollen. IT-Dienstleistungen sind durch hybride Leistungen und hybride
Gestaltungselemente gekennzeichnet, d.h. sowohl die Ergebnisdimension wie auch die
Prozess- und Potenzialdimension vereinigen technische und organisatorische Elemente.
Daraus wurde die Anforderung abgeleitet, dass die Modulbildung sowohl in Bezug auf die
Systemarchitektur als auch auf die Architektur der Prozesse erfolgen muss.

Durch die Leistungsanalyse soll herausgearbeitet werden, durch welche system- und
prozessbezogenen Leistungsmerkmale und Service-Levels die Serviceprodukte spezifiziert
werden. Die Gestaltungsanalyse zeigt dann auf, welche IT-Systeme und Serviceprozesse der
Anbieter implementieren muss, um diese Leistungen erbringen zu kdnnen. Dabei ergibt sich
bei IT-Dienstleistungen oft ein enger Zusammenhang zwischen technischen und
organisatorischen Gestaltungselementen. In der Leistungs- und Gestaltungsanalyse werden
daher die relevanten Teile der System- und Prozessarchitektur modelliert und die
Abhingigkeiten zwischen Systemelementen und Prozessen in einer System-Prozess-Matrix
dokumentiert.

Abbildung 4-5: Uberblick iiber die Leistungs- und Gestaltungsanalyse
(Quelle: Eigene Darstellung)

Zusitzlich wird aber auch die Nachfragerintegration als eigenes Gestaltungselement
aufgefasst. Sie lasst sich durch Episoden der Zusammenarbeit zwischen Anbieter und
Nachfrager beschreiben, die aus Nachfragersicht zusammengehoren. Da in diesen Episoden
durchaus verschiedene Serviceprozesse angestofien werden konnen, werden die Service-
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prozesse in einer Prozess-Integrations-Matrix den entsprechenden Integrationsfillen
zugeordnet.

Im Folgenden werden die Schritte zur Dokumentation von IT-Systemen und system-
bezogenen Leistungen, von Serviceprozessen und prozessbezogenen Leistungen sowie der
Nachfragerintegration detailliert eingefiihrt (vgl. Abbildung 4-5). Die Darstellung erfolgt in
sequentieller Form, doch ist in der Praxis wegen der Zusammenhinge zwischen
Systemelementen, Prozessaktivitdten und Integrationsféllen mit einem iterativen Vorgehen zu
rechnen.

4.3.2 IT-Systeme dokumentieren

IT-Systeme sind ein zentrales Gestaltungselement von IT-Dienstleistungen und gleichzeitig in
vielen Fillen Teil ihres Leistungsergebnisses. Im Rahmen der Dienstleistung werden IT-
Systeme, einzelne technische Dienste oder Informationsressourcen bereitgestellt, die von den
Nachfragern genutzt und in unternehmensspezifische Systemlandschaften integriert werden.
Dadurch werden diese Systemlandschaften in ihren Funktionen erweitert oder aber
bestehende Systeme darin gewinnen zusitzliche Eigenschaften, wie z.B. eine garantierte
Antwortzeit.

Einerseits dient die Dokumentation von 1T-Systemen der Beschreibung der Systemleistungen
der untersuchten Serviceprodukte. Die Modellierung der relevanten Teile der System-
architekturen erlaubt es, zugesicherte Leistungsergebnisse zu beschreiben und den Systemen
und Systemelementen zuzuordnen. Gleichzeitig kénnen die wesentlichen Wahlméglichkeiten
hinsichtlich der bereitgestellten Systemfunktionen und ihrer Service-Levels beschrieben
werden (vgl. Abbildung 4-6).

Andererseits  stellen IT-Systeme oder einzelne Systemelemente aber auch
Gestaltungselemente der Serviceprodukte dar, die fiir die Umsetzung der Serviceprodukte
vom Anbieter entwickelt oder angepasst werden. Als Gestaltungselement kdnnen sie sowohl
fiir die Realisierung von Systemleistungen erforderlich sein als auch fiir die Einhaltung von
Prozessleistungen, bei denen z.B. Geschiftsprozessaktivititen durch die Systeme unterstiitzt
werden. In die Ubersicht kénnen dariiber hinaus auch die vom Nachfrager bereitgestellten
Systeme und Systemelemente aufgenommen werden, die als externe Faktoren in die
Leistungserstellung integriert werden. Ferner dient die Beschreibung der IT-Systeme dazu.
die technischen Anpassungs- und Integrationsmoglichkeiten zu erkennen bzw. zu erfassen.
die sich aus der Verwendung dieser Systeme als Gestaltungselemente und externe Faktoren
ergeben.

Die Beschreibung der Systemleistungen und der technischen Gestaltungselemente steht in
einem engen Zusammenhang mit der Beschreibung der Serviceprozesse. die im néchsten
Schritt der Leistungs- und Gestaltungsanalyse dokumentiert werden. Erst durch die
Serviceprozesse wird die Transformation beschrieben, durch die die IT-Systeme als
Gestaltungselemente so weiterentwickelt oder betrieben werden, dass die vereinbarten
Leistungsmerkmale und Service-Levels der Systemleistungen erfiillt werden.
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Ergebnisse der Dokumentation aus Leistungs- und Gestaltungssicht

Bei der Dokumentation von IT-Systemen werden die relevanten Systeme fiir alle
Serviceprodukte erfasst, die beim Entwurf der Servicearchitektur beriicksichtigt werden
sollen. Dabei bietet es sich an, fir jede dieser IT-Dienstleistungen separat vorzugehen. IT-
Systeme miissen nur einmal erfasst werden, wenn sie mit identischen Leistungsmerkmalen
und Service-Levels sowie gleicher technischer Gestaltung in unterschiedlichen
Serviceprodukten verwendet werden.

Zundchst werden die IT-Systeme oder Systemelemente dokumentiert, die direkte
Gestaltungselemente oder externe Faktoren der IT-Dienstleistung sind. Dabei wird schnell
offensichtlich, dass es nicht eine mogliche Sicht darauf gibt, es also mithin fiir das gleiche IT-
System in der Perspektive der Softwareentwicklung andere Systemelemente gibt als aus Sicht
der Systemintegration oder des Betriebs. In Kapitel 3.2.1.2 wurde ausgefiihrt, dass sich die
Architektur von IT-Systemen aus der logischen Sicht sowie aus der Entwicklungssicht, der
Prozesssicht und der physischen Sicht beschreiben lasst. Durch eine Zuordnung der
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ausgewidhlten Systeme und FElemente 2zu den entsprechenden Sichten kdnnen
Missverstiandnisse im Entwurfsprozess vermieden werden. In diesen Sichten werden die
folgenden Gestaltungselemente identifiziert:

. Dienste und Informationsressourcen (logische Sicht): Die logische Sicht stellt die
Perspektive der Verwendung und Nutzung der IT-Systeme dar. Sie identifiziert
einerseits Dienste, die Nutzern oder anderen IT-Systemen zur Verfiigung stehen. Dabei
kann es sich beispielsweise im Fall von Geschéftsanwendungssystemen um die
Durchfiihrung betriebswirtschaftlicher Transaktionen handeln. Andererseits beschreibt
die logische Sicht Informationsressourcen, die durch ein IT-System verarbeitet und
bereitgestellt werden. Bei einem Content-Management-System sind dies beispielsweise
die Inhalte der Intranet oder Internet-Seiten, bei einem Geschiftsanwendungssystem
z.B. Kundenstammdaten. Die Bereitstellung dieser Dienste und Informationsressourcen
fir Nutzer oder andere IT-Systeme erfolgt jedoch durch die Elemente der
Entwicklungs-, der Prozess- und der physischen Sicht. Somit sind die Dienste und
Informationsressourcen zunéchst nur mittelbares Gestaltungselement von IT-
Dienstleistungen.

Werden Leistungsmerkmale des Serviceprodukts direkt auf Elemente der logischen
Sicht bezogen, so miissen die dazugehdrigen Module, Prozesse und physischen Systeme
ermittelt werden, um die fiir die Umsetzung der Leistungsmerkmale erforderlichen
Gestaltungselemente zu identifizieren. Ein Beispiel dazu: Wird bei einer IT-
Dienstleistung vertraglich die Ausfiilhrung einer bestimmten betriebwirtschaftlichen
Funktion durch IT-Systeme zugesagt (z.B. Kreditwiirdigkeitspriifung) und werden fiir
diese auch Service-Levels definiert (z.B. Antwortzeit < Isec), so ist zu ermitteln, in
welchen Modulen die Funktion umgesetzt wird (Entwicklungssicht), durch welche
Prozesse diese Transaktion ausgefiihrt wird (Prozesssicht) und welche Ressourcen dafiir
notwendig sind (physische Sicht). Nur diese Elemente stellen Gestaltungsobjekte der
IT-Dienstleistung dar, mittels derer die Anforderungen aus den Leistungsmerkmalen der
Dienstleistung erfiillt werden konnen.

Sie sind dann unmittelbares Gestaltungselement, wenn die Bereitstellung von
Informationsressourcen Teil des Leistungsergebnisses der IT-Dienstleistung ist.
Beispielsweise konnte zur obigen Kreditwiirdigkeitspriifung die Uberpriifung von
Adressen {iber eine Datenbank mit Straflen- und Ortsinformationen gehéren. Um diese
auf einem aktuellen Stand zu halten, sind Aktivititen zur Pflege und Weiterentwicklung
dieser Informationsressource erforderlich, wie z.B. das Erfassen von Verdnderungen am
Straflen- und Ortsverzeichnis. Weil damit auch an den Informationsressourcen direkt
eine Transformation im Rahmen der IT-Dienstleistung stattfindet, sollten sie als
eigenstandiges Gestaltungselement in den Entwurf der modularen Servicearchitektur
einbezogen werden.

. Module (Entwicklungssicht): 1T-Systeme sind fiir die Softwareentwicklung und
-wartung in Module aufgeteilt. Werden beispielsweise durch eine IT-Dienstleistung die
Funktionen einer Standardsoftware an die spezifischen Anforderungen eines
Unternehmens angepasst, so sind die Module das Objekt dieser Leistungen. Diese
Module stehen untereinander in Abh#ngigkeitsbeziehungen, z.B. wenn ein Modul die
Funktion eines anderen Moduls verwendet. Die Module eines IT-Systems kénnen
unterschiedlich detailliert erfasst werden. Typisch fiir die Dokumentation der
Entwicklungssicht ist eine Hierarchie von Modulen, wobei die einzelnen Stufen der
Hierarchie einer Stufe der Dekomposition der Funktionen des Systems entsprechen. Die
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Module der Entwicklungssicht geben jedoch keine Auskunft tiber den Aufbau eines IT-
Systems zur Laufzeit.

. Prozesse und Kommunikationsmechanismen (Prozesssicht): Die Prozesssicht beschreibt
die Elemente zur Laufzeit eines IT-Systems. Sie koénnen gestartet, gestoppt,
rekonfiguriert und wiederhergestellt werden (Kruchten 1995, S. 45). Fir IT-
Dienstleistungen, bei denen der Anbieter den Betrieb von IT-Systemen iibernimmt und
dafiir Service-Levels wie Verfligbarkeiten und Antwortzeiten garantiert, sind sie das
Leistungsobjekt. Komplexere IT-Systeme erlauben die Bildung zahireicher Varianten
der Prozessarchitektur, damit unterschiedliche Anforderungen an die Zuverldssigkeit
und Leistung effizient umgesetzt werden kénnen. So ist es moglich, Prozesse zu
replizieren, um Verarbeitungslasten auf die verschiedenen Repliken zu verteilen und
eine hohere Ausfallsicherheit zu erreichen. Prozesse sind untereinander ({iber
Kommunikationsmechanismen verbunden (z.B. durch Remote Procedure Calls oder
nachrichtenorientierte Middleware). Auch die Laufzeitkomponenten eines IT-Systems
lassen sich mit unterschiedlichen Detaillierungsgraden dokumentieren, wenn z.B. die
Prozesse eines Systems in einer Gruppe zusammengefasst dargestellt werden. Weil die
Eigenschaften von Prozessen auch von den ihnen zugewiesenen Ressourcen zur
Verarbeitung, Speicherung und Kommunikation von Daten abhingen, besteht ein enger
Zusammenhang der Prozessarchitektur mit der physischen Sicht.

. Physische Systeme (physische Sicht): Die physische Sicht beschreibt die Zuordnung von
Laufzeitkomponenten zu Verarbeitungs-, Speicherungs- und Kommunikations-
ressourcen in einem Netzwerk von Rechnerknoten. Fiir Rechenzentrumsdienstleistung
ist die Bereitstellung der entsprechenden Rechner, Speichersysteme und Netzwerk-
verbindungen eine Kernleistung. Die Elemente der physischen Sicht sind oft bei IT-
Dienstleistungen kritische Ressourcen, weil Umsetzung nicht-funktionaler Eigen-
schaften (wie z.B. der Verfigbarkeit) stark von der Zuordnung von Laufzeit-
komponenten zu Rechner und Speichersystemen bzw. der Anordnung dieser Elemente
im Netzwerk abhangt. Fiir die Gestaltung von IT-Dienstleistungen sollten die relevanten
physischen Systeme schon deshalb dokumentiert werden, weil sie mehr als Module und
Prozesse durch ihren Standort den Ort der Leistungserbringung festlegen. Auch bei der
physikalischen Sicht kann die Erfassung der physischen Systeme durch Gruppierung
auf unterschiedlichen Stufen der Detaillierung durchgefiihrt werden.

Eine solche Dokumentation unterschiedlicher Sichten eines IT-Systems macht es erforderlich,
die Elemente der einzelnen Sichten einander zuordnen zu kénnen, damit der Zusammenhang
einzelner Systeme nachvollzogen werden kann. Aus diesen Zuordnungen geht z.B. hervor,
wie Module einzelnen Prozessen oder Prozessgruppen zugeordnet sind oder wie Prozesse zur
Ausflihrung auf physische Systeme verteilt sind. Auch innerhalb einer Sicht konnen jeweils
zwischen Informationsressourcen, Modulen und Prozessen physische Beziehungen bestehen,
die aufzeigen, wie die Systeme und Systemelemente untereinander integriert sind oder sein
konnen.

Fiir IT-Dienstleistungen besonders relevant sind hier die Méglichkeiten der Variantenbildung
innerhalb der Architektur, die vor allem bei alternativen Mdoglichkeiten der Zuordnung und
Integration bestehen. Diese Anpassungs- und Integrationsmoglichkeiten kénnen zu einer
hohen Variantenvielfalt in der Leistungserstellung fithren, wenn die Systemgestaltung nicht
dem Anbieter unterliegt (z.B. bei externen Faktoren) oder nachfragerspezifisch erfolgen muss.
Wesentliche Varianten einzelner Systeme und Systemelemente konnen ebenfalls in der
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Ubersicht der Matrix kenntlich gemacht werden. Eine Darstellung aller Varianten ist aber
kaum zu handhaben, da z.B. komplexe Standardsoftwaresysteme eine kaum mehr darstellbare
Vielfalt an moglichen Konfigurationsméglichkeiten aufweisen. Daher kann es hier nur darum
gehen, die wichtigsten Varianten auf einer relativ hohen Aggregationsstufe zu erfassen.

Wichtige Varianten zeichnen sich dadurch aus. dass sie weitreichende Auswirkungen haben.
weil deren Auswahl die Gesamtkonfiguration der IT-Systeme wesentlich beeinflusst. weil sic
mit anderen Leistungsmerkmalen und Service-Levels verbunden sind und/oder spezifische
systembezogene Serviceprozessaktivititen erfordern. Deshalb kann die Darstellung von
Varianten nur im Zusammenhang mit der Dokumentation der systembezogenen Leistungen
sowie der systembezogenen Serviceprozesse beurteilt werden.

Im Idealfall kénnen diese Informationen einer ausfithrlichen Dokumentation der Architektur
der betreffenden [T-Systeme entnommen werden (Clements et al. 2002). Diese wird damit zu
einem zentralen Referenzdokument fiir den Entwurfsprozess. Liegt das Wissen aber vor allem
bei den mit der Entwicklung und dem Betrieb der Systeme befassten Mitarbeitern. ist es also
tazit, so miissen diese entweder eng in den Entwurfsprozess eingebunden werden oder c¢s
muss eine entsprechende Dokumentation durchgefithrt werden.

Die IT-Systeme und Systemelemente werden in der Matrix in einer einfachen Ubersicht nach
den Sichten getrennt dokumentiert (Abbildung 4-7). Dort kénnen sowohl die Zuordnungen
von Elementen unterschiedlicher Sichten angegeben werden als auch Abhingigkeiten
zwischen den Elementen einer Sicht. Unselbstindige Systemelemente konnen direkt in der
Ubersicht in eine ,.ist-Teil-von*-Beziehung zum iibergeordneten System oder Systemelement
gestellt werden. Ferner lassen sich mogliche Varianten eines Systems oder Systemelements
dort ebenfalls dokumentieren.
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|
e gt 1P 1%, FEEERN, .
Instaation kann sowohi au einem
Siachan s och 8. Logische Sicht _l_
< Kunderstamendasen |
etrieben werden) A E " 5

; \/\',34 Angassbare SAP RU3 Irstalation |

[ inernet Appacaton Componerss —  Systemelement |
(ist Teil von)

Content-Management-System

K | SAP RI3-System Produlsion [Hochverfigbar] s

Produbdion

Physische Sicht

Abbildung 4-7: Dokumentation der Systemarchitektur
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Im Rahmen der Untersuchung mdglicher Griinde fiir eine systemorientierte Modulbildung
sind gegebenenfalls weitere Informationen zu den IT-Systemen erforderlich. Dazu zahlt z.B.
die Position im Produktlebenszyklus aus Herstellersicht und im Anwendungsiebenszyklus aus
Nachfragersicht, um mégliche Verdnderungen im Planungszeitraum der Servicearchitektur zu
antizipieren. SchlieBlich ist die Erfassung des Umfangs und Stands der Systemdokumentation
nicht nur als Grundlage fir den Entwurfsprozess an sich notwendig, sondern auch als
Indikator fiir Lernanforderungen im Leistungserstellungsprozess. Liegt nur wenig Wissen
tiber ein IT-System oder Teilsystem in expliziter Form vor, so muss das entsprechende
Wissen liber ein System als Teil der Leistungserstellung aufgebaut werden. Die Separierung
dieser ..Jlernenden™ Prozesse von besser standardisierbaren Prozessen kann ein Grund fiir die
Modulbildung sein. Wegen der Ubersichtlichkeit werden diese Angaben aber nicht in der
Matrix hinterlegt. Vielmehr wird auf die Potenzialanalyse verwiesen, in der diese
Informationen dann zur Bewertung einzelner Ausldser fir die Modulbildung herangezogen
werden.

Die technische Architektur sowie die zusitzlichen Informationen zu den IT-Systemen und
Systemelementen geben aber noch keine Auskunft dariiber, ob und wie diese Elemente vom
Anbieter gestaltet werden konnen. Nicht alle der IT-Systeme, die im Rahmen der
Leistungserstellung transformiert oder genutzt werden, sind direkte Gestaltungselemente des
Anbieters. Oftmals werden Systeme der Nachfrager in die Leistungserstellung integriert (vgl.
Abschnitt 3.3.3.1). Diese IT-Systeme stellen externe Faktoren der IT-Dienstleistung dar. Bei
einer Integration zur Transformation werden Leistungen an IT-Systemen wie z.B. die
Softwarewartung oder das Systemmanagement erbracht. Bei der Integration zur Nutzung
werden IT-Systeme oder Systemelemente integriert, die fiir die Entwicklung oder den Betrieb
eines IT-Systems notwendig sind, das vom Anbieter im Rahmen der Dienstleistung
bereitgestellt wird. In diesem Fall erbringen faktisch Nachfrager eine Teildienstleistung fiir
den Anbieter, weil IT-Systeme fiir die Verwendung in der Leistungserstellung bereitgestellt
werden. Wiahrend bei der Integration zur Nutzung alle Systemelemente eines genutzten
Systems externe Faktoren fiir den Anbieter darstellen, muss dies bei der Integration zur
Transformation nicht der Fall sein.

Die Erfassung von IT-Systemen und deren Elementen aus den vier Sichten erlaubt nun die
genaue Identifikation der externen Faktoren. Gerade wenn MafBnahmen zur Reduzierung von
Integrationsproblemen von IT-Systemen ergriffen werden (z.B. eine Systemmigration),
konnen einzelne Systemelemente vom Anbieter unabhingig gestaltet werden und sind somit
keine externen Faktoren. Im Beispiel der SAP R/3-Hosting-Dienstleistung der ALPHA
handelt es sich bei der Anpassung des Systems und den Informationsressourcen um externe
Faktoren, wihrend die Prozessarchitektur und der Aufbau der physischen Plattform fiir
ALPHA gestaltet werden konnen. Die Verantwortung fiir die Bereitstellung von IT-Systemen
und Systemelementen ldsst sich in einfacher Weise in der Matrix erfassen, indem die vom
Nachfrager bereitgestellten Elemente farblos aufgezeigt werden (vgl. Abbildung 4-8).
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(Quelle: Eigene Darstellung)

Eng mit der Verantwortung fiir die Bereitstellung von IT-Systemen ist die Leistungssicht
verbunden. Sie stellt eine Verbindung zwischen den vertraglichen Vereinbarungen der
Serviceprodukte und den IT-Systemen her. Daraus lassen sich dann die vertraglichen
Vorgaben fiir systembezogene Leistungen erkennen (z.B. auf welches System bzw.
Systemelement sich eine Verfligbarkeitsgarantie bezieht). Diese Zuordnung von Service-
Levels zu IT-Systemen und Systemelementen unterstiitzt unterschiedliche Entscheidungen im
Entwurfsprozess. Zunichst stellen die Service-Levels Ziele dar, die durch die Gestaltung der
Systeme und Serviceprozessaktivititen erreicht werden miissen. Als solches verursachen sie
Abhingigkeiten zwischen den systembezogenen Gestaltungselementen.

Die Art der Service-Levels bestimmt dabei auch die Art der Ziele und Abhingigkeiten. Wie
in Kapitel 3.3.2.2 eingefiihrt, lassen sich dafiir ergebnisorientierte Service-Levels (z.B.
Systemverfligbarkeit), prozessorientierte Service-Levels (z.B. Betriebszeiten.
Reaktionszeiten) sowie potenzialorientierte Service-Levels unterscheiden. Ist die Vorgabe
ausschlieBlich auf die Ergebnisse der Leistungserstellung bezogen. so eréffnen sich dem
Anbieter dabei groBere Freiheitsgrade in der Gestaltung als bei potenzialorientierten
Vorgaben, durch die zu verwendende Ressourcen festgelegt werden. Diese Offenlegung der
Gestaltung einer Leistung ist gerade bei der Modulbildung ein mégliches Hindernis. weil
damit die Spielrdume fir einer Veridnderung und Weiterentwicklung im Lebenszyklus der
Dienstleistung eingeschrinkt werden.

Zur Dokumentation der Leistungssicht geh6ért auch die Zuordnung systembezogener
Leistungen zu den verschiedenen Serviceprodukten, die beim Entwurf der Servicearchitektur
beriicksichtigt werden sollen. Dieser Produktplan macht transparent. welche Systeme und
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Systemelemente in Verbindung mit welchen Leistungsmerkmalen und Service-Levels in
unterschiedlichen Serviceprodukten verwendet werden. Unterschieden werden kénnen die:

. verpflichtende Verwendung, bei der das System bzw. die systembezogenen Leistungen
immer Teil des Serviceprodukts sind, die

. konfigurationsabhdngige Verwendung, bei der das System bzw. die systembezogenen
Leistungen in Abhéngigkeit von der Verwendung anderer Elemente Teil der Leistung
sein kann (z.B. bei sich gegenseitig ausschlieBenden Optionen wie normal verfligbares
oder hochverfiigbares Produktionssystem in einer SAP R/3-Systemlandschaft) sowie die

. optionale Verwendung, bei der das System bzw. die systembezogenen Leistungen
zusitzlich verwendet werden kénnen, ohne dass dabei Abhingigkeiten zu anderen
Elementen bestehen.

Dies ist insbesondere fiir die Analyse der Ausloser fir die Modulbildung, die auf eine
Anpassbarkeit eines Serviceprodukts abzielt. Abbildung 4-8 zeigt, wie die Leistungssicht in
der Matrix festgehalten werden kann. Dabei erfolgt eine starke Verdichtung der
Informationen. Die Verwendung in den Serviceprodukten wird durch eine einfache
Zuordnung dokumentiert. Bei den Leistungsmerkmalen und Service-Levels werden die
verwendeten Typen (potenzial-, prozess- und ergebnisorientiert) zugeordnet sowie die
Information, in welcher Weise die Vorgaben verwendet werden. Sie stellen im Normalfall
vertragliche Vorgaben fiir den Anbieter dar, doch kénnen bei externen Faktoren auch
gegebenenfalls vertragliche Ausschliisse von Leistungszusagen sowie Verpflichtungen fiir die
Nachfrager spezifiziert werden.

Gestaltungselemente von IT-Dienstleistungen sind demnach vor allem Entwicklungsmodule,
Prozesse und physische Systeme, durch die funktionale und nicht-funktionale Eigenschaften
von IT-Systemen umgesetzt werden. Werden auch Informationsressourcen im Rahmen der
IT-Dienstleistung bereitgestellt, so sind diese ebenfalls als Gestaltungselement aufzunehmen,
wenn sich ihre Transformation nicht auf eine automatisierte Verarbeitung durch IT-Systeme
beschrinkt. Diesen Elementen werden bei der Dokumentation weitere Informationen
zugeordnet. Dabei handelt es sich um Abhéngigkeiten von Elementen der Softwarearchitektur
innerhalb der verschiedenen Sichten wie auch um das gegenseitige Zuordnen von Elementen
in unterschiedlichen Sichten. Ferner wird die Verantwortung fiir die Bereitstellung der IT-
Systeme und Systemelemente dokumentiert, indem Systeme der Nachfrager als externe
Faktoren gekennzeichnet werden. SchlieBlich erfolgt in der Leistungssicht die Zuordnung von
Leistungen zu den IT-Systemen wie auch die Dokumentation der Verwendung der Systeme in
den verschiedenen Serviceprodukten, die im Entwurfsprozess untersucht werden.

Nachdem nun die Ergebnisse der Dokumentation ausfiihrlich erldutert wurden, geht es im
néchsten Abschnitt um das Vorgehen der Erhebung und Auswahl der bei der Modularisierung
zu beriicksichtigenden IT-Systeme und Systemelemente.

Erhebung der IT-Systeme und Systemelemente

Ziel der Erhebung ist es, die IT-Systeme und Systemelemente zu ermitteln, die beim Entwurf
der modularen Servicearchitektur beriicksichtigt werden miissen. Relevante Systeme lassen
sich dabei iiber drei Ansatzpunkte ermitteln. Im ersten Schritt werden die IT-Systeme erfasst,
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die einen direkten Bezug zu den Leistungsmerkmalen und Service-Levels haben. also direkter
Vertragsbestandteil sind. Die Implementierung oder der Betrieb dieser IT-Systeme setzt
regelméBig andere IT-Systeme voraus, von denen Dienste genutzt werden (z.B. Daten-
banksysteme). Dariiber hinaus besteht oft die Anforderung, bereitgestellte IT-Systeme in
bestehende Systemlandschaften zu integrieren. Daher werden in einem letzten Schritt
Systeme ermittelt, die Kandidaten fiir eine solche Integration sind.

Besteht ein direkter Bezug im Vertragswerk oder wird in anderen Aussagen iiber ein
Serviceprodukt konkret auf ein IT-System oder Systemelement Bezug genommen, so sollte es
unbedingt bei der Modulbildung berticksichtigt werden. Ein solcher Bezug kann sowohl auf
IT-Systeme und Systemelemente gerichtet sein, die der Anbieter im Rahmen der
Dienstleistung den Nachfragern zur Nutzung bereitstellt als auch auf solche, die Nachfrager
als externe Faktoren einbringen. So werden dann in der Leistungsvereinbarung Funktionen
der IT-Systeme festgeschrieben, Service-Levels zu nicht-funktionalen Eigenschaften wie
Verfligbarkeit oder Antwortzeiten vereinbart oder, im einfachsten Fall, die Existenz und
Verwendung der Systeme in der Leistungserstellung festgelegt. Dabei sollten
Wahlmgglichkeiten der Nachfrager hinsichtlich der Funktionen und Service-Levels ebenfalls
dokumentiert werden, damit diese beim Entwurf der modularen Servicearchitektur
beriicksichtigt werden konnen. Nicht immer muss es sich bei dieser Verbindung von
Leistungsmerkmalen mit Systembezug und IT-Systemen um eine eins-zu-eins Zuordnung
handeln, wenn sich ein Leistungsmerkmal auf mehrere IT-Systeme oder Systemelemente
bezieht. Bei SAP-R/3-Hosting-Dienstleistung der ALPHA wird beispielsweise nur ein
Service-Level fiir die Betriebszeiten von SAP-R/3-Systemen festgelegt, der sich dann sowohl
auf die Produktionssysteme als auch auf weitere Systeme einer R/3-Installation bezieht.

AnschlieBend ist zu priifen, ob durch den Bezug zu den Leistungsmerkmalen die relevanten
IT-Systeme vollstindig erfasst wurden. Der erste Ansatzpunkt fiir eine Priifung sind direkte
Abhdngigkeiten der betreffenden IT-Systeme. Dies erfasst die Systeme, die fur die Erflillung
von zugesicherten funktionalen und nicht-funktionalen Eigenschaften erforderlich sind.
Typische Beispiele dafiir sind externe Systeme wie Datenbankmanagementsysteme, auf deren
Dienste bei der Entwicklung und im Betrieb zuriickgegriffen wird oder physische Systeme.
Die in Abschnitt 3.2.1.1 vorgestellten Funktionen von IT-Systemen kénnen einen Rahmen flir
die Typen von Systemen vorgeben, zu denen solche Abhangigkeiten moglich sind.

Eine Erfassung dieser abhidngigen Systeme ist auch dann wichtig, wenn bei einer faktischen
Integration der Anbieter die Dienste dieser Systeme zwar technisch nutzt, aber hinsichtlich
der Leistungsmerkmale aus seinem Verantwortungsbereich ausschlieit (vgl. Kapitel 3.3.3.1).
Im Fall der SAP-R/3-Hosting-Dienstleistung der ALPHA kénnen hierzu die Desktop-Systeme
gezihlt werden, auf denen das SAP-R/3-GUI (grafische Benutzeroberfliche) ausgefiihrt wird.
Sie werden von den Nachfragern bereitgestellt und betrieben und sind somit nicht Teil der
Leistungsmerkmale der IT-Dienstleistung von ALPHA.

Neben direkten Abhingigkeiten von Systemen kann sich die Auswahl der IT-Systeme und
Systemelemente durch Integrationsmoglichkeiten ausweiten (vgl. Kapitel 3.2.1.3). Wenn
davon auszugehen ist, dass Nachfrager typischerweise die bisher identifizierten IT-Systeme
mit weiteren Systemen integrieren, dann sind diese zu integrierenden IT-Systeme und



4.3 Leistungs- und Gestaltungsanalyse 171

Teilsysteme auch potenziell relevant fiir den Entwurf von Servicearchitekturen. Durch die
Integration entstehen fiir einige der bisher identifizierten IT-Systeme und Systemelemente
neue Abhingigkeiten, die bei der Entwicklung und im Betrieb der Systeme Beriicksichtigung
finden miissen. Dariiber hinaus kann die Integration den Einsatz weiterer IT-Systeme
bedingen (z.B. Middleware-Systeme). Eine Einbeziehung aller dieser IT-Systeme bzw.
Systemelemente ist nur in wenigen Fillen sinnvoll. Bei SAP-R/3 kdmen hierfiir eine
potenziell nicht mehr zu beziffernde Anzahl von IT-Systemen in Frage, weil viele
Standardsoftwareldsungen Schnittstellen zu R/3 anbieten sowie Nachfrager oft auch
eigenentwickelte IT-Systeme mit R/3 integrieren. Jedoch sollten in jedem Fall die IT-Systeme
und Systemelemente aufgenommen werden, die die Schnittstellen fiir diese
Integrationsoptionen bereitstellen, also z.B. mogliche Middleware-Systeme.

Neben der direkten Erfassung durch den Bezug zum Vertrag, durch direkte Abhédngigkeiten
und Uber Integrationsoptionen kann die Auswahl der IT-Systeme oder Systemelemente auch
im Zuge der genaueren Analyse der Aktivitdten zur Transformation der Systeme auf
Vollstéandigkeit berpriift werden. Durch die Dokumentation der Aktivititen werden
mdoglicherweise  weitere  Systeme und  Systemelemente  bekannt, durch die
Leistungserstellungen verdndert und bereitgestellt werden. Damit ist vor allem dann zu
rechnen, wenn die Dokumentation der Systemarchitektur unvollstdndig ist. Faktisch
bestehende, aber nicht dokumentierte Abhdngigkeiten werden dann erst bei der Untersuchung
der Aktivititen erkannt, weil die Interdependenzen zwischen Systemen und Systemelementen
oftmals die Abhangigkeiten zwischen Aktivititen pragen. Daher ist von einem iterativen
Prozess bei der Ermittlung der Gestaltungselemente auszugehen.

Dabei besteht aber schnell die Gefahr, den Entwurfsprozess durch eine hohe Zahl
ausgewdhlter IT-Systeme sehr komplex werden zu lassen, vor allem durch die Einbeziehung
direkt abhidngiger IT-Systeme und Systemelemente und der Erfassung von
Integrationsoptionen. Einerseits ist eine Abgrenzung erforderlich, wenn die Systeme, zu
denen Abhidngigkeiten bestehen, selbst wieder solche aufweisen. Andererseits ist die
Variantenvielfalt bei den abhidngigen IT-Systemen schon bei einzelnen IT-Systemen durch
deren eigene modulare Architektur so grol, dass auch hier die Gefahr einer nicht mehr
handhabbaren Zahl von zu beriicksichtigenden IT-Systemen besteht. Dies wird bei der
Verfolgung von potenziellen Integrationsabhéngigkeiten noch verstirkt, weil den
Kombinationsméglichkeiten von IT-Systemen in Systemlandschaften oft wenige Grenzen
gesetzt sind. In diesem Fall koénnen folgende drei Ansédtze zur Komplexititsvermeidung,
-reduktion und -beherrschung sinnvoll eingesetzt werden.

1. Setzen von Entkopplungspunkten: Schnittstellen dienen zunichst der Integration
moglichst lose gekoppelter, unabhingiger Systeme an sich. Die Eigenschaften der
Schnittstellen bestimmen in Teilen, ob sich durch eine Integration im groBen Umfang
neue Abhingigkeiten flir die integrierten Systeme ergeben. In allen Fillen sollte daher
gepriift werden, ob die Systeme, zu denen Abhéngigkeiten bestehen, zwingend in die
Planung einbezogen werden miissen oder ob es fiir den Entwurf der Servicearchitektur
ausreichend ist, die Schnittstelle selbst als Teilsystem zu erfassen. Dies ist dann
hinreichend, wenn durch die Schnittstelle eine lose Kopplung aus Entwicklungs- und
Prozessicht zwischen den Systemen herbeifiihrt oder wenn notwendige Anpassungen
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auf eine separate Schnittstellenkomponente selbst beschrinkt bleiben. In der Folge
miissten die tber die Schnittstelle integrierten Systeme selbst nicht mehr beriicksichtigt
werden, wodurch unnétige Komplexitét beim Entwurf vermieden wird. Mit Ausnahme
des totalen Outsourcings sind bei selektiven Serviceprodukten solche Entkopplungs-
punkte immer vorhanden. Im Fall der SAP-R/3-Dienstleistung der ALPHA werden z.B.
diese Punkte in Bezug auf die Integration direkt am System selbst gesetzt. Fiir vor- und
nachgelagerte Systeme werden im Rahmen der Standardleistung keine Service-Levels
zugesagt.

2. Ausschluss von technischen Anpassungsmoglichkeiten: Zur Reduzierung nicht
vermeidbarer Komplexitit kann gepriift werden, ob bestimmte Optionen fiir den Aufbau
der betreffenden Systeme explizit fiir die IT-Dienstleistung ausgeschlossen werden
konnen. Diese Moglichkeit setzt Wissen iiber IT-Systemlandschaften der Nachfrager
bzw. deren Priferenzen hinsichtlich der Anpassungsmdoglichkeiten voraus. Besteht
dieses, kann im Rahmen der Konzeption der Dienstleistung die Menge der wihlbaren
Konfigurationen bzw. Anpassungsmoglichkeiten definiert werden. Damit werden alle
weiteren Optionen ausgeschlossen. Im Beispiel der SAP-R/3-Dienstleistung von
ALPHA ist die Wahlmoglichkeit des Nachfragers hinsichtlich der verwendeten
Datenbankmanagementsysteme sowie der physischen Plattform auf oft gewihlte
Varianten eingeschrankt.

3. Typenbildung: Ist weder eine Vermeidung des Einschlusses von IT-Systemen noch ein
Ausschluss von technischen Anpassungsmdglichkeiten mdoglich, so kann durch eine
Typenbildung zumindest fiir den Entwurf einer Servicearchitektur die Komplexitit
beherrschbarer gemacht werden. Dabei werden unterschiedliche Auspragungen von IT-
Systemen nur in Form eines allgemeinen Systemtyps beim Entwurf beriicksichtigt. Dies
ist vor allem dann sinnvoll, wenn die Serviceprozesse sowieso auf allen moglichen
Ausprigungen durchfiihrbar sein miissen und entsprechend flexibel ausgelegt sind. Ein
Beispiel dafiir findet sich im Fall der SAP-R/3-Hosting-Dienstleistung von ALPHA in
den bestehenden SAP-Systemen der Nachfrager, die in das Rechenzentrum der ALPHA
migriert werden. Hier wire es unzureichend, nur in einer festgelegten Weise
konfigurierte IT-Systeme zuzulassen, denn durch die Migration wird fir den sich
anschlieBenden Systembetrieb eine Teilstandardisierung umgesetzt (z.B. einheitliche
DBMS und physische Plattformen). Daher konnen die unterschiedlich aufgebauten
SAP-R/3-Systeme der Nachfrager als Systemtyp berlicksichtigt werden, weil die
Serviceprozesse zur Migration sowieso so flexibel sein miissen, dass sie nahezu
beliebige Systemkonfigurationen migrieren konnen.

Dartiber hinaus kann die Typenbildung auch verwendet werden, wenn beim Entwurf
mit Sicherheit davon ausgegangen werden kann, dass die IT-Systeme und -Teilsysteme.
von deren Varianz durch die Typenbildung abstrahiert werden soll, als
zusammenhingendes IT-System im Entwurf beriicksichtigt werden sollen. Dadurch
konnen zuldssige Konfigurationen beim Detailentwurf der Module ermittelt werden. Ein
Beispiel dafiir ist eine SAP-R/3-Instanz. Einer Instanz koénnen verschiedene Prozesse
der Applikationsebene von SAP-R/3  zugewiesen werden. Ist es jedoch
unwahrscheinlich, dass die Modulbildung auf Ebene dieser Prozesse erfolgen soll. so
lasst sich durch eine entsprechende Typbildung davon abstrahieren. Unterschiede bei
der Konfiguration von Instanzen miissen dann bei der Detailplanung der Module
berticksichtigt werden.

Durch die Erhebung in drei Stufen vom direkt im Vertrag spezifizierten System bis zu
Fremdsystemen, die bei einer Systemintegration zu koppeln sind, konnen die IT-Systeme und
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Systemelemente ermittelt werden, die als Bezugspunkte fir die Leistungsspezifikation und als
Gestaltungselemente bei der Modularisierung von IT-Dienstleistungen zu berticksichtigen
sind. Die getrennte Beschreibung der Systeme und Systemelemente aus der logischen Sicht,
der Entwicklungs- und Prozesssicht sowie der physischen Sicht fithrt zu einer hoheren
Prizision bei der Dokumentation der Systeme. Aus den Abhéingigkeiten und Zuordnungen zu
anderen Elementen in der gleichen Sicht oder in anderen Sichten werden dariiber hinaus
wesentliche technische Abhidngigkeiten wie auch Konfigurations- und Integrations-
moglichkeiten offen gelegt. Die Kennzeichnung externer Faktoren zeigt zudem an, in
welchem Umfang der Anbieter die technischen Gestaltungselemente der Servicearchitektur
beeinflussen und unabhingig gestalten kann. Die Leistungssicht schliefllich definiert die
Vorgaben der vertraglich vereinbarten, systembezogenen Leistungen und dokumentiert deren
Verwendungen in den unterschiedlichen Serviceprodukten, die beim Entwurf der
Servicearchitektur beriicksichtigt werden miissen.

Die Dokumentation der IT-Systeme wird in den folgenden Abschnitten fiir das Beispiel
erldutert.

Die Gestaltungsanalyse soll exemplarisch fiir das neu geplante Serviceprodukt ,,SAP
Ubergangshosting"  dargestellt werden. Das zentrale Wertversprechen der IT-
Dienstleistung ist die kurzfristige und flexible Implementierung von SAP-
Systemumgebungen, so dass die Nachfrager schnell mit der Einfithrung und Nutzung
der Systeme beginnen kénnen, ohne dass sie dafiir schon zu Beginn iiber die
technischen Voraussetzungen fiir den zuverldssigen Systembetrieb und die entsprechend
qualifizierten Mitarbeiter verfugen miissen. ALPHA unterstutzt sie vielmehr beim
Aufbau dieser Kapazitdten und sorgt fiir eine reibungslose Uberfithrung der Systeme in
den Eigenbetrieb der Nachfrager, sobald sich eine stabile Systemkonfiguration ergeben
hat und die notwendigen Voraussetzungen bei den Nachfragern erfiillt sind.

Die  Architektur der IT-Systeme fiir das SAP Ubergangshosting und die
systembezogenen Leistungen unterscheiden sich nicht grundsdtzlich von denen des
bisher von ALPHA erfolgreich angebotenen SAP Application Hosting. Das konnte in
zahlreichen Gesprdchen mit Interessenten fur dieses Angebot bestdtigt werden.
Gestaltungsmerkmale der IT-Dienstleistung sind demnach SAP-Systemlandschaften, wie
sie bei der mittelstindischen Zielgruppe des Serviceprodukts vor allem implementiert
werden. Diese Systemlandschafien werden den Nachfragern als Plattform fiir die
Realisierung individuell angepasster R/3-Systeme bereitgestellt. Diese Freiheit zur
individuellen Anpassung der Systeme bedeutet, dass das Customizing der Systeme als
externer Faktor zu integrieren ist. Ferner wird auch das Management der Desktop-
Systeme und damit des SAP-GUIs an die Nachfrager externalisiert. ALPHA dagegen
ubernimmt die Gestaltung der SAP-R/3 Systemlandschaften, die eine performante und
verldssliche Nutzung ermoglichen. Gegenstand der vertraglichen Vereinbarung ist
daher, wie die Systemlandschaft und damit die Prozessarchitektur des Systems fiir einen
Nachfrager angepasst wird.
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Da SAP-Systemumgebungen in der Regel auf die spezifischen Anforderungen der
Nachfrager aufgebaut und dimensioniert werden, ist eine vertragliche Vereinbarung
uiber den Aufbau der SAP-Systemlandschaft vorgesehen. In der tiberwiegenden Zahl der
Falle ist damit zu rechnen, dass entweder eine Zweisystemlandschaft mit einem
Entwicklungs- und einem Produktionssystem oder eine Dreisystemlandschaft, bestehend
aus einem Entwicklungs-, Qualitdtssicherungs- und Produktionssystem die
Anforderungen der Nachfrager erfullt. Jedes dieser Systeme umfasst die SAP-
Anwendungsschicht sowie die Datenbankschicht, die unterschiedlich auf physische
Systeme verteilt werden konnen. Hinsichtlich der eingesetzten Datenbanksysteme
erwartet ALPHA nach den Vorstudien, dass die Anforderungen mit den bestehenden
Wahimoglichkeiten abgedeckt werden konnen.

Mehr als beim klassischen Hosting-Angebot muss dagegen die physische Plattform fiir
den Betrieb der SAP-Systeme beim Ubergangshosting auf spezifische Anforderungen
der Nachfrager zugeschnitten sein, da sie diese spdter fiir den eigenen Betrieb
ubernehmen. Wihrend beim klassischen Hosting die Ausnutzung von Grofien- bzw.
Flexibilitatsvorteilen durch gemeinsame Nutzung einer Rechenzentrumsinfrastruktur im
Vordergrund steht, miissen beim Ubergangshosting die Systeme moglichst autonom
sein, so dass sie ohne stdrkere Verdnderungen dem Nachfrager ubergeben werden
konnen. Der Grofteil der Anforderungen wird dabei abgedecki, wenn Nachfrager
zwischen einer Unix- und einer Windows-Variante bei den Plattformen wdhlen konnen.
Fiir die Anbindung der Standorte der Nachfrager an das Rechenzentrum der ALPHA
kommen vor allem WAN-Standleitungsverbindungen zum Einsatz.

Neben diesen systembezogenen Leistungsmerkmalen erwarten Nachfrager aber auch,
dass sich ALPHA vertraglich auf die Erfiillung von Service-Levels fiir die Verfigbarkeit
und Antwortzeit dieser Systeme verpflichtet. Die Verfiigharkeit dient dabei als Map fiir
die Zuverldssigkeit des Systembetriebs und damit als Zielgrofie fir die richtige
Dimensionierung des Systems. Diese Dimensionierung wird von ALPHA durchfuhrt und
das System entsprechend implementiert. Dabei werden z.B. der gewdhlie Releasestand
des Systems sowie Angaben der Nachfrager zu den geplanten Nutzerzahlen des Systems
beriicksichtigt.

Beziiglich der gewiinschten Verfiigbarkeitsstufen har die Marktforschung allerdings
ergeben, dass fiir hoch verfiighare Systeme, wie sie im bestehenden Application-
Hosting-Angebot als Variante gewdhlt werden konnen, beim Ubergangshosting nur ein
zu vernachldssigender Bedarf besteht. Fur die Interessenten am Serviceprodukt
erscheint es wenig sinnvoll, die hohen Qualifikationen fur den Betrieb dieser Systeme
selbst aufzubauen und somit den Betrieb nicht nur fiir eine Ubergangsphase extern zu
vergeben. Im Gegensatz zu diesen, von konkreten Anforderungen der Nachfrager
getriebenen Service-Levels, hat ALPHA ein Interesse daran, mit den Nachfragern
verbindliche Betriebszeiten fiir die SAP-Systeme zu vereinbaren, um uber planbare
Zeitfenster fiir Wartungsarbeiten und Datensicherungsmafinahmen zu verfiigen. Da fur
die Bereitstellung der SAP-Sysieme beim Ubergangshosting keine grundsatzlich
anderen Anforderungen als beim klassischen Hosting bestehen, werden die gleichen
Optionen fiir das Zeitfenster angeboten.




4.3 Leistungs- und Gestaltungsanalyse 175

Fur das zweite Angebot, den , Customer-Self-Service', werden dagegen neue
Systemelemente benitigt. Fiir die Realisierung des Online-Stores fiir Ersatzteile kommt
der Internet-Transaction-Server (ITS) von SAP und ein Webserver zum Einsatz. Damit
der Online-Store realisiert werden kann, muss ein Customizing an den Internet
Application Components des SAP-Systems durchgefiihrt werden, so dass diese als
zusatzliches  Systemelement aufgenommen werden. Das verwendete Content-
Management-System besteht aus einem Applikationsserver und einem Datenbankserver,
wobei hier die gleichen Datenbankmanagementsysteme verwendet werden, die ALPHA
fur SAP R/3 bereitstellt. Da aber das Content-Management-System fiir die geplante
Verwendung vorkonfiguriert werden soll, wird die Struktur der Inhalte und der
Navigation als Element der logischen Sicht mit aufgenommen.

Das Team fasst die IT-Systeme und Systemelemente in einer Ubersicht zusammen, die
Gegenstand der Serviceprodukte fiir ,, SAP-Ubergangshosting* und ,, Online-Customer-
Support” sind. Dabei werden zundchst die Elemente der Systemlandschaft aus den
unterschiedlichen Sichten erfasst. Um die Komplexitdt zu reduzieren, werden in diese
Ubersicht nur die fir die Leistungserstellung relevanten Elemente aufgenommen.
Wegen der Ausrichtung auf den Betrieb der Systemlandschaft und der Externalisierung
der Anpassung sind es vor allem die Systemelemente aus der Prozesssicht und der
physischen Sicht, an denen Leistungen erstellt werden. Die FEinbindung des
Customizings als externer Faktor wird entsprechend in die Entwicklungssicht
aufgenommen. Als weiterer Schritt werden die Service-Levels erfasst, die den
Systemelementen zugeordnet sind. Die Ubersichisgrafik (vgl Abbildung 4-9) zeigt die
IT-Systeme der in den Entwurf einbezogenen Serviceprodukte im Uberblick. Dabei wird
einerseits angegeben, wie das System oder Systemelement in den einzelnen Angeboten
verwendet wird als auch andererseits, welche Art von Service-Levels dem Element
zugeordnet ist (ergebnis-, prozess- oder potenzialorientierte Service-Levels).
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Abbildung 4-9: IT-Systeme des Beispiels im Uberblick
(Quelle: Eigene Darstellung)

4.3.3 Serviceprozesse dokumentieren

Die Gestaltungselemente von IT-Dienstleistungen beschrinken sich jedoch nicht auf IT-
Systeme. IT-Dienstleistungen haben oft zur Aufgabe, [T-Systeme so bereitzustellen, dass sie
von Nachfragemn geforderte funktionale und nicht-funktionale Eigenschaften erfiillen. Nur
selten konnen diese Leistungsergebnisse allein durch die technischen Elemente erzielt
werden. Vielmehr werden diese durch Serviceprozesse so transformiert. dass dic
Eigenschafien realisiert werden. Selbst fiir systembezogene Service-Levels wie beispiclsweise
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eme garantierte Verfligbarkeit oder Antwortzeit miissen die IT-Systeme entsprechend
konfiguriert und liberwacht sowie Storungen behoben werden.

Dartiber gehoren zu IT-Dienstleistungen auch weitere Leistungen, durch die IT-Aktivititen
oder Geschiftsaktivititen fur Nachfrager durchgefiihrt werden, wenn beispielsweise die
Schulung von Mitarbeitern in der Nutzung von IT-Systemen oder die Abwicklung von
Zahlungsvorgingen ebenfalls vom Anbieter iibernommen wird. Serviceprozesse beschreiben
die Leistungen, die an den IT-Systemen, aber auch mit den Systemen erbracht werden. Aus
dieser Charaktensierung wird deutlich, dass Serviceprozesse zwar ein eigenes
Gestaltungselement von IT-Dienstleistungen sind, aber in einem engen Zusammenhang zu
den IT-Systemen stehen.
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Abbildung 4-10: Dokumentation von Serviceprozessen als Gestaltungselement von IT-
Dienstleistungen
(Quelle: Eigene Darstellung)

Die Dokumentation von IT-Systemen soll daher die beim Entwurf der Servicearchitektur zu
beriicksichtigenden Serviceprozesse ermitteln und deren Zusammenhang mit den bereits
beschriebenen IT-Systemen herstellen (vgl. Abbildung 4-10). Diese Zuordnung schafft die
Voraussetzung dafiir, dass mit der Methode eine der zentralen Anforderungen an die
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Modularisierung von IT-Dienstleistungen erfiillt werden hann. namlich die glewchzeige
Beriicksichtigung von Systemarchitektur und Serviceprozessen bei der Modulbildung.

Ergebnisse der Dokumentation aus Leistungs- und Gestaltungssicht

Serviceprozesse werden verstanden als Folgen von IT-Aktivititen, Geschiftsaktivititen
und/oder Aktivititen zum Management von Informationsressourcen. die vom Anbicter oder
von Nachfragern zur Leistungserstellung ausgefihrt werden. Sie werden in der Matriv in
einer cinfachen Ubersicht erfasst (vgl. Abbildung 4-11). Fiir die spitere Modulbildung ist die
Zuordnung von IT-Systemen zu Serviceprozessen die wesentliche Information. die als
Ergebnis der Prozessdokumentation erarbeitet wird. Eine Zuordnung erfolgt. wenn eine oder
mehrere Aktivitdten eines Serviceprozesses ein 1T-System oder Systemelement als Teil der
Leistungserstellung analysieren oder transformieren.
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Abbildung 4-11: Dokumentation von Serviceprozessen
(Quelle: Eigene Darstellung)

Gleichzeitig sollen Serviceprozesse auch Aktivitdten cinschlieBen. die von Nachtragem
erbracht werden. Wie bereits im Abschnitt 3.3.3.2 dargestellt. kénnen Aktivitdten der
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Nachfrager als externe Faktoren in die Leistungserstellung integriert werden. Damit sind vor
allem Aktivititen gemeint, die an IT-Systemen durchgefiihrt werden, die vom Nachfrager
bereitgestellt werden. Bei der SAP-R/3-Hosting-Dienstleistung der ALPHA stellen einige
Nachfrager beispielsweise Desktop-Systeme, lokale Netzwerke und WAN-Verbindungen
selbst zur Verfiigung. Im Rahmen von Serviceprozessen kann es notwendig sein, an diesen
externen IT-Systemen Verdnderungen vorzunehmen. Uberldsst der Anbieter die
Durchfiihrung dieser Aktivititen den Nachfragern, so sind sowohl System als auch Aktivitit
ein externer Faktor der IT-Dienstleistung. Aktivititen der Nachfrager, durch die diese
Systeme transformiert oder analysiert werden, konnen nun ihrerseits Teil eines
Serviceprozesses des Anbieters sein. Beispielsweise kann es erforderlich sein, im Rahmen
eines Releasewechsels bei einem SAP-R/3-System die Kapazititen von Desktop-Systemen
und Netzwerkverbindungen zu erhdhen. Obliegt die Durchfilhrung der dafiir notwendigen
Veridnderungen den Nachfragern, so integriert ein moglicher Serviceprozess
.Releasewechsel* diese externen Aktivitdten. Fiir die Dokumentation der Serviceprozesse ist
es zundchst ausreichend, die externen Aktivitéten als Teil der Serviceprozesse mit zu erfassen.
Eine besondere Kennzeichnung ist nicht notwendig, weil die Integration von Mitarbeitern der
Nachfrager in die Serviceprozesse noch gesondert bei der Dokumentation der
Nachfragerintegration beschrieben wird.

Eine Ausnahme stellt hier die Einbeziehung von ganzen Serviceprozessen als externer Faktor
dar. Hier ist es sinnvoll, den gesamten Prozess als externen Faktor zu kennzeichnen. In einem
Beispiel sei unterstellt, dass fiir die Nachfrager bei Hosting-Dienstleistungen die Option
besteht, bei SAP-R/3-Systemen einen Releasewechsel eigenstandig durchzufiihren. In diesem
Fall wiirden die Nachfrager nicht Verdnderungen an den von ihnen, sondern auch an den vom
Anbieter bereitgestellten IT-Systemen vornehmen miissen. Die Kennzeichnung als externer
Prozess macht darauf aufmerksam, dass durch seine Integration groflere Interdependenzen zu
anderen Serviceprozessen des Anbieters bestehen konnen.

Wie auch bei den IT-Systemen ist mit der Frage der Verantwortung fiir die Durchfithrung der
Serviceprozesse die Leistungssicht verbunden. In ihr wird dokumentiert, ob und wie fur die
Prozesse Vorgaben durch vertragliche Leistungsmerkmale und Service-Levels bestehen.
Dabei wird der gleiche Weg der Dokumentation gewéhlt wie bei der Leistungssicht der IT-
Svsteme. Zum einen wird die Art der Vorgaben fiir die einzelnen Prozesse festgehalten, ob es
sich also um potenzial-, prozess- oder ergebnisorientierte Vereinbarungen handelt. Zum
anderen wird die Verwendung der Serviceprozesse in den unterschiedlichen Serviceprodukten
angegeben, die dem Entwurf der Servicearchitektur zu Grunde liegen.

In Abbildung 4-11 ist im Uberblick die Dokumentation der Serviceprozesse in der Matrix mit
der Zuordnung zu IT-Systemen in der System-Prozess-Matrix sowie den zusitzlichen
Informationen zu Durchfiihrungsverantwortung und Leistungssicht dargestellt.

Erhebung der Serviceprozesse

Wie bei den IT-Systemen miissen die fir den Entwurf der Servicearchitektur relevanten
Serviceprozesse identifiziert werden. Der erste Ansatzpunkt sind die Serviceprozesse, die
notwendig sind, um systembezogene Leistungsmerkmale und Service-Levels zu erfullen. Dazu
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zdhlen z.B. die Vereinbarung von funktionalen Eigenschaften oder von Leistungswerten wie
Verfligbarkeiten oder Antwortzeiten. Teilweise lassen sich solche Vereinbarungen durch eine
entsprechende funktionale Anpassung bzw. Auslegung der Prozessarchitektur und der
physischen Plattform von IT-Systemen umsetzen. Regelmifig sind aber auch zusitzliche
Aktivitidten notwendig, weil durch die Systemgestaltung eine dauerhafte Erfillung nicht
garantiert werden kann. Um ein IT-System verfligbar und performant zu halten, ist
regelmiBig eine Uberwachung méglicher StérgréBen wie Ausschopfung des Speicherplatzes
oder des Zustandes der Datenbank notwendig, um Ausfallrisiken zu erkennen und ihnen
vorbeugen zu konnen. Fir die Ermittlung solcher Aktivitdten ist wieder ein detailliertes
Wissen iiber die Architektur der relevanten IT-Systeme unerldsslich.

Fiir diese Serviceprozesse sollte auch gepriift werden, ob sie alle Aktivititen an den
betroffenen Systemen umfassen, zu denen bei der Gewihrleistung von systembezogenen
Leistungsmerkmalen und Service-Levels Abhingigkeiten bestehen konnen. Sollen fiir ein IT-
System zum Beispiel Antwortzeiten gewihrleistet werden, aber Dritte (z.B. die Nachfrager)
haben die Moglichkeit, wihrend der zugesagten Betriebszeiten beliebige Prozesse zu starten
und ihnen auch hohe Verarbeitungspriorititen zuzuweisen, so kann die Einhaltung der
zugesagten Antwortzeiten gefdhrdet werden. Ist die Aktivitdt der Administration der
technischen Prozesse des IT-Systems Teil eines der Serviceprozesse der Dienstleistung, so
kénnen die entsprechenden Abhingigkeiten in der Prozessgestaltung aufgenommen werden.
Eine unbeabsichtigte Externalisierung von Aktivititen, die fur die Erfillung der
Leistungsvereinbarung kritisch sind, kann so vermieden werden.

Dazu kommen Serviceprozesse, die unmittelbar Bestandteil des Serviceprodukts sind. Wie bei
IT-Systemen und Systemelementen sollten auch bei diesen Serviceprozessen die
Wahlméglichkeiten fiir Service-Levels wie z.B. Reaktionszeiten ebenfalls erfasst werden. Zu
den Serviceprozessen, die direkt Vertragsbestandteil sind gehoren beispielsweise:

. Zusdtzliche IT-Aktivititen, soweit diese nicht zur Erfullung systembezogener
Leistungsmerkmale beitragen. Bei der SAP-R/3-Hosting-Dienstleistung der ALPHA
findet sich ein Beispiel flir diesen Fall. Unmittelbarer Teil der Leistungsvereinbarung ist
der Serviceprozess ,,Releasewechsel”. Bei diesem werden die SAP-R/3-Systeme auf
einen neuen Releasestand der Standardsoftware iberfiihrt. Er kann von Nachfragern
unabhéngig von anderen Leistungen angefordert werden.

. Geschdftsaktivititen, die im Rahmen der IT-Dienstleistung ibernommen werden, z.B.
die Geschiftsprozessanalyse im Rahmen der Einfithrung einer IT-basierten
betriebswirtschaftlichen Losung oder das Pflegen von Personalakten im Rahmen der
Bereitstellung eines Personalabrechnungssystems. Eine Ausnahme bilden operative
Geschéftsaktivititen, die durch IT-Systeme vollstindig automatisiert durchgefiihrt
werden, da in diesem Fall die Leistungsmerkmale und Service-Levels durch das IT-
System erfiillt werden.

. Aktivititen im Lebenszyklus von Informationsressourcen wie beispielsweise die
manuelle Datenerfassung oder -priifung. Auch hier gilt die Ausnahme fiir vollstdndig
automatisierte Aktivititen.

Zu diesen beiden Arten von Serviceprozessen kommt noch eine Dritte. Dabei handelt es sich
um Serviceprozesse, die der Vorbereitung der Leistungserstellung fiir einen Nachfrager
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dienen. Hierflr miissen gegebenenfalls entsprechende Aktivititen durchgefiihrt werden. Dies
gilt insbesondere dann, wenn Anpassungen wie z.B. eine Systemmigration an IT-Systeme
durchgefiihrt werden, die als externe Faktoren integriert sind. Gerade wenn sich externe
Faktoren verdndern und damit Leistungen im Verfligungsbereich der Nachfrager erbringen,
sind sie beim Entwurf von Servicearchitekturen flir die Dienstleistung zu beriicksichtigen.

Teilweise sind Zusammenhédnge zwischen IT-Systemen und Serviceprozessen leicht zu
ermitteln, weil die Prozesse der Umsetzung systembezogenen Leistungen dienen. Bei anderen
Serviceprozessen, die zusitzliche Geschéfts- oder IT-Aktivitdten anbieten, muss gegebenen-
falls eine detaillierte Prozessanalyse durchgefiihrt werden, um die IT-Systeme zu ermitteln,
die dem Prozess zugeordnet werden sollen.

Fir alle drei Arten von Serviceprozessen konnen Vorgaben im Vertragswerk bestehen.
Prozesse, die unmittelbarer Bestandteil des Serviceprodukts sind, finden sich auf jeden Fall in
den Leistungsmerkmalen und Service-Levels der IT-Dienstleistung wieder. Dies diirfte in den
meisten Fillen auch fiir die Serviceprozesse zur Vorbereitung der Leistungserstellung gelten,
da Anbieter und Nachfrager so eine bindende Vereinbarung fiir die Durchfithrung dieser
Veridnderungen an den externen Faktoren treffen konnen, was aus Nachfragersicht durchaus
willkommen ist.

Jedoch konnen auch die Serviceprozesse Teil der Leistungsvereinbarung werden, die der
Umsetzung systembezogener Service-Levels dienen. Dies kann aus Nachfragersicht
wiinschenswert sein, um ergebnisorientierte ~Service-Levels fir IT-Systeme und
Systemelemente (z.B. Verfligbarkeit 99,9%) durch prozess- und potenzialorientierte
Vereinbarungen zusétzlich abzusichern (z.B. durch die Verpflichtung fiir den Serviceprozess
der Systemadministration, ein regelméfiges Datenbanktuning durchzufiihren, weil diese
Mafinahme zur besseren Verfligbarkeit beitrégt) abzusichern. Dies wird vor allem dann eine
Forderung der Nachfrager sein, wenn diese unsicher sind, ob iiber eine systembezogene
Service-Level-Vereinbarung die Qualitét der Leistung wirklich vollstéindig erfasst wird. In
diesem Fall konnen Festlegungen von Serviceprozessen auch einen bestimmten Weg zur
Erreichung der systembezogenen Merkmale vorgeben, von denen sich die Nachfrager die
gewlinschte Leistungsqualitdt erwarten. Aus Anbietersicht kann dies sinnvoll sein, um die
Verteilung von systembezogenen Aktivititen zwischen Anbieter und Nachfrager
festzuschreiben. Dies kann erforderlich sein, um unerwiinschte Eingriffsméglichkeiten in die
Leistungserstellung zu vermeiden, wie dies schon weiter oben diskutiert wurde.

ALPHA will zundchst wie beim Standard-Hosting weitgehend die gleichen
prozessbezogenen Leistungen fur die tibergangsmafig betriebenen SAP-R/3-Systeme
anbieten. Dazu zahlt die Implementierung der Systeme, deren Verfigbarkeits- und
Kapazititsmanagement, die Datensicherung und -wiederherstellung sowie das Anfrage-
und Problemmanagement. Sie sind notwendig, um die Einhaltung der vereinbarten
Service-Levels fiir die Verfugbarkeit und Antwortzeiten der Systeme zu gewdhrleisten.
Weiterhin soll den Nachfragern auch beim Ubergangshosting die Méglichkeit geboten
werden, auf einen neueren Releasestand fiir die SAP-Systeme zu wechseln. Daher soll
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auch als Teil des Change- und Releasemanagement die Planung und Durchfiihrung von
Releasewechseln angeboten werden.

Zu diesen Leistungen kommen beim Ubergangshosting allerdings noch weitere dazu,
um am Ende der Vertragslaufzeit die Systeme in die Verantwortung der Nachfrager zu
iiberfiihren. Da diese Ubergabe ein wesentlicher Teil des Wertversprechens des neuen
Serviceprodukts ist, wurde hier in der Konzeptentwicklung ein besonderer Schwerpunkt
auf die Gestaltung der fiir einen reibungslosen Verlauf notwendigen Serviceprozesse
und Prozessleistungen gelegt.

Der erste Schritt ist die Qualifizierung der zukiinftigen Systemadministratoren bei den
Nachfragern. Durch entsprechende Kursangebote konnen diese Mitarbeiter die
notwendige Zertifizierung erlangen. Als besondere Erganzung zum Kursprogramm will
die ALPHA eine Einweisung in die zur jeweiligen Kurseinheit passenden
Besonderheiten der Nachfragersysteme anbieten, um sich so von anderen
Schulungsanbietern zu differenzieren. Da aber Gespriiche mit Interessenten klar
ergeben haben, dass nicht jeder potenzielle Nachfrager dieses Angebot nutzen mochte,
soll alternativ eine einfache Einweisung angeboten werden, bei der die zentralen
Merkmale der Nachfragersysteme erldutert werden.

Bevor mit der eigentlichen Migration begonnen wird, soll durch einen ,, Facility-Check "
die geplante Betriebsumgebung auf ihre Eignung hin iiberprift werden, um den
Nachfragern konkrete Hinweise auf eine sinnvolle Vorbereitung der Umgebung zu
geben (z.B. Klimatisierung, Stromversorgung, etc.). Erst nach erfolgreichem Abschluss
des Facility-Checks wird der Migrationsprozess angestoffen. Die Migration wird in
einem gemeinsamen Projekt mit dem Nachfrager durchgefiihrt. Dabei richtet ALPHA
das System fiir den Remote-Support ein. Dadurch kann in der Anlaufphase noch eine
Uberwachung durchgefiihrt werden, bevor nach einer vereinbarten Zeitspanne die
Verantwortung an die Systemadministratoren beim Nachfrager iibergeht. Dazu muss
ALPHA dokumentieren, dass die Systeme beim Nachfrager stabil laufen und
anschlieffend eine formale Abnahme durchfiihren.

Beim Serviceprodukt ,, Customer-Self-Service” geht es im Wesentlichen um eine
Integration zusdtzlicher Aktivitdten in die bestehenden Prozesse fur die SAP-R/3-
Serviceprodukte, da durch das Angebot bestehende SAP-Systemlandschafien erweitert
werden. Als zusdtzlicher Serviceprozess wird lediglich die Implementierung des
Customer-Self-Service ergdnzt.

Bei der Analyse der Serviceprozesse wird auch fesigehalten, an welchen IT-Systemen
oder Systemelementen die einzelnen Serviceprozesse Leistungen erbringen. Fur das
. Anfrage- und Problemmanagement” der Hosting-Dienstleistungen finden sich fast fur
Jjedes IT-System oder Systemelement Serviceprozessaktivititen, da eine Ausfithrung von
Serviceanforderungen der Nachfrager oder die Storungsdiagnose alle diese Systeme
betreffen kann. Umgekehrt bezieht sich der Facility-Check des Ubergangshosting-

Angebots nur auf die Systeme am zukunftigen Betriebsstandort des Systems bei
Nachfragern.
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Das Team fasst die Serviceprozesse und ihre Zuordnung in einer Ubersicht zusammen
vgl  Abbildung +4-12) Dabei wird einerseits angegeben, wie das System oder
Svstemelement in den einzelnen Angeboten verwendet wird als auch andererseits,
welche Art von Service-Levels dem Element zugeordnet sind (ergebnis-, prozess- oder
potenzialorientierte Service-Levels).
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Abbildung 4-12: IT-Systeme und Serviceprozesse des Beispiels im Uberblick

(Quelle: Eigene Darstellung)

4.3.4 Nachfragerintegration dokumentieren

Das dritte Gestaltungsclement. die Nachfragerintegration, ist nicht so offensichtlich wie die
vorigen Elemente IT-Systeme und Serviceprozesse. Sie hebt jedoch zwei ganz wesentliche
Aspekte der Gestaltung von IT-Dienstleistungen heraus, die bei einer vomehmlich auf
Systeme und Serviceprozesse gerichteten Sicht keine angemessene Beriicksichtigung finden.
Erstens erfasst sie ganzheitlich, wie Mitarbeiter und Aktivitdten der Nachfrager in die
Leistungserstellung der IT-Dienstleistung eingebunden sind und zweitens beschreibt sie die
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umgekehrte Integration, also wie die Serviceprozesse mit den Geschifts- und IT-Aktivititen
der Nachfrager verkniipft sind.

Fiir beide Aspekte soll sie vor allem die Sicht der Nachfrager auf die Leistungserstellung
dokumentieren, indem sie die Interaktionsbeziehungen transparent macht, die zwischen
Anbieter und Nachfrager durch die Leistungserstellung entstehen. Damit kann eine explizite
Beriicksichtigung der Nachfragerintegration vor allem Interdependenzen zwischen
Serviceprozessen aufzeigen, weil sie lber diese hinaus darstellt, welche Mitarbeiter (oder
Mitarbeitertypen) auf welche Weise in Aktivititen des Anbieters integriert werden, und in
umgekehrter Sicht wie Mitarbeiter und Aktivitiaten des Anbieters zu den IT- und Geschilfts-
aktivititen der Nachfrager beitragen (vgl. Abbildung 4-13). Warum diese nachfrager-
orientierte Sicht auf die Leistungserstellung wesentliche Informationen fiir den Entwurf von
modularen Servicearchitekturen liefert, soll im Folgenden erldutert werden.
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Abbildung 4-13: Dokumentation der Nachfragerintegration als Gestaltungselement von IT-
Dienstleistungen
(Quelle: Eigene Darstellung)

Aus Sicht der Nachfrager bestimmt die Integration zunichst, wie diese die Dienstleistung
»crleben”. Wie schon im Kapitel 3.3.3.2 ausgefiihrt, werden durch die Integration die
Serviceaktivititen des Anbieters fur Mitarbeiter der Nachfrager sichtbar und sind damit
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relevant fur die Wahmehmung der Dienstleistungsqualitdt. Daher wird die
Nachfragerintegration bei Dienstleistungen im Allgemeinen als besonderes Gestaltungs-
element dargestellt (Shostack 1984). Das ,Erlebnis“ der Dienstleistung kann sich
beispielsweise auf die Koordination unterschiedlicher Serviceprozesse beziehen. Gerade bei
modular aufgebauten Serviceprodukten besteht die Gefahr, dass die Module vor allem im
Hinblick auf Abhéangigkeiten aus Anbietersicht definiert werden. Allzu leicht fillt dann den
Mitarbeitern der Nachfrager die Aufgabe zu, die Leistungserbringung iiber die einzelnen
Module des Anbieters hinweg zu koordinieren und zu integrieren. Daher ist es notwendig, die
aus einer Modularisierung resultierende Struktur der Nachfragerintegration auf ihre
Orientierung an der Problemsicht der Nachfrager hin zu Gberpriifen.

Dariiber hinaus bestimmt sich aus der Struktur der Nachfragerintegration auch, wie sich die
Serviceprozesse des Anbieters mit den Aktivitdten der Nachfrager verbinden. In manchen
Fillen mag dafiir eine einfache Regelung der Zustidndigkeiten ausreichen. Stellt ein Anbieter
aber spezialisierte IT-Systeme bereit, die bei den Nachfragern gewohnlich mit weiteren,
eigenen IT-Systemen verkniipft werden, so kann auch eine umfangreichere Prozess- oder
Projektintegration erforderlich werden. Bei der Prozessintegration werden die Serviceprozesse
des Anbieters als Teilprozesse von Abldufen bei Nachfragern verstanden. Sind die IT-
Systeme von Anbieter und Nachfrager integriert, so kann es beispielsweise sinnvoll sein, auch
das Anfragenmanagement des Dienstleistungsanbieters in das {ibergreifende Anfragen-
management eines Nachfragers zu integrieren. Bei der Projektintegration stellen die
Leistungen des Anbieters einen Teil von Projekten bei Nachfragern dar. Daraus entsteht dann
die Anforderung, die Aktivititen der Serviceprozesse des Anbieters mit den Projektaktivitéten
beim Nachfrager zu verkniipfen bzw. diese in das Projektmanagement zu integrieren.

Die Nachfragerintegration beeinflusst auch die Moglichkeiten der gegenseitigen, kulturellen
Ausrichtung der beteiligten Organisationseinheiten von Anbieter und Nachfrager. Dieser
Zusammenhang wurde als Folge der regelmiBigen Interaktion bei der Leistungserstellung
schon im Kapitel 3.3.3.2 unter dem Begriff der Eingebettetheit dargestellt. Gerade bei einer
hohen Bedeutung taziten Wissens fiir die Serviceprozesse kann die enge Nachfrager-
integration Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Leistungserstellung sein, da der Wissens-
transfer dann teilweise auf Sozialisationsprozesse angewiesen ist (Nonaka/Takeuchi 1995).

Daher kann auch aus Anbietersicht die Nachfragerintegration hohe Bedeutung haben. Sie ist
fir den Anbieter dann wichtig, wenn auf diesem Weg tazites Wissen tibermittelt wird oder der
Anbieter ausgewihlte Serviceprozesse und -aktivititen an den Nachfrager tibertragen kann.
Wihrend teilweise eine solche Externalisierung auf Anforderungen der Nachfrager
zuriickgehen kann, ist sie in vielen Fillen auch eine Moglichkeit der Komplexititsvermeidung
fiir den Anbieter, die den selektiven Zuschnitt von Angeboten auf besonders rentable
Leistungen ermdglicht. Wenn eine Externalisierung also im Interesse des Anbieters liegt,
sollte auch die Gestaltung der Nachfragerintegration direkt beim Entwurf modularer
Servicearchitekturen beriicksichtigt werden.

Jedoch kann eine iiberzogene Nachfragerintegration sowohl aus Nachfragersicht als auch aus
Anbietersicht nachteilig sein. Aus Nachfragersicht werden durch die Integration
Mitarbeiterressourcen fiir die Leistungserstellung des Anbieters gebunden. Diese
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Ressourcenbindung muss in einem fiir Nachfrager angemessenen Umfang erfolgen. weil sonst
Anbieter den Eindruck einer unzulédssigen Externalisierung von Leistungen erwecken kénnen.
Eine starke Beanspruchung von Mitarbeitern der Nachfrager kann zum Beispiel eine Folge
mangelhafter Koordination der Serviceprozesse des Anbieters sein. Aus Anbietersicht ldsst
sich eine dhnliche Uberlegung anstellen. Wie in Abschnitt 3.4.3.3 ausfiihrlich erldutert wurde,
kann die Gestaltung der Nachfragerintegration die Eingriffsmoglichkeiten von Mitarbeitern
der Nachfrager im Leistungserstellungsprozess ausweiten oder einschrénken. Verfolgt der
Anbieter das Ziel, Serviceprozesse moglichst weit zu standardisieren. koénnen diese
Eingriffsmoglichkeiten bei den Serviceprozessen, bei denen eine solche Standardisierung
moglich ist, unerwiinscht sein. Gerade bei [T-Dienstleistungen konnen solche
Eingriffsmoglichkeiten zu einer starken Individualisierung der Konfiguration von IT-
Systemen fiihren, die z.B. die Automatisierung der Leistungserstellung oder das Einfiihren
technisch veranderter IT-Systeme stark erschweren kénnen.

Auch die Fallstudie tiber die SAP-R/3-Application-Hosting-Dienstleistung der ALPHA zeigt
verschiedene Gestaltungsmoglichkeiten der Nachfragerintegration fiir ein Serviceprodukt. In
der Phase der Projektierung besteht eine enge Nachfragerintegration. Dies ist zunéchst
deshalb erforderlich, weil sich durch enge zeitliche Abhéngigkeiten zwischen Anbieter- und
Nachfrageraktivitdten die Notwendigkeit einer engen und individuellen Koordination ergibt.
Dariiber hinaus ist gerade bei der Systemmigration das tazite Wissen von Mitarbeitern der
Nachfrager erforderlich. Ebenso koénnen neue Anforderungen auftreten, die
Managemententscheidungen beziiglich deren Umsetzung und dem damit verbundenen
Aufwand erfordern. Daher ist diese Phase durch eine relativ hohe Integrationskomplexitit und
-intensitit gekennzeichnet. In der Betriebsphase dagegen bestehen diese engen
Abhingigkeiten nicht mehr. Daher ist aus Sicht von ALPHA eine geringe Integrations-
komplexitdt und -intensitdt wiinschenswert, die fir ALPHA eine héhere Unabhéngigkeit bei
der Gestaltung und Durchfiihrung der betreffenden Serviceprozesse moglich macht.

Aus diesen Uberlegungen heraus wird deutlich, warum die Nachfragerintegration durchaus
als ein separates Gestaltungselement von IT-Dienstleistungen verstanden werden sollte. Thre
Beriicksichtigung beim Entwurf modularer Servicearchitekturen erlaubt es beispielsweise. die
Grenzen der Modulbildung aus Nachfragersicht zu erkennen, weil aus der Modulbildung
resultierende Integrationsformen der Serviceprozesse auf ihre Integrationswirkungen hin
uberpriift werden konnen. Weiterhin konnen so die Anforderungen des Anbieters hinsichtlich
der zu integrierenden Mitarbeiter der Nachfrager prdzisiert werden. All dies macht eine
bessere  Beurteilung der Moglichkeiten einer gemeinsamen Verwendung  von
Serviceprozessen in unterschiedlichen Serviceprodukten méglich, weil neben der Eignung
von IT-Systemen und Serviceprozessen dafiir auch die Formen der Nachfragerintegration auf
eine Passung in allen Verwendungskontexten hin tiberpriift werden koénnen.

Ergebnisse der Dokumentation aus Leistungs- und Gestaltungssicht

Die Integration von Nachfragern kann {iber Integrationsfille als Gestaltungselement greifbar
gemacht werden. Ein Integrationsfall ist eine typische, hinsichtlich der Beteiligten, der
Integrationsintensitét, der Integrationszeit und des Integrationszwecks unterscheidbare Form
der Nachfragerintegration bei einer IT-Dienstleistung. Dabei kénnen in einem Integrationsfall
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mehrere Serviceprozesse zusammenlaufen, wenn sie die gleiche oder zumindest in den
meisten ihrer Eigenschaften gleiche Integrationsform aufweisen.

. Beteiligte: Die wichtigste Eigenschaft eines Integrationsfalls ist die Beschreibung der
beteiligten Mitarbeiter der Nachfrager. Sie werden als externe Faktoren in die
Serviceprozesse des Anbieters eingebunden. Weil Integrationsfille typische
Integrationsformen beschreiben, ist es hier ebenfalls sinnvoll Typen von Mitarbeitern zu
benennen, die Voraussetzung fiir die Leistungserstellung sind (z.B. ,,IT-Manager, ,,IT-
Spezialist™, etc.). Die Beschreibung dieser Typen von Mitarbeitern sollte die erwarteten
formalen Qualifikationen, ihr erwartetes tazites Wissen und ihre Entscheidungskompe-
tenzen kenntlich machen. Die Beteiligten des Anbieters ergeben sich durch die
Serviceprozesse, die in einem Integrationsfall zusammenlaufen. Die Struktur der
Beteiligten gibt gleichzeitig Aufschluss liber die Integrationskomplexitdt (vgl. Kapitel
3.3.3.2). Diese ist umso hoher, je mehr verschiedene hierarchische Ebenen an einem
Integrationsfall beteiligt sind und je mehr sie aus Organisationseinheiten mit potenziell
unterschiedlichen Interessen kommen. Letzteres ist bei IT-Dienstleistung vor allem eine
Frage der Ausrichtung auf die Integration von Mitarbeitern aus IT- und/oder
Geschiftsaktivitdten des Nachfragers. Durch verschiedene Hierarchieebenen wie durch
die Integration von Mitarbeitern aus Geschéftsaktivititen (Fachabteilungen) und IT-
Aktivitiaten konnen Interessensgegensitze entstehen, die bei der Integration zu 18sen
sind.

. Integrationsintensitat: Die Intensitdt der Integration gibt einen Hinweis darauf, wie eng
Mitarbeiter der Nachfrager und des Anbieters bei der Leistungserstellung zusammen
arbeiten. Ein typischer Fall fiir eine enge Zusammenarbeit ist beispielsweise die
Bildung gemeinsamer Projektteams. Die Intensitdt der Integration wird erhsht, wenn
Mitarbeiter dauerhaft der integrativen Leistungserstellung zugeordnet werden. Sie ist
dagegen geringer, wenn die Zuweisung fallweise aus einer Gruppe moglicher
Mitarbeiter erfolgt (vgl. Kapitel 3.3.3.2). Werden Mitarbeiter dauerhaft zugeordnet, so
ist das Entstehen personlicher Beziehungen wahrscheinlicher als bei einer gepoolten
Zuordnung. Im Fall des SAP-R/3-Application-Hosting-Angebots wurde daher auch von
einer 1:1-Beziehung zwischen Mitarbeitern der Nachfrager und der ALPHA
gesprochen.

. Integrationszeit: Die Integrationszeit hat mehrere Dimensionen. Einmal ist darin die
Integrationsdauer eingeschlossen. Diese hat, wie in Kapitel 3.3.3.2 erldutert, Einfluss
auf die Ausbildung personlicher Beziehungen bzw. dem Ausmall der kulturellen
Einbettung der Anbieter- und Nachfragerorganisationen. Gerade wenn durch die
Integration ein Wissenstransfer vom Anbieter zum Nachfrager oder umgekehrt erfolgen
soll. kann eine ausreichend lange Integration der betreffenden Mitarbeiter
erfolgskritisch sein. Dariiber hinaus schlieft die Integrationszeit aber auch die
Festlegung eines Zeitabschnitts fur die Anwendung der Integrationsform innerhalb der
Anbieter-Nachfrager-Beziehung mit ein, zB. fur bestimmte Phasen der
Leistungserstellung. Ein Beispiel daflir gibt die SAP-R/3-Hosting-Dienstleistung der
ALPHA. bei der die Integrationsformen der Projektierungs- und der Betriebsphase sehr
unterschiedlich ausgestaltet sind.

. Integrationszweck: Fur einen Interaktionsfall kann auch der Zweck der Integration von
Mitarbeitern der Nachfrager angegeben werden. Der Zweck sollte unbedingt aus Sicht
der Nachfrager formuliert werden. Durch die Formulierung des Integrationszwecks wird
die Erwartung hinsichtlich der Verbindung mit den IT- und Geschéftsaktivitidten der
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Nachfrager zum Ausdruck gebracht. Vor allem wenn eine direkte Prozess- oder
Projektintegration erforderlich ist, kann die Art des Projekts oder Prozesses und die
Rolle der Serviceprozesse des Anbieters darin deutlich gemacht werden. Diese Rolle
beschreibt den Zweck der Integration aus inhaltlicher Sicht. Dabei kann es sich
beispielsweise um die Erhebung von Systemanforderungen, die Behebung einer
Stérung, die Unterstiitzung bei der Systemnutzung, die Durchfithrung einer
Systemmigration, usw. handeln. Damit soll sichergestellt sein, dass die Integration aus
der Perspektive der Erwartungen der Nachfrager beurteilt werden kann, wenn diese mit
dem Dienstleistungsanbieter in Kontakt treten.

Ein Beispiel fiir einen Integrationsfall, der anhand dieser Kriterien charakterisiert wurde.
findet sich in Abbildung 4-14.

Integrationsfall: Stérungsbehebung

Integrationsmerkmal | Beschreibung

Zweck An dem vom Anbieter bereitgestellten Geschéaftsanwendungssystem haben Schlusselbenutzer
eine Stérung wahrgenommen, die durch den Anbieter behoben werden soll.

Beteiligte Zundchst: Nachfrager. Key User, Anbieter. Supportspezialist Anwendung (Serviceprozess
Problemmanagement), Supportspezialist Plattform (Serviceprozess Problemmanagement),
Supportspezialist Netzwerk (Serviceprozess Problemmanagement);

bei Eskalation zusatzlich. Nachfrager: Systemmanager, Anbieter Leiter Customer Support
(Serviceprozess Problemmanagement)

Komplexitat Zunéachst gering, weil eine hierarchische Ebene und Ausrichtung auf IT-Aktivitaten, bei
Eskalation steigend, da Einbeziehung hoherer Hierarchiebenen

Intensitat Fallweise Zuordnung von Mitarbeitern sowohl bel Anbieter als auch bei Nachfrager,
normalerweise geringe Intensitat der Zusammenarbeit bei der Storungsdiagnose, bei schweren
Storungen jedoch sehr grofie Intensitat der Zusammenarbeit

Zeit Betriebsphase, wiederkehrend bei Eintritt eines Stérfalls, Integrationsdauer in der Regel nicht
langer als 24 Stunden, oft kiirzer

Abbildung 4-14: Beispiel fiir einen Integrationsfall
(Quelle: Eigene Darstellung)

Die Komplexitit, die Intensitdt und die Dauer der Integration haben Auswirkungen auf die
Moglichkeiten zur gegenseitigen, kulturellen Einbettung von Anbieter und Nachfragern sowie
auf die Sichtbarkeit der Leistungserstellung fiir die Nachfrager. Beides kann Erwartungen fiir
die Individualisierung der Leistungserstellung wecken sowie den Nachfragern direkte
Eingriffsmoglichkeiten in die Leistungserstellung er6ffnen. Die Dokumentation von
Integrationsfillen erlaubt es nun, diese Eigenschaften der Integration flir die konkreten Fille
zu erfassen und hinsichtlich der Passung mit den Serviceprozessen zu bewerten. Dies ist vor
allem beim Entwurf modularer Servicearchitekturen ein wichtiger Schritt, weil durch
Eingriffsmoglichkeiten bzw. Individualisierungserwartungen die Standardisierung von
Serviceprozessen stark eingeschriinkt werden kann.
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Als weitere Eigenschaft von Interaktionsfillen kann der Integrationszweck zwei sonst
hinsichtlich der Beteiligten, der Intensitdt und der Zeit gleiche oder sehr dhnliche Fille
voneinander abgrenzen, wenn der Zweck sich aus Nachfragersicht klar unterscheiden lasst.
Die Bedeutung dieser Abgrenzung soll an einem Beispiel erldutert werden. In der
Betriebsphase der SAP-R/3-Hosting-Dienstleistung der ALPHA werden vor allem
Schliisselbenutzer der R/3-Systeme in die Serviceprozesse integriert. Innerhalb der
Betriebsphase fliihrt ALPHA verschiedene Serviceprozesse durch, unter anderem die
Ausfiihrung von so genannten Customer-Care-Auftrigen (wie z.B. Anderungen am Basis-
Customizing) sowie die Unterstiitzung von Benutzern bei Fragen bezuiglich der SAP-R/3-
Basis. Die Komplexitét der Integration ist gering, da in der Regel nur eine Hierarchiestufe
sowie ausschlieBlich Mitarbeiter der IT-Abteilung eingebunden werden. Bei der
Leistungserstellung ist ein zeitweises Zusammenwirken notwendig, da die Mitarbeiter des
Nachfragers Informationen und Kkontextualisiertes Wissen einbringen miissen. Die
Integrationszeit féllt beide Male in die Betriebsphase und ist potenziell von dhnlicher Linge.
Jedoch unterscheidet sich prinzipiell der Zweck der Integration aus Sicht von ALPHA. Ist
dieser Unterschied aber aus Sicht der Mitarbeiter der Nachfrager wahrnehmbar? Wenn diese
in der Lage sind, zwischen einer Auftragserteilung und einer Support-Anfrage klar zu
unterscheiden, so lassen sich zwei Integrationsfélle definieren. Sind sie es nicht, so liegt ein
Integrationsfall vor, wodurch Abhéngigkeiten zwischen den Serviceprozessen entstehen
konnen. Beispielsweise sollte dann tiberpriift werden, ob die Ansprechpartnerregelung fiir die
beiden Serviceprozesse fiir die Nachfrager transparent ist. Oder aber wie durch die Integration
beim Support gewonnenes problembezogenes Wissen der Nachfrager auch flir die
Ausfiihrung mit dem Problem zusammenhingender Customer-Care-Auftrige verfligbar
gemacht werden kann.

In der Matrix konnen die Integrationsfille, die Bewertung ihrer Dauer, Komplexitdt und
Intensitdt, ihre Zuordnung zu den Serviceprodukten sowie die Zuordnung zu Service-
prozessen tibersichtlich erfasst werden (vgl. Abbildung 4-15).
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Abbildung 4-15: Dokumentation von Integrationsfillen
(Quelle: Eigene Darstellung)

Erhebung der Integrationsfalle

Wie bei den vorigen Gestaltungselementen gilt es auch bei den Interaktionsfillen. die fiir den
Entwurf einer modularen Servicearchitektur relevanten Interaktionsfille zu ermitteln. Aus
Anbietersicht ergeben sich zundchst durch die Serviceprozesse Anforderungen an die Nach-
fragerintegration, bei denen eine Integration von Mitarbeitern der Nachfrager erforderlich ist.

Wesentliche Ausloser fur Integrationsanforderungen sind:

. Externe Aktivitaten an IT-Systemen und Informationsressourcen: Mit der Nutzung von
IT-Systemen der Nachfrager geht oftmals die Notwendigkeit zur Integration von I1T-
Aktivitdten einher, durch die diese Systeme entwickelt und betrieben werden. Beispiele
fur derartig zu integrierende Aktivititen knnten die Wartung einer Schnittstelle, die
Verwaltung von Berechtigungen oder das Releasemanagement flir einzelne IT-Systeme
sein. Sie konnen als Teilaktivititen eines Serviceprozesses des Anbieters dargestellt
werden, wodurch deutlich wird, dass die Verantwortung fiir den Gesamtprozess beim
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Anbieter liegt. Entsprechendes gilt fiir Informationsressourcen der Nachfrager, die vom
Anbieter genutzt werden.

. Aktivitaten- und mitarbeiterbezogene Leistungen: Anforderungen an die Integration von
Mitarbeitern sowie Geschifts- und IT-Aktivitdten fiir Serviceprozesse des Anbieters
bestehen auf jeden Fall dann, wenn sich Leistungen direkt auf sie beziehen. Werden
beispielsweise im Rahmen von Schulungsleistungen Mitarbeiter qualifiziert oder von
Geschiftsprozess-Reengineering-Angeboten IT- und Geschéftsaktivititen der Nach-
frager neu gestaltet, so ist die Notwendigkeit fiir die Integration offensichtlich.

Ingesamt muss durch die Erfassung der Integrationsfille sichergestellt sein, dass alle
Anforderungen an die Nachfragerintegration aus den Serviceprozessen beriicksichtigt werden.

Im Wesentlichen stellen jedoch Integrationsfille die Perspektive der Nachfrager auf die
Leistungserstellungsaktivititen dar. Sie beschreiben hinsichtlich der Beteiligten, der
Intensitat, der Zeit und des Zwecks der Interaktion von Nachfragern unterscheidbare Fille
des Zusammenwirkens mit dem Anbieter. Dabei kann die Wahrnehmung der Dienstleistung
durch die Nachfrager von der Struktur der Serviceprozesse, also der Sicht des Anbieters,
abweichen. Aus diesem Grund findet sich nicht notwendigerweise fiir jeden integrativen
Serviceprozess ein separater Integrationsfall. Vielmehr konnen mehrere Serviceprozesse
einem Integrationsfall zugeordnet sein, wenn die Serviceprozesse fiir Nachfrager durch die
gleiche Form der Integration als zusammenhingend wahrgenommen werden.

Diese Zusammenhinge ergeben sich vor allem aus der Organisation der Geschifts- und IT-
Aktivitdten bei Nachfragern, aus denen Mitarbeiter in die Leistungserstellung integriert
werden. Wire die Struktur identisch mit der Struktur der Serviceprozesse des Anbieters, so
wiirden Nachfrager fiir jeden der Serviceprozesse iiber spezialisierte Mitarbeiter verfigen.
Dies ist allerdings nur dort zu erwarten, wo der Anbieter fiir den Nachfrager die Rolle einer
.verldngerten Werkbank* iibernehmen soll (Pfaffmann 2000, S. 266-268). Der Anbieter hat
gegeniiber den Nachfragern keinen Wissensvorsprung, sondern die externe Vergabe der
Leistungen erfolgt aus anderen Griinden, z.B. zur Realisierung von Kostenvorteilen oder zur
Schaffung von flexiblen Kapazitétsreserven. Dazu ist es flir die Nachfrager dann erforderlich,
entsprechend der Serviceprozesse einer IT-Dienstleistung spezialisierte Mitarbeiter zu
behalten, um die Leistungserstellung des Anbieters direkt steuern und iiberwachen zu kénnen.

In anderen Fillen kann jedoch nicht von einer Entsprechung der Organisationsstrukturen von
Anbieter und Nachfrager ausgegangen werden. Vielmehr geht zumeist mit der externen
Vergabe von Leistungen der Abbau, die Verlagerung oder der Verzicht auf den Aufbau
entsprechender Kompetenzen einher. Fiir die Leistungen, die durch die IT-Dienstleistung
erbracht werden, gibt es demnach in der Organisation der Nachfrager zumeist keine
Entsprechung. Im Beispiel der SAP-R/3-Hosting-Dienstleistung der ALPHA verfligen
Nachfrager in der Regel nicht iiber eigene SAP-Systemadministratoren. Typischerweise
verfligen sie nur lber Anwendungsprogrammierer, die fachliche Anpassungen an den
funktionalen Modulen der SAP-R/3-Systeme vornehmen.

Durch diese Unterschiede zwischen den Strukturen der Serviceprozesse und der
Nachfragerorganisation entstehen Abhéngigkeiten zwischen den Serviceprozessen. ALPHA
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trennt zB. die Serviceprozesse fiir die R/3-Basis, die physische Plattform und die
Netzwerkdienste. Wenn nun Nachfrager alle entsprechenden Aktivititen an ALPHA
iibertragen haben, dann werden z.B. im Storungsfall die Schliisselbenutzer und
Anwendungsprogrammierer in die Diagnose und Storungsbehebung integriert, die die
MaBnahmen aus allen genannten Serviceprozessen (fiir R/3-Basis, physischer Plattform und
Netzwerkdiensten) als zusammenhéngend wahrnehmen. Das macht es notwendig, dass z.B.
Mafnahmen zur Diagnose und zur Storungsbeseitigung zwischen den Serviceprozessen
abgestimmt werden, da immer die gleichen Mitarbeiter der Nachfrager beteiligt sind.

Unterschiede in der Wahrnehmung kénnen neben verschiedenen Organisationsstrukturen
auch noch durch starke Wissensunterschiede begriindet werden. Wenn die Nachfrager zwar
nicht iiber vollstéindiges Wissen iiber die Leistungserstellung des Anbieters verfiigen, aber ein
Grundverstindnis davon mitbringen, sind sie zu einer stiarkeren Differenzierung der
Interaktionsfille in der Lage als das bei Nachfragern der Fall wire, fiir die die Leistungen des
Anbieters eine Black-box darstellen (dhnlich auch FlieB 1996; Pfaffmann 2000, S. 266-270).
Die Integrationsfille dokumentieren somit Annahmen iiber die Organisation und das Wissen
von Nachfragerorganisation. Damit wird deutlich, dass die Nachfragerintegration einen
eigenen Treiber fiir die Variantenvielfalt darstellen kann, wenn sehr starke Unterschiede bei
diesen Eigenschaften der Nachfrager bestehen.

Daraus wird zusammenfassend ersichtlich, dass fiir die Identifikation relevanter
Integrationsfille moglichst prézises Wissen iiber die Organisation der IT- und
Geschiftsaktivititen der Nachfrager sowie iiber deren Wissen tiber die Leistungserstellung
aufgebaut werden muss. Dies ermdglicht die Uberpriifung von Interaktionsfillen auf
unterschiedliche Wahrnehmung seitens der Nachfrager. Aufgrund der Unterschiede des
Wissens und der Organisationsstruktur von Anbieter und Nachfragern ist damit zu rechnen.
dass mehrere Serviceprozesse in einem Integrationsfall zusammenlaufen kénnen. Dadurch
lassen sich integrationsbezogene Abhingigkeiten zwischen den Serviceprozessen des
Anbieters erkennen.

Die Erfassung dieser iibergreifenden Interaktionsfille ist eine wesentliche Voraussetzung
dafirr, dass beim Entwurf einer modularen Servicearchitektur Gestaltungsalternativen
hinsichtlich ihrer Auswirkungen auf die Nachfragerintegration beurteilt werden konnen. So
kann iiberpriift werden, ob durch Anpassungen der Struktur der Serviceprozesse fiir die
Modulbildung die Integration so zergliedert wird, dass sie den von Nachfragern
wahrgenommenen Zusammenhingen mehr entspricht. Beispielsweise ist das dann der Fall,
wenn bei einem Integrationsfall die gleichen Mitarbeiter der Nachfrager in eine Vielzahl von
getrennten Serviceprozessen des Nachfragers eingebunden werden, bei denen durch die
Mitarbeiter méglicherweise sogar redundante Leistungen zu erbringen sind. In diesem Fall
kann den Mitarbeitern der Nachfrager auch unerwiinscht die Aufgabe der Abstimmung der
unterschiedlichen Serviceprozesse zukommen mit den damit verbundenen negativen Effekten
fir die wahrgenommene Leistungsqualitdt. Aus Sicht des Anbieters dagegen sollten die
Integrationsanforderungen aller in einem Integrationsfall zusammengefiihrten Serviceprozesse
eine hohe Ahnlichkeit aufweisen. Ist dieser Fall von hoher Komplexitit, Intensitit und Dauer
geprigt, so erdffnen sich den Nachfragern Eingriffsmoglichkeiten in die Leistungserstellung.
Es wird ferner eine kulturelle Eingebettetheit der Anbieter- und Nachfragerorganisation
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gefordert und es entstehen Erwartungen an die Individualisierung der Leistungserstellung.
Wenn einem solchen Integrationsfall auch iiberwiegend standardisierte Serviceprozesse
zugeordnet sind, so konnen sich unerwiinschte Effekte einstellen. Entweder werden diese den
Individualisierungserwartungen nicht gerecht oder es bieten sich fir Nachfrager nicht
beabsichtige Moglichkeiten fiir Eingriffe in die Leistungserstellung bzw. fiir den Aufbau
kultureller Spezifitit. Wenn dies nicht im Interesse des Anbieters liegt, dann muss gepriift
werden, ob eine alternative Zuordnung moglich ist bzw. ob die Organisationsstrukturen und
das Wissen der Nachfrager eine weitere Ausdifferenzierung der Integrationsfille zulassen.

Die wesentliche Information iiber die Nachfragerintegration fiir den Entwurf modularer
Servicearchitekturen ist daher die Zuordnung von Serviceprozessen zu Integrationsfillen.
Einerseits werden so nachfragerbezogene Zusammenhénge mit anderen Serviceprozessen
offensichtlich, andererseits kann auch die Flexibilitdt von Serviceprozessen hinsichtlich
unterschiedlicher Integrationsformen dokumentiert werden. Gerade fiir integrative
Serviceprozesse, die direkt prozessorientierte Service-Levels zu erfiilllen haben, ist die prézise
Erfassung méglicher Interaktionsfille besonders wichtig, da verschiedene Integrationsformen
Auswirkungen auf die erzielbare Leistungsqualitéit haben konnen.

Fur das SAP-Ubergangshosting gestaltet sich die Integration mit den IT- und
Geschdfisaktivitaten der Nachfrager sehr dhnlich zum klassischen Hosting. Eine
Besonderheit ist hier das Migrationsprojekt am Ende der Laufzeit, durch das einerseits
durch die Schulungen die Voraussetzungen fiir den Eigenbetrieb und die Uberpriifung
der geplanten Betriebsumgebung geschaffen werden wie auch dann die eigentliche
Migration durchgefiihrt wird. Hier ist mit der Beteiligung von Systemverantwortlichen
und dem IT-Management auf Nachfragerseite eine recht komplexe Beteiligungsstruktur
gegeben. Durch die gemeinsame Projektarbeit ist die Zusammenarbeit intensiv,
gleichzeitig aber durch die Ubergabe an die Nachfrager zeitlich begrenzi.

Beim ,, Customer-Self-Service" sind besondere Integrationsfdlle vor allem bei der
Implementierung gegeben. Neben Mitarbeitern aus der IT des Nachfragers sind hier
auch in der Regel Mitarbeiter aus den Fachabteilungen beteiligt, damit die fachlichen
Aspekte der Bereitstellung von Supportinformationen und der Umsetzung des Online-
Shops fiir Ersatzteile beriicksichtigt werden. Auch hier bestehen somit Integrationsfdlle
relativ hoher Komplexitat und Intensitdt, die aber auf die Zeit der Implementierung
beschrankt bleiben.

In der Ubersicht tiber die Gestaltungselemente werden die Informationen zu den
Integrationsfaillen sowie die Einschatzung ihrer Komplexitdt, Intensitdt und Dauer
erganzt. Die Zuordnung zu den Serviceprodukten macht transparent, bei welchen
Angeboten diese Interaktionsformen vorliegen. Die Ubersicht findet sich in Abbildung
4-16.
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4.3.5 Zusammenfassung

Durch die Erfassung der Gestaltungselemente der IT-Dienstleistungen liegen jetzt wesentliche
Informationen fiir den Entwurf modularer Servicearchitekturen vor. Die IT-Systeme,
Serviceprozesse und Integrationsfille, die beim Entwurf einer gemeinsamen Service-
architektur fiir ausgewihlte Serviceprodukte zu beriicksichtigen sind, werden durch die hier
vorgestellten Dokumentationsschritte erfasst. Der Zweck, die Ergebnisse und das Vorgehen
der drei Schritte der Leistungs- und Gestaltungsanalyse werden in Tabelle 4-2 noch einmal
zusammengefasst.

Zunichst werden dadurch die relevanten IT-Systeme identifiziert, an denen der Anbieter
Leistungen erbringt und sie den Nachfragern bereitstellt. Sie werden aus den vier
architektonischen Sichten beschrieben, um die Bezugsobjekte der IT-Dienstleistung prizise
benennen zu konnen. Dariiber hinaus werden sie zu einer Systemlandschaft der
Servicearchitektur zusammengefasst, damit systembezogene Abhiingigkeiten und technische
Anpassungs- und Integrationsoptionen ersichtlich werden. Besonders werden dabei auch die
IT-Systeme gekennzeichnet, die als externe Faktoren in die Leistungserstellung einzubeziehen
sind. Aus der Kennzeichnung externer Faktoren werden gleichzeitig die fir den Anbieter
gestaltbaren Elemente des Leistungspotenzials ersichtlich. Dies setzt eine Reihe von
Detailanforderungen um:

Anforderung 1:  Bei der Modulbildung miissen die Potenziale der Modularisierung aus
betriebswirtschafilicher Sicht beriicksichtigt werden.

Anforderung 8: Bei der Beschreibung der Systemarchitektur ist es notwendig, von
Nachfragern bereitgestellte Systemelemente besonders zu kennzeichnen, da
sie als solche nur eingeschrdnkt oder gar nicht vom Anbieter gestaltet bzw.
standardisiert werden kinnen.

Anforderung 11: Wegen der Bedeutung des Leistungspotenzials fiir die Entwicklung,
Vermarktung und Erbringung von IT-Dienstleistungen sind dessen Elemente
zu kennzeichnen.

IT-Dienstleistungen sind jedoch ohne die Serviceprozesse unvollstindig beschrieben, die
systembezogene Leistungen wie z.B. garantierte Verfiigbarkeiten umsetzen oder weitere
Leistungen erbringen, wie z.B. die Bereitstellung von Informationsressourcen. Die
Abhéngigkeiten der Leistungserstellungsaktivititen werden zum einen durch die Einordnung
in die Prozesse beschrieben. Zum anderen werden die Zusammenhinge zwischen den IT-
Systemen und den Serviceprozessen dokumentiert, damit transparent wird, welche IT-
Systeme durch die Serviceprozesse verwendet oder transformiert werden. Auch hier kénnen
externe Prozesse gekennzeichnet werden, wenn diese vollstindig als externe Faktoren
integriert werden. Alle anderen Prozesse sind dementsprechend durch den Anbieter als Teil
des Leistungspotenzials zu gestalten. Auch damit wird neben den bereits aufgeflihrten
Anforderungen 7 und 10 eine weitere Anforderung an die Modularisierung beriicksichtigt.

Anforderung 3: Die Abhdngigkeiten von IT- und Geschdftsaktivitdten miissen durch eine
Einordnung in Leistungserstellungsprozesse sowie gegebenenfalls durch
eine Zuordnung zu IT-Systemen erfasst werden.
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Analyseschritt IT-Systeme Serviceprozesse Nachfragerintegration
dokumentieren dokumentieren dokumentieren
Zweck o Fur Modulbildung s Fir Modulbildung o Fir Modulbildung
relevante |T-Systeme und relevante relevante Integrationsfélle
Systemelemente sowie Serviceprozesse und der Zusammenarbeit von
systembezogene prozessbezogene Anbieter und Nachfrager
Leistungen erkennen Leistungen erkennen erkennen
e Zusammenhang von IT-
Systemen und
Serviceprozessen
dokumentieren
Ergebnis | Elemente o [T-Systeme und o Serviceprozesse » Integrationsflle
Systemelemente, d.h.
» Elemente, Transaktionen
und Informations-
ressourcen (logische
Sicht)
* Module
{Entwicklungssicht)
e Prozesse (Prozesssicht)
e Physische Systeme
(physische Sicht)
Leistungs- |® Zuordnung e Zuordnung
: systembezogener prozessbezogener
sicht Leistungsmerkmale und Leistungsmerkmale und
Service-Levels Service-Levels
s Zuordnung zu e Zuordnung zu e Zuordnung zu
Serviceprodukten Serviceprodukten Serviceprodukten
Gestaltungs- o Zuordnung von IT- s Zuordnung von
; Systemen und Serviceprozessen zu
sicht Systemelementen Integrationsféllen
s Kennzeichnung von » Kennzeichnung von » Dokumentation der
Systemen und Serviceprozessen als Eigenschaften von
Systemelementen als externe Faktoren Integrationsfallen
externe Faktoren
Erhebung e Erfassung von Systemen |e Ermittlung von e Erfassung von extern
und Systemleistungen, die Prozessen, die zur erbrachten Aktivitaten an
Bestandteil des Umsetzung externen Faktoren der
Serviceprodukts sind systembezogener Systemlandschaft
e Ermittlung dafiir Leistungen erforderlich o Erhebung mitarbeiter-
vorausgesetzter Systeme sind oder aktivitatenbezogener
durch Abhéngigkeiten e Erfassung von Leistungen
e Erhebung von Prozessen, die e Ermittlung der
Integrationsméglichkeiten Bestandteil des Organisation von |T- und
des Systems Serviceprodukts sind Geschéftsaktivitaten an
s Erhebung von Prozessen der Schnittstelle zwischen
zur Vorbereitung der Anbieter und Nachfrager
Leistungserstellung
Tabelle 4-2: Zusammenfassung der Leistungs- und Gestaltungsanalyse

(Quelle: Eigene Darstellung)

Schlieflich dokumentieren die Integrationsfille die Sicht der Nachfrager auf die
Leistungserstellung und dariiber hinaus die wechselseitige Integration von Mitarbeitern und
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Aktivitdten von Nachfragern und dem Anbieter. Dies verdeutlicht den Integrationskontext der
Leistungserstellung, der hinsichtlich seiner Komplexitit, Intensitdt und Dauer beschrieben
wird. Damit werden zudem die Eingriffsmoglichkeiten der Nachfrager verdeutlicht, die bei
der Modularisierung zu beriicksichtigen sind. Gerade auf die Nachfragerintegration zielen
eine Reihe von Anforderungen ab, die damit umgesetzt werden kdnnten.

Anforderung 4: Die Beschreibung von IT- und Geschdfisaktivitaten kann die Einordnung in
einen Integrationskontext erfordern, bei der die Integration der Aktivitdten
mit weiteren Leistungserstellungsprozessen eines Unternehmens beschrie-
ben wird.

Anforderung 9: Die  Komplexitdt, Intensitdt und Dauer von  Episoden  der
Nachfragerintegration miissen bei der Modulbildung visualisiert werden,
um die Eingriffsmoglichkeiten und die Sichtbarkeit der Leistungserstellung
fuir die Nachfrager abschdtzen zu konnen.

Anforderung 10: Zur Erfassung der Auswirkungen der Integrationsform ist eine Zuordnung
der Integration von Mitarbeitern und externen Aktivitdiiten zu den betreffen-
den Leistungserstellungsprozessen notwendig, verbunden mit einer Kenn-
zeichnung von systembezogenen Aktivititen der Prozesse, bei denen die
Integration vorausgesetzt wird.

Anforderung 15: Die Beschreibung der Nachfragerintegration ist fur die Modulbildung in
unterscheidbare Episoden zu trennen, um deren besondere Eigenschaften
separat zu dokumentieren. Damit sollen wechselnde Integrationsformen bei
der Leistungserstellung unterschieden werden.

In der Leistungssicht wird fiir IT-Systeme, Serviceprozesse, und auch fiir die
Nachfragerintegration deren Verwendung in den Serviceprodukten festgehalten, fir die eine
gemeinsame Servicearchitektur entworfen werden soll. Fiir IT-Systeme und Serviceprozesse
wird zudem die Art der Vorgaben durch Leistungsmerkmale und Service-Levels
dokumentiert. Diese system- und prozessbezogenen Leistungen beschreiben einerseits das
wProdukt der IT-Dienstleistung nach auBen und flihren andererseits nach innen zu
Abhingigkeiten zwischen den Gestaltungselementen, die bei der Modularisierung zu
beriicksichtigen sind.

Aus diesen Gestaltungselementen sollen nun im Rahmen des Entwurfs einer modularen
Servicearchitektur Module konzipiert werden. Fiir diese Konzeption bilden die Informationen
iiber die Gestaltungselemente, die in den vorangehenden Abschnitten beschrieben wurden.
den Ausgangspunkt. Durch die Modulbildung sollen die Gestaltungselemente so
zusammengefasst werden, dass die Ziele, wie die gemeinsame Verwendung von Modulen
oder die einfache Weiterentwicklung und Anpassung von IT-Dienstleistungen durch die
entworfene Servicearchitektur besser erreicht werden. Bevor aber im Detail das Vorgehen bei
der Modulbildung beschrieben wird, wird im nichsten Abschnitt die Potenzialanalyse
erlautert, die dann bei der Auswahl geeigneter Modulkandidaten verwendet wird.
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4.4 Potenzialanalyse

4.41 Uberblick

In diesem Kapitel geht es um das ,,Warum?* der Modularisierung. Schon die Einfiihrung in
die Methoden der Modularisierung in der Produktentwicklung hat deutlich gemacht, dass der
Zuschnitt von Modulen sehr stark von den Kriterien abhéngt, die dem Entwurf der modularen
Produktarchitektur zugrunde gelegt werden. Die Modulgrenzen konnen anders gesteckt
werden, je nachdem, ob z.B. mit der Modularisierung Kosten in der Produktion reduziert, die
Entwicklung neuer Produktgenerationen vereinfacht oder die Recyclingfahigkeit der Produkte
am Ende ihres Lebenszyklus verbessert werden sollen. Auch modulare Servicearchitekturen
fiir IT-Dienstleistungen spiegeln diese unterschiedlichen Zielvorstellungen wider, unabhéngig
davon, ob die Kriterien der Modulbildung bei ihrem Entwurf explizit benannt wurden oder in
Form impliziter Annahmen in ihn eingeflossen sind.

Deshalb werden im Folgenden mdogliche Kriterien fir die Modulbildung bei IT-
Dienstleistungen eingefiihrt. Die Kriterien werden von unterschiedlichen Aufgabenbereichen
des Service-Engineerings und des Servicemanagements her entwickelt, die im Lebenszyklus
von Dienstleistungen durchgefiihrt werden. Wie in Kapitel 2.1.2 bereits eingefithrt, werden
hier die Aufgabenbereiche Entwicklung, Anpassung, Erbringung und Evaluation
unterschieden. Aus jedem dieser Bereiche kdnnen spezifische Anforderungen an den Aufbau
der modularen Servicearchitektur bestehen und gleichzeitig erdffnet die Architektur Optionen
oder setzt Grenzen fuir die Aktivititen dieser Bereiche. Durch die Auswahl der Kriterien, die
beim Entwurf einer modularen Servicearchitektur berticksichtigt werden, konnen
unterschiedliche Potenziale der Modularisierung hinsichtlich dieser Aufgabenbereiche
erschlossen werden.

Diese Kriterien werden hier als Ausldser bezeichnet, weil jedes fir sich schon bei
entsprechend starker Auspragung einen hinreichenden Grund fiir die Bildung von Modulen
darstellt. Neben der Beschreibung der Ausldser selbst wird daher auch immer noch eine
Bewertungshilfe erarbeitet, mit der die Stirke des Auslosers eingeschétzt werden kann.

Die Ausloser werden in der Phase der Modulbildung dafiir eingesetzt, Ansatzpunkte fiir die
Bildung von Systemleistungsmodulen und Prozessleistungsmodulen zu ermitteln. Bei
Systemleistungsmodulen werden systembezogene Leistungen einem Modul zugeordnet, also
ein IT-System einschlieBlich systembezogener Serviceprozessaktivititen. Bei Prozess-
leistungsmodulen erfolgt dagegen nur eine Zuordnung zusammenhéngender Teile eines
Serviceprozesses als Bausteine flr nachfragerspezifische Systemlosungen und Zusatz-
leistungen (vgl. die Kurziibersicht der Modultypen in Kapitel 4.1). Bei der Beschreibung der
Ausloser wird dann teilweise auf systembezogene und prozessbezogene Leistungen als
Ansatzpunkte speziell eingegangen.

Diese Ausloser liefern fir den Entwurfsprozess der Servicearchitektur zwei wichtige
Informationen. Zum einen konnen daraus konkrete Ansatzpunkte fir die Modulbildung
erschen werden. Wenn bei einer system- oder prozessbezogenen Leistung viele oder sogar
alle Ausloser hohe Werte aufweisen, so ist mit der Modulbildung ein hoher Nutzen
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verbunden. Zum anderen kann damit die erarbeitete Servicearchitektur bewertet werden,
inwieweit sie die Modularisierungspotenziale ausschopft. Wenn beispielsweise nur bei sehr
wenigen Elementen Moglichkeiten zu einer Wiederverwendung bestehen, kann dies der
Anlass fiir die Untersuchung von Gestaltungsalternativen bei Serviceprozessen und IT-
Systemen sein, durch die eine umfangreichere Verwendung von Modulen in mehreren
Serviceprodukten erméglicht wird.
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Abbildung 4-17: Einordnung der Ausléser fiir die Modulbildung in Aufgabenbereiche des
Service-Managements und des Service-Engineerings
(Quelle: in Anlehnung an B6hmann et al. 2001)

Beim Entwurf einer Servicearchitektur sollen durch die Modulbildung Kosten-, Zeit-,
Qualitdts- und Flexibilititspotenziale erschlossen werden, die zur Erreichung der Ziele der
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einzelnen Aufgabenbereiche des Service-Engineerings und des Servicemanagements
beitragen (vgl. Abbildung 4-17). Bei der Entwicklung von IT-Dienstleistungen steht die
Sichersteilung der Wettbewerbsfihigkeit des Leistungsportfolios im Mittelpunkt. Die
Modulbildung kann die Umsetzung neuer oder weiterentwickelter Serviceprodukte durch
vereinfachte Moglichkeiten zur Wiederverwendung und Verdnderungen einzelner Module
vergiinstigen und beschleunigen.

Die Anpassung von Serviceprodukten dient der verstirkten Nachfragerorientierung der
Leistungen, indem spezifische Anforderungen der Nachfrager beriicksichtigt werden. Die
Modulbildung erméglicht aus dieser Sicht vor allem die Konfiguration von spezifischen
Serviceprodukten durch selektive Verwendung standardisierter Bausteine.

In der Leistungserstellung der IT-Dienstleistung ist es das Ziel, bei der Umsetzung der
nachfragerspezifischen Servicekonfigurationen eine hohe Produktivitdt zu erreichen. Dazu
miissen geeignete Ressourcen erschiossen und effizient genutzt werden. Hier entscheidet die
Modulbildung dariiber, inwiefern eine externe Leistungserstellung méglich ist, und ob bei der
Leistungserstellung Ressourcen gemeinsam verwendet werden konnen.

SchlieBlich sollen durch die Evaluation Impulse fiir Innovation und Verbesserung bei den
Servicekonfigurationen der einzelnen Nachfrager, bei den Serviceprodukten sowie
hinsichtlich der Servicearchitektur gegeben werden. Im Gegensatz zu integralen
Architekturen erlaubt es die Modularitit, einzelne Module hinsichtlich ihrer
Leistungsfihigkeit zu iiberwachen und zu verbessern. Daher ist es sinnvoll, bei der
Modulbildung die Mbglichkeiten einer unabhingigen Qualitédtssicherung und
Leistungsverrechnung zu beriicksichtigen.

Das Vorgehen der Potenzialanalyse lehnt sich dabei an das aus der Produktentwicklung
stammende Konzept von Ericsson und Erixon (1999) an, in dem technische Ldsungen auf
Modularisierungstreiber untersucht werden. Jedoch werden die in diesem Vorgehen
verwendeten Ausloser fir die Modulbildung prézisiert und konsolidiert sowie auf die
spezifischen Anforderungen der Ansatzpunkte fiir die Modulbildung bei IT-Dienstleistungen
ausgerichtet. Eine Ubersicht iiber die einzelnen Ausloser gibt vorab Tabelle 4-3.
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Ausloser Beschreibung

Entwicklung

Wiederverwendung | Die Modulbildung erméglicht die Ubernahme der Gestaltung von system- und prozessorientierten
Leistungen aus bestehenden Serviceprodukten in aktuell zu entwickelnde oder Ubernahme der
Gestaltung von aktuell zu entwickelnden Leistungen in geplante Serviceprodukte

Veranderung Die Modulbildung erleichtert durch Kapselung in einem Modul die Umsetzung von Veranderungen,
die sich auf bestimmte system- und prozessorientierte Leistungen beziehen.

Anpassung

Selektive Durch die Modulbildung entsteht ein Baustein, der die Umsetzung von Vananten oder
Verwendung nachfragerspezifischen Servicekonfigurationen von Leistungen erleichtert
Standardisierung Durch die Modulbildung entsteht ein Baustein mit standardisierten Leistungen, die ggf.

nachfragerspezifisch konfiguriert, aber nicht entwickelt werden.

Leistungserstellung

Externe Die Modulbildung ermaglicht den externen Bezug der system- oder prozessorientierten Leistung
Leistungserstellung

Gemeinsame Durch die Modulbildung kénnen Ressourcen in der Leistungserstellung fur verschiedene
Ressourcen Nachfrager genutzt werden, um so Skaleneffekte zu erzielen

Evaluation

Unabhangige Durch die Modulbildung entsteht ein Baustein, dessen Qualitat weitgehend unabhangig und

Qualitatssicherung marktorientiert iiberwacht werden kann

Unabhéngige Durch die Modulbildung entsteht ein Baustein. dessen Leistungen weitgehend unabhangig und
Leistungsverrechnung | marktorientiert verrechnet werden kdnnen

Tabelle 4-3: Uberblick iiber die Ausliser fiir die Modulbildung
(Quelle: Eigene Darstellung)

Im Folgenden werden nun die Potenziale der Modulbildung fiir die Aufgabenbereiche der
Entwicklung, Anpassung, Leistungserstellung und Evaluation von IT-Dienstleistungen
ausgefiihrt und daraus die Ausloser fur die Modulbildung abgeleitet. Dabei steht hier die
Einfiihrung der Bewertungsmethodik flir die Potenziale der Modularisierung im Vordergrund.
Eine konkrete Anwendung findet diese dann in der Phase der Modulbildung bei der
Ermittlung von System- und Prozessleistungsmodulen. Dort wird auch beschrieben, wie die
Ergebnisse der Potenzialanalyse in der Modularisierungsmatrix dokumentiert werden. Daher
wird im folgenden Kapitel der Pfad durch die Modularisierungsmatrix verlassen, um ihn dann
im Anschluss in der Phase der Modulbildung wieder aufzunehmen.
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4.4.2 Entwicklung

4.4.2.1 Potenziale

Mit der Entwicklung der I[T-Dienstleistung verbindet sich das Ziel der Schaffung
wettbewerbsfihiger Serviceprodukte am Absatzmarkt. Ausgangspunkt dafiir ist die
strategische Entscheidung des Anbieters, flir existierende oder neue Mérkte bestehende
Serviceprodukte weiterzuentwickeln oder Neue zu schaffen. Die Positionierung dieser neu-
oder weiterentwickelten Angebote ruht vor allem auf ihren Leistungsmerkmalen. Fir IT-
Dienstleistungen ergeben sich diese vor allem daraus, wie die IT-Systemlandschaften der
Nachfrager erweitert oder verbessert werden sollen, welche IT- und Geschéftsaktivititen an
den Anbieter iibertragen werden sowie welche vertraglichen Zusagen in Form von Service-
Levels der Anbieter fiir diese Leistungen gemacht werden und wie die Konditionen des
Serviceprodukts aussehen werden.

Im Zuge der Entwicklungsaufgaben werden dann Konzepte zur Umsetzung dieser
Leistungsmerkmale entwickelt, bewertet und ausgewdhlt. Fiir diese Konzepte gilt es dann, die
Prozesse der Leistungserstellung sowie das dafiir notwendige Leistungspotenzial zu planen.
Eng damit verbunden ist die Organisation der Leistungserstellung beim Anbieter oder in
einem Unternehmensnetzwerk. SchlieBlich erfolgt im Rahmen der Entwicklung die
Implementierung dieser Planungen, z.B. in Form von technischen Losungen oder durch die
Qualifikation von Mitarbeitern. Durch die Implementierung des ausgewahlten Konzepts wird
die Leistungsbereitschaft sichergestellt, nach der der Anbieter in der Lage ist, die Leistung fiir
Nachfrager umzusetzen.

Durch die Modularisierung sollen aus Entwicklungssicht vor allem drei eng
zusammenhingende Potenziale erdffnet werden: Senkung von Entwicklungsinvestititionen,
Verkiirzung von Entwicklungszeiten und effiziente Nutzung knapper Mitarbeiterkapazititen.
Wie groB im konkreten Fall die Potenziale fiir Kostensenkung, Beschleunigung und
effizientem Mitarbeitereinsatz tatsdchlich sind, hingt mit dem tatséchlichen Umfang der
Entwicklungsaktivitdten fiir ein neues oder weiterentwickeltes Serviceprodukt ab. Fir
einfache Leistungen oder Leistungen, flir die relevantes Losungswissen zugénglich und mit
geringen Investitionen erwerbbar ist oder Leistungen, die auf andere Weise durch eine geringe
Leistungstiefe gekennzeichnet sind, kann der entsprechende Aufwand zur Implementierung
von Prozessen und IT-Systemen so gering sein, dass die durch die Modulbildung
erschlieSbaren Potenziale entsprechend klein ausfallen.

Die Entwicklung verbesserter und neuer Serviceprodukte erfordert in vielen Fillen
Investitionen fiir die Entwicklung des Servicekonzepts und vor allem flir den Aufbau der
Systeme und Serviceprozesse. Dazu kdnnen beispielsweise zdhlen:

. Investitionen in IT-Losungen: Damit ist der Aufbau technischer Losungen oder
Lésungsmuster gemeint, wie z.B. von Bibliotheken mit Komponenten, Programmen
und Skripten, von Systemkonfigurationen bzw. Konfigurationsmustern sowie von
effizienten Systemarchitekturen.

. Investitionen in betriebswirtschafilich-organisatorische Losungen: Die Umsetzung
betriebswirtschaftlich-organisatorischer Ldsungen kann eine zentrale Voraussetzung flir
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die Nutzung von IT-Systemen sein. Daher kann es zum einen notwendig sein, in den
Aufbau entsprechender Geschiftsprozesse zu investieren, wenn die Ausfiihrung von
Geschiftsaktivititen Teil der Dienstleistung ist. Zum anderen kann die Entwicklung von
Best-Practice-Prozessen in Form von Referenzmodellen erforderlich sein, wenn
Geschiftsaktivitdten umgestaltet werden sollen, um IT-basierte organisatorische
Verinderungen zu implementieren.

. Investitionen in Planung, Steuerung und Uberwachung der Leistungserstellung: Um die
Effizienz und die Qualitiit der Leistungserstellung zu gewihrleisten, sind auch bei IT-
Dienstleistungen Systeme der Planung, Steuerung und Uberwachung erforderlich. Dies
kann einerseits durch organisatorische MaBnahmen wie die Strukturierung und
Segmentierung betrieblicher Entscheidungen geschehen (Frese 1995) wie auch durch
den Einsatz von IT-Systemen zur Automatisierung oder Unterstiitzung von Aktivititen
der Leistungserstellung. Ein Beispiel dafiir ist die Entwicklung von internen Service-
Level-Agreements, durch die externe Leistungszusicherungen in interne Teilleistungen
zerlegt werden konnen. Diese organisatorische Mafinahme kann durch den Einsatz eines
IT-Systems ergénzt werden, das die internen und externen Service-Level-
Vereinbarungen automatisch tiberwacht.

. Investitionen in  Mitarbeiterqualifikationen: Diese Investitionen dienen der
Qualifizierung von Mitarbeitern, damit sie z.B. IT-Aktivititen durchfithren konnen.
Typischerweise gehort dazu der Erwerb von Administrations-, Entwicklungs- oder
Supportkenntnissen.

. Investitionen in Lizenzen und Zertifizierungen: Nicht selten erfordert die Erweiterung
des Leistungsprogramms um neue IT-Systeme auch Einstandsinvestitionen, weil fiir die
Erbringung der Dienstleistung die Lizenzierung oder Zertifizierung von Dritten (z.B.
Softwareherstellern) notwendig ist.

Auch an der Verkiirzung der Entwickiungszeit kdnnen Anbieter ein starkes Interesse haben.
Sie ist vor allem dort ein relevanter Vorteil, wo die Einhaltung eines bestimmten Zeitpunkts
fir die Markteinfilhrung kritisch ist, um z.B. Wettbewerbern mit einer entsprechenden
Leistung zuvor zukommen. Eng damit im Zusammenhang steht die Fokussierung knapper
(Mitarbeiter-)Ressourcen. Anbieter von IT-Dienstleistungen kdnnen sich zeitweise einem
engen Arbeitsmarkt mit Nachfrageiiberschuss'® gegeniibersehen. Auch zeigt der Fall der
ALPHA, dass Mitarbeiter fiir die Entwicklung neuer Dienstleistungen teilweise nur auf Zeit
abgestellt sind, wihrend sie sonst direkt in der Anpassung von IT-Dienstleistungen oder
Leistungserstellung (z. B. in Projekten mit den Nachfragern) eingesetzt werden.

Dabei kann es durch die Modulbildung gelingen, den Investitions-, den Zeit- wie auch den
Mitarbeiterbedarf fiir die Entwicklung zu verringern. Die erste Mdoglichkeit dazu ist die
Wiederverwendung bestehender Gestaltungselemente. Innerhalb einer Gruppe (oder
,Familie“) von IT-Dienstleistungen lassen sich oft IT-Systeme bzw. Systemelemente oder
Serviceprozesse identifizieren, die sich fiir viele Varianten einheitlich gestalten lassen. Ein
ghnlicher Fall liegt vor, wenn aus einer fritheren Generation der IT-Dienstleistung
Gestaltungselemente unverdndert {ibernommen werden konnen, weil sich fiir ein
weiterentwickeltes Serviceprodukt keine neuen Anforderungen ergeben. Die Wieder-
verwendung bietet die am  weitgehendsten Chancen zur Realisierung der

10 Unterstellt, dass man Unternehmen als Nachfrager von Arbeitsleistungen versteht.
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Modularisierungspotenziale aus Entwicklungssicht, denn durch sie eriibrigen sich
Entwicklungsaktivitéten.

Eine andere Moglichkeit besteht darin, Veranderungen von Gestaltungselementen im
Lebenszyklus der IT-Dienstleistung zu antizipieren und ihre Auswirkungen auf andere
Elemente zu begrenzen. Durch die Begrenzung der Auswirkungen sollen dann Entwicklungs-
investitionen reduziert, Entwicklungszeiten verkiirzt und Entwicklungsressourcen fokussiert
werden. Ein Beispiel fiir solche Anderungen im Lebenszyklus sind geplante Verinderungen
an den Leistungsmerkmalen und Service-Levels der Dienstleistung (z.B. eine bessere
Verfiigbarkeit), wenn sie innerhalb des Planungshorizontes der Servicearchitektur, nicht aber
im aktuellen Entwicklungsprojekt umgesetzt werden sollen. Weiterhin ist bei IT-
Dienstleistungen mit technologischen Entwicklungen zu rechnen, die in technischen
Losungen aber auch in der Gestaltung der Leistungserstellungsaktivititen beriicksichtigt
werden miissen oder fiir die Verbesserung von Leistungen ausgenutzt werden konnen.
Schliefllich miissen IT-Dienstleister auch externe Vorgaben hinsichtlich der Systeme, Service-
Levels und Aktivitdten beriicksichtigen, die Marktpartner oder die Gesetzgebung vorgeben
konnen. Die geplante Veradnderung, die technologische Weiterentwicklung und die externen
Vorgaben stellen alle mogliche Quellen der Veranderung von IT-Dienstleistungen dar, durch
die zusitzlicher Entwicklungsbedarf bei bestehenden Gestaltungselementen entstehen kann.
Durch den geeigneten Aufbau modularer Servicearchitekturen kann versucht werden, die
Auswirkungen dieser Anderungen moglichst klein zu halten.

Im Folgenden sollen die schon genannten Ausloser einer Modulbildung aus
Entwicklungssicht ndher erlautert werden. Es handelt sich dabei um die Wiederverwendung
von Gestaltungselementen sowie die Beriicksichtigung von geplanten Verinderungen,
technischen Weiterentwicklungen sowie externen Vorgaben fir einzelne Gestaltungselemente
der Servicearchitektur, um deren Auswirkungen auf andere Elemente zu begrenzen.

4.4.2.2 Ausléser Wiederverwendung

Anbieter von IT-Dienstleistungen — das hat der vorangehende Abschnitt deutlich gemacht —
investieren in die Entwicklung von Leistungen, durch die Nachfragern IT-Systeme oder
Informationsressourcen mit bestimmten Funktionen und Qualitét bereitgestellt werden oder
fur sie IT- und Geschiftsaktivititen qualitdtsgesichert ausgefiihrt werden. Wenn diese
Leistungen in identischer Form in unterschiedlichen Angeboten den Anforderungen der
Nachfrager entsprechen, so lassen sich durch eine Wiederverwendung der bereits
entwickelten Leistungen Vorteile erzielen (Ericsson/Erixon 1999, S. 20-21). Da bei einer
Wiederverwendung keine neuen Entwicklungsarbeiten notwendig sind, konnen dadurch
direkt Entwicklungsinvestitionen reduziert, Entwicklungszeiten verkiirzt und Mitarbeiter aus
der Entwicklung fiir andere Aufgaben freigestellt werden.

Was sind wieder verwendbare Leistungen? Zunichst kann auf diesem Weg die Gestaltung
systembezogener Leistungen emeut verwendet werden. Ziel dieser Leistungen ist es, den IT-
Systemlandschaften der Nachfrager Informationsressourcen, IT-Systeme oder einzelne
Systemdienste unter Gewihrleistung bestimmter Service-Levels hinzuzufiigen. Damit ein
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Anbieter solche Leistungen bereitstellen kann, sind unterschiedliche Entwicklungs-
investitionen erforderlich, z.B. in

. die Entwicklung und Wartung des IT-Systems selbst (bei eigenentwickelten IT-
Systemen) oder die Entwicklung effizienter Anpassungen, die die Einhaltung der
Service-Levels ermoglichen (bei Standardsystemen),

. den Aufbau systembezogener Mitarbeiterqualifikationen fir Wartung und Betrieb des
IT-Systems bzw. den Aufbau von Erfahrungswissen dafiir und,

. in Partnerschaftsprogramme und Zertifizierungen des Systemherstellers, die gerade bei
systembezogenen Leistungen an Standardsystemen eine Rolle spielen.

Wenn Anbieter Leistungen fiir unterschiedliche, nachfragerspezifische Kombinationen von
IT-Systemen bereitstellen, kann bei der Wiederverwendung von systembezogenen Leistungen
der Aufwand fiir die Entwicklung nachfragerspezifischer Losungen reduziert werden. Dies ist
vor allem dann moglich, wenn fiir die Umsetzung wettbewerbstfihiger Service-Levels die
Gestaltung der betreffenden IT-Systeme sowie die systembezogenen Leistungserstellungs-
aktivitiiten erheblichen Entwicklungsaufwand verursachen, z.B. wenn dafiir die technischen
eng mit den organisatorischen Gestaltungselementen abgestimmt werden miissen.

Aber auch prozessbezogene Leistungen kdnnen grofie Potenziale der Wiederverwendung
bergen. Durch diese Leistungen iibernimmt der Anbieter die Durchfiihrung von IT- und
Geschaftsaktivitdten der Nachfrager. Im Unterschied zu systembezogenen Leistungen, die auf
einzelne Systeme gerichtet sind, werden hier systemibergreifende Leistungen fiir IT-
Systemlandschaften der Nachfrager (oder Teilen davon) durchgefiihrt. Letztlich bewirken
diese Leistungen dann eine Systemintegration im weiteren Sinn. Werden fiir diese Aktivitdten
der Systemintegration eigenstidndige, anspruchsvolle Service-Levels definiert, folgen daraus
fiir Anbieter unterschiedliche Entwicklungsinvestitionen. Hier wird ein Wettbewerbsvorteil
tber die aufeinander abgestimmte Intervention in alle relevanten IT-Systeme einer System-
landschaft erworben. Ein Beispiel fiir eine solche Leistung ist der Serviceprozess Problem-
management. Die Aufgabe des Problemmanagements ist das Erkennen von Stérungen und
Stérungsursachen bei den vom Anbieter bereitgestellten IT-Systemen. Ein Anbieter, der bei
diesem Serviceprozess fiir den Wiederanlauf nach einer Stérung besonders knappe Zeiten
durch die Service-Levels garantiert, wird hier in der Entwicklung investieren in:

. die Entwicklung aufeinander abgestimmter Konfigurationen der IT-Systeme, die die
Erbringung der prozessbezogenen Leistung erleichtern oder erméglichen

. den  Aufbau  von  systemiibergreifenden  Mitarbeiterqualifikationen und
Erfahrungswissen (z.B. fiir Systemadministration und Problemmanagement)

Die Wiederverwendung der Gestaltung von Serviceprozessen zur Systemintegration mit
anspruchsvollen Service-Levels bietet demnach auch ein Potenzial zur Reduzierung von
Entwicklungsinvestitionen, Verkiirzung von Entwicklungszeiten und vor allem zum
effizienten Einsatz von Mitarbeiterressourcen. Die Gestaltung der Systemintegration erfordert
oftmals besondere Qualifikation von Mitarbeitern, weil systemiibergreifendes Wissen bei
komplexen IT-Systernen schwerer zu erwerben ist als systemspezifisches. Ist eine
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Wiederverwendung prozessbezogener Leistungen moglich, so werden gerade Mitarbeiter mit
diesen wertvollen Qualifikationen fiir andere Aufgaben verfiigbar gemacht.

Offen ist bisher die Frage geblieben, wie denn die Gestaltung von system- und
prozessbezogenen Leistungen wieder verwendet werden konnen. Zur Gestaltung gehodren —
wie weiter oben eingeflihrt — zentral die IT-Systeme und die Serviceprozesse. Eine
Wiederverwendung von IT-Systemen oder Systemelementen an sich ist zuniichst leicht
vorstellbar, da diese durch (technische) Modulbildung, Objektorientierung und
komponentenbasierte Softwarearchitekturen oftmals ein explizites Designziel beim Entwurf
dieser Systeme haben. Auch die Gestaltung des Serviceprozesses kann einer
Wiederverwendung zuganglich sein. Sie kann einerseits als explizites Wissen vorliegen, wenn
sie in Form von Prozessmodellen, Verfahrensanweisungen oder Schulungsmaterialien
dokumentiert wurde. Unabhéingig davon ist es moglich, bei lingerfristiger Erbringung der
entsprechenden Leistungen auch Erfahrungswissen aufzubauen. Selbst wenn dies weitgehend
tazites Wissen ist, konnen andere Personen dieses Wissen durch Sozialisation erwerben
(Nonaka/Takeuchi 1995). Eine Wiederverwendung ist somit auch fiir die Aktivititen der
Leistungserstellung denkbar, wenn fiir ihre erneute Implementierung die Lernprozesse von
Mitarbeitern durch Verwendung des expliziten Prozesswissens und Zugangs zu Trigemn
taziten Wissens gewdshrleistet werden kann. Jedoch weist Burr darauf hin, dass bei
Serviceprozessen in der Regel eine engere Verbindung zwischen Gestaltung und
Implementierung, also deren Zuordnung zu einer Organisationseinheit besteht, als bei
technischen Elementen (Burr 2002, S. 114).

Aus dieser Diskussion der wieder verwendbaren Leistungen wird deutlich, dass die
Wiederverwendung nicht ausschlieflich im technischen Sinn verstanden wird. Der
Ausgangspunkt der Wiederverwendung von Leistungen setzt vielmehr gedanklich bei der
Nutzenstiftung beim Nachfrager an und nimmt alle Gestaltungselemente von IT-
Dienstleistungen zusammen, die dazu beitragen. Dabei ist es gleichgiiltig, ob es sich um IT-
Systeme als technische Elemente oder Serviceprozesse als organisatorische
Gestaltungselemente handelt. Darin liegt auch der wesentliche Unterschied zu einer technisch
verstandenen Wiederverwendung, z.B. von Softwarekomponenten. Diese stellen allenfalls
einen moglichen Extremfall der Wiederverwendung aus Dienstleistungssicht dar, der nur
dann moglich ist, wenn eine Teilleistung vollstindig automatisiert ist und daher durch
technische Elemente erfiillt werden kann.

Die  Potenziale der Wiederverwendung von  Service-System-Modulen  oder
Serviceprozessmodulen erschlieBen sich bei der Neu- und Weiterentwicklung von
Serviceprodukten. Fir sie gibt es zwei Moglichkeiten: die Wiederverwendung bestehender
Module sowie die geplante Wiederverwendung zu entwickelnder Module (vgl. Abbildung
4-18). Die Potenziale liegen auf der Hand, wenn bei der Neu- und Weiterentwicklung die
Gestaltung bestehender Module direkt verwendet werden kann. Dies ist vor allem bei der
Weiterentwicklung bestehender Serviceprodukte der Fall. Wenn sich die Anforderungen an
die Teildienstleistungen in der neuen Generation der Angebote nicht verindert haben, so kann
die Gestaltung von IT-Systemen und Aktivititen ohne Anderung iibernommen werden.
Jedoch kann auch bei der Entwicklung neuer Serviceprodukte gezielt gepriift werden, ob sich
die Teilleistungen durch bestehende Module abdecken lassen. SchlieBlich fillt auch die
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Nutzung von Teilleistungen externer Anbieter in diese Kategorie. Auch hier wird eine
bestehende Gestaltung iibernommen (vgl. Abschnitt 4.4.4.2). Dadurch lassen sich direkte
Vorteile realisieren, weil keine Investitionen in die Entwicklung neuer Module erfolgen
miissen, die Gestaltung sofort bereitsteht und keine Mitarbeiterkapazititen gebunden werden.

Wiederverwendung Geplante Wiederverwendung
bestehender Module zu entwickelnder Module

Aktuell zu PG
Bestehende o Zukiinftige
F entwickelndes .
Leistungs- Leistungs-

Leistungs- i |
bot: angebot ] l angebote

Abbildung 4-18: Moglichkeiten der Wiederverwendung
(Quelle: Eigene Darstellung)

Eine Wiederverwendung der Gestaltung kann sich allerdings auch auf zukiinftige
Serviceprodukte beziehen. Aus dieser Perspektive stellt sich die Frage. welche im Rahmen
des aktuellen Vorhabens entwickelten Gestaltungselemente sich auch in zukiinftigen
Serviceprodukten in identischer Form verwenden lassen. Die Planung der Wiederverwendung
setzt allerdings einen Produktplan voraus. Dieser zeigt auf, wie das Leistungsportfolio eines
Anbieters zukiinftig weiterentwickelt werden soll und hilt fest, mit welchen Angeboten ein
Unternehmen wann bestimmte Marktsegmente bedienen méchte (Robertson/Ulrich 1998, S.
26). Diese Informationen helfen, die Anforderungen fiir die zukiinftigen Serviceprodukte zu
identifizieren und, darauf aufbauend, die Mé&glichkeiten fiir eine Weiterverwendung der
Gestaltung moglicher Module der Servicearchitektur zu bewerten.

Die Auswirkungen einer geplanten Weiterverwendung unterscheiden sich von einer mit
bereits bestehenden Modulen. Wihrend bei letzterer im aktuellen Entwicklungsvorhaben
Investitionen reduziert, Entwicklungszeit gespart und Mitarbeiter fiir andere Aufgaben
freigehalten werden konnen, ist dies bei einer geplanten Weiterverwendung nicht der Fall. Im
Gegenteil: sollen iiber die Anforderungen des aktuellen Projekts hinausgehende
Anforderungen in der Entwicklung beriicksichtigt werden, die erst die Wiederverwendung in
zukiinftigen Angeboten erméglichen, kann sich der Investitionsbedarf. der Bedarf an
Entwicklungszeit und der Auslastung knapper Mitarbeiterressourcen im aktuellen Projekt
sogar erhohen. Die Potenziale der Weiterverwendung lassen sich dann nur beurteilen, wenn
auch die zukiinftigen Moglichkeiten zur Weiterverwendung beriicksichtigt werden
(Robertson/Ulrich 1998, S. 23-24).

Gerade in der geplanten Wiederverwendung liegt aber auch die Chance. die system- und
prozessbezogenen Leistungen so auszulegen. dass sie eine Wiederverwendung ermdglichen.
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Dabei ist jedoch davon auszugehen, dass die Anforderungen an die Leistungen nicht
vollkommen identisch sind, sondern sich mehr oder weniger in jedem Verwendungskontext
unterscheiden. Dieses Problem kann bei der Konzeption der wieder verwendbaren Leistungen
auf zwei Weisen gelost werden: durch eine Auslegung auf Maximalanforderungen oder durch
Auslegung auf nivellierte Eigenschaften.

Bei der ersten Losung werden Dienstleistungsprozesse und -ressourcen des potenziellen
Moduls so ausgelegt, dass die jeweils hdchsten Anforderungen aller Verwendungskontexte
erfiillt werden. Konkret kann das bedeuten, dass entsprechend der hochsten Anforderungen
qualifizierte Mitarbeiter zum FEinsatz kommen und hochwertigere IT-Systeme verwendet
werden oder Mitarbeiter- und Systemkapazititen gemdfls der Maximalanforderung ausgelegt
werden. Dadurch wird aus Sicht eines jeden Verwendungskontextes die Effizienz des Moduls
verringert, insbesondere dann, wenn es Verwendungskontexte gibt, die bei fast allen
Eigenschaften niedrige Anforderungen haben. Durch diese Uberdimensionierung stehen den
Potenzialen der Wiederverwendung aus Entwicklungssicht zunéchst Nachteile bei den Kosten
der Leistungserstellung gegeniiber, verglichen mit Leistungen, die spezifisch auf einen
Verwendungskontext ausgelegt sind (Ulrich 1995, S. 431-432; Ulrich/Ellison 1999, S. 646).
Dieser Nachteil kann moglicherweise durch grofle Skaleneffekte in der Leistungserstellung
iberkompensiert werden, wenn mit der Wiederverwendung auch eine Standardisierung aus
Anpassungssicht (vgl. Abschnitt 4.4.3.3) sowie die Nutzung gemeinsamer Ressourcen (vgl.
Abschnitt 4.4.4.3) einhergeht. Ist dies nicht der Fall, kann bei sehr preissensitiven
Serviceprodukten durch die Uberdimensionierung ein Wettbewerbsnachteil entstehen.

Ist eine Auslegung auf Maximalanforderungen nicht sinnvoll, so kann iiberpriift werden, ob
eine Nivellierung der Eigenschaften moglich ist. Dabei werden die Leistungen des Moduls so
ausgelegt, dass sie zwischen Minimal- und Maximalanforderungen liegen. Eine solche
Nivellierung erfordert jedoch ein Verstindnis fiir die Bedeutung der betreffenden
Leistungsmerkmale bzw. Qualitdtswerte bei Service-Levels der Nachfrager sowie in
Angeboten von Wettbewerbern. Damit soll dem Verlust wichtiger Differenzierungsmoglich-
keiten am Markt vorgebeugt werden (Robertson/Ulrich 1998, S. 21-22; Ulrich/Ellison 1999,
S. 646).

Die Nivellierung kann gerade bei IT-Dienstleistungen schwerer fallen als bei Sachgiitern.
Wegen des hohen Anteils an Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften bei diesen (vgl.
Abschnitt 3.3.2.2) beschrénkt sich die Kontrahierung zumeist nicht auf ergebnisorientierte
Service-Levels. Vielmehr kann ein Anbieter als Mafinahme der Vertrauensbildung gegeniiber
den Nachfragern die Ausgestaltung von Serviceprozessen und IT-Systemen offen legen und
sich vertraglich iiber potenzialorientierte Service-Levels zu deren Umsetzung verpflichten.
Auf diesem Weg wird dem Kunden die Verwendung qualitativ ausreichender Ressourcen fiir
die Leistungserstellung bzw. die Durchfithrung der fiir eine professionelle Leistungserstellung
notwendigen Aktivititen zugesichert. Durch diese Mallnahme werden aber auch viele
Eigenschaften der Gestaltungselemente von IT-Dienstleistungen flir die Nachfrager sichtbar
und damit auch potenziell relevant fiir den Vergleich von Leistungen.

Das soll an einem Beispiel verdeutlicht werden. Schreibt der Anbieter im Vertrag die
spezifische Auslegung von Plattformsystemen fest (z.B. durch Angabe der genauen
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Spezifikation der Hardware), wird diese Spezifikation Teil der verhandelbaren
Anforderungen. Wird dagegen nur der Typ der Plattformsysteme definiert (z.B. Hersteller),
weil durch andere Service-Levels das durch eine entsprechende Auslegung bewirkte
Leistungsergebnis festgelegt wird (z.B. Antwortzeiten), konnen die Eigenschaften eines
gemeinsam verwendeten Elements hinsichtlich dieser Plattformsysteme einfacher nivelliert
werden, weil der Nachfrager diese nicht wahrnimmt. Die Wichtigkeit kann sich einerseits auf
die Eigenschaft an sich beziehen, andererseits aber auch auf eine bestimmte Auspriagung der
Eigenschaft. Die Nivellierung von Leistungen oder der Gestaltung kann am einfachsten dort
vorgenommen werden, wo diese fiir die Nachfrager nicht sichtbar sind. Gerade flir am Markt
etablierte Anbieter, die bereits eine Reputation fiir qualitativ hochwertige Leistungserstellung
aufbauen konnten, bictet sich die Moglichkeit an, den Umfang der offen gelegten
Leistungsmerkmale und potenzialorientierten Service-Levels zu reduzieren, um einen
groferen Spielraum fiir die Vereinheitlichung von Leistungen in unterschiedlichen
Serviceprodukten und damit fiir die Wiederverwendung zu bekommen.

Im Rahmen der Neu- oder Weiterentwicklung von Serviceprodukten ist es zu erwarten, dass
oft unterschiedliche und sogar sich ausschlieBende Moglichkeiten der Modulbildung
bestehen. Ob die Modulbildung so erfolgt, dass die Wiederverwendung von Modulen
tatsdchlich erfolgen kann, ist daher eine Entwurfsentscheidung. Dabei kann z.B. durchaus auf
eine Wiederverwendung der Gestaltung bestehender Module verzichtet werden, wenn die
Potenziale alternativer Modulentwiirfe iiberwiegen. Die Moglichkeit fiir Wiederverwendung
ist somit nur eine Option, die im Rahmen der Neu- und Weiterentwicklung genutzt werden
kann, aber nicht muss. Wie stark sie zum Ausloser der Modulbildung wird, hingt demnach
davon ab, in welchem Umfang eine Wiederverwendung Entwicklungsinvestitionen verringert,
Entwicklungszeiten verkiirzt und knappe Personalressourcen fiir andere Aufgaben freisetzt.
Tabelle 4-4 zeigt, wie sich die Stirke des Auslosers ,,Wiederverwendung” im
Entwurfsprozess knapp zusammenfassen lasst.

Ausloser Erlduterung

Stark Wiederverwendung kann wesentlich zur Erreichung finanzieller (z.B. Einhaltung von Budgets)
und zeitlicher Ziele (z.B. Markteinfilhrung) des Serviceprodukts beitragen oder kann Engpasse
bei der Einsatzplanung zentraler Mitarbeiter reduzieren

Mittel Wiederverwendung eréffnet finanzielle und zeitiiche Puffer in der Entwicklung bzw reduziert die
Belegung wichtiger Mitarbeiter

Schwach Wiederverwendung bringt nur geringe finanzielle und zeitiiche Puffer bzw hat geringe
Auswirkung auf die Auslastung wichtiger Mitarbeiter

Tabelle 4-4: Wiederverwendung als Ausloser der Modulbildung
(Quelle: Eigene Darstellung)



4 4 Poienzialanalyse 211
4 4.2.3 Ausloser Verdnderungen

IT-Dienstleistungen sind bestindigen Veridnderungen ausgesetzt. Dies wird vor allem durch
die technische Weiterentwicklung von IT-Systemen verursacht, die ein zentrales
Gestaltungselement dieser Dienstleistungen darstellen. Neue Systeme kommen hinzu. Durch
Weiterentwicklungen im Produktlebenszyklus werden neue Versionen bestehender IT-
Systeme verfligbar, wie es die Fallstudie iiber die SAP R/3-Application-Hosting-Dienstleitung
unterstreicht. Doch die Verdnderungen von IT-Dienstleistungen sind nicht auf diese
technische Weiterentwicklung beschrinkt. Eine Verbesserung von Service-Levels, die Kosten
sparende Reorganisation von Serviceprozessen oder die Umsetzung neuer gesetzlicher
Rahmenbedingungen stellen Beispiele fiir mégliche Verdnderungen iiber den Lebenszyklus
dar. Daher ist bei einem mittel- bis langfristigen Planungshorizont bei einer modularen
Servicearchitektur mit Verénderungen der IT-Dienstleistungen zu rechnen.

Werden diese Veridnderungen beim Entwurf der Servicearchitektur beriicksichtigt, lassen sich
die Potenziale der Modularisierung aus Entwicklungssicht realisieren. Grundsétzlich wird die
Entwicklung und Implementierung von Verdnderungen vereinfacht, wenn sie sich nur auf ein
Modul auswirken. In diesem Fall entfillt bei der Entwicklung die Notwendigkeit, die
Gestaltung zwischen mehreren Modulen zu koordinieren. In einem Modul konnen z.B.
leichter Gestaltungsalternativen konzipiert und erprobt werden, weil die aufwéndige
Abstimmung von Schnittstellen zwischen Modulen entfédllt. Auch wenn nach der
Implementierung der Veridnderungen und einer Erprobung Korrekturen und Verbesserungen
notwendig werden, lassen sich diese aus den genannten Griinden mit weniger Aufwand
realisieren. Diese nachtriglichen Anderungen sind gerade bei IT-Dienstleistungen
wahrscheinlich. Werden IT-Systeme eingesetzt, die sich in einem frithen Stadium des
Technologielebenszyklusses befinden, so kénnen diese Systeme hdufigen Verdnderungen
unterworfen sein, die auch Anpassungen der systembezogenen Leistungserstellungsaktivititen
nach sich ziehen kénnen.

Zu diesen Potenzialen kommen noch weitere hinzu, wenn es neben der Konzentration der
primdren Veridnderungen in einem Modul gelingt, die Auswirkungen auf andere Module zu
reduzieren. Das setzt jedoch voraus, dass die Schnittstellen des zu verdndernden Moduls
.verdnderungsresistent* gestaltet werden. Sie miissen also sowohl auf die Abhédngigkeiten
zwischen den Modulen vor wie auch nach der Verédnderung ausgelegt sein. Dies bezieht sich
sowohl auf die technischen Schnittstellen, also die dariiber bereitgestellten Dienste und die
Kommunikationsmechanismen zwischen Systemen, als auch auf die organisatorischen
Schnittstellen zwischen den Leistungserstellungsaktivititen. Die Moglichkeit zu einer
entsprechenden Schnittstellengestaltung besteht dann, wenn mit hoher Sicherheit zum
Zeitpunkt des Architekturentwurfs feststeht, welche Verdnderungen geplant sind. Durch die
vereinfachte Umsetzung von Verdnderungen innerhalb eines Moduls und die Konzentration
der Verinderungen darin lassen sich folglich die Potenziale der Modularisierung aus
Entwicklungssicht realisieren. Dementsprechend ist es sinnvoll, Verdnderungen als Ausloser
fur die Modulbildung zu beriicksichtigen.

Wann sind Potenziale einer verdnderungsorientierten Modulbildung am groB8ten? Die
Kapselung von Verinderungen in einem Modul setzt voraus, dass sich die neuen



212 4 Modularisierung von IT-Dienstleistungen — Ein Konzept

Anforderungen, die durch sie erfiillt werden sollen, und die prinzipiellen Lésungsalternativen
fiir ihre Entwicklung und Implementierung planen lassen. Nur so kann ermittelt werden, auf
welche Gestaltungselemente die Verdnderungen sich wahrscheinlich auswirken und nur unter
dieser Voraussetzung kénnen Schnittstellen zu anderen Modulen so gestaltet werden, dass sie
auch nach der Verdnderung in gleicher Form weiter genutzt werden kénnen. Ferner sind die
Potenziale besonders hoch, wenn viele der mit einer Leistung verbundenen
Leistungserstellungsaktivititen und IT-Systeme wegen der Verinderung angepasst werden
miissen. Mit der Zahl der Gestaltungselemente steigt die Komplexitit der Koordination der
Entwicklungsaktivititen, wenn diese verschiedenen Modulen zugeordnet werden.

Ein Beispiel fiir einen solchen Fall sind Verinderungen bei IT-Dienstleistungen, bei denen
Leistungen an Standardsoftware erbracht werden. Dann ist eine Anpassung der Leistungen
erforderlich, wenn eine neue Produktgeneration der Standardsysteme eingefithrt wird. In der
Regel wird diese Einfiihrung vom Hersteller des Systems weit im Vorfeld angekiindigt.
Abhingig von den Geschéftsbeziehungen zum Hersteller kann der Anbieter der Dienst-
leistung so schon vor der Verfiigbarkeit Wissen iiber die Funktionen, die grundsitzliche
Architektur und auch die prinzipiellen technischen Schnittstellen der neuen Systemgeneration
gewinnen. Detailliert lassen sich die Leistungserstellungsaktivititen wie das Customizing
oder die Systemadministration aber noch nicht gestalten, weil dies von den Details der
freigegebenen Systemversion abhéngt.

Aufgrund dieser Informationen lassen sich geplante oder notwendige Verdnderungen an den
Leistungen des Anbieters erkennen. Die Modulbildung soll dann gewihrleisten, dass die
detaillierte Gestaltung, die erst nach der endgiiltigen Freigabe des Systems erfolgen kann, mit
moglichst geringem Entwicklungsaufwand durchgefiihrt werden kann. Dariiber hinaus
erleichtert eine entsprechende Modulbildung, dass nachtrigliche Anderungen leichter
durchgefithrt werden konnen, wie sie in unserem Beispiel durch die geringe Reife der neuen
Produktgeneration im Lebenszyklus zu erwarten sind.

Besteht zum Zeitpunkt des Entwurfs der Servicearchitektur jedoch geringeres Wissen iiber zu
erwartende Veridnderungen und sind somit die Losungsalternativen noch nicht planbar, ist
auch die Gestaltung der Schnittstellen mit hoher Unsicherheit verbunden. Eine Kapselung der
Verénderung in einem Modul kann somit nicht garantiert werden. Folglich sind auch die
Potenziale der veranderungsorientierten Modulbildung geringer. Dies ist auch gegeben, wenn
es fiir die Gestaltung keine Alternativen gibt oder schon zum Zeitpunkt des Entwurfs die
Grundziige der Gestaltung festliegen. Das ist beispielsweise zu erwarten, wenn es sich bei den
Verdnderungen nur um eine inkrementelle Weiterentwicklung bestehender Leistungen
handelt, die z.B. auf einem neuen Wartungsstand eines IT-Systems beruht. Dann sind die
notwendigen Verinderungen wenig komplex. Dadurch ist es moglich, die Gestaltung der
gesamten Verdnderungen auf unterschiedliche Module herunter zu brechen und so die
Koordination fiir Entwicklungsaktivititen in verschiedenen Modulen einfach zu halten.
Tabelle 4-5 zeigt, wie sich die Stirke des Ausldsers ,,Verinderungen* im Entwurfsprozess
knapp zusammenfassen lésst.



4.4 Potenzialanalyse 213

Ausloser Erlduterung

Stark Veranderungen von systembezogenen oder prozessbezogenen Leistungen, bei denen die
iiberwiegende Zahl der folgenden Kriterien zutrifft:

o Auswirkungen bestehen auf die meisten mit der Leistung verbundenen
Leistungserstellungsaktivitaten und IT-Systeme

o Wissen iber die Veranderungen kann im Vorfeld aufgebaut werden, aber die
Detailgestaltung ist noch offen

» die Koordination der Entwicklung iiber verschiedene Module hinweg ist aufwéndig wegen
starker Abhangigkeiten in der Entwicklung

« mit (wiederkehrenden) Anpassungen nach der Implementierung ist zu rechnen

o Erfahrungswissen muss aufgebaut werden

Mitte! Verdnderungen, bei denen einzelne der oben genannten Kriterien zutreffen
Schwach Veranderungen, bei denen keine der oben genannten Kriterien zutreffen
Tabelle 4-5: Verinderungen als Ausloser der Modulbildung

(Quelle: Eigene Darstellung)

Bisher sind Verdnderungen sehr allgemein gehalten beschrieben worden. Ericsson und Erixon
(1999, S. 20-23) jedoch schlagen vor, zwischen verschiedenen Arten mdoglicher
Verdnderungen zu unterscheiden. Sie nennen dafiir die geplante Weiterentwicklung von
Serviceprodukten sowie die technische Weiterentwicklung. Fiir IT-Dienstleistungen ist es
zudem sinnvoll, externe Vorgaben zu erginzen, die sich aus gesetzlichen Anderungen oder
vertraglichen Verpflichtungen ergeben. Diese Arten der Veriinderungen werden im Folgenden
niher vorgestellt.

Die erste Form der Verdnderung ist die geplante Weiterentwicklung. Dabei beabsichtigt der
Anbieter, zu einem spiteren Zeitpunkt im Lebenszyklus entweder die Leistungen der IT-
Dienstleistung weiterzuentwickeln, um verdnderten Nachfrageranforderungen zu entsprechen
oder die Effizienz der Leistungserstellung bei gleichen Leistungen zu verbessern. Die
Betonung liegt bei dieser Kategorie von Verdnderungen auf ihrer Planbarkeit. Sie stellen
Entscheidungen des Anbieters dar und sind hinsichtlich Art und Umfang bekannt. Deshalb
konnen sie besonders gut in der Servicearchitektur vorgesehen werden. Die Planbarkeit
macht, wie weiter oben ausgefiihrt, eine Schnittstellengestaltung moglich, mit der sich
Verdnderungen in einem Modul kapseln lassen. Damit kann das Ziel, Optionen der
Verinderung der Serviceprodukte durch die Gestaltung der modularen Servicearchitektur
moglichst einfach zu realisieren, umgesetzt werden.

Welche Griinde filhren nun zu einer Weiterentwicklung der Serviceprodukte? Sie sind
vornehmlich in der Erweiterung und Verbesserung der Leistungen sowie in der
Kostensenkung in der Leistungserstellung zu suchen:

. Leistungserweiterung und -verbesserung: Wenn sich die Anforderungen von
Nachfragern verdndern, dann ist es zur Verbesserung der Wettbewerbsposition
erforderlich, die Leistungsmerkmale und Service-Levels der IT-Dienstleistungen weiter
zu entwickeln. Dabei kann es sich um eine Erweiterung der Leistungen handeln, die
z.B. der Aufnahme neu verfiigharer IT-Systeme in die Leistungsmerkmale dienen kann.
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Durch die schnelle technische Weiterentwicklung ist mit der Verfiigbarkeit neuer
Systeme im Verlauf des Lebenszyklus der Servicearchitektur zu rechnen — sowohl bei
am Markt beziehbaren Standardsystemen als auch bei Eigenentwicklungen des
Anbieters. Wenn die neuen IT-Systeme in die Serviceprodukte aufgenommen werden
sollen und hinsichtlich dessen Informationen zu ihren Funktionen, ihrer Architektur und
ihres Verfiigbarkeitszeitraums vorliegen, kann der Anbieter die Weiterentwicklung der
IT-Dienstleistung planen.

Neben dieser Leistungserweiterung konnen andererseits aber auch bestehende
Leistungen an neue Anforderungen angepasst werden. Ein Beispiel dafiir ist die
Einfilhrung einer verbesserten garantierten Verfligbarkeit von IT-Systemen oder die
Erweiterung der Serviceleistungen des Anfragenmanagements. Die zeitliche Staffelung
der Einflihrung dieser verbesserten Leistungen kann helfen, Ressourcenengpiésse in der
Entwicklung zu vermeiden. Weiterhin ist auf diesem Weg moglich, hohe
Entwicklungsinvestitionen zeitlich zu verlagern. Bei neuen Serviceprodukten kann so
beispielsweise fiir zusitzliche Leistungen der erste Markterfolg abgewartet werden. Die
Beriicksichtigung der spiteren Ergénzung von Leistungen beim Entwurf der
Servicearchitektur erleichtert dann deren schnelle Einfiithrung, wenn sich ein Erfolg am
Markt abzeichnet. Schliefllich kann die spitere Einfilhrung auch dadurch begriindet
sein, dass erst dann Mitarbeiter erforderliche Qualifikationen aufgebaut haben oder die
dafiir notwendigen IT-Systeme und Systemelemente zur Verfiigung stehen.

Kostensenkung und Leistungsbereinigung: Neben der nach auflen gerichteten
Verbesserung der Leistungen kdnnen spétere Veranderungen auch auf die Senkung der
Kosten der Leistungserstellung abzielen. Dies ist moglich, wenn giinstigere technische
Systeme oder Systemelemente zum Einsatz kommen oder Serviceprozesse durch
Automatisierung oder Reorganisation effizienter gestaltet werden konnen. Ein Beispiel
dafiir wire die Automatisierung der Installation von Standardsoftware durch IT-
unterstiitztes Releasemanagement. Eine andere Moglichkeit ist die Verlagerung der
Leistungserstellung an einen externen Anbieter. Die spétere Durchfihrung dieser
Veridnderungen zur Kostensenkung kann gleich wie bei der verzogerten Einfihrung von
Leistungsverbesserungen mit dem Vermeiden von Ressourcenengpissen, der zeitlichen
Verlagerung von Investitionen oder der Verfiigbarkeit der technischen und
organisatorischen Voraussetzungen begriindet werden. Daneben ist aber auch eine
Bereinigung der angebotenen Leistungsmerkmale und der Service-Levels dazu
geeignet, die Leistungserstellung effizienter zu machen. In der Regel wird eine solche
Bereinigung in der stark sinkenden Nachfrage nach den Leistungen begriindet sein.

Damit die Verinderungen an den Leistungen bzw. an der Leistungserstellung einer IT-
Dienstleistung geplant werden konnen, bedarf es wie bei der geplanten Wiederverwendung
eines Produktplans, aus dem sowohl hervorgeht, welche Verdnderung durchgefiihrt als auch
wann sie im Lebenszyklus realisiert werden sollen.

Neben den geplanten Verdnderungen konnen aber auch externe Ereignisse die Notwendigkeit
zu einer Anpassung der IT-Dienstleistungen begriinden. Im Wesentlichen kommen dafiir zwei
Griinde in Frage: technische Weiterentwicklungen und externe Vorgaben.

Technische Weiterentwicklung: Die kontinuierliche und schnelle Weiterentwicklung von IT-
Systemen und Systemelementen ist eine wesentliche Ursache fiir Verdnderungen von IT-
Dienstleistungen. Oftmals bieten sich dadurch Moglichkeiten fiir die geplante Weiter-
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entwicklung der Leistungen. Doch nicht immer stehen durch die technische Entwicklung
induzierte Verdnderungen damit in Verbindung. Durch die zunehmende Nutzung von
Standardsoftware und -hardware wirken diese Entwicklungen auch auf die Gestaltung von IT-
Dienstleistungen ein, denn hier liegt die Kontrolle iiber die Entwicklung der Systeme bei
Dritten. Die Fallstudie zeigt, dass gerade bei weit verbreiteter Standardsoftware diese
Verianderungen flir Anbieter exogene Einfliisse darstellen, auf die nur begrenzt eingewirkt
werden kann. Deshalb sind Anbieter méglicherweise gezwungen, die Leistungen und die
Leistungserstellung auf diese technischen Verdnderungen anzupassen, ohne dass sich daraus
notwendigerweise eine Leistungsverbesserung oder Kostensenkung wie bei einer geplanten
Weiterentwicklung der Leistungen ergibt.

Die bewirkten Verdnderungen sind vor allem dann besonders einschneidend, wenn es zu einer
Ablosung im Lebenszyklus kommt. In diesem Fall stellen die Hersteller in der Regel die
Wartung und den technischen Support fiir die IT-Systeme ein. Der Anbieter sieht sich dann
der Wahl gegeniiber, das Serviceprodukt zu konsolidieren oder die auf dem abgelosten IT-
System beruhenden Serviceprodukte in neue zu iiberfiihren. Diese Auswirkungen der
technischen Weiterentwicklung ergeben sich auch da, wo IT-Systeme nur zur Unterstiitzung

oder Automatisierung von eigenen Serviceprozessen eingesetzt werden und nicht Gegenstand
der Leistungen sind.

Zusitzlich zur Planung der Weiterentwicklung der Serviceprodukte ist hier eine
Technologieplanung erforderlich. Die Moglichkeiten fiir technische Weiterentwicklungen
lassen sich durch eine Beurteilung der Position der IT-Systeme in ihren Produktlebenszyklen
erkennen. Fiir die FErfassung anstehender Veridnderungen von Standardsystemen sind
dementsprechende Informationen von den jeweiligen Herstellern zu gewinnen, die entweder
auf dem Wege 6ffentlich verfligbarer Branchen- und Herstellerinformationen oder aufgrund
einer besonderen Geschiftsbeziehung mit den Herstellern zugénglich sind.

Externe Vorgaben: Neben der vom Anbieter selbst geplanten Weiterentwicklung der
Leistungen und der durch die externe technische Entwicklung ausgel6sten Verdnderung
kénnen auch noch externe Vorgaben aus gesetzlichen Vorschriften und vertraglichen
Vereinbarungen eine Anpassung der Leistungen bedingen. Wéhrend die Beriicksichtigung
gesetzlicher oder regulatorischer Bestimmungen kein Spezifikum von IT-Dienstleistungen ist,
kommt doch — gerade flir Anbieter mittlerer Gréfle — den Auswirkungen vertraglicher
Verpflichtungen eine besondere Bedeutung zu. Auch hier ist dies eng mit der Erbringung von
Dienstleistungen an Standardsystemen verbunden. Hier kann es fiir Anbieter sinnvoll oder
sogar notwendig sein, sich iiber Partnerschaftsprogramme oder andere Vereinbarungen an den
Hersteller zu binden, beispielsweise um frithzeitig an Wissen zur technologischen
Weiterentwicklung der Systeme zu gelangen oder um iberhaupt bei Outsourcing-
Dienstleistungen im Namen der Nachfrager gegeniiber den Herstellern als Leistungserbringer
auftreten zu konnen. Fehlen solche Vereinbarungen, so kann beispielsweise der Anbieter
nicht berechtigt sein, den Herstellersupport in Anspruch zu nehmen, weil dazu vertraglich nur
die Nachfrager selbst berechtigt sind.

Anbieter konnen ebenfalls iiber Partnerschaftsprogramme oft Zertifizierungen erwerben, die
gegeniiber Nachfragern die Qualitdt des Leistungspotenzials dokumentieren. Mit solchen
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Programmen kdnnen aber Vorgaben flir die Gestaltung der Leistungserstellungsprozesse oder
fiir die Einhaltung von Qualititsstandards verbunden sein. Dariiber hinaus zeigt das Beispiel
SAP, dass damit auch eine engere Einbindung in Prozesse der Hersteller (z.B. in den
Supportprozess) verbunden ist, woraus sich ebenfalls Anforderungen an die Gestaltung der
IT-Systeme und der Aktivititen der Serviceprozesse ergeben. Diese Vorgaben konnen sich im
Planungshorizont der Servicearchitektur dndern, so dass der Anbieter der IT-Dienstleistung
Verdnderungen an den Leistungen und Gestaltungselementen vornehmen muss.

Damit ldsst sich fir die Planung der Verdnderungen neben den Produkt- und den
Technologieplan auch noch ein Compliance-Plan stellen, in dem Verdnderungen aufgrund der
gesetzlichen oder vertraglichen Vorgaben von Extern erfasst werden. Jedoch lassen sich diese
Informationen nur dann sinnvoll im Entwurf beriicksichtigen, wenn die anstehenden
Veriinderungen auf einzelne system- und prozessbezogene Leistungen heruntergebrochen
werden konnen und — wie bei den technischen Verdnderungen — Wissen iiber ihren
Gegenstand schon im Vorfeld aufgebaut werden kann.

4.4.3 Anpassung

4.4.3.1 Potenziale

Die Anpassung von IT-Dienstleistungen steht zwischen der nachfragerunabhingigen
Entwicklung der Serviceprodukte und der nachfragerspezifischen Erstellung dieser
Leistungen. Ausgehend von den Leistungspotenzialen, die entwickelt und implementiert
wurden, ist es das ,,Ziel der Individualisierung im Industriegiiterbereich [...], das Angebot den
individuellen Besonderheiten seiner Verwendung in der Wertkette des Nachfragers
anzupassen.“ (Piller 2000, S. 163). Die Aufgabe der Anpassung ist daher die
nachfragerspezifische Spezifikation der zu erbringenden Leistungen. Bei der SAP-R/3-
Application-Hosting-Dienstleistung der ALPHA findet sich diese Spezifikation sowoh! im
Angebot als auch im anschliefend geschlossenen Vertrag wieder. Eng verbunden mit der
Festlegung des nachfragerspezifischen Leistungsumfangs ist auch die Vereinbarung der
Konditionen, zu denen diese Leistungen erbracht werden.

Bei den Anpassungen werden zunichst die Leistungsmerkmale und Service-Levels definiert,
die einem Nachfrager angeboten werden. Zusétzlich miissen dann IT-Systeme,
Serviceprozesse und die Nachfragerintegration so gestaltet werden, dass die vertraglichen
Zusicherungen erfiillt werden konnen. Einzelne Serviceprodukte kdnnen flir die Festlegung
der Leistungen und die Anpassung der Gestaltungselemente unterschiedliche Freiheitsgrade
lassen. Daher konnen die Anpassungsaktivititen von einer einfachen Auswahl aus wenigen
vorgegebenen Varianten {iber komplexe Kombinationen von Leistungen und die
nachfragerspezifische Detailgestaltung bis hin zur relativ freien Aushandlung und Umsetzung
von Leistungsmerkmalen und Service-Levels sowie IT-Systemen und Serviceprozessen fiir
ein bestimmtes Serviceprodukt reichen. Im letzten Fall sind die Aufgaben der Anpassung und
der Entwicklung sehr #hnlich, wihrend im ersten Fall im Wesentlichen Anforderungen
standardisiert erhoben und mit den Konfigurationsmoglichkeiten des Serviceprodukts
abgeglichen werden miissen. Durch die Anpassung wird somit erarbeitet, wie die
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Leistungsmerkmale und Service-Levels sowie die damit verbundenen Gestaltungselemente
eines Serviceprodukts flir einen Nachfrager ausgeprégt und gestaltet sind.

Die Fallstudie zeigt, dass es eine ganze Reihe von Treibern der Variantenvielfalt bei IT-
Dienstleistungen gibt, aus denen Anforderungen fiir die Anpassung der Serviceprodukte
resultieren:

. Funktionen der IT-Systeme: Die Anpassung kann sich beispielsweise auf die Funktionen
beziehen, die durch die Systeme zur Verfligung gestellt werden (z.B. Module in SAP
R/3 sowie das Customizing der Systeme).

. Architektur der IT-Systeme: Gibt es Alternativen fiir die Architektur der Systeme, so
wird moglicherweise erst bei der Anpassung des Systemaufbaus (z.B. Auswahl
unterschiedlicher Systemlandschaften in SAP R/3) die Ausprigung zentraler
Systemelemente festgelegt (z.B. die Auswahl eines Datenbankmanagementsystems oder
die Festlegung der physischen Plattform).

. Integration der IT-Systeme: Anpassungsbedarf ergibt sich auch aus der Integration der
Systeme mit weiteren IT-Systemen der Nachfrager, die aber nicht Gegenstand des
Serviceprodukts sind (z.B. Unterstiitzung von Schnittstellen und Kommunikations-
mechanismen).

. Serviceprozesse: Optionale Leistungen (z.B. zusitzliche Systemiiberpriifungen) und
spezifische Terminanforderungen (zB. bei Systemmigration) machen beispielsweise
auch eine Anpassung der Serviceprozesse erforderlich. AuBerdem entsteht durch die
Anpassungsmoglichkeiten bei IT-Systemen auch mittelbar Anpassungsbedarf fiir die
Serviceprozesse.

. Service-Levels: Bei den Service-Levels bestehen Anpassungsmoglichkeiten zunichst
vor allem in der Auswahl oder Festlegung konkreter Qualittsziele fiir IT-Systeme und
Serviceprozesse (z.B. konkrete Antwortzeiten, Erreichbarkeitszeiten). Fiir die
Uberwachungs- und Steuerungsinstrumente kann aber auch hinsichtlich der Definition
der Service-Levels und der Verfahren ihrer Messung Anpassungsbedarf bestehen, wenn
Nachfrager bereits andere Groflen und Messverfahren verwenden und dadurch iiber
Erfahrungen hinsichtlich der Bedeutung der Werte der Qualitdtsmessungen und den
Wirkungen von Eingriffen auf diese Werte verfiigen.

. Externalisierung: Sowohl bei IT-Systemen als auch bei Serviceprozessen konnen
Nachfrager erwarten, bestimmte externe Faktoren in die Leistungserstellung
einzubringen bzw. Teilleistungen selbst oder durch Dritte erstellen zu kénnen. Die
Verteilung der Verantwortung flir die Leistungserstellung und somit die Festlegung der
Zusammenarbeit und Interaktion zwischen Anbieter, Nachfrager und méglichen Dritten
ist darum ebenfalls ein wesentlicher Teil der Anpassung.

Damit ein Serviceprodukt in dieser Hinsicht auf die speziellen Anforderungen von
Nachfragern angepasst werden kann, gehort zu den Anpassungsaufgaben eine
Bedarfsermittlung, durch die das fiir die Anpassung notwendige Wissen iiber die IT-Systeme,
IT-Aktivitdten und méglicherweise auch Geschéftsprozesse des Nachfragers aufgebaut wird.
Dies bildet die Grundlage fir die Konzeption passender Losungsmoglichkeiten. Im
einfachsten Fall werden dazu standardisierte Losungsbausteine ausgewihlt und konfiguriert.
Jedoch kann daflir auch eine nachfragerspezifische Neugestaltung und Erginzung von
Leistungen und Gestaltungselementen notwendig sein.
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Diese Anforderungen an die Individualisierung von IT-Dienstleistungen erschweren einerseits
eine weitgehende Standardisierung der Leistungen, auch wenn dies mit Preisvorteilen
verbunden ist. Ohne die technische Integration mit den bestehenden Systemlandschaften.
ohne eine Ausrichtung der Serviceprozesse auf die IT- und Geschiftsaktivititen der
Nachfrager, stiften vollstindig standardisierte Serviceprodukte nur geringen Nutzen.
Andererseits fordert die Individualisierung den Riickgriff auf flexible Serviceprozesse und IT-
Systeme. Das setzt beispielsweise die Ubertragung der Leistungserstellung an hoch
qualifizierte Mitarbeiter voraus und schrénkt die Einsatzmdglichkeiten von weitgehend gleich
konfigurierten Standardsystemen ein. Solange Nachfrager bereit sind, entsprechende Preise
fir Leistungen zu bezahlen, die die Erreichung der betriebswirtschaftlichen Ziele des
Anbieters trotz des Einsatzes dieser Ressourcen ermoglicht, stellen diese
Flexibilitdtsanforderungen an die Leistung kein betriebswirtschaftliches Problem dar (Ulrich
1995, S. 429-431). Ist die Zahlungsbereitschaft aber nicht entsprechend ausgeprigt, wird
offensichtlich, welche Potenziale modulare Servicearchitekturen fiir die Anpassung von
Leistungen er6ffnen:

. Kostenvorteile in der Leistungserstellung: Die Anpassung von Leistungen aus einer
Menge von Modulen kann zu einer Kostensenkung in der Leistungserstellung fiihren,
wenn die Leistungserstellung fiir die einzelnen Module standardisiert werden kann. Die
Varianz wird verlagert von der Ebene der Varianz der IT-Systeme und Serviceprozesse
in den Modulen zur Ebene der Kombination der Module. Statt einer Gestaltung
anforderungsspezifischer Service-Levels, IT-Systeme und Serviceprozesse kann der
Anbieter auf kombinierbare, standardisierte Module zuriickgreifen, die dann die
speziellen Nachfrageranforderungen abdecken. Diese Kostenvorteile sind entscheidend
flir das Angebot verbesserter Konditionen fir die Nachfrager im Vergleich zu
nachfragerspezifisch gestalteten Leistungen durch flexible Serviceprozesse und IT-
Systeme.

. Kostenvorteile in der Anpassung: Wenn im Rahmen der Angebotserstellung IT-Systeme
nachfragerspezifisch geplant oder spezielle Serviceprozesse entworfen werden miissen,
dann fithrt die Moglichkeit zur Anpassung von Serviceprodukten zu hohen
Vertriebskosten. Kann ein Anbieter dagegen auf Module als Bausteine angepasster
Losungen zuriickgreifen, so lasst sich auf diesem Weg die Angebotserstellung
beschleunigen und die Vertriebskosten senken.

. Zeitvorteile in der Anpassung: Aus dem gleichen Grund kann die Anpassung von
Serviceprodukten beschleunigt werden. Wo neben der Senkung der Vertriebskosten
auch die Beschleunigung der Angebotserstellung an sich einen Wettbewerbsvorteil
darstellen kann, erschliefit der Aufbau eines modularen Baukastensystems fur IT-
Dienstleistungen dieses Potenzial.

. Kombinatorische Flexibilitat: Auch neu auftretende Anforderungen, die zum Zeitpunkt
der Entwicklung noch nicht bekannt sind, kénnen durch neue Kombinationen von
Modulen méglicherweise abgedeckt werden.

Die Moglichkeiten zur Anpassung von IT-Dienstleistungen sind fiir unternehmensorientierte
Serviceprodukte oftmals unverzichtbar. Dies ist in diesem Abschnitt deutlich geworden und
dies unterstreicht auch die Fallstudie iiber die SAP R/3 Application Hosting Dienstleistung
der ALPHA. Da modulare Servicearchitekturen vor allem Erhaltung oder Verbesserung der
Anpassungsmdglichkeiten durch Kombination von Modulen bei vermehrter Standardisierung
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von Gestaltungselementen versprechen, muss auf die Anforderungen der Anpassbarkeit der
Leistungen bei der Modulbildung ein besonderes Augenmerk gelegt werden. Die
Modulbildung muss dazu sowohl die selektive Verwendung von system- und prozess-
bezogenen als auch die Moglichkeiten zur Standardisierung der Gestaltung dieser
Teilleistungen beriicksichtigen. Erst die Méglichkeit zur Auswahl und Rekombination von
Teilleistungen und der damit verbundenen Serviceprozesse und IT-Systeme macht eine
effiziente Anpassung von IT-Dienstleistungen iiberhaupt moglich. Durch die Standardisierung
der Gestaltung kann einerseits die Anpassung selbst vereinfacht werden und andererseits
lassen sich Skaleneffekte in der Leistungserstellung realisieren und so die Kosten der
Leistungserstellung senken.

4.4.3.2 Ausloser selektive Verwendung

Die Anforderungen der Nachfrager stellen einen zentralen Varianztreiber fiir IT-
Dienstleistungen dar. Einerseits variieren die eigentlichen Bedarfe durch Unterschiede
zwischen den IT-Systemlandschaften und IT-Geschéftsaktivitidten. Andererseits unterscheiden
sich die davon extern nachgefragten Leistungen durch eine Bewertung eigener IT-
Kompetenzen sowie durch die Einschrinkungen bereits eingegangener Dienst-
leistungsvertrdge (vgl. Kapitel 3.4.2.1). Die selektive Verwendung erlaubt es dem Anbieter,
system- und prozessbezogene Teilleistungen anforderungsgerecht auszuwéhlen und so
Serviceprodukte auf spezifische Bedarfssituationen von Nachfragern zuzuschneiden. Eine
Teilleistung eines oder verschiedener Serviceprodukte soll dann als selektiv verwendet gelten,
wenn bei der Anpassung mindestens eines dieser Serviceprodukte aus dem Leistungsumfang
ausgeschlossen werden kann. Diese selektive Verwendung kann unterschiedliche Griinde
haben:

. Zuldssige Verwendung: Technische und organisatorische Zusammenhinge konnen die
gleichzeitige Erbringung bestimmter Leistungen ausschlieBen. Wenn es solche nicht
zuldssigen Kombinationen gibt, dann miissen die sich ausschlieenden Teilleistungen
selektiv verwendbar sein.

. Zusdtzliche Verwendung: Teilleistungen konnen aus Marketingiiberlegungen heraus als
fakultative Zusatzleistungen angeboten werden. Auch in diesem Fall sind die
Teilleistungen selektiv verwendbar. Ob sie Teil des Leistungsumfangs fiir einen
Nachfrager werden oder nicht, wird bei der Anpassung festgelegt.

. Nachtragliche Verwendung: In der Fallstudie haben Mitarbeiter von ALPHA betont,
dass immer wieder auch erst wihrend der Leistungserstellung neue Anforderungen an
die IT-Dienstleistungen auftreten — entweder, weil die entsprechenden Anforderungen
bei der Angebotserstellung und Vertragsverhandlung nicht erkannt oder nicht genannt
wurden, oder weil sie sich durch Verdnderungsprozesse bei Nachfragern erst zu einem
spiteren Zeitpunkt ergeben haben. Wenn Teilleistungen wihrend der Laufzeit des
Vertrages erginzt werden sollen, dann miissen sie ebenfalls selektiv verwendbar sein.

. Infrastrukturelle Verwendung: Nutzen Nachfrager verschiedene Serviceprodukte eines
Anbieters, so konnen gleiche Teilleistungen im Umfang mehrerer der genutzten
Angebote enthalten sein. Beispielsweise kann es sich dabei um die Bereitstellung eines
Datenbanksystems handeln, das zwar nachfragerspezifisch aufgebaut wird, aber dann
bei der Erbringung aller Serviceprodukte flir einen Nachfrager gemeinsam genutzt wird,
z.B. von mehreren bereitgestellten Geschiftsanwendungssystemen. Die Méglichkeit zu
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einer selektiven Verwendung ist dann erforderlich, wenn diese Teile einer
nachfragerspezifischen IT-Infrastruktur im Leistungsumfang fiir einen Nachfrager
belassen werden sollen, auch wenn dieser zu einem spéteren Zeitpunkt entscheidet,
eines der Serviceprodukte nicht mehr zu nutzen. Diese Infrastrukturleistungen werden
dann selektiv in einer anpassbaren IT-Dienstleistung verwendet, wenn die Nachfrager
zu einem spiteren Zeitpunkt das von ihnen genutzte Leistungsspektrum anpassen
konnen.

. Forigesetzte Verwendung: Bei der Weiterentwicklung bestehender Serviceprodukte
kann es fiir den Anbieter erforderlich sein, Nutzern der Vorgingerversion eines
Serviceprodukts ,.Bestandsschutz* zu gewihren. In diesem Fall miissen Leistungen aus
der Vorgingerversion gegebenenfalls in die Nachfolgerversion des Angebots
iibernommen werden. Diese stehen dort allerdings nur den bestehenden Nutzern zur
Auswahl und kénnen nicht von neuen Nachfragern ausgewihlt werden. Deshalb werden
sie bei der Anpassung selektiv verwendet. Dadurch bleibt die Erfiillung bestehender
Verpflichtungen auch bei einer Weiterentwicklung des Serviceprodukts erhalten (vgl.
Rapp 1999, S. 106-112)

Ob sich die Modulbildung an der selektiven Verwendung von system- und prozessbezogenen
Leistungen orientieren soll, hidngt davon ab, inwiefern eine solche Kostensenkung in der
Leistungserstellung und bei der Anpassung wie auch eine Erhthung der kombinatorischen
Flexibilitdt moglich ist (vgl. Tabelle 4-6). Die Effekte fiir die Kosten der Leistungserstellung
hdngen vor allem mit den Wirkungen flir das Kapazitidtsmanagement der flir die
Leistungserstellung benétigten Ressourcen zusammen. Lisst sich der Ressourcenbedarf
iiberwiegend flir die Teilleistung unabhéngig steuern, so wird durch eine entsprechende
Modulbildung auch ein unabhiingiges Kapazititsmanagement der Ressourcen moglich.
Kurzfristige Auswirkungen auf die Kosten der Leistungserstellung sind dann gegeben, wenn
Kapazititen nachfragerspezifisch aufgebaut werden. Werden jedoch Ressourcen fiir die
Erstellung dieser und anderer Leistungen geteilt, so ist das Potenzial zur Kostensenkung
durch ein modulbezogenes Kapazititsmanagement wegen der Abhéngigkeiten geringer.

Ausloser Erlduterung selektive Verwendung

Stark Selektive Verwendung von systembezogenen oder prozessbezogenen Leistungen, bei der die
liberwiegende Zahl der folgenden Kriterien zutrifft:

o Fiir die Leistungen kann ein unabhangiges und nachfragerspezifisches
Kapazitatsmanagement erfolgen

» Die Entscheidung iiber die Verwendung der Leistung, die Anforderungserhebung fiir sie und
gegebenenfalls ihre nachfragerspezifische Gestaltung kann im Rahmen der Anpassung
unabhangig von anderen Leistungen vorgenommen werden

o Bei selektiver Verwendung der Leistung in Serviceprodukten liegt weder der Anteil der
nachfragerspezifischen Anpassungen, in denen die Leistung verwendet noch der, in denen
sie nicht verwendet wird, Giber einem Drittel

Mittel Selektive Verwendungen, bei denen einzelne der oben genannten Kriterien zutreffen
Schwach Selektive Verwendungen, bei denen keine der oben genannten Kriterien zutreffen
Tabelle 4-6: Selektive Verwendung als Ausloser der Modulbildung

(Quelle: Eigene Darstellung)
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Auch die Kosten der Anpassung wie auch der Zeitbedarf fiir die Anpassung lassen sich
gegebenenfalls verringern. Speziell im Fall von zusitzlicher oder nachtréglicher Verwendung
der Teilleistung kann die notwendige Anforderungserhebung und die Gestaltung
nachfragerspezifischer Ergénzungen und Verdnderungen unabhingig von anderen Modulen
vorgenommen werden. So konnen auch die Anpassungsaktivititen verwendungsgerecht
gestaltet werden. Die mdogliche Vereinfachung und Kostensenkung durch die Modulbildung
ist allerdings dann eingeschrinkt, wenn die Auswahlentscheidung fiir die Teilleistung nicht
unabhingig getroffen wird, wie z.B. bei der Priifung einer zuldssigen Verwendung, die sich
erst aus dem Zusammenhang einer Mehrzahl von Teilleistungen ergibt.

Schlieflich miissen die Auswirkungen auf die kombinatorische Flexibilitdt beriicksichtigt
werden. Diese steigt am meisten, wenn fiir die Leistung in moglichst allen Serviceprodukten,
in denen sie selektiv verwendet wird, die Chancen fiir eine Verwendung gleich hoch sind wie
die Chancen einer Nichtverwendung. Erklédren ldsst sich diese Tatsache damit, dass sich die
Effekte iiber die Zahl der angepassten Serviceprodukte mit selektiver Verwendung der
Leistung addieren. Wenn nun die Leistung duferst selten verwendet wird oder hdufig nicht
verwendet wird, dann ist die Zahl der Fille sehr gering, in denen durch eine entsprechende
Modulbildung die Kosten der Leistungserstellung oder diejenigen der Anpassung gesenkt
werden kénnen. Wenn nicht die Kosten fiir die Anpassung und Leistungserstellung bei einer
Verwendung auflergewdhnlich hoch sind, dann ist der Gesamteffekt der Kostensenkung unter
Umstdnden vernachldssigbar. Zudem ist in diesen Extremfillen der Verwendung
offensichtlich, dass die Entscheidung iiber die selektive Verwendung fiir einen Grofteil der
Nachfrager relativ unbedeutend ist.

Bei einer hoheren Verwendungs- oder Nichtverwendungschance erhohen sich offensichtlich
die Kostensenkungseffekte durch die entsprechende Modulbildung. Zudem wird deutlich,
dass es durch die Modulbildung gelingt, die Flexibilitit des Serviceprodukts an einer fiir viele
Nachfrager relevanten Entscheidung zu erhéhen. Gerade diese Flexibilisierung von
Kernleistungen kann hohen Nutzen fiir den Anbieter bringen, weil gerade hier die
bedarfsgerechte Anpassung der Leistungen fiir die Nachfrager besonders relevant ist. Mit
Zusatzleistungen korrespondieren vielfach nicht die Kernkompetenzen eines Anbieters. Im
Unterschied zu den Kernleistungen zeichnen sie sich aus Anbietersicht meist durch einen
geringeren Ergebnisbeitrag aus und stehen auch nicht im Zentrum der Leistungsbewertung
durch die Nachfrager. Weil das Gegenteil fiir die Kernleistungen gilt, ist hier ein
Flexibilitdtsgewinn besonders wertvoll.

Aus Sicht der kombinatorischen Flexibilitét kann als Anhaltspunkt fiir einen starken Ausldser
der Modulbildung davon ausgegangen werden, dass deshalb der Anteil der Verwendungen
oder der Anteil der Nichtverwendungen einer Leistung nicht iiber einem Drittel aller
nachfragerspezifischen Anpassungen eines Serviceprodukts liegen sollte. Diese Bewertung
wird bei einem zukunftsgerichteten Entwurf der modularen Servicearchitektur auf Prognosen
beruhen miissen, doch ist sie ein wichtiger Indikator fiir den Nutzen der Modulbildung der
zukiinftigen Anpassungsmdglichkeiten der IT-Dienstleistungen.
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4.4.3.3 Ausléser Standardisierung

Der zweite Ausloser fiir die Modulbildung aus der Perspektive der Anpassung der
Serviceprodukte ist die Standardisierung. Fiir die Ausschdpfung der Potenziale modularer
Servicearchitekturen ist die Standardisierung ein zentrales Komplement zur selektiven
Verwendung. Weisen Module beide Eigenschaften auf, so konnen heterogene Bedarfe der
Nachfrager durch Kombination standardisierter ,,Bausteine gedeckt werden. Gerade im
Zusammenhang mit Dienstleistungen im Allgemeinen und mit IT-Dienstleistungen im
Besonderen ist aber genau zu kldren, was unter Standardisierung zu verstehen ist.

,.Keine Varianten* ist das engste Versténdnis von Standardisierung. In diesem Fall gibt es bei
Leistungsmerkmalen und Service-Levels keine Auswahlmoglichkeiten. Ferner miissen IT-
Systeme und Serviceprozesse nicht nachfragerspezifisch verdndert oder ergidnzt werden. Die
Gestaltung der Teilleistung ist also nachfragerunabhingig und deswegen kann die
Leistungserstellung fiir jeden Nachfrager identisch ausgefiihrt werden. In diesem Fall
erstreckt sich die Standardisierung sowohl auf das Leistungsergebnis, auf die Prozesse der
Leistungserstellung als auch auf das dazugehorige Leistungspotenzial. Dieses Verstindnis
von Standardisierung ldsst sich einfach auf IT-Systeme als Gestaltungselemente {ibertragen:
standardisierte IT-Systeme weisen aus Sicht des Anbieters identische Funktionen auf und sind
einheitlich aufgebaut und konfiguriert. Bei den Serviceprozessen bedeutet dies, dass deren
Durchfiihrung sich an einheitlichen Regeln oder Richtlinien ausrichtet (vgl. den Begriff der
Programmierung nach Kieser/Kubicek 1992). Damit konnen die entsprechenden Leistungen
nur selektiv verwendet werden. Eine dariiber hinausgehende Anpassung ist nicht erforderlich.
Allenfalls konnen von den Nachfragern selbst durchgefiihrte anpassbare Konfigurations-

einstellungen an IT-Systemen moglich sein, sofern sie keine Auswirkungen auf die Leistungs-
erstellung haben.

Aus Sicht der Anpassung erlaubt ein derartig hoher Grad der Standardisierung eine hohe
Ausschopfung der Potenziale der Modulbildung. Weil Leistungen und Leistungserstellung
nicht nachfragerspezifisch angepasst werden miissen, konnen — eine entsprechend hohe
Nachfrage nach der Teilleistung vorausgesetzt — Skaleneffekte in der Leistungserstellung
erzielt und so die Kosten der Leistungserstellung gesenkt werden. Diese Anpassungskosten
entfallen, weil fiir derartig standardisierte Leistungen keine Anpassung erforderlich ist. Auch
die kombinatorische Flexibilitit wachst durch die Standardisierung. Fiir standardisierte
Module konnen in der Regel leichter lose gekoppelte Schnittstellen definiert werden, weil ihre
Gestaltung feststeht und nicht angepasst werden kann. Lose gekoppelte Schnittstellen aber
erdffnen — vor allem in die Zukunft gerichtet — mehr Optionen fiir die Kombination von

Modulen, da die Details der Gestaltung von IT-Systemen und Serviceprozessen durch sie
besser verborgen werden.

Eine solche Standardisierung schlieft allerdings die Integration externer Faktoren in die
Leistungserstellung weitgehend aus. Bei der SAP R/3 Application-Hosting-Dienstleistung der
ALPHA macht beispielsweise die individuelle Anpassung des R/3-Systems eine gewisse
Flexibilitdt der Serviceprozesse und gegebenenfalls auch der Konfiguration gekoppelter IT-
Systeme unumginglich. Dies ist vor allem deshalb erforderlich, weil die Nachfrager im
Verlauf der Leistungserstellung die Anpassung der R/3-Systeme verindern kdnnen. Damit
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lassen sich bei der Anpassung der IT-Dienstleistung nur Eckwerte erfassen, wihrend die
konkrete Individualisierung dann in der Leistungserstellung selbst bei Aktivititen an den
Systemen als externen Faktoren erfolgen muss. Sobald also Mitarbeiter der Nachfrager in die
Serviceprozesse einbezogen werden und sie damit Eingriffsmoglichkeiten in die
Leistungserstellung besitzen, kann nach diesem Verstindnis nicht mehr von Standardisierung
gesprochen werden. Gleiches gilt fiir die Leistungserstellung an IT-Systemen der Nachfrager
als externen Faktoren. Da aber Dienstleistungen im Allgemeinen und auch IT-
Dienstleistungen im Besonderen durch die Integration externer Faktoren gekennzeichnet sind,
ist damit zu rechnen, dass ein hoher Anteil der Leistungen nicht einen derartigen Grad der
Standardisierung aufweisen. Daher ist es sinnvoll, ein etwas erweitertes Verstindnis
standardisierter Leistungen und Gestaltungselemente bei der Modulbildung zu Grunde zu
legen. Als standardisiert sollen daher auch Leistungen gelten, wenn sie konfigurierbar sind
sowie standardisierte externe Faktoren integrieren.

Nachfragerunabhingig sind Leistung und Leistungserstellung auch, wenn aus einer Menge
mdéglicher Varianten gewihlt werden kann. Insofern konnen in einem erweiterten Verstindnis
auch konfigurierbare Leistungen dazugezshlt werden. Konfigurierbare Leistungen haben
definierte Varianten, die sich — je nach Komplexitit — durch ein Verfahren der
Variantendarstellung erfassen lassen (Scheer 1997, S. 120ff.). Damit kénnen auch komplexe
Zusammenhidnge zwischen der Spezifikation von Leistungsmerkmalen und Service-Levels
und der Konfiguration der Gestaltungselemente analog einer komplexen Variantendarstellung
(Scheer 1997, S. 124-126) erfasst werden. Trotzdem kann im Kontext von IT-
Dienstleistungen von Standardisierung gesprochen werden, weil die Zusammenhénge bei der
Entwicklung spezifiziert wurden. Im Zuge der Anpassung findet somit nur noch eine Auswahl
aus dem Raum mdglicher Konfigurationen statt und keine nachfragerspezifische Gestaltung.
Bezogen auf die Gestaltungselemente bedeutet dies, dass es Architektur- und
Konfigurationsvarianten der IT-Systeme gibt, die dann definierten Varianten der Service-
prozesse zugeordnet werden kénnen bzw. umgekehrt. Zu den vollstidndig standardisierten
Gestaltungselementen kann jedoch insofern ein Unterschied bestehen, als dass die konkret
ausgewihlte Variante eine auftragsspezifische Leistungsbereitschaft voraussetzt, die im
Rahmen der Leistungserstellung erst aufgebaut werden muss.

Gleichzeitig ist es moglich, IT-Systeme als externe Faktoren teilweise zu standardisieren. Im
Abschnitt 3.3.3.1 wurden dazu unterschiedliche Vorgehensweisen diskutiert, durch die es
mdglich wird, Aufbau und Konfiguration von Systemelementen zu vereinheitlichen, die in der
Leistungserstellung angesprochen werden bzw. die die Integration des Systems mit weiteren
IT-Systemen erlauben. ALPHA fiihrt z.B. bei der Ubernahme bestehender R/3-Systeme eine
Migration durch, bei der in vielen Fillen der Systemaufbau und die fiir die Leistungs-
erstellung relevanten Teile der Konfiguration vereinheitlicht werden. Als Folge solcher
MaBnahmen konnen die Serviceprozesse fiir derartige externe IT-Systeme standardisiert
werden.

Sowohl bei konfigurierbaren Leistungen als auch bei Integration standardisierter externer
Faktoren lassen sich die Potenziale der Modulbildung aus Anpassungssicht nicht mit
gleichem Umfang wie bei vollstindig standardisierten Leistungen realisieren. Durch die
héhere Variantenzahl bzw. die MaBnahmen am externen Faktor sinkt der
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Standardisierungsgrad der Leistungserstellungsprozesse. Ebenso steigt der Aufwand und
Zeitbedarf fiir die Anpassung. Die Konfiguration setzt die Erhebung von Anforderungen der
Nachfrager und deren Umsetzung in einer zuldssigen Kombination der Leistungsmerkmale
und Service-Levels voraus. Eine Standardisierung externer IT-Systeme ist gegebenenfalls nur
nach einer Analyse des Ausgangszustands der Systeme und der entsprechenden Ausgestaltung
der StandardisierungsmaBnahmen méglich. Durch die Anpassungsmoglichkeiten wird auch
die Definition von Schnittstellen komplexer. Sie miissen im Fall der Variantenbildung mehr
Gestaltungsalternativen abdecken. Weil deshalb damit zu rechnen ist, dass Schnittstellen im
Vergleich zu denen von vollstindig standardisierten Modulen eine engere Kopplung
erzeugen, wird dadurch potenziell auch die kombinatorische Flexibilitit reduziert.

Kann fiir eine system- oder prozessbezogene Teilleistung eines Serviceprodukts von einem
hohen Standardisierungsniveau ausgegangen werden, so besteht auch ein starker Ausloser fur
die Modulbildung (vgl. Tabelle 4-7 fiir eine Ubersicht). Durch die Modulbildung ist es
moglich, solche standardisierten Teile von stirker individualisierten Teilen der IT-
Dienstleistung zu kapseln und somit die Menge der standardisierten ,Bausteine* fiir
nachfragerspezifische Losungen zu vergroBern. Zudem gelingt es damit leichter, lose
gekoppelte Schnittstellen zu definieren, weil die Gestaltung bzw. Gestaltungsalternativen
bekannt sind. Der Ausloser fiir die Modulbildung ist dagegen schwiécher, wenn Leistungen
und Leistungserstellung zu einem geringeren Grad standardisiert sind, sie also im Rahmen der
Anpassung nachfragerspezifisch ergénzt oder verdndert werden. In diesem Fall konnen die
Konfigurationen von IT-Systemen sowie die Ausgestaltung der Aktivititen der Service-
prozesse erst bei der Anpassung vorgenommen werden, da zundchst einmal spezifische
Anforderungen an die Leistungen erhoben werden miissen, die dann in der ergénzten oder
verdnderten Gestaltung umgesetzt werden konnen. Jedoch ergeben sich im Hinblick auf die
Potenziale der Modularisierung deutliche Unterschiede in Abhingigkeit von der Reichweite
dieser Verdnderungen und Ergénzungen.

Bei einem mittleren Standardisierungsniveau kommt es im Wesentlichen zu Anpassungen bei
Serviceprozessen sowie bei nachfragerspezifisch aufgebauten IT-Systemen. Die Festlegung
der alternativen  Service-Levels (Leistungsergebnisse) und der Aufbau der
Leistungspotenziale erfolgt dagegen nachfragerunabhingig. Eine solche Anpassung ist
beispielsweise erforderlich, wenn ein Standardsystem als externer Faktor in die
Leistungserstellung integriert werden soll, dieses aber nachfragerspezifisch aufgebaut und
konfiguriert ist. In diesem Fall muss der Anbieter Serviceprozesse verindern, damit sie den
speziellen Anforderungen der jeweils vom Nachfrager gewihlten Architektur und
Konfiguration entsprechen. Eine Kostensenkung in der Leistungserstellung ist gegebenenfalls
durch die nachfragerunabhingigen Leistungspotenziale zu erzielen. Ferner ist zumindest von
Abnlichkeiten in der Leistungserstellung auszugehen. Die Einschrinkung der
Anpassungsmoglichkeiten erdffnet zudem noch das Potenzial fiir eine Vereinfachung der
Anpassung und somit auch hier flir eine Kostensenkung und Beschleunigung. Die
nachfragerspezifische Anpassung erschwert zudem die lose Kopplung von Modulen, da die
Serviceprozess- und Systemschnittstellen unter Umstdnden nicht mehr die nachfrager-
spezifische Gestaltung der Systeme und Serviceprozesse kapseln kdnnen. Dadurch wird auch
die kombinatorische Flexibilitit potenziell eingeschrénkt.
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Bei einem niedrigen Standardisierungsniveau werden Leistungsmerkmale und Service-Levels
sowie die damit verbundenen Serviceprozesse und IT-Systeme auf Grundlage von
Referenzmodellen ausgestaltet. Die resultierenden Leistungen sind zu einem gewissen Grad
hnlich, ohne dass jedoch eine Vorabfestlegung von Varianten méglich wiére, noch die genaue
Gestaltung der Elemente wie bei einer Konfiguration angegeben werden konnte. Kennzeichen
dieses Standardisierungsgrads ist es dementsprechend, wenn bei der Anpassung die genaue
Definition, die Messung und die Randbedingungen der Service-Levels verhandelt werden,
oder wenn bisher in den Referenzmodellen nicht beriicksichtigte Anforderungen umgesetzt
werden kénnen. Damit verbunden ist méglicherweise auch der Aufbau nachfragerspezifischer
Leistungspotenziale, wenn zB. fiir die Leistungserstellung besondere Mitarbeiter-
kompetenzen vorausgesetzt werden, iiber die der Anbieter bisher nicht verfiigt. Bezogen auf
die Potenziale der Modulbildung aus Anpassungssicht bestehen bei der Leistungserstellung
mit einem niedrigen Standardisierungsniveau gewisse Moglichkeiten zur Kostensenkung
durch Ahnlichkeiten bei den Potenzialen, Prozessen und nachfragerspezifischen Systemen.
Durch die Referenzmodelle ist auch eine Vorstrukturierung der Anpassungsaktivitdten
mdéglich, die so effizienter gestaltet werden kénnen. Wo Abhéngigkeiten in der Leistungs-
erstellung bestehen, wird aber nur schwer eine lose Kopplung erzielt werden kénnen, da die
Ausgestaltung der Leistungen nachfragerspezifisch erfolgt. Dadurch wird auch die
kombinatorische Flexibilitit potenziell stark eingeschrinkt.

Beruht die Leistungsdefinition vor allem auf Erfahrungen in der Leistungserstellung von
verwandten Leistungen, ohne dass diese Erfahrungen in bestimmter Form systematisiert
wurden, so kann aus der Sicht der Modulbildung nicht von Standardisierung gesprochen
werden. Bei einer derart offenen Leistungsdefinition ist es nicht mehr mdglich, die
Gestaltungselemente — auBer auf einem sehr verallgemeinerten Niveau — zu benennen. Damit
konnen Abgrenzungen von mdglichen anderen Modulen kaum mehr sinnvoll vorgenommen
werden.

Ausloser Erlduterung Standardisierung

Stark s Einheitliche Leistungsmerkmale und Service-Levels
Konfigurierbare Leistungsmerkmale und Service-Levels, fir die System- und
Prozessvananten festgelegt sind

Mittel o Nachfragerspezifische Gestaltung von Serviceprozessen und nachfragerspezifisch
aufgebaute IT-Systeme, aber identische Alternativen bei Service-Levels und einheitliches
Leistungspotenzial
Schwach » Verwendung einheitiicher Referenzmodelle fiir Service-Levels, Serviceprozesse und IT-
Systeme
Tabelle 4-7: Standardisierung als Ausloser der Modulbildung

(Quelle: Eigene Darstellung)

Durch den Vergleich mit Leistungen, die einen geringeren Grad der Standardisierung haben,
ist es nachvollziehbar, warum es bei IT-Dienstleistungen sinnvoll ist, keine Unterschiede
zwischen standardisierten Teilleistungen im engeren und erweiterten Sinn zu machen. Trotz
der Einschrinkungen bei der Ausschdpfung der Potenziale der Modulbildung im Fall des
erweiterten Standardisierungsverstindnisses er6ffnen auch diese Leistungen ein vergleichbar
hohes Potenzial fiir die Kostensenkung in der Leistungserstellung und die kombinatorische
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Flexibilitdt. Aufgrund der Eigenschaften von Dienstleistungen im Allgemeinen sind die
Moglichkeiten fiir eine derartige Standardisierung der Leistungen eingeschrinkt, so dass
solche Teilleistungen im Entwurfsprozess einer modularen Servicearchitektur besondere
Beriicksichtigung finden miissen. Daher wird der Ausléser fiir die Modulbildung in diesem
Fall auch entgegengesetzt zum Verstiandnis von Ericsson und Erixon (1999, S. 22) modelliert,
die vor allem im Auftreten von Varianz einen Grund fiir die Bildung eines Moduls sehen. Die
Umkehrung verdeutlicht, dass dies bei IT-Dienstleistungen aber eher die Regel als die
Ausnahme sein wird. Zugleich ist sie systematischer mit den Potenzialen der Modularisierung
fiir die Anpassung von IT-Dienstleistungen verbunden, die vor allem bei einer Verbindung
von selektiver Verwendung und hoher Standardisierung von Teilleistungen gegeben sind.

Selektive Verwendung und Standardardisierung stehen in einem engen Zusammenhang als
Ausléser fiir die Modulbildung. Die Potenziale fiir die Kostensenkung in Leistungserstellung
und Anpassung sowie fiir die Steigerung der kombinatorischen Flexibilitdt sind dann am
hochsten, wenn fiir eine Leistung beide Ausldser stark ausgeprédgt sind. Je geringer die
nachfragerspezifische Gestaltung der Leistungsmerkmale, Service-Levels, IT-Systeme und
Serviceprozesse ausfillt, desto eher besteht die Moglichkeit zur Kostensenkung in der
Leistungserstellung durch Skaleneffekte wie auch zur Kostensenkung bei der Anpassung der
IT-Dienstleistungen durch eine Vereinfachung der Angebotserstellung. Tritt zur
Standardisierung auch die selektive Verwendung hinzu, so sind die Potenziale einer
entsprechenden Modulbildung besonders groB. In diesem Fall gelingt es, die Anpassung von
IT-Dienstleistungen auf eine Kombination standardisierter Module umzusetzen. Somit wird
neben den Kostensenkungseffekten auch die kombinatorische Flexibilitit gesteigert.

Sind die entsprechenden Teilleistungen und Gestaltungselemente dagegen zwingender
Bestandteil aller Serviceprodukte, die auf der Servicearchitektur aufbauen, so kénnen sie ohne
Nachteile auch mit anderen nicht auswéhlbaren Teilen der Dienstleistung zusammengefasst
werden. Gleiches gilt, wenn die selektive Verwendung, aber nur eine schwache
Standardisierung gegeben ist. Die Leistungserstellung wird hier gemd den spezifischen
Anforderungen von Nachfragern gestaltet. Eine Aufgliederung solcher wenig standardisierten
Teilleistungen in unterschiedliche Module bringt zumindest aus Sicht der Anpassung wenig
Vorteile, weil die Auswihlbarkeit einzelner Teilleistungen auch einfach in die Anpassung der
flexiblen Teile der IT-Dienstleistungen insgesamt integriert werden kann. Daraus wird
ersichtlich, dass bei der Verbindung selektiver Verwendung und Standardisierung ein starker
Ausléser fiir die Modulbildung vorliegt.

4.4.4 Leistungserstellung

4.4.4.1 Potenziale

Die Anpassung von Serviceprodukten fiihrt zur vertraglichen Vereinbarung der fiir einen
Nachfrager zu erbringenden Leistungen. Ziel der Leistungserstellung ist es dementsprechend,
diese Leistungen vertragsgemif mit hoher Produktivitit und Qualitét zu erbringen. Zu diesem
Aufgabenbereich sollen auch die Aufgaben gezihlt werden, die die Leistungserstellung nach
Abschluss der Anpassung fiir einen Nachfrager vorbereiten und solche, die bei einer
Beendigung der Leistungserstellung zur Abldsung durchzufiihren sind. Damit steht die
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individuelle Instanz eines Serviceprodukts im Zentrum der Leistungserstellungsaktivititen.
Jedoch konnen gerade in der Leistungserstellung auch durch die Modulbildung wichtige
betriebswirtschaftliche Potenziale erschlossen werden.

Mégliche Aktivititen in der Leistungserstellung sind bereits im Abschnitt 3.2.2.1 als
Elemente von IT-Dienstleistungen vorgestellt worden. Erginzend sei auf die vorbereitenden
Aktivitdten verwiesen. Der eigentlichen Leistungserstellung kénnen Implementierungs-
aktivititen vorangehen, in denen spezielle Ressourcen aufgebaut und externe Faktoren
transformiert werden. Ein solcher Ressourcenaufbau ist notwendig, wenn zur
Leistungserstellung fiir einen Nachfrager spezifische oder dediziert genutzte IT-Systeme oder
Informations- und Personalressourcen gehdren. Ebenso kann eine Standardisierung der
Leistungserstellung auch eine Angleichung von IT-Systemen oder Aktivititen erfordern, die
als externe Faktoren in die Leistungserstellung eingebunden werden. In dhnlicher Weise sind
am Ende der Leistungserstellung (z.B. bei Auslaufen des Vertrages) moglicherweise
entgegengesetzte Aktivititen notwendig, um die externen Faktoren wieder in die vollstdndige
Kontrolle der Nachfrager zu iiberfiihren oder exklusiv fiir den entsprechenden Nachfrager
verwendete IT-Systeme anderen Verwendungen zuzufiihren.

Der Aufbau der Servicearchitektur hat erheblichen Einfluss auf die Leistungserstellung. Die
wesentlichen Potenziale der Modulbildung sind:

. Kostenvorteile in der Leistungserstellung: Kostenvorteile koénnen aus Sicht der
Leistungserstellung zunidchst durch die Zusammenfassung der Leistungserstellung fiir
mehrere Nachfrager und die damit verbundene Nutzung gemeinsamer Ressourcen
geschaffen werden. Zudem werden sie durch die Leistungstiefengestaltung beeinflusst.
Externe Anbieter kénnen gegebenenfalls die Leistung zu geringeren Kosten erstellen.
Die Nutzung der Moglichkeiten zur Verlagerung der Leistungserstellung setzt eine
entsprechende Modulbildung voraus.

. Qualititsverbesserung in der Leistungserstellung: Werden spezialisierte, externe
Anbieter in die Leistungserstellung einbezogen, so kann damit auch eine Verbesserung
der Leistungsqualitit verbunden sein, verglichen mit der Qualitit bei Eigenerstellung.
Dies liegt in den Spezialisierungs- und Standardisierungsvorteilen der Anbieter
begriindet (Ulrich 1995, S. 432-434).

. Flexibilitdt in der Leistungserstellung: Neben der Realisierung von Kostenvorteilen und
der Qualititssicherung wirkt sich die Servicearchitektur auch auf die Flexibilitdt der
Leistungserstellung aus. Ein wesentlicher Aspekt der Flexibilitdt ist das
Kapazititsmanagement. Lassen sich Teilleistungen beispielsweise an externe Anbieter
tibertragen, so gewinnt der Anbieter Optionen fiir die Bereitstellung von Kapazititen
der Leistungserstellung.

. Zeitvorteile in der Leistungserstellung: Ein Kennzeichen der Leistungserstellung ist es,
dass oftmals zur Implementierung eines neu abgeschlossenen Dienstleistungsvertrages
zunichst eine nachfragerspezifische Leistungsbereitschaft hergestellt werden muss.
Durch die Implementierung werden nachfragerspezifische Ressourcen (z.B. IT-
Systeme) aufgebaut oder, soweit notwendig und moglich, gemeinsam verwendete
Ressourcen nachfragerspezifisch eingerichtet. Einerseits kann dies beschleunigt werden,
indem Kapazititsengpésse bei der Implementierung vermieden werden. Dies erfordert
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die bereits angeflihrte Flexibilitdt. Andererseits konnen aber auch bei gemeinsamer
Ressourcenverwendung Zeitvorteile erzielt werden, wenn dadurch der Aufbau
nachfragerspezifischer Ressourcen vermieden werden kann.

Jedoch sind diese Potenziale nicht exklusiv mit Auslosern fiir die Modulbildung aus Sicht der
Leistungserstellung verbunden. Vielmehr wirken sich Ausloser aus der Entwicklung, der
Anpassung und der Evaluation mittelbar und unmittelbar auf diese Potenziale aus.
Beispielsweise hat die selektive Verwendung von Leistungen und deren Standardisierung
direkte Auswirkungen auf die Kosten der Leistungserstellung. Aus Sicht der Leistungs-
erstellung lassen sich jedoch zwei Ausloser fiir die Modulbildung unterscheiden, die
nachfolgend néher vorgestellt werden: die externe Leistungserstellung und die gemeinsame
Verwendung.

4.4.4.2 Ausliser externe Leistungserstellung

Entscheidungen zur Leistungstiefengestaltung gehéren zu den zentralen Aufgaben der
Gestaltung von Sachgiitern und Dienstleistungen (Burr 2002, S. 278-279; Krishnan/Ulrich
2001, S. 8-9,14). Sie legen fest, wie die Leistungserstellung auf verschiedene Skonomische
Akteure verteilt wird. Folglich miissen Entscheidungen und Entscheidungsalternativen auch
in den Entwurf einer modularen Servicearchitektur Eingang finden. Jedoch zeigt sich dabei,
dass die Gestaltung der Servicearchitektur im erheblichen MaB die Moglichkeiten fiir Make-
or-Buy-Entscheidungen beeinflusst, denn der Fremdbezug von Teilleistungen erfordert die
Abgrenzung der Leistungen und die Bildung von Schnittstellen zu anderen IT-Systemen und
Aktivitdten der Serviceprozesse — kurz: die Bildung entsprechender Module. Dieser enge
Zusammenhang wird auch von Burr (2002, S. 172-173) so gesehen. Wihrend Burr die
Entscheidung iiber die Leistungstiefengestaltung als nachgelagerten Schritt zum Entwurf der
Servicearchitektur darstellt, beziehen Ericsson und Erixon (1999, S. 25) die Moglichkeit zur
externen Leistungserstellung in die Modulbildung mit ein. Weil die Modulbildung die externe
Leistungserstellung fiir bestimmte system- und prozessbezogene Teilleistungen der IT-
Dienstleistung erméglichen oder verhindern kann, soll dieser Uberlegung hier gefolgt werden.

Flir eine externe Leistungserstellung kann es vielfiltige Griinde geben. Die
betriebswirtschaftliche Theorie nennt Kostenvorteile und die Qualitéit der Leistungserstellung
als wesentliche Griinde, wobei im Fall von Dienstleistungsinnovationen besondere Probleme
beriicksichtigt werden miissen (vgl. Burr 2002, S. 204-212 fiir einen Uberblick). Zunichst
kann der Fremdbezug Kostenvorteile in der Leistungserstellung erdffnen. Kostenvorteile
ergeben sich im Allgemeinen aus der Realisierung von Skalenertrdgen, durch Spezialisierung
oder durch Kompetenzvorteile von externen Anbietern bzw. durch relativ geringere
Transaktionskosten bei externer Leistungserstellung (Burr 2002, S. 173-196; Ulrich 1995, S.
431). Dariiber hinaus kdnnen sich fremdbezogene Leistungen durch Komptenzvorspriinge
und eine hohere Dienstleistungsqualitdt auszeichnen als vergleichbare -eigenerstellte
Leistungen (Burr 2002, S. 194-195; Ulrich 1995, S. 432). Im Fall von Innovationen kénnen
jedoch Imitationsgefahren wie auch Informations- und Kommunikationsprobleme mit den
Anbietern der externen Leistungen die Moglichkeiten fiir eine externe Leistungserstellung
einschrianken (Burr 2002, S. 196-204).
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Burr kann in seinen Fallstudien zum Service Engineering bei technischen Dienstleistungen
vergleichbare Kriterien auch in der Praxis beobachten (Burr 2002, S. 213-219). Nicht immer
werden sowohl Kostenvorteile als auch Kompetenzvorspriinge bei der Bewertung
herangezogen bzw. werden sie in ihrer relativen Wichtigkeit verschieden eingeschétzt. Ein
entscheidender Grund sind jedoch fehlende Kompetenzen, durch die eine erforderliche
Leistung nicht intern erstellt werden kann. Dann bestehen zum Fremdbezug — zumindest auf
einen gewissen Planungszeitraum bezogen — keine Alternativen. Deutlich wird aber auch,
dass Mischformen von externer und interner Leistungserstellung zu finden sind. Eine
fallweise Nutzung externer Anbieter kann einerseits auf expliziten Wunsch der Nachfrager
erfolgen, wenn diese eine bestimmte Teilleistung eines von ihnen priferierten Anbieters
iibertragen wollen. Ein weiterer wichtiger Grund ist aber auch der Ausgleich von
Kapazititsengpéssen bei den eigenen Ressourcen. Lassen sich Auftriage der Nachfrager nicht
mehr mit eigenen Ressourcen ausfiihren, dann werden durch die externe Leistungserstellung
zusitzliche Kapazititen erschlossen. Zu Kostensenkung und Qualitétsverbesserung tritt somit
auch die Erhdhung der Flexibilitit als ein Potenzial, das durch eine an der externen
Leistungserstellung orientierten Modulbildung erschlossen werden kann.

Typische Beispiele fiir einen Fremdbezug bei IT-Dienstleistungen sind kapitalintensive
Leistungen wie Weiterverkehrsnetzwerke und Telekommunikationsdienste, bei denen in den
meisten Fillen ein Fremdbezug erfolgt. Voraussetzung der externen Erstellung solcher
systembezogenen Leistungen sind zum einen die organisatorischen Schnittstellen, durch die
eine Integration in die Serviceprozesse des Anbieters erfolgen kann. Zum anderen miissen
aber hier entsprechende Systemschnittstellen vorliegen, die eine Integration mit weiteren IT-
Systemen ermdglichen. Auch eine Verlagerung von Serviceprozessen an externe Anbieter ist
denkbar, wobei hier eine Leistungserstellung an mehreren IT-Systemen erfolgen soll. Ein
mogliches Beispiel ist die Durchfilhrung externer Sicherheitsiiberpriifungen und
entsprechender VerbesserungsmafBinahmen durch spezialisierte Anbieter. Hier muss durch die
Schnittstellen vor allem die Erreichung systembezogener Service-Levels sowie die Erhaltung
einer funktionsfihigen Systemkonfiguration sichergestellt werden.

Ausloser Erlduterung

Stark Verbindliche Festlegung auf externe Leistungserstellung bzw. die Médglichkeit dazu, weil

o die Leistung nur extern verfiigbar ist

o eine verbindliche Entscheidung fiir Fremdbezug aufgrund der damit verbundenen Vorteile
getroffen oder bereits vertraglich umgesetzt wurde
o die Option auf Fremdbezug erforderlich ist

Mittel Fremdbezug moglich, aber Vorteilhaftigkeit muss im Rahmen eines Gesamtvergleichs der
Potenziale alternativer Moglichkeiten der Modulbildung bewertet werden

Schwach Fremdbezug aktuell nicht méglich, aber externes Angebot in der Entwicklung

Tabelle 4-8: Externe Leistungserstellung als Ausloser der Modulbildung
(Quelle: Eigene Darstellung)

Um Leistungstiefenentscheidungen bei der Modulbildung beriicksichtigen zu konnen, sollten
hier mogliche Ergebnisse solcher Entscheidungen beriicksichtigt werden. Hat sich der
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Anbieter auf den Fremdbezug einer Leistung festgelegt bzw. will ihn erméglichen, so stellt

dies einen starken Ausloser fiir eine entsprechende Modulbildung dar. Eine solche Festlegung
ist zu erwarten, wenn z.B.

. die Leistung nur von externen Anbietern verfiigbar ist,

. sich der Anbieter im Rahmen einer Leistungstiefenentscheidung fiir den Fremdbezug
verbindlich entschieden hat, weil groBe Kosten-, Qualitiits- oder Flexibilititsvorteile
dadurch erschlossen werden,

. eine langerfristige Leistungstiefenentscheidung durch vertragliche Verpflichtungen
verbindlich feststeht, z.B. weil der Anbieter strategische Allianzen eingegangen ist oder
mittel- bis langerfristige Liefervereinbarungen getroffen wurden oder

. die Option auf Fremdbezug geschaffen werden soll, weil der Anbieter z.B. mit
Kapazititsengpéssen rechnet oder Nachfragern Wahlmgglichkeiten bei der Auswahl des
Leistungserbringers eingerdumt werden.

Davon zu unterscheiden sind die Félle, in denen sich durch Fremdbezug zusitzliche
Verbesserungspotenziale erschlieen lassen. Diese kdnnen jedoch durch andere Potenziale der
Modularisierung — erdffnet durch alternative Méglichkeiten der Modulbildung —
iiberkompensiert werden. Ob dies der Fall ist, ldsst sich demnach erst bei der Bewertung
dieser Alternativen der Modulbildung beurteilen. Damit diese Option besteht, muss
feststehen, dass eine Wahlmoglichkeit zwischen interner und externer Leistungserstellung
besteht, d.h. vergleichbare Marktangebote entsprechender Leistungen vorhanden bzw. eine
Verlagerung im Sinne einer Auftragsproduktion moglich sind. Diese optionale externe

Leistungserstellung lasst sich als Ausloser mittlerer Stirke flir eine entsprechende
Modulbildung verstehen.

Als schwacher Ausloser fiir die Modulbildung kann entsprechend der Fall gesehen werden,
bei dem fiir den iiberwiegenden Teil des Planungszeitraums der Servicearchitektur kein
Marktangebot fiir entsprechende Leistungen oder Moglichkeiten fur eine Auftragsproduktion
bestehen wird, aber sich méglicherweise zu einem spiteren Zeitpunkt entwickeln kann.
Kommt es zur Bildung eines Moduls fiir diese system- oder prozessbezogene Leistung, so
wird eine spétere ErschlieBung von Kosten-, Qualitits- oder Flexibilititsvorteilen durch diese
sich entwickelnden Angebote ermoglicht. Wegen der Unsicherheit beziiglich der
Verfligbarkeit kann sich die Modulbildung nicht zentral daran orientieren. Tabelle 4-8 fasst
diese Einstufungen zusammen.

4.4.4.3 Ausloser gemeinsame Ressourcen

Ein zentrales Ziel der Modularisierung ist die Bildung von Modulen, die in unterschiedlichen
Serviceprodukten gemeinsam verwendet werden kdnnen (Ericsson/Erixon 1999, S. 20,24;
Krishnan/Ulrich 2001, S. 14; Ulrich 1995, S. 431-432; Ulrich/Ellison 1999, S. 642-643).
Damit lassen sich einerseits durch die Wiederverwendung der Gestaltung Potenziale fiir die
Entwicklung dieser Leistung erschlieBen, wie z.B. geringere Entwicklungsinvestitionen,
kiirzere Entwicklungszeiten und effizienterer Einsatz von Mitarbeitern in der Entwicklung.
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Andererseits lassen sich bei gemeinsamer Verwendung von Modulen auch Skaleneffekte in
der Leistungserstellung erzielen (Ericsson/Erixon 1999, S. 24; Ulrich 1995, S. 431;
Ulrich/Ellison 1999, S. 643), insbesondere dann, wenn filir die Leistungen zusitzlich keine
nachfragerspezifische Verdnderung oder Erginzung der Gestaltung (Standardisierung)
erforderlich ist. Die erzielbaren Skaleneffekte in der Leistungserstellung werden in der Regel
umso grofler, je mehr es gelingt, sie flir moglichst viele Nachfrager auf gemeinsam genutzte
Ressourcen zu biindeln, beispielsweise einen Mitarbeiterpool oder geteilt verwendete IT-
Systeme. Gerade in Verbindung mit der Wiederverwendung und der Standardisierung ist also
die gemeinsame Verwendung von Ressourcen ein wichtiger Ausléser fiir die Modulbildung,
der entsprechend beim Entwurf der Servicearchitektur beriicksichtigt werden sollte.

Die gemeinsame Nutzung von Ressourcen muss allerdings nicht mit einheitlicher Gestaltung
und standardisierter Anpassung einhergehen. Sie kann auch bei der Erstellung
unterschiedlicher Teilleistungen eine effizientere Nutzung knapper Ressourcen gewihrleisten.
Bei IT-Dienstleistungen konnen Mitarbeiter mit besonderen Qualifikationen (z.B. bestimmten
Zertifizierungen oder Projekterfahrungen) oder auch IT-Systeme (z.B. zentrale
Speichersysteme) Beispiele fiir solche Ressourcen sein. Das Ziel ist daher, fiir diese
Ressourcen eine moglichst gleichméafige Auslastung sicherzustellen. Dariiber hinaus zeigen
sie oft Engpassressourcen der Leistungserstellung. Dispositionsentscheidungen fiir diese
Ressourcen haben daher direkte Auswirkungen auf die Dienstleistungsqualitét, insbesondere
beziiglich Merkmalen wie Prozesszeiten und Termintreue. In diesen Fillen ist es sinnvoll, die
Modulbildung so vorzunehmen, dass eine méglichst effiziente Nutzung dieser Ressourcen
gewihrleistet ist (Ericsson/Erixon 1999, S. 24). Damit kann die gemeinsame Nutzung dieser
Ressourcen auch einen starken Ausloser fiir die Modulbildung darstellen. Das resultierende
Modul ist allerdings kein gemeinsam verwendetes Modul verschiedener Serviceprodukte,
sondern teilt lediglich mit anderen Modulen die gleichen Ressourcen in der
Leistungserstellung.

Diese vor allem auf Skaleneffekte abzielenden Potenziale erlauben eine gemeinsame Nutzung
von Ressourcen wie auch eine Verkiirzung von Ausfiihrungs- oder Bereitstellungszeiten von
Leistungen. Je mehr Ressourcen spezifisch fiir einen Nachfrager zu Beginn der
Leistungserstellung aufgebaut werden miissen, desto mehr Zeit bendtigt der Anbieter in der
Regel fiir die Herstellung der nachfragerbezogenen Leistungsbereitschaft. Diese Zeit wird
verkiirzt, wenn Nachfrager nur bereits bestehenden, gemeinsam genutzten Ressourcen
zugeordnet werden miissen. Wenn demnach prozessbezogene Service-Levels zu
Ausfithrungs- und Bereitstellungszeiten fiir den Anbieter eine wichtige Rolle spielen, dann
konnen iiber die gemeinsame Ressourcennutzung auch entsprechende Flexibilititspotenziale
in der Leistungserstellung aufgebaut werden.

Die gemeinsame Nutzung von Ressourcen bedeutet, dass die Ressourcen nicht spezifisch fiir
Nachfrager aufgebaut werden miissen, sondern gemeinsam in der Leistungserstellung fiir eine
Mehrzahl von Nachfragern eingesetzt werden kénnen. Fiir IT-Dienstleistungen ist vor allem
die gemeinsame Nutzung von IT-Systemen von hoher Bedeutung, weil dadurch hohe
Potenziale fiir die Kostensenkung in der Leistungserstellung bestehen. Allein die Kosten fiir
die physische Plattform kénnen sich bei einem mittelstindischen Anwender von SAP R/3
leicht auf 30% der Gesamtkosten belaufen (vgl. B-D-7). Daher stellt eine gemeinsame



232 4 Modularisierung von IT-Dienstleistungen — Ein Konzept

Nutzung von IT-Systemen beispielsweise einen elementaren Teil des Geschiftsmodells fiir
Application Service Providing (vgl. dazu auch Tabelle 3-12) oder bedarfsabhéngig nutzbarer
Serviceprodukte dar. Abhingig von der Architektur der IT-Systeme entstehen durch eine
derartige gemeinsame Nutzung anderer IT-Systeme und Systemelemente allerdings
Abhéngigkeiten zwischen den systembezogenen Aktivititen der Leistungserstellung fiir
unterschiedliche Nachfrager.

Eine nachfrageriibergreifende Koordination der Ressourcen ist vor allem dann erforderlich,
wenn die Architektur eines IT-Systems die geteilte Nutzung zwar prinzipiell ermdglicht, aber
das Management dieser Nutzung nicht speziell unterstiitzt. Dafiir bietet ebenfalls das System
SAP R/3 ein gutes Beispiel. Durch die (teilweise) Mandantenfihigkeit des Systems kénnen
prinzipiell Funktionen fiir verschiedene Nachfrager iiber eine R/3-Installation bereitgestellt
werden, da die Verwaltung von Stamm- und Bewegungsdaten mandantenspezifisch erfolgen
kann. Auch weite Teile des Customizings des Systems lassen sich nach Mandanten getrennt
vornehmen. Jedoch sind mit der Entwicklungsumgebung, dem Repository des Systems und
mandanteniibergreifenden Customizingeinstellungen entscheidende Systemelemente so
angelegt, dass bei einer geteilten Nutzung erhebliche Abhingigkeiten zwischen den Nutzern
des IT-Systems entstehen konnen. Die Nutzung dieser Systemelemente kann allerdings im
iiberwiegenden Teil der Anwendungsfille nicht eingeschriankt werden, weil damit die Nutzer
die Mdglichkeit zur Anpassung der Funktionen von SAP R/3 auf die unternehmensspezifi-
schen Gegebenheiten verlieren wiirden. In besonderen Fillen kann ein Anbieter von IT-
Dienstleistungen die Koordination des Customizings bzw. der Anpassung zwischen
unterschiedlichen Nachfragern sicherstellen, so dass hier eine geteilte Nutzung des IT-
Systems im Rahmen einer IT-Dienstleistung mdoglich ist. Fiir eine solche Leistung ist im
Entwurfsprozess einer modularen Servicearchitektur sicherzustellen, dass die nachfrageriiber-
greifende Koordination dieser Systemverdnderungen gewahrleistet wird.

Neben der gemeinsamen Nutzung von IT-Systemen sind es vor allem Mitarbeiter in
Serviceprozessen, die nachfragerunabhingige Ressourcen darstellen. Wihrend bei IT-
Dienstleistungen mit groBen Volumina (z.B. strategisches Outsourcing) oft Serviceprozesse
und auch Mitarbeiterressourcen und IT-Systeme nachfragerspezifisch iibernommen oder
aufgebaut werden, beruht das Geschiftsmodell anderer Serviceprodukte wie das SAP R/3-
Application-Hosting der ALPHA vor allem auf der Biindelung von Serviceprozessen fiir diese
Systeme. Die Mitarbeiter werden nachfragerunabhingig beschiftigt und iber die
Zusammenflihrung verschiedener Auftrige ausgelastet. Bei der Zuordnung von Mitarbeitern
aus einem Ressourcenpool zeigt allerdings gerade das Fallbeispiel der SAP R/3 Hosting-

Dienstleistung der ALPHA, dass die Nachfragerunabhingigkeit unterschiedlich ausgeprigt
sein kann.

Die Mitarbeiter der ALPHA sind ganz tiberwiegend nicht exklusiv und nicht auf Dauer in der
Leistungserstellung fiir einen Nachfrager beschiftigt. Trotzdem kann es notwendig sein,
einzelnen Nachfragern fiir die Dauer der Geschiftsbeziehung bestimmte Mitarbeiter bzw.
Mitarbeiterpools fiir die Leistungserstellung zuzuordnen. Ein Beispiel dafiir ist das
Servicemanagement der ALPHA. GriBeren Nachfragern werden dabei entweder einzelne
Service Manager oder ein Team von Service-Managern zur Koordination der
Leistungserstellung nach der Projektierung zugeordnet. Der Servicemanager dient damit den
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Nachfragern als konstanter Ansprechpartner, was bei anderen Leistungen beziiglich der
Mitarbeiter der Serviceprozesse nicht gegeben ist. Eine solche Zuordnung ist insbesondere
dann erforderlich, wenn Aktivitdten der Leistungserstellung Wissen iiber die Nachfrager
erfordern, damit sie in der erforderlichen Qualitdt durchgefiihrt werden kénnen. Wissen tiber
die Nachfrager kann beispielsweise beziiglich ihrer spezifischen IT-Systeme oder den
Anforderungen besonderer Geschiftsaktivitdten erforderlich sein.

Eine dauerhafte, wenn auch nicht-exklusive Zuordnung von Mitarbeitern und
Mitarbeiterpools ermoglicht den Aufbau von explizitem und vor allem implizitem
Nachfragerwissen iiber die Zeit und damit auch die darauf aufbauende Individualisierung von
Leistungen. Damit werden bei dieser Form die Mitarbeiterressourcen nachfrageriibergreifend
in der Leistungserstellung genutzt. Folglich lassen sich auf diesem Weg auch die Potenziale
der Kostensenkung in der Leistungserstellung durch die Ausnutzung von Skaleneffekten
erschlieen, doch werden diese dadurch eingeschrinkt, dass Mitarbeiter der Serviceprozesse
durch die feste Zuordnung zu Nachfragern nicht vollstindig nachfragerunabhéngig disponiert
werden kénnen.

Davon zu unterscheiden ist die freie Zuordnung von Mitarbeitern, bei der eine solche Bindung
an Nachfrager in der Leistungserstellung nicht besteht. Dadurch kénnen die Ressourcen
bedarfsabhingig und nachfragerunabhingig disponiert werden. Ein typisches Beispiel findet
sich bei der ALPHA im Call-Center, durch das die Nachfrager in der iiberwiegenden Zahl der
Fille wihrend der Vertragslaufzeit betreut werden. Hier bestand zum Zeitpunkt der Erhebung
keine Zuordnung von Mitarbeitern zu bestimmten Nachfragern. Weil auf diesem Weg der
Aufbau von Nachfragerwissen erschwert wird, kann die Leistungserstellung auch nicht in
gleicher Weise wie bei einer Zuordnung der Mitarbeiter individualisiert werden. Wenn eine
Individualisierung stattfindet, so beruht sie auf explizitem Wissen iiber die Nachfrager (z.B.
aus einem CRM-System), das fallweise von Mitarbeitern aufgenommen wird. Nur in diesem
Fall sind die gemeinsam genutzten Ressourcen tatsdchlich unabhidngig von Nachfragern
einsetzbar und dementsprechend flexibel. Durch diese damit mégliche, weitergehende
Biindelung der Leistungserstellung lassen sich hohere Skaleneffekte erzielen als bei einer
nicht-exklusiven Zuordnung von Mitarbeitern zu Nachfragern. Folglich sind auch die
Auswirkungen dieser Form von gemeinsamer Nutzung von Ressourcen auf die Potenziale der
Modulbildung in der Regel groBer.

Eine vergleichbare Unterscheidung der gemeinsamen Nutzung von Ressourcen ist allerdings
auch bei IT-Systemen moglich. Auch hier kénnen Systeme aus einem Pool der
Leistungserstellung fiir einzelne Nachfrager fest oder bedarfsabhingig zugeordnet werden.
Eine feste Zuordnung ist in der Regel durch nachfragerspezifische Anpassungen an dem
gemeinsam genutzten IT-System gekennzeichnet, die sich nicht fallweise auf andere Systeme
iibertragen lassen. Ein Beispiel dafiir ist die Nutzung von SAP R/3-Systemen fiir die
Personalabrechnung. Fiir diesen spezifischen Verwendungszweck kann iiber die
Mandantenfahigkeit des Systems eine geteilte Nutzung fiir verschiedene Nachfrager
ermoglicht werden. Trotzdem bedeutet das nicht, dass fiir Abrechnungsabléufe eine freie
Zuordnung der Nachfrager auf die zur Verfiigung stehenden R/3-Installationen erfolgt.
Vielmehr wird eine feste Zuordnung vorgenommen, weil nur so die nachfragerspezifischen
Einstellungen und die erforderlichen Daten zur Verfligung stehen. Bei der flexiblen
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Zuordnung dagegen ist eine solche nachfragerspezifische Einrichtung nicht notwendig oder
sie kann fallweise ibertragen werden. Auf diese Weise kann prinzipiell die
Leistungserstellung fiir alle Nachfrager einer systembezogenen Leistung gebiindelt werden.

Zusammenfassend lassen sich bei der Bereitstellung von IT-Systemen und Mitarbeitern als
Ressourcen fiir die Leistungserstellung bei IT-Dienstleistungen die nachfragerspezifische
Nutzung, die gemeinsame Nutzung mit fester Zuordnung zu Nachfragern sowie die
gemeinsame Nutzung mit flexibler Zuordnung unterscheiden. Die Kennzeichen dieser

Formen der Ressourcen der Bereitstellung werden in Tabelle 4-9 im Uberblick dargestellt.

Leistungserstellung fiir
bestimmte Nachfrager genutzt

Art der Ressource I7-Systeme Mitarbeiter
Bereitstellungsform | Merkmale
Nachfragerspezifische | Ressourcenherkunft | ® Nachfragerspezifischer Aufbau | e  Gegebenenfalls Ubernahme
Nutz der Systeme zu Beginn der von Mitarbeitern des
utzung Leistungserstellung Nachfragers
Nachfragerbeziehung | ®  Systeme werden exklusivin der | « Exklusive Zuordnung der

Mitarbeiter zu Nachfragern

Nachfrager erfolgt mit fest
zugeordneten IT-Systemen

Individualisierungs- | ® Komplexe e Erwerb weitreichenden
. ; nachfragerspezifische Wissens uber Nachfrager und
maglchkeiten Anpassungen (z.B. kulturelle Anpassung
Modifikationen) jederzeit (Eingebettetheit) méglich
mdglich
Gemeinsame Nutzung | Ressourcenherkunft | ® Bereitstellung der Systeme aus | e Leistungserstellung erfolgt
. einem gemeinsam genutzten durch nachfrager-
mit fester Zuordnung Pool Ubergreifenden Mitarbeiterpool
Nachfragerbeziehung | ®  Leistungserstellung fur o Nachfrager werden fest

einzelnen Mitarbeitern oder
Mitarbeitergruppen
zugeordnet, allerdings nicht-
exklusiv

Individualisierungs-
mdglichkeiten

Nachfragerspezifische
Anpassungen in der Regel
moglich, gegebenenfalls
Koordination mit anderen
Nutzern erforderlich

Wissenserwerb uber
Nachfrager méglich

Nachfrager erfolgt mit fallweise
zugeordneten IT-Systemen

Gemeinsame Nutzung | Ressourcenherkunft | ® Bereitstellung der Systeme aus | o Leistungserstellung erfolgt
. . einem gemeinsam genutzten durch
mit flexibler Pool nachfrageriibergreifenden
Zuordnung Mitarbeiterpool
Nachfragerbeziehung | ® Leistungserstellung fur o Nachfrager werden bei jeder

Anforderung der Leistung
fallweise Mitarbeitern oder
Mitarbeitergruppen zugeordnet

Individualisierungs-
maglichkeiten

Nachfragerspezifische
Anpassungen in der Regel nur
sehr begrenzt oder gar nicht
moglich

Erwerb von Wissen tiber
Nachfrager auf explizierbares
und fallweise erfassbares
Wissen beschrankt

Tabelle 4-9:

Formen der Ressourcenbereitstellung bei IT-Dienstleistungen
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Damit bleibt die Frage nach den Konsequenzen, die sich aus der gemeinsamen Nutzung von
Ressourcen flr die Modulbildung ergeben. Es ist daher zu priifen, ob die Modulbildung
tberhaupt Auswirkungen auf die Nutzungsmoglichkeiten von Ressourcen hat. Wenn die
Einsatzméglichkeiten flir eine Ressource auf isolierte Aktivitdten der Leistungserstellung
beschrinkt sind, dann ist es beispielsweise fiir diese Nutzung unerheblich, welchem Modul
diese Aktivitit zugeordnet wird. Eine moduliibergreifende Abstimmung der Nutzung ist dann
nicht erforderlich. Ein Beispiel fiir diese Art spezifischer Ressourcen sind
Mitarbeiterqualifikationen flir spezielle Aktivititen. So ist die Zertifizierung von Mitarbeitern
fiir die Migration von Anwendungssystemen nur bei einzelnen Implementierungsaktivititen
und damit zumeist nicht fiir alle Leistungserstellungsaktivititen systembezogener Leistungen,
wie z.B. der Bereitstellung des Systems, erforderlich. Dagegen hat die Modulbildung
Auswirkungen auf die Einsatzplanung, wenn Ressourcen in mehreren Aktivititen der
Leistungserstellung einer system- oder prozessbezogenen Leistung eingesetzt werden.
Werden bei der Modulbildung nicht alle entsprechenden Aktivititen in einem Modul
zusammengefiihrt, ist eine moduliibergreifende Koordination des Ressourceneinsatzes
notwendig. Diese Abhingigkeiten in der Leistungserstellung werden bereits bei der
Dokumentation der Serviceprozesse analysiert und erfasst.

Kommen nachfragerspezifisch bereitgestellte Ressourcen in der Leistungserstellung zum
Einsatz, sind dies die einzigen Abhingigkeiten, die aus Sicht der Ressourcennutzung bei der
Modulbildung beriicksichtigt werden miissen. Bei einer gemeinsamen Nutzung der
Ressourcen entstehen dariiber hinaus Abhangigkeiten zwischen der Leistungserstellung fiir
verschiedene Nachfrager, weil dabei dieselben Ressourcen verwendet werden. Ist der
Ressourceneinsatz auf isolierte Aktivititen beschrinkt, hat auch in diesem Fall die
Modulbildung keine Auswirkung. Bei einer weitergehenden Nutzung treten zu den
Abhiéngigkeiten der Ressourcennutzung fiir unterschiedliche Aktivititen der Leistungs-
erstellung auch noch die Abhingigkeiten aus der Nutzung der Ressourcen fiir verschiedene
Nachfrager. Folgt die Modulbildung nicht dem Einsatz der gemeinsamen Ressourcen, so
miissen beide Formen der Abhéngigkeit iiber verschiedene Module hinweg koordiniert
werden. Dies wird in der Regel komplexe Abstimmungsprozesse erfordern, deren Kosten und
Fehleranfilligkeit die ErschlieBung der Potenziale der gemeinsamen Ressourcennutzung fiir
Kostensenkung und Qualititsverbesserung unméglich machen kann. Daher stellt die
gemeinsame Nutzung von Ressourcen einen Auslser fiir die Modulbildung dar, weil durch
die Zuordnung der Ressourcen zu einem Modul die Koordination der gemeinsamen Nutzung
vereinfacht und eine enge Kopplung von Modulen vermieden werden kann.

Die Stirke des Auslosers fiir die Modulbildung ist aber wie bei der externen
Leistungserstellung vor allem davon abhingig, wie verbindlich die Entscheidung zur
gemeinsamen Ressourcennutzung getroffen wurde. Ist sie aus Sicht des Anbieters zwingend
erforderlich, so stellt dies einen starken Ausldser fiir eine entsprechende Modulbildung dar.
Griinde fiir eine solche Festlegung liegen vor, wenn z.B.

. der Anbieter bereits iiber nennenswerte Ressourcenpools fiir die gemeinsame Nutzung
verfligt,
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. bei systembezogenen Leistungen sowohl eine gemeinsame Nutzung von IT-Systemen
als auch von hohen systembezogenen Qualifikationen der Mitarbeiter besonders hohe
Skaleneffekte ermoglicht werden,

. bei prozessbezogenen Leistungen besonders wichtige Mitarbeiterqualifikationen fiir die
Systemintegration disponiert werden kénnen und dadurch die gleichmifigere
Auslastung von mit hohen Kosten verbundenen Ressourcen bewirkt werden kann oder

. nur durch gemeinsame Ressourcen kurze Ausfithrungs- und Bereitstellungszeiten
gewihrleistet werden konnen.

Ausloser Erlduterung

Stark Verbindliche Festlegung auf Nutzung gemeinsamer Ressourcen, wenn

e gemeinsame Ressourcennutzung moglich

o Effizienz der Nutzung gemeinsamer Ressourcen durch Modulbildung beeinflussbar

o hohe Skaleneffekte realisierbar (z.B. gemeinsame Nutzung mit flexibler Zuordnung) oder
hohe Verkiirzung von Ausfiihrungs- und Bereitstellungszeiten

Mittel Priifen der Vorteilhaftigkeit einer Nutzung gemeinsamer Ressourcen, wenn

s gemeinsame Ressourcennutzung moglich

o Effizienz der Nutzung gemeinsamer Ressourcen durch Modulbildung beeinflussbar

o Skaleneffekte realisierbar (z.B gemeinsame Nutzung mit fester Zuordnung) oder Zeitvorteile
maglich

Schwach Realisieren von Vorteilen, wenn

e gemeinsame Ressourcennutzung auf isolierte Aktivititen beschréankt
o eingeschrénkt substituierbare Ressourcen bestehen, durch die das Kapazititsmanagement
fir die gemeinsam verwendeten Ressourcen verbessert werden kann

Tabelle 4-10: Gemeinsame Ressourcen als Ausliser der Modulbildung
(Quelle: Eigene Darstellung)

Davon zu unterscheiden sind die Fille, in denen sich durch die Nutzung gemeinsamer
Ressourcen ergénzende Verbesserungspotenziale erschlieBen lassen, die jedoch erst im
Vergleich mit den Potenzialen alternativer Modulbildungsentscheidungen beurteilt werden
konnen. Diese optionale gemeinsame Nutzung ldsst sich als Ausldser mittlerer Stirke fiir eine
entsprechende Modulbildung verstehen. Ein schwacher Ausléser ist im Zusammenhang mit
Ressourcen denkbar, deren gemeinsame Nutzung wegen ihres Bezugs zu isolierten
Leistungserstellungsaktivititen durch die Modulbildung eigentlich nicht effizienter gestaltet
werden konnen. Bestehen jedoch unvollkommene Substitutionsméglichkeiten mit anderen
Ressourcen, so kann durch eine Modulbildung eine gewisse Verbesserung des
Kapazititsmanagements fiir die Ressourcen erreicht werden. Da nur eine eingeschrinkte
Substitutionsmaoglichkeit besteht, sind die Potenziale aus Leistungserstellungssicht ebenfalls
begrenzt. Tabelle 4-10 fasst diese Einstufungen zusammen.

4.4.5 Evaluation

4.4.5.1 Potenziale

Die Evaluation ist der vierte Aufgabenbereich, der sich an die Leistungserstellung anschlieBt.
Mit der Evaluation konnen zwei Ziele verbunden sein: einerseits die Uberwachung der
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Leistungserstellung fiir einzelne Nachfrager, andererseits die Bewertung des Serviceprodukts
mit Hinblick auf eine kontinuierliche Verbesserung bestehender Leistungen sowie auf die
Entwicklung innovativer Dienstleistungsideen. Die Evaluation kann erstens aus Qualitétssicht
vorgenommen werden. Fir IT-Dienstleistungen ist die Qualitdtssicherung oftmals
wesentlicher Bestandteil der Dienstleistung, weil regelméBig den Nachfragern eine bestimmte
Leistungsqualitidt durch Service-Levels zugesichert wird. Zweitens bezieht sich die Evaluation
auf das Controlling im betriebswirtschaftlichen Sinn. Gerade bei einem anpassbaren
Serviceprodukt stellt die Leistungsverrechnung sowohl fiir die betriebswirtschaftliche
Lenkung als auch fiir die Erfolgsermittlung ein wichtiges Instrument dar.

Eine Evaluation ist daher sowohl im Hinblick auf die nachfragerspezifische Anpassung und
Leistungserstellung einer IT-Dienstleistung als auch fiir die Bewertung eines Serviceprodukts
insgesamt erforderlich. Die iibergreifenden Bewertungen helfen, grundlegende Qualitéts- und
Kostenprobleme iiber die einzelne Nachfragerbeziehung hinweg zu identifizieren und auf
deren Losung gerichtete Verdnderungsbedarfe zu definieren. Die {ibergreifende Bewertung ist
auch deshalb wichtig, weil sie erkennen ldsst, wie gut die individuelle Konzeptions-
entwicklung in der Anpassungsphase zu zufrieden stellenden Leistungsergebnissen fiihrt.

Dariiber hinaus kann eine konsistent hohe und gut dokumentierte Dienstleistungsqualitét auch
ein wichtiges Argument im Vertrieb sein. Gerade flir etablierte Anbieter von IT-
Dienstleistungen bietet sich hier die Chance, sich gegen neu in den Markt getretene Firmen zu
positionieren. Die angebotenen Service-Levels fiir Leistungen miissen immer wieder auf ihre
Wettbewerbsfahigkeit iiberpriift werden. Externe Informationen koénnen die internen
Qualitdtsmessungen in das Verhiltnis zu Werten von Wettbewerbern oder der allgemeinen
Marktentwicklung setzen. Gerade zentrale Service-Levels wie z.B. die Verfligbarkeit oder die
Antwortzeit, die auch von Nachfragern leicht zu vergleichen sind, lassen sich so regelméfig
auf ihre Position im Markt iiberpriifen. Diese Bewertung des Leistungsportfolios soll helfen,
Entwicklungsbedarfe fiir neue oder verbesserte Angebote zu erkennen und zu definieren.

Zu diesen durch den Anbieter selbst veranlassten Bewertungen konnen bei IT-
Dienstleistungen aber auch von auflen veranlasste Evaluationen treten. Dies ist z.B. der Fall,
wenn ein Anbieter durch einen Softwarehersteller fiir die Durchfiihrung bestimmter
Aktivitdten im Zusammenhang mit der Software zertifiziert ist und die Leistung in den
zertifizierten Aktivititen regelmiBig iberwacht wird. Auch diese Bewertungen konnen

Ausgangspunkt filr die Weiterentwicklung von Leistungen, Prozessen und Ressourcen der IT-
Dienstleistung sein.

Durch die Modularisierung von IT-Dienstleistungen entsteht die Chance, die Evaluation
schon an einzelnen Modulen und ihren Leistungen ansetzen zu lassen anstatt ausschlieBlich an
gesamten Serviceprodukten. Dadurch wird die Evaluation auf einen mdglichst kleinen
Ausschnitt beschrinkt. Daraus resultierende Verénderungsmafinahmen kénnen dann einfacher
ergriffen werden. Werden bei der Modulbildung die Méglichkeiten der Instrumente fiir die
Qualitétssicherung und Leistungsverrechnung beriicksichtigt, so lassen sich dadurch folgende
Potenziale erschlieen:
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. Flexibilitat: Die Qualitétssicherung und die betriebswirtschaftliche Uberwachung und
Steuerung stellen integrative Aktivititen dar, wenn sie sich auf ein Serviceprodukt
beziehen. Durch diese Aktivitdten entstehen Abhingigkeiten zwischen Modulen. Kann
eine Evaluation dagegen auch auf Ebene einzelner Module durchgefiihrt werden, lassen
sich die Mafinahmen zur Qualitétssicherung und zur betriebswirtschaftlichen Steuerung
dagegen unabhingig fur dieses Modul durchfiihren. In der Folge werden diesbeziigliche
Abhéngigkeiten zu anderen Modulen vermieden. Durch diese Unabhéngigkeit aus Sicht
der Evaluation steigt die kombinatorische Flexibilitit, weil sich Module leichter neu
kombinieren lassen, ohne dass dabei aus Evaluationsgriinden entstehende Abhingig-
keiten berticksichtigt werden miissen. Die Steuerung der Leistungserstellung aus
betriebswirtschaftlicher und qualitativer Sicht kann dann als Selbststeuerung erfolgen.

. Lokale Qualitdtsverbesserung in der Leistungserstellung: Eine unabhingige
Qualitdtsmessung kann in eine kontinuierliche Verbesserung der Leistungserstellung
umgesetzt werden, wenn die Modulbildung sich an den Maoglichkeiten der
Qualitdtssicherung orientiert. Innerhalb eines Moduls kénnen dann eigenstindige
Verbesserungen konzipiert und umgesetzt werden.

. Lokale Kostenvorteile in der Leistungserstellung: Ist eine unabhingige Evaluation des
betriebswirtschaftlichen Erfolges einer Leistung moglich, so lassen sich iiber die
Modulbildung daraus Kostenvorteile in der Leistungserstellung erschlieBen. Das wird
dadurch erméglicht, dass innerhalb eines Moduls Mafinahmen zur Effizienzsteigerung,
die vor dem Hintergrund der Erfolgsbewertung notwendig sind, direkt umgesetzt
werden kénnen. Allerdings bleibt die Verbesserung auf das Modul beschrinkt und ist
daher als lokal zu bezeichnen.

Im Folgenden soll nun ausfiihrlicher diskutiert werden, in welchen Fillen die
Qualitdtssicherung und die Leistungsverrechnung Ausloser fiir eine Modulbildung sein
koénnen. Dabei wird deutlich, dass eine an der Evaluation der Leistungen orientierte
Modulbildung vor allem zu den Mdglichkeiten der Selbststeuerung der Leistungserstellung
beitragt, wenn die Bewertung der Qualitédt und des betriebswirtschaftlichen Erfolgs in Bezug
auf den Markt bzw. die Anforderungen konkreter Nachfrager hin erfolgen kann.

4.4.5.2 Ausloser Qualitdtssicherung

Eine der zentralen Aufgaben des Dienstleistungsmanagements ist die Qualititssicherung der
erstellten Leistungen. Gerade wegen des immateriellen Charakters von Dienstleistungen
gewinnt die Definition von messbaren Indikatoren flir die Qualitéit sowie die Implementierung
von Systemen zu ihrer Uberwachung besondere Bedeutung. Bei IT-Dienstleistungen ist diese
Form der Qualititssicherung weit verbreitet, wie dies schon in Abschnitt 3.3.2.2 bei der
Einfilhrung der Ergebnisdimension von IT-Dienstleistungen dargestellt wurde. Die
vertragliche Festschreibung dieser Qualititsindikatoren und Messverfahren sowie die
Festlegung von Sanktionen im Fall der Nichteinhaltung unterstreichen die Notwendigkeit, die

Anforderungen der Qualitétssicherung auch in den Entwurf modularer Servicearchitekturen
fiir IT-Dienstleistungen einzubeziehen.

Wegen der hohen Bedeutung, die Service-Level-Agreements bei IT-Dienstleistungen
besitzen, kommen der Qualititsiiberwachung zwei Aufgaben zu. Zundchst muss sie die
Einhaltung der mit jedem Nachfrager vertraglich vereinbarten Service-Levels erfassen. Damit
wird es fiir den Anbieter moglich, nachfragerspezifische Qualititsprobleme zu erkennen und
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zu beheben. Durch die Integration externer Faktoren kann es bei IT-Diensteistungen eben
auch zu nachfragerspezifischen Problemen bei der Dienstleistungsqualitit kommen, die auf
diesem Wege sichtbar gemacht werden konnen. Dariiber hinaus sind aggregierte
Informationen zur erreichten Dienstleistungsqualitit eine wesentliche Grundlage fiir die
glaubhafte Dokumentation hoher Leistungsqualitdt gegeniiber potenziellen Nachfragern
(Festigung der Reputation) sowie fiir die Planung der Weiterentwicklung der angebotenen
Service-Levels.

Inwieweit sich so erkannte Qualititsprobleme l6sen und Potenziale zur Qualititssteigerung
umsetzen lassen, steht in einem engen Zusammenhang zur Modulbildung. Wenn die
Instrumente der Qualititsmessung die Leistungsqualitdt fiir jedes Modul unabhéngig und
nachfragerspezifisch bestimmen konnen, so kann die Qualitétssicherung fiir dieses Modul
weitgehend durch Selbststeuerung erfolgen. Die Informationen zur erreichten
Leistungsqualitit unterstiitzen dann sowohl die Ausrichtung der nachfragerspezifischen

Leistungserbringung an zugesagten Service-Levels als auch die kontinuierliche Verbesserung
der Leistungen.

In beiden Fillen kénnen Mafinahmen zur Qualitétssicherung und -verbesserung unabhéngig
umgesetzt werden. Muss bei einer alternativen Modulbildung die Qualitétssicherung tiber
unterschiedliche Module hinweg durchgefiihrt werden, gestaltet sich die Zurechnung von
Qualititsproblemen und die Implementierung von MaBnahmen zur Qualitdtsverbesserung
komplexer. Die Moglichkeit der unabhingigen Qualititssicherung er6ffnet somit
Flexibilisierungspotenziale flir die IT-Dienstleistung, weil auch bei einer Neukombination
von Modulen die Qualititssicherung fiir die betreffenden Module gewahrleistet ist.

Jedoch sind mit dem Vorteil der unabhéngigen Qualititssicherung durch die Modulbildung
auch mégliche Risiken verbunden, wie dies auch schon einfiihrend bei den Chancen und
Risiken der Modularisierung in Abschnitt 2.2.4 erértert wurde. In vielen Fillen lassen sich
globale Service-Levels, die sich auf die Leistungsmerkmale beziehen, nicht oder nur
unzureichend in interne Service-Levels iiberfiihren. Dadurch besteht die Gefahr, dass die
Uberwachung der Leistungsqualitit und die Manahmen zu deren Verbesserung einseitig auf
lokale Service-Levels fixiert werden, weil sich die Service-Levels fiir die Integration der
Messung entziehen.

Instrumente der Qualitétssicherung lassen sich aber nicht nur fiir Leistungen einsetzen, fiir die
direkt mit Nachfragern Service-Levels vereinbart werden. Auch durch Partner (wie z.B.
Hersteller von Standardsoftware) kann die Messung der Dienstleistungsqualitét fiir bestimmte
Leistungen veranlasst werden. Ein Beispiel dafiir sind Anforderungen im Rahmen von
Zertifizierungen oder Qualitdtspreisen. Aber auch wenn Leistungen eines Moduls nur intern
verwendet werden und damit die Qualitatsmessung nicht fiir Nachfrager sichtbar ist, ist eine
Festlegung interner Service-Levels fiir diese Leistung méglich (Burr 2002, S. 126-127, 137-
138). Diese Service-Levels stellen dann architektonische Vorgabewerte dar oder spezifizieren
Schnittstellen zwischen Modulen. Gelingt es, die Anforderungen an die internen Leistungen
in Form von Service-Levels festzulegen, so kann tiber sie ein wichtiger Teil der
Qualitétssicherung in der Leistungserstellung vorgenommen werden. Die Leistungsqualitét
kann in diesem Fall nicht mehr nur allein fiir die den Nachfragern bereitgestellten Leistungen
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erfasst werden, sondern schon fiir die Teilleistungen, die darin eingehen. Damit kann die
Flexibilitit fiir die Neukombination von Modulen gesteigert wie auch die Leistungsqualitét
verbessert werden.

Ausloser Erlauterung

Stark MaBnahmen der Qualitatssicherung fiir system- oder prozessbezogene Leistungen, bei der alle
der folgenden Kriterien erfilllt sind:

o Qualitat der Leistungserstellung kann nachfragerspezifisch ermittelt werden

o Service-Levels fiir Leistung sind direkter Vertragsbestandteil (keine internen Service-Levels
Mittel MaRnahmen der Qualitatssicherung fur system- oder prozessbezogene Leistungen, bei der eines
der Kriterien erfilllt ist.

Schwach MaRnahmen der Qualitatssicherung fiir system- oder prozessbezogene Leistungen, bei
keines der Kriterien erfillt ist.

Tabelle 4-11: Qualitiitssicherung als Ausloser der Modulbildung
(Quelle: Eigene Darstellung)

Im Einzelfall ist zu priifen, ob es sinnvoll ist, die Modulbildung an den Instrumenten zur
Qualititssicherung von Leistungen auszurichten und so die Selbststeuerung von Modulen in
dieser Hinsicht zu ermdglichen. Die unabhingige Qualititssicherung stellt vor diesem
Hintergrund dann einen starken Ausloser fiir die Modulbildung dar, wenn sie das Erreichen
vertraglich mit Nachfragern vereinbarter Service-Levels gewihrleistet. Zum einen ist deren
Einhaltung im Rahmen eines spezifischen Dienstleistungsvertrags fiir die Nachfrager von
hoher Bedeutung. Zum anderen kann deren Weiterentwicklung einen Beitrag zur Erhaltung
der Wettbewerbsfihigkeit des Angebots leisten. Damit die Qualitéitssicherung in dieser Weise
erfolgen kann, miissen die Instrumente zur Ermittlung der Leistungsqualitdt diese auch
nachfragerspezifisch erfassen konnen.

Handelt es sich dagegen um ein internes Service-Level-Agreement oder kann die
Qualititsmessung nicht nachfragerspezifisch durchgefiihrt werden, sind die Vorteile einer
Ausrichtung der Modulbildung an den Mbglichkeiten der Qualitétssicherung nicht so
eindeutig ausgeprigt. Im ersten Fall kénnen iiber die Qualititsmessung keine Abweichungen
gegeniiber den mit Nachfragern vereinbarten Service-Levels erkannt und dementsprechend
keine darauf bezogenen MaBnahmen ergriffen werden. Allenfalls ist eine globalere
Qualititssicherung fiir die Leistungen fiir alle Nachfrager zusammengenommen mdglich.
Auch wenn in diesem Zusammenhang Service-Levels vertraglich festgeschrieben werden,
sind die Potenziale einer unabhingigen Qualititssicherung geringer und miissen daher im
Vergleich mit den Potenzialen alternativer Mdglichkeiten der Modulbildung beurteilt werden.

Dies gilt auch fiir die Messung der Qualitét interner Leistungen. Die Moglichkeit, auch die
Qualitit von Leistungen zu erfassen, die fiir die Nachfrager nicht direkt sichtbar sind,
unterstiitzt die Bildung lose gekoppelter Module und kann so die kombinatorische Flexibilitat
einer Servicearchitektur verbessern. Jedoch schrinken die Schwierigkeiten, diese
Dienstleistungsqualitit wirklich umfassend zu messen, sowohl die Potenziale fur die
Flexibilisierung als auch fur die Qualititssteigerung ein. Bei externen Service-Levels kdnnen
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die Nachfrager auf unterschiedliche Weise dieses Defizit durch eine Riickmeldung iiber die
Leistungsqualitdt oder durch direkte Eingriffe in die Leistungserstellung ausgleichen. Eine
nachfragerbezogene Qualitdtssicherung ist damit sichergestellt. Dies ist bei einer internen
Qualititsmessung nicht gegeben. Defizite in der Erfassung der Dienstleistungsqualitit kénnen
hier aber nicht direkt durch Integration der Nachfrager ausgeglichen werden, sondern
erfordern in der Regel Verhandlungen zwischen internen Leistungserbringern oder eine
hierarchische Intervention. Beides kann den Nutzen flir die Flexibilisierung und Qualitéts-
sicherung einschrénken, weil dabei der direkte Bezug zu einzelnen Nachfragern fehlt oder die
Moglichkeiten der Selbststeuerung begrenzt werden. Daher ist bei interner Qualititsmessung
eine entsprechende Modulbildung nur eine Option, die vor allem dann hohen Nutzen
verspricht, wenn sie mit anderen Auslosern wie Wiederverwendung, Standardisierung und
gemeinsame Ressourcennutzung einhergeht. Sowohl im Fall fehlender Moglichkeiten fiir eine
nachfragerspezifische Messung wie auch im Fall interner Qualitdtsmessungen ist daher ein
Ausléser mittlerer Stirke fiir eine entsprechende Modulbildung gegeben.

Nur geringe Potenziale werden aus den genannten Griinden erschlossen, wenn die
Qualitdtsmessung fiir interne Leistungen erfolgt, aber hier keine nachfragerspezifische
Messung mdoglich ist. Daher liegt hier allenfalls ein schwacher Ausloser der Modulbildung
vor. In Tabelle 4-11 sind die Kriterien fiir die Stidrke des Ausl6sers zusammengefasst.

4.4.5.3 Ausloser Leistungsverrechnung

Neben der Qualitédtssicherung bilden aus betriebswirtschaftlicher Sicht finanzwirtschaftliche
Instrumente eine wesentliche Moglichkeit fiir die Uberwachung und Steuerung der
Leistungserstellung. Insbesondere gehen von ihnen Anreizwirkungen aus, die das Verhalten
von Mitarbeitern beeinflussen. Gerade wegen der Steuerungsfunktion der Instrumente wirkt
sich die Gestaltung dieser Instrumente auf die Weiterentwicklung und Ausfithrung der
Leistungserstellung aus. Daher konnen diese Instrumente fiir die betriebswirtschaftliche
Steuerung und Koordination im Entwurf modularer Servicearchitekturen nicht
unberiicksichtigt bleiben. Ein Zusammenhang besteht hier vor allem mit Instrumenten, die
eine nicht-hierarchische Koordination ermdglichen. Sie sind die Voraussetzung fiir relativ
unabhingige Organisationseinheiten, deren Kennzeichen dezentrale Entscheidungs-
kompetenzen und Ergebnisverantwortung sind (Picot et al. 2003, S. 230).

Wie auch bei der Qualititssicherung zeigt sich auch hier der enge Zusammenhang mit der
Modularisierung. Wihrend die genannten Instrumente eine unabhingige Lenkungs- und
Erfolgsermittlungsfunktion sicherstellen, wird ihr Potenzial fiir die Selbststeuerung erst durch
die Umsetzung dieser Mdglichkeiten in Modulen der Servicearchitektur ausgeschopft. Durch
diese Unabhingigkeit verbessern sie die Flexibilitdt der Serviceprodukte und fordern die
lokale Innovation — diesmal vor allem mit Blick auf den 6konomischen Erfolg. In der Folge
lassen sich bei einer moglichst unabhingigen Ergebnisermittlung Entscheidungen im
Lebenszyklus einzelner Leistungen im Leistungsportfolio besser unterstiitzen, z.B. im
Hinblick auf eine Weiterentwicklung oder Abldsung. Eine solche Unabhéngigkeit erfordert
allerdings die Mdglichkeit, marktéhnliche Koordinationsmechanismen zu nutzen. Fiir die
Modularisierung ist dabei vor allem die betriebswirtschaftliche Koordination der
gegenseitigen Leistungsbeziehung von Bedeutung, weil durch sie betriebswirtschaftliche
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Schnittstellen zwischen Modulen bestimmt werden. Als Instrument der nicht-hierarchischen
Koordination ist hier an Verrechnungs- und Lenkungspreissysteme zu denken (Picot et al.
2003, S. 552-554).

Auch fur die Informationsverarbeitung im Unternchmen besitzt die Verrechnung von
Leistungen seit langem eine hohe Bedeutung. Ziel ist es dabei, durch den Einsatz
betriebswirtschaftlicher Instrumente eine bessere Ausrichtung der Informationsverarbeitung
auf die Geschiftsaktivititen des Unternehmens zu erreichen (Krcmar 2002, S. 346;
Krcmar/Buresch 2000, S. 4-5; Ross et al. 1999, S. 216). Insbesondere ist die
Leistungsverrechnung Teil des IV-Controllings fiir Anwendungssysteme (Produktcontrolling,
vgl. Fernholz et al. 2000; Krcmar/Buresch 2000, S. 12-14) sowie vor allem Teil des IV-
Controllings der fiir ihren Einsatz erforderlichen Basisdienste (Infrastrukturcontrolling, vgl.
Krcmar/Buresch 2000, S. 14-16; Reb/Herr 2000). Ein Ziel ist dabei die Schaffung einer
gréfBeren Transparenz von Kosten und Leistungen der Informationsverarbeitung.

Oftmals ermdglicht ein externer Markt fiir IT-Dienstleistungen die Festsetzung von an
Marktpreisen orientierten Transferpreisen (Picot et al. 2003, S. 553; Ross et al. 1999, S. 216).
Umgekehrt stellt dies aber auch Anforderungen, denn gerade bei fremdbezogenen Leistungen
werden entsprechende Anforderungen an die Preismodelle gestellt (Hauer/Settele 2000).
Dementsprechend erfordert die Anpassung der Serviceprodukte auch eine Anpassung der
Preismodelle der IT-Dienstleistung.

Folglich stehen die Instrumente zu einer Verrechnung von Leistungen in einem zweifachen
Zusammenhang zur Modularisierung. Auf der einen Seite bestimmen sie die Moglichkeiten
fir eine unabhingige Erfolgsermittlung eines Moduls. Diese ist fiir Lebenszyklus-
entscheidungen fiir ein Modul erforderlich wie auch fiir die Schaffung von Anreizsystemen,
die eine unabhingige Planung und Steuerung der Leistungserstellung aus betriebswirtschaft-
licher Sicht ermoglichen. Auf der anderen Seite definieren sie die Moglichkeiten fiir eine
flexible betriebswirtschaftliche Anpassung der Serviceprodukte an die spezifische Markt-
gelegenheit bei einem Nachfrager. Je mehr auch fiir Leistungen denkbarer Module auch
Preise fiir die externe oder interne Weiterverrechnung ermittelt werden kénnen, desto
einfacher kénnen auch die Preismodelle fiir einzelne Nachfrager auf die individuelle
Anpassung des Serviceprodukts ausgerichtet werden. Wegen dieses zweifachen Zusammen-

hangs stellen auch die Moglichkeiten zur unabhingigen Leistungsverrechnung einen Ausldser
fiir die Modulbildung dar.

Eine Selbststeuerung der Leistungserstellung und -verwendung wird durch die
Leistungsverrechnung vor allem dann unterstiitzt, wenn die Leistungen nutzungsabhingig
abgerechnet werden (Ross et al. 1999, S. 223, 226-227). Bei einer nutzungsabhingigen
Verrechnung werden die Leistungen nach Inanspruchnahme abgerechnet, so dass Nachfrager
durch eine Verdnderung der Nutzung auch direkt die Kosten ihrer Informationsverarbeitung
beeinflussen konnen. Diese Art der Leistungsverrechnung stellt jedoch zugleich hohe
Anforderungen an die Systeme der Kosten- und Leistungsrechnung, weil sie eine detaillierte
und dauerhafte Erfassung von Nutzungsmengen erforderlich machen, auf deren Grundlage
dann die Verrechnung erfolgen kann. Fiir einen Anbieter von IT-Dienstleistungen bedeutet
eine nutzungsabhéngige Verrechnung zudem, dass sich die Nutzungsmengen einzelnen
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Nachfragern  nachvollziehbar  zuordnen lassen. Diese nachfragerbezogene und
nutzungsabhingige Leistungsverrechnung unterstiitzt eine nicht-hierarchische Koordination
der Leistungserstellung und -verwendung, wie sie auch viele Optionen fiir die Gestaltung von
Preismodellen fiir Serviceprodukte erdffnet.

Neben der Nutzungsabhingigkeit gibt auch die Herleitung der Verrechnungs- und
Lenkungspreise Hinweise auf die Bedeutung der Leistungsverrechnung fiir die Modulbildung.
Dabei lassen sich die marktorientierte und die kostenorientierte Herleitung unterscheiden
(Picot et al. 2003, S. 552-553). Eine marktorientierte Herleitung kann vorgenommen werden,
wenn sich die Leistung auch extern am Markt beziehen lésst. Diese externe Verfiigbarkeit der
Leistung verstirkt den Ausloser fiir die Modulbildung, weil so die nicht-hierarchische
Koordination durch die Leistungsverrechnung auf das Marktangebot ausgerichtet wird. Ein
Marktpreis ist auch verfiigbar, wenn die Option fiir eine externe Leistungserstellung besteht
(vgl. Abschnitt 4.4.4.2). Auch wenn die Leistungen direkt an die Nachfrager abgegeben
werden, aber Wettbewerber die Leistungen separat bepreisen, ist ein Marktpreis ermittelbar.
In beiden Fillen kann durch eine entsprechende Modulbildung bewirkt werden, dass in der
Leistungserstellung die Anreizwirkungen dieses externen Wettbewerbs wirksam werden.

Bei einer kostenorientierten Herleitung der Verrechnungs- und Lenkungspreise besteht
dagegen kein marktliches Angebot, so dass die Kosten der Leistungserstellung die Grundlage
fur ihre Berechnung bilden. Die Festlegung der intern verwendeten Preise erfordert dann die
Einschaltung ibergeordneter Instanzen — und dies auch dann, wenn die Preise prinzipiell
zwischen Nutzern und Bereitstellern ausgehandelt werden (Picot et al. 2003, S. 552-553).
Dadurch wird aber das Ausmal der nicht-hierarchischen Koordination durch die
Leistungsverrechnung eingeschrénkt.

Ausloser Erlduterung

Stark Leistungsverrechnung, bei der affe der folgenden Kriterien erfiillt sind:

o Leistung kann iberwiegend nutzungsabhangig verrechnet werden
o Marktorientierte Herleitung der Verrechnungs- und Lenkungspreise méglich

Mittet Leistungsverrechnung, bei der eines der Kriterien erfiillt ist.

Schwach Leistungsverrechnung, bei der der geringere Teil der Leistung nutzungsabhangig verrechnet
werden kann und nur eine kostenorientierte Herleitung der Verrechnungs- und Lenkungspreise
maglich ist

Tabelle 4-12: Leistungsverrechnung als Ausliser der Modulbildung

(Quelle: Eigene Darstellung)

Ein starker Ausloser fiir die Modulbildung liegt folglich vor, wenn eine nutzungsabhingige
und marktorientierte Leistungsverrechnung méglich ist. In diesem Fall werden die Potenziale
der Flexibilitdtsverbesserung in hohem Mafe erschlossen. Ferner kann gerade bei separater
Preisfindung fiir Leistungen im Wettbewerb eine Ausrichtung der Leistungserstellung fiir den
Anbieter erforderlich sein. Bei einer Kostenorientierten Herleitung miissen die Potenziale
einer an den Mdglichkeiten der Leistungsverrechnung ausgerichteten Modulbildung dagegen
im Vergleich denkbarer alternativer Module gesehen werden, da die verstéirkt hierarchischen
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Elemente auch die Selbststenerung einschrinken. Besteht ein externes Marktangebot, aber
konnen die Leistungen nicht iiberwiegend nutzungsabhiingig verrechnet werden, so ist durch
die Beschrankungen der Controllinginstrumente nicht im vollen Umfang eine marktorientierte
Selbststeuerung moglich. Daher muss auch hier ein Vergleich mit den Potenzialen anderer
Alternativen der Modulbildung vorgenommen werden. Ist weder eine Marktorientierung der
Verrechnungs- und Lenkungspreise noch eine nutzungsabhingige Verrechnung méglich, so
kann allenfalls dann ein schwacher Ausléser fiir die Modulbildung bestehen, wenn zumindest
ein kleiner Anteil einer system- oder prozessbezogenen Leistung nutzungsabhingig
verrechnet werden kann. Gibt es wegen weiterer, stirker ausgeprigter Ausldser Griinde fiir
eine entsprechende Modulbildung, so stellt die Mdglichkeit fiir diese Verrechnung einen
Zusatznutzen dieser Entscheidung dar. In Tabelle 4-12 sind diese Einstufungen zusammen-
fassend dargestellt.

4.4.6 Zusammenfassung und Ergebnisbewertung

Kostensenkung, Beschleunigung sowie verbesserte Qualitiit und Flexibilitiit sind Potenziale.
die durch modulare Servicearchitekturen fiir IT-Dienstleistungen erschlossen werden kénnen
und an deren AusmaB sich ihre Vorteile im Einzelfall erweisen miissen (vgl. Abbildung 4-19).
Konkrete Anhaltspunkte, wie durch die Modulbildung diese Potenziale ausgeschépft werden
konnen, lassen sich jedoch erst aus der Sicht der Aufgabenbereiche der Entwicklung,
Anpassung, Leistungserstellung und Evaluation geben. Fiir jeden dieser Bereiche gibt es
unterschiedliche Merkmale von Modulen, die zu einer Verringerung von Kosten, Zeit und
einer Steigerung von Qualitit und Flexibilitit beitragen kénnen. Diese Merkmale sind daher
Ausloser fiir die Modulbildung. Ob diese Auslser vorliegen und wie stark sie ausgeprigt
sind, kann nun fiir systembezogene und prozessbezogene Leistungen — die beiden zentralen
Ansatzpunkte der Modulbildung bei IT-Dienstleistungen — systematisch iiberpriift werden.

Ausloser fiir die Modulbildung aus Entwicklungssicht ist die Mobglichkeit zur
Wiederverwendung sowie zur Kapselung von geplanten oder extern veranlassten
Verénderungen der Leistungen und Gestaltungselemente. Aus Sicht der Anpassung von
Serviceprodukten an die spezifischen Anforderungen einzelner Nachfrager ist es vor allem die
selektive Verwendung von Leistungen und ihrer Standardisierungsmerkmale méglicher
Module, durch die die Potenziale der Modulbildung erschlossen werden konnen. Bei der
Leistungserstellung entscheidet die Modulbildung mit dartiber, ob Leistungen von externen
Anbietern oder unter Nutzung gemeinsamer Ressourcen erstellt werden koénnen. Auch damit
sind wieder bestimmte Potenziale verbunden. Aus Evaluationssicht geschieht dies schlieBlich
durch die Moglichkeit einer unabhidngigen Qualitdtssicherung und der marktorientierten
Leistungsverrechnung. Die hier beschriebene Potenzialanalyse zeigt also auf, wie
Ansatzpunkte fiir die Modulbildung bei IT-Dienstleistungen systematisch auf das Vorliegen
dieser Ausloser fiir die Modulbildung untersucht werden kénnen, um so ihren Beitrag zu den
Potenzialen der Modularisierung zu ermitteln und damit eine fundierte Entscheidung {iber die
Modulbildung zu erméglichen (vgl. Abbildung 4-19).
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Abbildung 4-19: Potenziale der Modularisierung von IT-Dienstleistungen im Uberblick
(Quelle: Eigene Darstellung)

Damit werden durch die Potenzialanalyse eine Reihe von Anforderungen an die
Modularisierung von IT-Dienstleistungen umgesetzt und in eine umfassende Ermittlung von
Auslésern fiir die Modulbildung eingebettet:

Anforderung 12: Das Ziel einer umfassenden Verwendung und gleichmdflig hohen
Auslastung der gemeinsam nutzbaren Ressourcen des Leistungspotenzials
sollte bei der Modulbildung beriicksichtigt werden, um grofle statische
Effizienznachteile durch die Modularisierung zu vermeiden. Die Identifika-
tion moglicher System- und Prozesselemente als Teil einer gemeinsam
verwendeten Infrastruktur fiir die Serviceprodukte solite daher ein besonde-
rer Schwerpunkt der Modularisierung sein.

Anforderung 13: Das Ziel der Anpassbarkeit der von einer IT-Dienstleistung bereitgestellten
IT-Systeme und iibernommenen Prozesse solite bei der Modulbildung be-
rucksichtigt werden, um die geforderte Variantenvielfalt mit einer moglichst
kleinen Zahl von Modulen abdecken zu kinnen und die Konzeption nachfra-
gerspezifisch angepasster Serviceprodukte effizient zu gestalten.

Anforderung 14: Bei der Modulbildung sollten Auswirkungen auf die Messung von Service-
Levels und eine auf deren Vorgaben ausgerichtete Steuerung der Leistungs-
erstellung beriicksichtigt werden, um ihrer wichtigen Funktion fiir die
Qualitdtssicherung  und gegebenenfalls auch fir die finanziellen
Konditionen der Leistungserbringung gerecht zu werden.

Diese Ausloser liefern fir den Entwurfsprozess der Servicearchitektur zwei wichtige
Informationen. Zum einen konnen daraus konkrete Ansatzpunkte fir die Modulbildung
ersehen werden. Wenn bei einer system- oder prozessbezogenen Leistung viele oder sogar
alle Ausloser hohe Werte aufweisen, so ist mit der Modulbildung ein hoher Nutzen
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verbunden. Zum anderen kann aus der Ubersicht entnommen werden, wie die
Voraussetzungen fiir die Ausschopfung von Modularisierungspotenzialen fiir die Leistungen
insgesamt aussehen. Dies kann vor allem im Hinblick auf die formulierten Ziele fir den
Entwurfsprozess der Servicearchitektur geschehen. Ein Beispiel: Fiir den Entwurf einer
Servicearchitektur liegt der Schwerpunkt auf der Kostensenkung. Bei einer Potenzialanalyse
wurden aber keine Ausloser fir Wiederverwendung von Systemleistungen oder die
gemeinsame Ressourcennutzung identifiziert. Bevor die Modulbildung vorgenommen wird.
kann dies noch einmal als Auftrag an das Entwicklungsteam verstanden werden. neue
Ansitze fir eine grofere Wiederverwendung von Systemleistungen zu finden. Eine
Moglichkeit dafiir ist es, auf einer anderen Detaillierungsstufe zu suchen. Wenn
beispielsweise bisher nur IT-Systeme als eigenstindige Applikationen erfasst wurden, so kann
man durch eine Analyse auf einem héheren Detaillierungsgrad, also z.B. auf der Ebene
verwendeter Systemmodule und Prozesse der IT-Systeme bessere Ergebnisse erzielen.

Auflerdem konnen die einzelnen Ausloser noch einmal herangezogen werden, um zu
Uberprifen, ob durch ein Reengineering von Systemleistungen groBere Potenziale der
Modularisierung erschlossen werden kénnen. Ein Beispiel dafiir ist der Einsatz der gleichen
technischen Elemente fir Systemleistungen in verschiedenen Serviceprodukten.
Unterscheiden sich die Gestaltung des Systemelements und die Serviceprozessaktivititen fiir
die Systemleistung, so schlieBt das eine Wiederverwendung aus. Das Entwicklungsteam kann
in einem solchen Fall priifen, ob nicht doch ein Systemleistungsmodul konzipiert werden
kann, das die Anforderungen der unterschiedlichen Verwendungskontexte zusammenfasst
und damit in allen Angeboten wieder verwendet werden kann. Die Potenzialanalyse wird
damit zu einem Werkzeug fir das Entwicklungsteam, um gezielt Potenziale der
Modularisierung zu erkennen. Dariiber hinaus werden dadurch aber auch mégliche
Schwichen des Zusammenspiels von IT-Systemen und Serviceprozessen deutlich, die
Ansatzpunkte fiir ein Reengineering bieten, durch das die Ziele des Architekturentwurfs
besser realisiert werden kénnen.

4.5 Modulbildung

4.5.1 Uberblick

Die Modulbildung ist die Kernaufgabe des Entwurfs modularer Servicearchitekturen fiir I71-
Dienstleistungen. Hier gilt es Bausteine fiir IT-Dienstleistungen zu identifizieren, die den
unterschiedlichen Anforderungen aus Sicht des Service-Engineerings und des Service-
Managements gerecht werden.

Die Voraussetzung flir diesen Schritt wurde mit der genauen Identifikation der Leistungen
und Gestaltungselemente der IT-Dienstleistungen geschaffen. Aus der Modularisierungs-
matrix lassen sich daher nun die relevanten IT-Systeme, Serviceprozesse und Integrationsfille
im Uberblick wie auch deren wesentliche Abhingigkeiten ersehen. Fiir die Analyse der
Kosten-, Zeit-, Qualitits- und Flexibilititsvorteile, die sich mit den verschiedenen
Ansatzpunkten der Modulbildung verbinden, steht mit der Potenzialanalyse eine methodische
Unterstiitzung zur Verfiigung, die eine Fokussierung der Modularisierung erlaubt. Damit
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werden die Voraussetzungen flir eine systematische Unterstiitzung des Entwurfs einer
modularen Servicearchitektur geschaffen.

In diesem Abschnitt wird dargestellt, wie der Entwurf einer modularen Servicearchitektur
unter Rickgriff auf die Gestaltungsanalyse und Verwendung der Potenzialanalyse
vorgenommen werden kann. Das Vorgehen und das Ergebnis ist dabei durch die Module und
Schnitistellen  bestimmt, die bei der Modulbildung in der hier vorgeschlagenen
Vorgehensweise flir IT-Dienstleistungen sinnvoll gebildet werden konnen. Das Ergebnis der
Moduibildung fiir 1T-Dienstleistungen sind Systemleistungs-, Prozessleistungs-, Sonder- und
Integrationsmodule. Die Module fiir System- und Prozessleistungen stellen den Kern einer
modularen 1T-Dienstleistung dar, wiahrend Integrationsmodule sicherstellen, das trotz
modularer Struktur die Interaktion mit den Nachfragern bei der Leistungserstellung problem-
bezogen und nachfragerorientiert erfolgt. Sondermodule kapseln besonders eng zusammen-
hangende 1T-Systeme und Serviceprozesse, die nur in einer integralen Struktur bereitgestellt
werden koénnen.

Abbildung 4-20: Uberblick iiber die Modulbildung
(Quelle: Eigene Darstellung)

Line wesentliche Leistung der Potenzialanalyse ist die Prioritdtensetzung bei der
Modulbildung. Um die Verstdndlichkeit und Wartbarkeit der Servicearchitektur
sicherzustellen, ist es wenig sinnvoll, flir jedes beliebige Systemelement oder jede
Serviceprozessaktivitit ein unabhingiges Modul zu definieren und so zu einer sehr grofen
Zahl von Modulen zu kommen. Vielmehr erlauben es die in der Potenzialanalyse ermittelten
Ausloser die Modulbildung auf die Leistungen und Gestaltungselemente zu fokussieren, bei
denen durch die Modularisierung ein hoher Nutzen erzielt werden kann. So kénnen im
Entwurfsprozess im Idealfall Module identifiziert werden, die z.B. in verschiedenen
Serviceprodukten wieder verwendet werden, die standardisiert sind, die durch gemeinsame
Ressourcennutzung  effizient bereitgestellt werden und die in ihrer qualitativen und
betriebswirtschaftlichen Leistung unabhiingig evaluierbar sind.

Die Potenzialanalyse wird bei den beiden ersten Schritten der Modulbildung eingesetzt, da
diese Schritte bereits alle Elemente einer IT-Dienstleistung erfassen und Modulen zuordnen
sollen. Sondermodule und Integrationsmodule sichern, wie Eingangs gesagt, die Umsetzung
der geplanten Architektur von System- und Prozessleistungsmodulen oder stellen eine
geeignete Form der Nachfragerintegration dafiir sicher. Daher ist bei diesen beiden
nachgelagerten Schritten keine Potenzialanalyse erforderlich.
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Aus diesen Ansatzpunkten ergibt sich damit ein Vorgehen bei der Modulbildung von IT-
Dienstleistungen (vgl. Abbildung 4-20). In einem ersten Schritt werden die
Systemleistungsmodule einer Servicearchitektur bestimmt. Fiir dariiber hinausgehende
Leistungen wie z.B. systemiibergreifende IT-Aktivititen oder die Ubernahme von
Geschiéftsaktivititen werden dann in einem zweiten Schritt Prozessleistungsmodule gebildet.
Dabei werden auch die systembezogenen Leistungen beriicksichtigt, flir die sich eine
Zuordnung zu Systemleistungsmodulen wegen schwacher Ausléser nicht anbietet oder wegen
starker Abhéngigkeiten nicht moglich ist. In einem dritten Schritt werden {iber Sondermodule
komplexe Fille abgefangen, die sich weder in System- noch in Prozessleistungsmodule
iiberfiihren lassen. Im vierten und letzten Schritt werden fiir die Servicearchitektur die
Integrationsmodule geplant, durch die der Modularitdt fiir die IT-Dienstleistungen der
Servicearchitektur eine einfache und nachvollziehbare Schnittstelle zu den Nachfragern
gewdhrleistet wird. Diese Schritte werden im Folgenden eingehender vorgestellt.

4.5.2 Systemleistungsmodule

Das erste mogliche Ergebnis der Modulbildung von IT-Dienstleistungen sind Bausteine flir
die Bereitstellung von Systemen, Systemdiensten und Informationsressourcen, die in die
Systemlandschaften der Nachfrager integriert werden. Die Bildung von Systemleistungs-
modulen soll flir diese IT-Dienstleistungen zum einen bewirken, dass unterschiedliche
Anforderungen der Nachfrager an die Funktionen und die nicht-funktionalen Eigenschaften
der Systeme und Systemdienste oder an die Informationsressourcen durch Kombination von
Modulen erfiillt werden kénnen anstatt dafiir nachfragerspezifische Losungen zu entwickeln.
Mit einer hohen Rate der Wiederverwendung dieser Module sollen vor allem die Kosten und
der Zeitbedarf fiir die Entwicklung neuer Systemldsungen reduziert werden.

Zum anderen lassen sich iiber Systemleistungsmodule Skaleneffekte in der Bereitstellung
erzielen. Dies kann vor allem durch die gemeinsame Nutzung von IT-Systemen fiir
unterschiedliche Nachfrager in der Leistungserstellung erreicht werden. Die Ausschépfung
solcher Skaleneffekte liegt beispielsweise dem Application Service Providing (ASP) zu
Grunde (vgl. der Vergleich in Tabelle 3-12). Die Bildung von Systemleistungsmodulen folgt
damit der Vision bedarfsorientiert verwendbarer und abrechenbarer Systemdienste bzw.
Informationsressourcen, durch die eine schnelle Anpassung von IT-Systemlandschaften an
verdnderte Funktionen und verdndertes Nutzungsverhalten moglich sein soll.

Modulumfang

Das Leistungsergebnis der Systemleistungsmodule ist somit die Bereitsteltung von IT-
Systemen oder Systemelementen flir IT-Systemlandschaften bei Nachfragern, zumeist mit
zugesicherten funktionalen und/oder nicht-funktionalen Eigenschaften. Obwohl das
Leistungsergebnis damit systembezogen ist, gehdren zu einem Systemleistungsmodul nicht
nur IT-Systeme als Gestaltungselemente. Um die Erfiillung von funktionalen und nicht-
funktionalen Anforderungen zu gewéhrleisten, miissen zumeist weitere Aktivititen an den
Systemen und Systemelementen durchgefithrt werden. Wenn beispielsweise bei der Bereit-
stellung der Personalabrechnungskomponente vereinbart wird, dass dies den aktuellen Stand
arbeitsrechtlicher und tarifvertraglicher Regelungen umsetzt, ist fiir die Einhaltung dieser
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funktionalen Anforderung eine regelmiflige Wartung der Abrechnungssoftware erforderlich.
Genauso ist es fur die Einhaltung von Service-Levels zur Verfugbarkeit des gleichen Systems
notwendig, den Systembetrieb zu iiberwachen und auftretende Storungen zu beheben. Zu
einem Systemleistungsmodul, das Systemleistungen fiir die Personalabrechnung bereitstellt,
gehoren daher im Beispiel auch Leistungserstellungsaktivititen der Softwarewartung und des
Problemmanagements.

Somit umfasst ein Systemleistungsmodul alle Gestaltungselemente, die fiir die Bereitstellung
eines IT-Systems, eines einzelnen IT-Dienstes oder einer Informationsressource mit
garantierten Service-Levels erforderlich sind. Die Beschriankung auf jeweils ein Element der
Systemarchitektur bzw. der Systemlandschaft verbessert die Kombinationsmdglichkeiten des
Systemleistungsmoduls. Zudem macht die Ausschopfung von Skaleneffekten durch
gemeinsame Ressourcennutzung geradezu die Zusammenfiihrung von technischen und
organisatorischen Elementen der Leistungserstellung notwendig, damit diese zusammen-
héngend hinsichtlich der Qualitdt und Effizienz der Leistungserstellung weiterentwickelt
werden konnen. Daher handelt es sich bei Systemleistungsmodulen um eine echte
Teildienstleistung und nicht ausschlielich um eine Gruppe technischer Dienste''.

Der Umfang eines Systemleistungsmoduls wird durch die exklusive Zuordnung von einem IT-
System oder Systemelement (einschliefSlich Informationsressourcen) sowie von der exklusiven
Zuordnung der darauf bezogenen Serviceprozessaktivitdten bestimmt.

Ermittlung von Kandidaten fiir die Modulbildung

Der erste Schritt fir die Bildung von Systemleistungsmodulen ist die Durchfithrung einer
Potenzialanalyse fiir die systembezogenen Leistungen (vgl. Abschnitt 4.4). Durch die Analyse
wird herausgearbeitet, welche Ausloser in welcher Stirke fiir die Modulbildung bei einer
konkreten Systemleistung bestehen. Durch die Ausléser konnen zundchst System-
leistungsmodule der IT-Infrastruktur identifiziert werden, die fir verschiedene Service-
produkte verwendet werden. Idealerweise sollten diese Systemleistungsmodule der IT-Infra-
struktur iiber eine Reihe von Ausldsern fiir die Modulbildung verfligen (vgl. Tabelle 4-13).

Nach der Bildung der Module fiir die IT-Infrastruktur der Servicearchitektur konnen die
weiteren, nun serviceproduktsspezifischen Kandidaten fiir Systemleistungsmodule identifiziert
werden. Dazu werden die Ausloser der Modulbildung fiir jedes IT-System bzw.
Systemelement ausgewertet. Es bietet sich an, dabei in der Reihenfolge der absteigenden Zahl
starker und danach mittelstarker Ausloser vorzugehen, um die Modulbildung bei den
Kandidaten mit den héchsten Potenzialen zu beginnen.

Die Moglichkeit, zwischen (technischem) Dienst und (betriebswirtschaftlicher) Dienstleistung
zu unterscheiden, ist eine Besonderheit des Deutschen. Im Englischen wird fiir Beides der
Begriff service verwendet, wodurch leicht Missverstandnisse entstehen konnen.
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Ausloser Bedeutung

Wiederverwendung | Das System/Systemelement wird mit gleichen Leistungsmerkmalen und Service-Levels in
verschiedenen Serviceprodukten verwendet. Die Gestaltung des Systems und die der
zugehdrigen Serviceprozesse konnen also wieder verwendet werden

Gemeinsame Das System/Systemelement wird fur die Leistungserstellung fir verschiedene Nachfrager
Ressourcen gemeinsam verwendet. Starke Skaleneffekte sind durch gemeinsame Verwendung von [T-
Ressourcen und qualifizierten Mitarbeitern fir die Leistungserstellung moglich

Standardisierung Das System/Systemelement wird in allen Nutzungen gleich oder uber definierte
Konfigurationsmdglichkeiten angepasst verwendet. Es findet keine nachfragerspezifische
Entwicklung statt

Unabhéngige Die Service-Levels fiir das System/Systemelement konnen unabhangig iiberwacht und mit

Qualitatssicherung Marktstandards verglichen werden.

Unabhéngige Die Leistungen fiir das System/Systemelement kdnnen unabhangig von anderen
Leistungsverrechnung | Systemen/Systemelementen mit marktorientiert ermittelten Verrechnungspreisen verrechnet
werden
Tabelle 4-13: Ausloser fiir Systemleistungsmodule der IT-Infrastruktur einer
Servicearchitektur

(Quelle: Eigene Darstellung)

Die einzelnen Auslser sind so formuliert, dass sie bei einer starken Auspragung schon fur
sich allein genommen einen Grund fiir die Modulbildung bieten. Wenn beispielsweise ein
Systemelement fiir die Leistungserstellung fiir alle Nachfrager gemeinsam verwendet werden
kann, so weist die starke Ausprigung des Auslgsers ,,gemeinsame Ressourcen™ auf dic
erheblichen Skaleneffekte in der Leistungserstellung hin. Bei so einem Potenzial zur
Kostensenkung ist schon deshalb eine entsprechende Modulbildung anzustreben, da erst sic
diese Potenziale erschliefit.

Wenn mit einer Systemleistung mittelstarke Ausliser verbunden sind, so verlangt dies eine
genauere Bewertung — vor allem im Zusammenhang mit der Ausprdgung weiterer Ausldser.
Die mittelstarken Ausloser weisen auf geringere Potenziale als bei starken Auslgsern hin, die
fiir sich allein genommen eine Modulbildung in der Regel nicht begriinden. Bestehen flir einc
Systemleistung mehrere Ausldser mittlerer Stirke, so konnen die damit realisierbaren
Potenziale zusammen genommen jedoch eine Modulbildung nahe legen. Beispielsweise
konnen bei mittlerer Ausprigung die geringeren Effekte der selektiven Verwendung
zusammen mit den eingeschrinkten Skaleneffekten bei einer gemeinsamen Nutzung von
Ressourcen mit fester Nachfragerzuordnung insgesamt zu einem gréferen Potenzial der
Kostensenkung in der Leistungserstellung fithren, so dass die Bildung eines
Systemleistungsmoduls in Betracht gezogen werden sollte.

Sind dagegen mit einer Systemleistung ausschlieflich schwache Ausloser verbunden, so
rechtfertigt dies eine Modulbildung in der Regel nicht, weil der Nutzen selbst bei mehreren
schwachen Auslosern zusammengenommen zu gering 1ist. Sie dokumentieren
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-Mitnahmeeffekte”, die die Potenziale verstirken, wenn wegen anderer Ausloser die
zugehorigen Leistungen in ein Modul iiberfithrt werden. Daher ist in diesem Fall eine
Definition von Systemleistungsmodulen nicht sinnvoll.

Auf dieser Grundlage wird im Entwurfsprozess nun die Entscheidung getroffen, ob ein
Kandidat fiir die Bildung eines Systemleistungsmoduls vorliegt. Wenn ja, dann wird dies in
der Matrix vermerkt. Die Durchfiihrung und Verwendung der Potenzialanalyse soll an einem
kurzen Beispiel verdeutlicht werden:

Nachdem das Entwicklungsteam IT-Systeme, Serviceprozesse und die Nachfrager-
integration dokumentiert hat, werden als erstes fiir die systembezogenen Leistungen die
Potenziale der Modularisierung ermittelt'” (vgl. Abbildung 4-21).

Fur die ,, WAN Internet-Anbindung " E wurden in der Analyse eine Reihe von
Potenzialen ermittelt (die Starke der Ausloser wird in Klammern angegeben):

Wiederverwendung (mittel): Die Leistung ist bei der Ausweitung der
Serviceprodukte im Internet-Bereich unerldsslich. Durch die Wiederverwendung ist
ein Zeitvorteil moglich und Mitarbeiter mit Netzwerkexpertise konnen anderweitig
eingesetzt werden.

o Veranderungen  (schwach):  Verbesserung  der  Service-Levels  geplant
(Geschwindigkeit), aber wenig Auswirkungen auf eingesetzte Systeme und
Aktivitaten

o Selektive Verwendung (keiner): Ist in Serviceprodukten nicht optional

o Standardisierung (stark): Konfigurierbare Service-Levels und Prozesse

o FExterne Leistungserstellung (stark): ALPHA hat verbindlich festgelegt, die Leistung
von Drittanbietern einzukaufen

e Gemeinsame Ressourcen (stark): Die Internetanbindung in Projekten mit
zahlreichen Nachfragern bereits verwendet

o Qualitatssicherung (mittel): Fiir die WAN Internet-Anbindung wurden vertraglich
keine separaten Service-Levels vereinbart

o [Leistungsverrechnung (stark): Die nutzungsorientierten Kosten kinnen zu

Markipreisen weiter belastet werden.

Wegen der vielen starken Ausloser bildet die ,,WAN Internet-Verbindung“ einen
Kandidaten fiir die Bildung eines Systemleistungsmoduls und ist durch die
Wiederverwendung in  unterschiedlichen Serviceprodukten gleichzeitig Teil der
Infrastruktur der Servicearchitektur.

Als weiteres Beispiel sollen die Potenziale der systemorientierten Modulbildung fiir den
SAP Internet Transaction Server (ITS) aufgefiihrt werden, der im Serviceprodukt
.. Customer-Self-Service * zum Einsatz kommt |2/ :

Die Potenzialanalyse wird hier aus Vereinfachungsgriinden nur an ausgewihlten Beispielen
erldutert.
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o Wiederverwendung (keine): Eine Wiederverwendung in anderen Serviceprodukten
aufler dem Customer-Self-Service ist nicht vorgesehen

o Verdnderungen (schwach): Es sind keine grundsdtzlichen Verdnderungen fir das
System bekannt.

o Selektive Verwendung (keiner): Ist im Serviceprodukt ., Customer-Self-Service*
nicht optional

o Standardisierung (mittel): Auf die Moglichkeit zu einer nachfragerspecifischen
Anpassung der Prozessarchitektur des ITS soll vor dem Hintergrund individueller
Umgebungen fiir den Netzzugang nicht verzichtet werden

e Externe Leistungserstellung (keine): Eine externe Leistungserstellung ist nicht
vorgesehen

e  Gemeinsame Ressourcen (mittel). Die Internetanbindung wurde in Projekten mit
zahlreichen Nachfragern bereits verwendet

e Qualitdtssicherung (mittel): Fiir den ITS wurden vertraglich keine separaten
Service-Levels vereinbart

o Leistungsverrechnung  (schwach):  Weder ist eine  nutzungsabhdngige
Leistungsverrechnung  moglich, noch konnen fiir die Betriebsleistungen
marktorientierte Verrechnungspreise hergeleitet werden.

Wegen der schwachen Ausloser erscheint in diesem Fall dem Entwurfsteam cine
systemorientierte Modulbildung nicht sinnvoll.

Die bisher erfolgte Ermittlung moglicher Kandidaten fur die Modulbildung basiert aut der
separaten Modellierung der IT-Systeme aus unterschiedlichen Sichten und einer Zerlegung
der Elemente in den jeweiligen Sichten. Beispielsweise werden so die Elemente fiir die
Anpassung und das Customizing von SAP-R/3-Systemen (Entwicklungssicht) getrennt von
den Laufzeitkomponenten (Prozesssicht) erfasst. Gleichsam wurde in der Laufzeitsicht
zwischen den Komponenten der Applikationsschicht (SAP R/3-System) und denen der
Datenhaltungsschicht (DBMS) unterschieden. Diese Unterscheidung von Systemelementen in
Dienste/Informationsressourcen, Entwicklungselemente, Prozesse und physische Elemente
hat den Vorzug, dass in den Sichten jeweils getrennt Potenziale fir die Modularisierung
untersucht und verbessert werden konnen.

Wenn nun nicht fir alle diese Elemente, aber mindestens fiir ein Element eine eigenstindige
Modulbildung gerechtfertigt ist, so kann eine erneute Zusammenfilhrung der Systemelemente
gepriift werden, um die Zahl der Module zu reduzieren. Dabei ist aber zu beachten, dass durch
die Zusammenfiihrung die Ausloser bei dem Systemelement, fiir das eine Modulbildung
vorgenommen werden soll, unverdndert bleiben. Darliber hinaus muss das Element, das
zusammengefiihrt werden soll, dem anderen Element exklusiv zugeordnet sein, weil es sonst
nicht zu einer Reduzierung der zu beriicksichtigenden Elemente kommt.

)
Einige Serviceprozesse erfordern in bestimmiten Fillen neben einer Anpassung der

Prozesse des SAP R/3-Systems auch kleinere Anpassungen des systemweiten
Customizings. Mit den Customizingaktivitditen sind nicht ausreichend Ausliser fur dic
Modulbildung verbunden, so dass eine eigenstdndige Modulbildung nicht sinnvoll ist
Jedoch wird es diese Modulbildung fiir die Bereitstellung der SAP-Systeme geben Da .
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in diesem Fall die Entwicklungs- und Prozesssicht direkt einander zugeordnet ist, kann
das Entwicklungsteam priifen, ob die Entwicklungs- und Customizingaktivititen nicht
auch dem anderen Systemleistungsmodul zugeordnet werden konnen. Da in diesem Fall
die Ausloser fur die Modulbildung als kompatibel angesehen werden, werden die beiden
Systemelemente und die zugehirigen Leistungen in einem Modul zusammengefasst.
Damit gelingt es dem Entwicklungsteam, die Zahl der Module zu begrenzen (vgl.
Abbildung 4-21(3]).

Die Auswahl eines Systemelements fiir die Modulbildung nach seinen Auslosern fokussiert
den  Entwurfsprozess auf betriebswirtschaftlich  wesentliche  Ansatzpunkte der
Modularisierung. Dabei werden letztlich schon an verschiedenen Stellen Annahmen iiber die
Kopplung der moglichen Module getroffen. So ist z.B. die Kapselung von Verénderungen nur
mit lose gekoppelten Schnittstellen moglich, da sonst die Verdnderung eines Moduls auch
Verinderungen in anderen Modulen nach sich zieht. Daher erfolgt in einem nichsten Schritt
eine Schnittstellenpriifung, bei der vor allem die erforderlichen Schnittstellen ermittelt und
diese auf ihre Kopplungsstirke hin iiberpriift werden.
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Schnittstellenpriifung

Die Schnittstellen von Systemleistungsmodulen dienen vor allem der Systemintegration. Fur
die Bereitstellung angepasster Systeme miissen die Systemelemente eines Moduls zundchst
technisch in diese Systeme integriert werden. Aus technischer Sicht werden dabei die
bereitgestellten oder verwendeten Dienste, die moglichen Kommunikationsmechanismen
sowie physische Verbindungen spezifiziert. Dariiber hinaus konnen zu diesen Schnittstellen
Mechanismen fiir das Releasemanagement und das Deployment von Systemen zihlen, wenn
bei der Modulbildung die Elemente von Systemen aus Entwicklungs-, Prozess- und
physischer Sicht unterschiedlichen Modulen zugewiesen werden. Die Schnittstellen der [T-
Systeme oder Systemelemente, die fiir die Integration mit Systemen anderer Module bendtigt
werden, sind deshalb auch Schnittstellen des Moduls und in der Folge auch Schnittstellen der
modularen Servicearchitektur. Damit ist zunéchst die technische Integration abgedeckt.

Neben diesen technischen Schnittstellen ist aber auch die Integration der Systemleistungs-
module in die Serviceprozesse der IT-Dienstleistung sicherzustellen. Die Modulbildung nach
systembezogenen Leistungen hat zur Folge, dass die Aktivitdten der Serviceprozesse auf
verschiedene Systemleistungsmodule aufgeteilt werden. Die Prozessschnittstellen sollen nun
sicherstellen, dass die Leistungserstellung dieser systemiibergreifenden Serviceprozesse
koordiniert werden kann. Sie dienen damit der Koordination von Abhingigkeiten zwischen
den Systemleistungen, die durch die vereinbarten Leistungsmerkmale und Service-Levels
entstehen. Service-Levels fiir ein System erfordern beispielsweise die Koordination von
Betriebsaktivititen wie Problemmanagement, Datensicherung, usw. fiir alle verwendeten
Systeme und Systemelemente. Die Prozessschnittstellen definieren die Koordinations-
mechanismen fiir die Aktivititen in den Systemleistungsmodulen, wie z.B. die Auftrags-
erfassung und -steuerung fiir Anfragen und Problemmeldungen von Nutzern sowie interne
Arbeitsauftrage im Betrieb.

Durch die Machbarkeitspriifung soll ermittelt werden, ob fiir diese technische und
organisatorische Systemintegration geeignete Schnittstellen gebildet werden konnen.
Hinsichtlich der technischen Integration ist im Abschnitt 3.2.1.3 schon herausgearbeitet
worden, wie sich Eigenschaften von Schnittstellen auf die Integrationsoptionen auswirken.
Dies muss jedoch auch im Einklang mit den Prozessschnittstellen stehen. Die Eignung
moglicher Schnittstellen kann im Entwurfsprozess beispielsweise durch folgende Fragen
geklart werden:

. Werden  spezifische  Schnittstellen  fiir  die  Systemintegration  bestimmter
Kombinationsméglichkeiten von Systemleistungsmodulen benotigt?
Grundsatzlich sind fiir das Ausschopfen der Flexibilititspotenziale wie
Wiederverwendung oder selektive Verwendung weiter gefasste Schnittstellen besser als
eng definierte (Burr 2002, S. 312-315). Ein Beispiel konnen die Schnittstellen eines
Systemleistungsmoduls fiir die Bereitstellung einer Geschdftsanwendung und den
Systemleistungsmodulen fiir verschiedene Datenbankmanagementsysteme sein. Neben
der Frage, ob offene oder herstellerspezifische, technische Schnittstellen fiir die
Verbindung von Geschiftsanwendung und Datenbankmanagementsystemen verwendet
werden, kann es auch bei den Serviceprozessschnittstellen Unterschiede geben. Wenn
beispielsweise die Geschéftsanwendung Systemmanagementfunktionen fiir den
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Datenbankbetrieb integriert, so erfordert dies gegebenenfalls eine fiir ein
Datenbankmanagementsystem spezifische Koordination zwischen den Betriebs-
aktivitdten der Systemleistungsmodule, was eine besondere Prozessschnittstelle mit sich
bringt. Besteht diese Durchgriffsmoglichkeit nicht, kann méglicherweise eine
gemeinsame Schnittstelle fiir Auftragsmanagement und Problemdiagnose fiir mehrere
mogliche Datenbankmanagementsysteme gefunden werden, die dann nicht spezifisch
fiir eine bestimmte Kombination von Systemelementen ist.

. Verbirgt die Schnittstelle genug Informationen iiber die Gestaltung des Moduls, so dass
eine Entkopplung der Leistungserstellung erfolgt?
Nur wenn die Schnittstelle die Gestaltungsmerkmale von Systemelementen und
Serviceprozessaktivititen vor anderen Systemleistungsmodulen ausreichend verbirgt,
kénnen Verdnderungen an den Modulen gekapselt werden und die Leistungserstellung
starker autonom durchgefiihrt werden. Fiir IT-Systeme ist dieser Zusammenhang
ausfiihrlich diskutiert (Balzert 1998, S. 574-576; Parnas 1972, S. 1056). Gerade bei
Serviceprozessschnittstellen muss darauf geachtet werden, dass nicht einfach die
Mitarbeiter unterschiedlicher Module die Leistungserstellung gemeinsam in enger
Abstimmung vornehmen, indem einfach nur Rollen oder Verantwortliche benannt
werden. Wenn dann diese Beteiligten die Ausflihrung der Leistungserstellungs-
aktivitdten auch noch vollstindig durchfiihren (also keine ,,back-office“-Aktivititen
notwendig sind), wird durch die Schnittstelle nur in geringem MaB Unabh#ngigkeit fiir
das Service Engineering und die Leistungserstellung gefordert.

Eng gekoppelte Schnittstellen zwischen Systemleistungsmodulen sind vor allem in den
folgenden Fillen erforderlich, in denen deswegen in jedem Fall eine Machbarkeitspriifung fiir
die Schnittstellen durchgefiihrt werden sollte:

. Hoher prozessorientierter Service-Level: Die Vorgabe hoher prozessorientierter
Service-Levels fiir einzelne Serviceprozesse kann zu einer starken Abhéngigkeit
zwischen den einzelnen Prozessaktivititen fiihren. In diesem Fall sollte gepriift werden,
ob die betreffenden Aktivititen aus dem Systemleistungsmodul ausgegrenzt werden
konnen, damit dann bei der Bildung von Prozessleistungsmodulen der gesamte, eng
gekoppelte Serviceprozess einem Modul zugeordnet werden kann.

. Eng gekoppelte Systemelemente: Bei einer engen Kopplung von Systemelementen von
IT-Systemen wird eine lose Kopplung der Serviceprozessaktivitdten nur schwer zu
erreichen sein, weil die Abhdngigkeiten zwischen den Aktivitdten mit den technischen
Schnittstellen eng zusammenhingen. Wenn dies die iiberwiegende Zahl der
systembezogenen Serviceprozessaktivititen betrifft, sollte, sofern méglich, auf die
Bildung eines Systemleistungsmoduls verzichtet werden.

. Externe  Faktoren: Sollen externe IT-Systeme wund Systemelemente in
Systemleistungsmodulen gekapselt werden, so wird dies dann zu eng gekoppelten
Serviceprozessschnittstellen fiihren, wenn die Struktur und das Verhalten des
betreffenden Systemelements nur schwer fiir den Anbieter planbar ist. In diesem Fall
sollte auf die systembezogene Modulbildung mdglichst verzichtet werden.

In den meisten Fillen stellt das EntwurfSteam die Machbarkeit der anvisierten
Systemleistungsmodule fest. Fir diese Kandidaten wird die Entescheidung iiber die
Modulbildung in der Ubersicht der Systemleistungsmodule festgehalten E(vgl.
Abbildung 4-21). Auflerdem werden in der System-Prozess-Matrix die ausgewdhliten
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Aktivitdten den Modulen zugeordnet @

In einigen Fdllen fithrt die Schnittstellenpriifung aber zu abweichenden Ergebnissen.
Auswirkungen hoher prozessorientierter Service-Levels stellt das Entwicklungsteam fur
den Serviceprozess , Migration zum Nachfrager* fest, der Teil des Serviceprodukts
,SAP-Ubergangshosting " ist @ Gegenstand des Prozesses ist das Herauslisen der
SAP-Systeme des Nachfragers aus der Betriebsumgebung der ALPHA und die
Inbetriebnahme beim Nachfrager. Dafiir werden durch einen Projektplan sowohl
prozessuale als auch ergebnisorientierte Vorgaben gemacht. Diese engen
Projektplanungen fithren zu einer hohen Abhdngigkeit zwischen den Migrations-
aktivititen  fiir  bisher identifizierte  Systemleistungsmodule.  Diese  starken
Abhdngigkeiten wiirden dann zu eng gekoppelten Schnittstellen fiihren, wenn dieser
Serviceprozess auf verschiedene Systemleistungsmodule verteilt werden soll. Daher ist
es sinnvoll, die Aktivititen dieses Serviceprozesses von einer systemorientierten
Modulbildung auszunehmen. Die Herauslosung der Serviceaktivitdten fiir die Migration
wird dadurch erleichtert, dass durch diesen Schritt die Realisierung der mit den
Systemleistungsmodulen verbundenen Potenziale nur unwesentlich beeintrdchtigt
werden, weil dies z.B. weder im Hinblick auf die Wiederverwendung noch auf die
gemeinsame Ressourcennutzung der betroffenen Systemleistungsmodule Auswirkungen
hat.

Dariiber hinaus scheint sich die urspriinglich angedachte Bildung separater Module fiir
die Bereitstellung von Datenbankmanagementsystemen im Kontext der hier zugrunde
liegenden Serviceprodukte nicht zu bewdhren Dies ist vor allem auf die enge
Einbindung der Systeme in die jeweiligen Geschdftsanwendungssysteme zuriickzufiihren
sowie auf die Verwendung geteilter physischer Ressourcen mit Prozessen dieser
Systeme. Die technischen Abhdngigkeiten kinnen der Modularisierungsmatrix auf der
linken Seite entnommen werden, auf der die Zuordnungen und Abhdngigkeiten der IT-
Systeme dokumentiert sind. Wegen der daraus resultierenden eng gekoppelten
Schnittstellen soll auf die Modulbildung verzichtet und die Datenbankmanagementsys-
temen den Systemleistungsmodulen zugeordnet werden, die die Geschdfisanwendungs-
systeme bereitstellen, die die Datenbanken verwenden

Bei der eigentlich vorgesehen Modulbildung fiir hochverfiighare SAP R/3-
Produktionssysteme tritt ebenfalls das Problem starker Abhdngigkeiten auf Um
schnelle Reaktion bei technischen Problemen zu gewdhrleisten, ist eine integrierte
Fehlerbehebung bei Software und Hardware erforderlich. Das fiihrt zu einer starken
Abhdngigkeit zwischen den systembezogenen Aktivitdten fiir das hochverfiighare SAP
R/3-System und denen fiir den verwendeten Server-Cluster (Physische Sicht). Daher
wird die Modulbildung hier erst einmal zuriickgestellt, um zu priifen, ob alternativ
Prozessleistungsmodule fiir diese Leistungen gebildet werden kinnen

Mit der Bildung von Systemleistungsmodulen iibernimmt der Anbieter Eigenschaften der
Architektur der bereitgestellten Systeme in die Servicearchitektur, da die Modulbildung
abgrenzbare Systemelemente als Leistungsobjekte und Schnittstellen zu weiteren Systemen
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oder Systemelementen voraussetzt. Die Modularisierung der Systemleistungen baut damit
letztlich auf der Struktur der Systeme und Systemelemente und den Anpassungsmoglichkeiten
der Architektur (vgl. 3.2.1.2) auf. Weichen jedoch IT-Systemlandschaften bei Nachfragern
vom architektonischen Aufbau der Systemleistungsmodule ab, so schrinkt eine solche enge
Verbindung von IT-Systemen und Serviceprozessaktivititen bei der Umsetzung von
Anforderungen den Nachfrager ein. Eine sehr hohe Zahl von Systemleistungsmodulen, mit
der man die Abdeckung vieler heterogener Anforderungen gewihrleisten kénnte, macht
allerdings die Servicearchitektur sehr komplex und damit auch schwer verstiandlich und
pflegbar. Zudem gilt: je weniger Einflussmoglichkeiten der Anbieter auf die Gestaltung der
IT-Systeme zu Beginn und in ihrer Entwicklung wihrend der Leistungserstellung hat, desto
problematischer wird sich eine enge Verbindung von System- und Servicearchitektur
erweisen. Gerade fiir Leistungen an IT-Systemen als externe Faktoren kann eine
Modulbildung nach Systemleistungen zu komplexen System- und Prozessschnittstellen
fithren.

Daher sollten Anbieter die Bildung von Systemleistungsmodulen nur dort anstreben, wo auch
die Ausloser fiir die Modulbildung einen hohen Nutzen einer solchen Verbindung von
technischen und organisatorischen Gestaltungselementen versprechen, z.B. durch die
gemeinsame Nutzung von Ressourcen oder durch die integrierte und kontinuierliche
Verbesserung, die durch eine unabhingige Qualititssicherung moglich wird. Die Alternative
zu einer engen Kopplung von Service- und Systemarchitektur ist die an den Prozessleistungen
orientierte Modulbildung, bei denen Leistungen an einer Mehrzahl von IT-Systemen bzw.
Systemvarianten iibergreifend zusammengefiihrt werden. Demnach stellt die Systemleistung
einen geeigneten Kandidaten fiir die Modulbildung dar, wenn mindestens einer der Ausléser
stark ausgeprégt ist. Hier ist mit der Modulbildung ein hoher Nutzen verbunden. Weist eine
Systemleistung dagegen maximal Ausldser mittlerer Stéirke auf, so sollte gepriift werden, ob
die Potenziale, die mit den Auslosern insgesamt erschlossen werden kénnen, die enge
Integration von System- und Serviceprozessgestaltung rechtfertigen. Ist das nicht der Fall, so
sollten die betreffenden Serviceprozessaktivititen in die Modulbildung nach
Prozessleistungen mit einbezogen werden, um die Potenziale dieser alternativen Méglichkeit
der Modularisierung flir sie zu priifen. Das gleiche gilt, wenn hdchstens schwache Ausldser
fur die Modulbildung vorliegen.

4.5.3 Prozessleistungsmodule

Nach der Priifung, ob und wo wesentliche Potenziale der Modularisierung durch
Systemleistungsmodule erschlossen werden konnen, geht es im nidchsten Schritt des
Entwurfsprozesses um die Modulbildung fiir Prozessleistungen. Sie stellen Bausteine fiir
umfassendere Losungen fiir Nachfrager dar, durch die spezifische Anforderungen an
technische Lésungen und weitergehende Ubernahme von IT- und Geschiftsaktivititen durch
den Anbieter umgesetzt werden kénnen. Im Mittelpunkt stehen bei Prozessleistungsmodulen
die flexible Gestaltung der Leistungstiefe der IT-Dienstleistung und die Mdglichkeit,
Leistungen stirker auf nachfragerspezifische Anforderungen ausrichten zu kénnen.
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Prozessleistungsmodule sind vor allem Bausteine fiir individualisierbare Systemlosungen.
Individualisierbare Systemldsungen sind aus Systemen und Systemelementen aufgebaut, fiir
die keine Systemleistungsmodule gebildet wurden, weil sie mit zu schwachen Auslésern flir
die Modulbildung verbunden sind. Sie zeichnen sich vor allem durch die Leistungserstellung
fiir nachfragerspezifische Systeme und Systemelemente oder fiir externe, vom Nachfrager
bereitgestellte Systeme aus, auf deren Konfiguration der Anbieter keinen Einfluss nehmen
kann. Solche Systemlosungen konnen sowohl Teil der Kerndienstleistung als auch nur Teil
von Zusatzleistungen des Anbieters fiir einen Nachfrager sein. Im letzten Fall ist die
individualisierbare Systemldsung Ausgangspunkt oder Endpunkt einer Systemmigration oder
-anpassung, bei denen IT-Systeme oder ausgewihlte Systemelemente davon aus einer
spezifischen in eine standardisierte Konfiguration oder umgekehrt iiberfithrt werden. Diese
Leistungen konnen beispielsweise zur Reduzierung der Variantenvielfalt bei externen
Faktoren wie auch bei der Ablgsung einer Dienstleistung durchgefiihrt werden.

Obwohl es sich letztlich dabei auch um systembezogene Leistungen handelt, koénnen
Prozessleistungsmodule hier den groBeren Nutzen bringen. Der erste Grund dafiir ist, dass
durch die sehr grofie Variantenvielfalt dieser Teile der Systemlandschaft Systemleistungs-
module nur geringe Potenziale erschliefen konnen, weil z.B. fiir die Systemleistungen keine
Wiederverwendung in anderen Serviceprodukten absehbar und eine gemeinsame Ressourcen-
nutzung fiir mehrere Nachfrager nicht moglich ist.

Der zweite Grund sind die Nachteile einer engen Verbindung von Systemarchitektur und
Serviceprozessen fiir diese Leistungen. Eine solche Integration wird erschwert, wenn die
Gestaltung der IT-Systeme nicht dem Anbieter unterliegt, sondern es sich bei den IT-
Systemen um externe Faktoren handelt, die von Nachfragern bereitgestellt werden. Dies kann
zur Folge haben, dass nachfragerunabhingiges Wissen iiber diese Systeme nur begrenzt
verfligbar ist, so dass auf dieser Grundlage keine Schnittstellen zwischen systembezogenen
Teilprozessen spezifiziert werden kénnen. Selbst wenn das Wissen vorhanden ist, miissten
grofe Einschrinkungen beziiglich der Anpassungsoptionen fiir die Systeme und
Systemelemente vorgenommen werden, um so die Zahl der Systemleistungsmodule zu
beschrénken. Dies widersprache aber der Moglichkeit, nachfragerspezifische L&sungen
umzusetzen. Alternativ wiirde die Zahl der Systemleistungsmodule sehr grof, was die
Ubersichtlichkeit der Servicearchitektur beeintréichtigen wiirde. Die gréBere Unabhangigkeit
der Prozessleistungsmodule von der Systemarchitektur ist hier also von Vorteil.

Der dritte Grund ist die Notwendigkeit, den Umfang der Bereitstellungsleistungen auf die
Anforderungen einer konkreten, nachfragerspezifischen Systemkonfiguration abstimmen zu
konnen. Auch hier bieten Prozessleistungsmodule tendenziell groBere Flexibilisierungs-
potenziale.

Dartiber hinaus sind auch geschdfisprozessorientierte Zusatzleistungen und zusaizliche IT-
Leistungen in der Regel Kandidaten flir eine prozessorientierte Modulbildung. Im ersten Fall
tbernimmt der Anbieter Aktivititen aus den Geschiftsprozessen der Nachfrager als
Zusatzleistungen, z.B. die Durchfiihrung von Gehaltsabrechnungen oder die Pflege von
Personalakten eines vom Anbieter bereitgestellten Personalabrechnungssystems. Gleiches gilt
fiir die zusétzlichen IT-Leistungen, zu denen beispielsweise Schulungen oder die Ubernahme
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allgemeiner Projektmanagementleistungen gehoren. Auch sie sind nur mittelbar auf die IT-
Systeme bezogen.

Bei einer Modulbildung auf Basis von Prozessleistungen werden Serviceprozesse in Module
iiberfiihrt. Sie sind Bausteine fiir Losungen, mit denen der Anbieter ausgewdhlte IT- und
Geschiftsaktivititen fiir Nachfrager tibernimmt und sind damit geeignet, die Auswirkungen
der Varianz von Anforderungen an die Leistungstiefe von IT-Dienstleistungen zu reduzieren.

Modulumfang

Ein Prozessleistungsmodul ist daher ein Baustein, durch den der Anbieter im Wesentlichen
qualitiéitsgesicherte Prozesse und Mitarbeiterqualifikationen bereitstellt. IT-Systeme werden
entweder als externe Faktoren integriert oder nachfragerspezifisch gestaltet bzw.
transformiert. Statt der engen Integration von System- und Prozessgestaltung stehen damit bei
Prozessleistungsmodulen eher die Kompetenz zur Analyse nachfragerspezifischer Systeme im
Vordergrund, um die Ausrichtung auf die Prozesse der Nachfragerorganisation und zum
Riickgriff auf Erfahrungswissen fiir die Gestaltung und Transformation zu erméglichen. Diese
Form der Modulbildung fiihrt daher zu einer Trennung technischer und organisatorischer
Gestaltungselemente. Die Schnittstellen der Prozessleistungsmodule gewihrleisten vor allem
die Einhaltung von internen Standards, Leistungsmerkmalen und Service-Levels integrierter
IT-Systeme sowie den Transfer nachfrager- und systemspezifischen Wissens iiber den
Zeitraum der Leistungserstellung hinweg.

Der Umfang eines Prozessleistungsmoduls wird durch die exklusive Zuordnung aller
Aktivititen eines Serviceprozesses oder eines Teils der Aktivititen bestimmt, wenn andere
bereits zu Systemleistungsmodulen gehiren. Damit verbunden ist gegebenenfalls eine nicht-
exklusive Zuordnung von einem oder mehreren IT-Systemen oder Systemelementen.

Ermittlung von Kandidaten fiir die Modulbildung

Die Ermittlung von Kandidaten fiir Prozessleistungsmodule erfolgt analog zum Vorgehen bei
Systemleistungsmodulen. Zundchst wird auch hier eine Potenzialanalyse fiir die
prozessbezogenen Leistungen durchgefiihrt. In die Analyse werden alle Aktivititen der
Serviceprozesse mit einbezogen, die bei der systemorientierten Modulbildung keinem
Systemleistungsmodul zugeordnet wurden. Wie bei den Systemleistungsmodulen hat sie zwei
Aufgaben: einerseits die Fokussierung der Bildung von Prozessleistungsmodulen, andererseits
dient die Auswertung der identifizierten Potenziale als Ausgangspunkt flir mogliche
Mafinahmen des Reengineerings, wenn die Auspridgung aller oder einzelner Ausldser als zu
gering eingeschitzt wird.

Ebenso kénnen die gleichen Prinzipien bei der Modulbildung zum Einsatz kommen. Der erste
Schritt ist auch hier die Identifikation der Prozessleistungsmodule der Infrastruktur der
Servicearchitektur, die in verschiedenen Serviceprodukten wieder verwendet werden konnen.
Die entsprechenden Module weisen mindestens einen Ausldser mittlerer Stirke fiir die
Wiederverwendung aus, wobei bei einem mittelstarken Ausléser noch ein weiterer starker
Ausloser hinzukommen sollte.
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Nach der Ermittlung dieser wieder verwendbaren Prozessbausteine erfolgt die Bildung von
Modulen fiir spezifische Serviceprodukte. Dafiir sollte eine Prozessleistung mindestens einen
starken Ausléser oder mehrere komplementire Ausloser mittlerer Stirke aufweisen. Um die
Zahl der Prozessleistungsmodule zu begrenzen, sollte fiir die Leistungen mit unzureichenden
Auslosern fiir  die Modulbildung gepriift werden, ob sie nicht einem andern
Prozessleistungsmodul mit stiarkeren Auslosern zugeordnet werden konnen.

Schnittstellenpriifung

Die Schnittstellen von Prozessleistungsmodulen miissen andere Anforderungen erfiillen als
bei der Modulbildung nach Systemleistungen. Sie gewihrleisten zunichst, dass die
festgelegten Standards fiir die Systemgestaltung sowie systembezogene Leistungsmerkmale
und Service-Levels eingehalten werden. Dies ist dann erforderlich, wenn unterschiedliche
Serviceprozesse an den gleichen, integrierten IT-Systemen Leistungen erstellen. Bei einer
vereinbarten  Verfiigbarkeit von IT-Systemen ,verbraucht® beispielsweise jeder
Serviceprozess, der fiir seine Durchfithrung eine Unterbrechung des Systembetriebs erfordert,
Wartungszeiten, die gemdB des vereinbarten Verfligbarkeitszeitraums fiir diese Arbeiten
nutzbar sind. Leistungsmerkmale und Service-Levels fiir Systemleistungen wirken sich somit
mittelbar auch auf die Gestaltung der Prozessleistungsmodule und ihrer Schnittstellen aus.

Weiterhin sind Schnittstellen zwischen Prozessleistungsmodulen erforderlich, wenn ihre
jeweiligen Serviceprozesse aufeinander aufbauen (z.B. Beschaffung der Systemkomponenten
und Installation der Systeme). In diesem Fall soll durch die Schnittstelle eine
qualititsgesicherte Ubergabe der IT-Systeme an den nachfolgenden Serviceprozess
gewihrleistet werden. Im Fallbeispiel der ALPHA Application-Hosting-Dienstleistung findet
sich eine solche Schnittstelle bei der Ubergabe von gehosteten IT-Systemen vom
Serviceprozess ,.Implementierung® oder ,,Migration zum Systembetrieb. Gerade bei einer
derartigen Ubergabe der Leistungserstellung wird eine besondere Anforderung an die
Schnittstellengestaltung gestellt: die Weitergabe nachfragerspezifischen Wissens, das in der
Leistungserstellung und insbesondere iiber die integrierten IT-Systeme bei der Ausfiihrung
eines Serviceprozesses gewonnen wurde. Im Beispiel der IT-Dienstleistung der ALPHA wird
dies vor allem durch eine formale Ubergabesitzung beim Wechsel von der Implementierung
oder Migration in den regelméafligen Systembetrieb geldst. Damit miissen Schnittstellen von
Prozessleistungsmodulen insbesondere die Einhaltung von Standards der Systemgestaltung
und systembezogener Leistungsmerkmale und Service-Levels sowie den Transfer nachfrager-
und systemspezifischen Wissens im Leistungserstellungsprozess gewéhrleisten.

Eine Priifung der Machbarkeit dieser Schnittstellen bietet sich auch bei Prozess-
leistungsmodulen an, wobei wie bei den Systemleistungsmodulen vorgegangen wird (vgl.
Abschnitt 4.5.2). Insbesondere dann, wenn fiir die individuellen Systeml6sungen hohe
systembezogene Service-Levels zu erfiillen sind, kann es zu starken Abhéngigkeiten zwischen
den systembezogenen Serviceprozessaktivititen verschiedener Prozessleistungsmodule
kommen. Fiihren diese Abhingigkeiten zu eng gekoppelten Schnittstellen, so kann entweder
eine Zusammenlegung der betreffenden Module oder die Bildung eines Sondermoduls gepriift
werden.
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Da die Serviceprodukte uberwiegend auf die Bereitstellung von IT-Systemen fiir
Nachfrager abzielen, haben sich viele Ansatzpunkte fir eine systemorientierte
Modulbildung ergeben. Fiir die verbleibenden Teile wird nun iber eine
Potenzialanalyse  der  Prozessleistungen nach  Moglichkeiten  jiir  weitere
Prozessleistungsmodule gesucht”® (vgl. Abbildung 4-22).

Dabei zeigt es sich, dass nur mit dem Serviceprozess ,Migration zum Nachfrager"

nennenswerte Ausloser verbunden sind (die Stirke der Ausliser wird in Klammern
angegeben @

o Wiederverwendung (keine): Die Leistung wird ausschliefflich im Serviceprodukt
. Ubergangshosting " eingesetzt.

e Verdnderungen (stark): Nach den ersten Erfahrungen bei der Durchfithrung der
Migrationen soll aus dem Erfahrungswissen ein Vorgehensmodell mit Checklisten
entwickelt werden. Daher ist mit einer Verdnderung dieser Prozessleistungen zu
rechnen.

o Selektive Verwendung (keine): Ist in Serviceprodukten nicht optional.

o Standardisierung (schwach): Derzeit im Wesentlichen auf Erfahrungswissen
beruhend

e Externe Leistungserstellung (keine): Eine Fremdvergabe ist nicht vorgesehen und
hinsichtlich der spezifischen Situation nicht sinnvoll.

o Gemeinsame Ressourcen (mittel): Fiir die Durchfiihrung wird auf einen Pool speziell
qualifizierter Mitarbeiter zugegriffen, die bei einer Leistungserbringung den
Nachfragern spezifisch zugeordnet werden.

o Qualitdtssicherung (mittel): Fur die Migration wird mit dem Nachfrager ein
Projekiplan festgelegt, der inhaltliche und zeitliche Ziele festlegt. Allerdings konnen
die Leistungsergebnisse derzeit nicht mit Angeboten von Wettbewerbern verglichen
werden.

o Leistungsverrechnung (mittel): Eine nutzungsabhdngige Verrechnung ist moglich,
allerdings kinnen keine marktorientierten Verrechnungspreise festgelegt werden.

Wegen des einen starken und zusdtzlichen mittleren Auslosern ist die ,, Migration zum
Nachfrager* klar zu einem Kandidaten fiir die Bildung eines Prozessleistungsmoduls
geworden. Nach der Auswahl der Kandidaten erfolgt auch hier die Bestimmung des
Modulumfangs durch eine Schnittstellenanalyse. Kann die gewiinschte Modulbildung
vorgenommen werden, so dokumentiert das Entwicklungsteam das Modul in der
Ubersicht der Prozessleistungsmodule und ordnet die prozessbezogenen Aktivitdten

dem Modul zu (z.B. .

Andere Prozessleistungen sind mit geringeren Potenzialen der Modularisierung
verbunden. Insbesondere die auf den Online-Store bezogenen Leistungen kinnen derzeit
nicht wieder verwendet werden. Sie unterliegen nur in geringem Mafle
prozessbezogenen Veranderungen, sind im Angebot , Customer-Self-Service” nicht

Die Potenzialanalyse wird hier aus Vereinfachungsgriinden nur an ausgewihlten Beispielen
erldutert.
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optional und lassen sich hinsichtlich der Anpassung derzeit nicht vollstandig
standardisieren. Das Entwicklungsteam entscheidet sich daher dafir. die noch nicht
zugeordneten Prozessleistungen, die in Verbindung mit dem Customer-Self-Service
stehen, in ein Modul zusammenzufassen, um die Zahl der Module zu begrenzen .

Ein besonderes Problem ergibt sich jetzt bei den Leistungserstellungsaktivitdten, die
sich auf das hochverfiighare SAP R/3-Produktionssystem beziehen War schon
wegen der starken Abhdngigkeiten in der Leistungserstellung die Bildung eines
Systemleistungsmoduls nicht moglich, so stellt sich bei einer Zuordnung zu
Prozessleistungsmodulen ein céhnliches Problem. Aufgrund der hohen systembezogenen
Service-Levels bestehen auch starke Abhdngigkeiten zwischen den systembezogenen
Aktivitdten. Weil weder ein Systemleistungsmodul noch eine Aufieilung auf
Prozessleistungsmodule hier maoglich ist, werden die betreffenden IT-Systeme und
Serviceprozessaktivitdten in ein Sondermodul ausgegrenzt (vgl. dazu Kapitel 4.5.4).

4.5.4 Sondermodule

Sondermodule nehmen Leistungen und deren zugehorige Gestaltungselemente auf, flir die
aufgrund starker Abhéngigkeiten keine system- oder prozessorientierte Modulbildung
durchgefiihrt werden kann, obwohl dies durch die Ausléser fiir die Modulbildung angezeigt
wire. Sondermodule stellen damit integrale Teilleistungen dar, die einer weiteren
Modularisierung nicht zugénglich sind. Die ihnen zugrunde liegenden starken Abhdngigkeiten
entstehen vor allem dort, wo sowohl hohe systembezogene als auch hohe prozessbezogene
Service-Levels eine Teilleistung auszeichnen.

Die Bildung von Sondermodulen bietet sich an, wenn die Leistungen, bei denen starke
Abhingigkeiten bestehen, nicht in allen Serviceprodukten verwendet werden oder in diesen
optional sind. Einem Sondermodul werden alle Gestaltungselemente zugeordnet, zu denen die
starken Abhéngigkeiten bestehen. Dabei konnen einzelne Elemente auch redundant zu
anderen Modulen zugeordnet werden. Fiir die Serviceprodukte und Konfigurationsmoglich-
keiten, in denen die Leistungen verwendet werden, die diese starken Abhidngigkeiten
auslosen, wird dann das Sondermodul verwendet. In allen anderen Féllen jedoch miissen die
Abhingigkeiten nicht berticksichtigt werden, da die betreffenden Gestaltungselemente dem
Sondermodul redundant zugeordnet sind. Daher kann hier die Modulbildung entsprechend der
Potenzialanalyse vorgenommen werden. Bei Verwendung des Sondermoduls iiberlagert
dieses damit Teile der Servicearchitektur, um die Anforderungen der optionalen Leistung mit
starken Abhéngigkeiten umzusetzen (B6hmann et al. 2003, S. 8).

Anders als bei Systemleistungsmodulen konnen Sondermodule auch mehreren IT-Systemen
und Systemelementen zugeordnet werden, wenn zwischen den Systemen oder den
systembezogenen Serviceprozessaktivititen starke Abhingigkeiten bestehen. Ebenso ist die
Zuordnung einer Gruppe von Aktivititen aus jeweils unterschiedlichen Serviceprozessen
moglich.
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Der Umfang eines Sondermoduls bestimmt sich daher durch eine exklusive oder nicht-
exklusive Zuordnung zu einem oder mehreren IT-Systemen bzw. Systemelementen sowie durch
die exklusive oder nicht-exklusive Zuordnung aller oder eines Teils der Aktivitditen von einem

oder mehreren Serviceprozessen. Die exklusiven Zuordnungen konnen redundant zu anderen
Modulen sein.

Sondermodule besitzen dann gegebenenfalls sowohl System- als auch Prozessschnittstellen
zur weiteren Systemintegration. Dariiber hinaus haben sie Prozessiibergabeschnittstellen,
wenn Leistungserstellungsaktivitdten aus stark voneinander abhingigen Prozessleistungen
zusammengefiihrt werden. Die Zuordnung dieser Gestaltungselemente zu einem Sondermodul
macht deutlich, dass aus Sicht der Potenziale fir die Modularisierung eine andere
Modulbildung sinnvoller wire. Sie stellen damit einen ,Merkzettel“ fiir zukiinftige
Reengineering-Maflnahmen dar, durch die unter neuen Ausgangsbedingungen versucht
werden kann, die starken Abhingigkeiten aufzuldsen.

Das Entwicklungsteam fiir die Servicearchitektur sieht sich in einem Fall zur Bildung
eines Sondermoduls gezwungen (vgl. Abbildung 4-22). Bei der optionalen Bereitstellung
hoch verfiigharer SAP-Systeme bestehen durch die hohen Service-Levels fiir
Verfugbarkeit, Betriebszeiten und Problemlisungszeiten starke Abhdngigkeiten sowohl
zwischen Serviceprozessaktivititen fur einzelne Systemelemente als auch zu den
Aktivitdten fiir weitere Elemente des Systems. Die Leistung wird nur im Serviceprodukt
..Standard-Hosting * angeboten und ist dort optional.

In unserem Beispiel ldsst sich fir hoch verfiighare SAP-R/3-Systeme kein
Systemleistungsmodul  bilden. In diesem Modul werden alle System- und
Prozessleistungen zusammengefiihrt, die fir die Realisierung hoch verfiigharer SAP-
Systemlandschaften erforderlich sind. Zu der hoch verfiigharen Systemlandschaft kann
optional auch die Web-Anbindung gehoren (Internet-Transaction-Server), wenn
zusatzlich das Angebot ,, Customer-Self-Service " genutzt wird. Um das Sondermodul zu
bilden, ist es daher notig, dass dieses Element redundant zu den bereits geplanten
Modulen aufgenommen wird da der ITS auch in anderen Systemlandschaften mit
normaler Verfugbarkeit verwendet werden kann. Das Sondermodul wird in der
Ubersicht der Sondermodule festgehalten

4.5.5 Integrationsmodule

Die Nachfragerintegration bestimmt die Einbettung der Serviceprozesse einer IT-
Dienstleistung in die Nachfragerorganisation und insbesondere in deren IT- und
Geschiftsaktivititen. Integrationsmodule sind dementsprechend Bausteine fir die
Ausgestaltung dieser Anbieter-Nachfrager-Beziehung. Zunéchst ist die Nachfragerintegration
Teil der Serviceprozesse, denn die Mitarbeiter der Nachfrager werden in die Aktivitéten der
Serviceprozesse eingebunden. Verschiedene Griinde sprechen jedoch in bestimmten Fillen
fur die Schaffung zusétzlicher Module fiir die Nachfragerintegration, mit denen die
Interaktion zwischen Anbieter und Nachfrager aus den Serviceprozessen herausgeldst und in
diese Module verlagert oder durch ein solches Modul koordiniert wird.
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Ein Grund ist in der Koordination der Leistungserstellung aus Nachfragersicht begriindet. Die
Modularisierung verdndert nicht die Erwartungen der Nachfrager hinsichtlich einer
integrierten Gesamtlosung, ihrer Qualitdt sowie ihrer Kosten- und Termintreue. Die
Koordination der Leistungserstellung in den Serviceprozessen kann entweder durch
Selbstabstimmung zwischen den Modulen iiber die Schnittstellen oder durch die Nutzung
zusitzlicher, hierarchischer Koordinationsinstrumente wie z.B. durch ein Service- und
Projektmanagement erfolgen (Burr 2002, S. 130-132). Je grofer die Zahl der Module dabei
ist, desto hoher sind auch die Anforderungen an eine Selbstkoordination der
Leistungserstellung. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn bei der Modulbildung nach
Systemleistungen die Aktivitdten zusammenhéngender Serviceprozesse auf verschiedene
Systemleistungsmodule verteilt werden. Dies fiihrt zu einer hdheren Zahl von Beteiligten an
der Leistungserstellung beim Anbieter. Auch bei Serviceprozessen mit einer intensiven und
komplexen Nachfragerintegration steigen entsprechend die Anforderungen an die inhaltliche
und zeitliche Planung der Leistungserstellung. Dies ist durch die grofBere Zahl der Beteiligten
auf der Seite der Nachfrager begriindet wie auch durch die erweiterten Eingriffsméglichkeiten
in die Leistungserstellung, die eine intensive Nachfragerintegration mit sich bringt und
bringen soll. In diesen Fallen ist daher zu priifen, ob die Anforderungen an die Koordination
noch iber die Selbstkoordination erfiillt werden konnen oder ob zusitzliche
Koordinationsinstrumente wie die Einrichtung eines Projekt- bzw. Servicemanagements
erforderlich sind. Da diese Instrumente die Leistungserstellung in verschiedenen Modulen
koordinieren, ist es sinnvoll, diese Integrationsleistungen in eigenstindigen Integrations-
modulen zusammenzufiihren.

Die Zerlegung von IT-Dienstleistungen in eine moglicherweise groBe Zahl von Modulen
erdffnet dem Anbieter zahlreiche Verbesserungspotenziale, die mittelbar auch den
Nachfragern Vorteile bringen (z.B. geringere Preise, hhere Qualitit). Fiir beide Seiten birgt
aber gerade die Integration von Mitarbeitern der Nachfrager die Gefahr, diese Potenziale
deutlich zu reduzieren. Wegen ihrer Bedeutung legt schon die Gestaltungsanalyse einen
besonderen Schwerpunkt auf die Erfassung der Merkmale der Nachfragerintegration. Fiir
Nachfrager kann die Modularisierung durch eine grofiere Zahl von Interaktionspartnern zu
einer deutlich groferen Komplexitit bei der Zusammenarbeit mit den Dienstleistungsanbie-
tern fiihren.

Insbesondere durch Systemleistungsmodule, bei der die Serviceprozesse auf verschiedene
Module aufgeteilt werden, kann es zu diesem Anwachsen der Interaktionspartner fiir einzelne
Integrationsfille kommen. Die Integrationsfille beschreiben aus Sicht der Nachfrager
zusammenhingende Teile der Leistungserstellung, an denen Mitarbeiter der Nachfrager
beteiligt sind. Ein Beispiel daflir wiren die Implementierungsaufgaben fiir ein
Anwendungssystem, fiir die ein gemeinsames Projektteam gebildet wird. Die
Modularisierung  kann in  solchen Integrationsfillen dazu fithren, dass der
Koordinationsaufwand fiir die Nachfrager durch eine hihere Zahl von Beteiligten seitens des
Anbieters an der Zusammenarbeit unzumutbar steigt oder dass die Ansprechpartner oder
Zustindigkeiten von den Mitarbeitern der Nachfrager als nicht mehr nachvollziehbar bzw.
kompliziert wahrgenommen werden. In solchen Fillen ldsst sich iiber erginzende
Integrationsmodule fiir die Nachfrager eine deutliche Vereinfachung herbeifiihren. Sie stellen
zusdtzliche Mitarbeiterressourcen oder andere Hilfsmittel flir die Koordination der
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integrativen Leistungserstellungsaktivitaten bereit oder ibernehmen flir ausgewihlte
Integrationsfille vollstindig die Interaktion mit den Mitarbeitern der Nachfrager.

Eine solche Steuerung bzw. Biindelung der Nachfragerintegration kann aber nicht nur fiir die
Nachfrager eine Vereinfachung bedeuten, sondern auch die Eigenschaften der modularen
Servicearchitektur verbessern. Wie schon im Abschnitt 3.3.3.2 ausfiihrlich erldutert, geht mit
der Integration von Mitarbeitern der Nachfrager eine erhohte Sichtbarkeit der
Serviceprozessaktivititen und der Dbereitgestellten IT-Systeme einher, die die
Eingriffsmoglichkeiten der Nachfrager in die Leistungserstellung erweitert. Je stirker die
damit einhergehenden Moglichkeiten zu einer nachfragerspezifischen Ausfiihrung und
Gestaltung von Systemen und Prozessen genutzt werden, desto schwieriger kann eine
modulare Servicearchitektur mit abgegrenzten System- und Prozessleistungen sowie lose
gekoppelten Schnittstellen aufrecht erhalten werden. Dariiber hinaus sinkt tendenziell die
Planbarkeit der Leistungserstellung, je stirker der Anbieter dabei auf Leistungen von
Mitarbeitern der Nachfrager oder von diesen beauftragten Dritten (z.B. weiteren
Dienstleistungsanbietern) angewiesen ist. Auch dies kann die Gestaltung von Schnittstellen
der Module zu den Serviceprozessen erschweren. In beiden Fillen bietet der Aufbau
zusitzlicher Integrationsmodule und die damit verbundene bessere Steuerung oder sogar
Biindelung der Nachfragerintegration Vorteile fiir den Anbieter. Sie ddmpfen die Varietdt der
Nachfragerintegration und konnen damit die Modularisierung der IT-Dienstleistung
ermdglichen.

Modulumfang

Die Bildung von Integrationsmodulen dient hier nicht der Realisierung weiterer Potenziale
der Modularisierung, sondern soll die Auswirkungen der Modularisierung auf die
Leistungserstellung reduzieren. Sie bildet gewissermalen die Stabilschicht fiir die Integration
zwischen den Modulen des Anbieters und den IT- und Geschéftsaktivitdten der Nachfrager.
Werden fiir diese Schnittstelle zum Nachfrager Module gebildet, so unterstiitzen sie den
Gewinn an Flexibilitit und Effizienz, der durch die system- und prozessorientierten
Modulbildung erschlossen wird. Integrationsmodule stellen folglich Erginzungen von
System- und Prozessleistungsmodulen dar, die iiber die eigentliche Leistungserstellung hinaus
Ressourcen zum Management der Nachfrageintegration bieten. Dies kann in zwei Formen
geschehen: als Servicemanagement und als Servicecenter.

Beim Servicemanagement wird die Koordination der integrativen Leistungserstellung in
diesem Modul zusammengefiihrt. In der einfachsten Form benennt der Amnbieter einen
Servicemanager, der fiir die Planung, Steuerung und Uberwachung der Leistungserstellung
bei einem Nachfrager oder einer Gruppe von Nachfragern zustindig ist. Davon unabhéngig
bleibt aber die Zusammenarbeit von Mitarbeitern des Anbieters und der Nachfrager in den
betreffenden Serviceprozessaktivititen erhalten. Selbst bei einer hohen Zahl von
Interaktionspartnern  steht den Nachfragern ein  zentraler Ansprechpartner fiir
Managementaufgaben zur Verfugung, der gleichzeitig eine nachfragerspezifische Eskalations-
instanz bei Problemen in der Leistungsersteliung darstellt. Umgekehrt kann durch die
Koordinationsfunktion des Servicemanagements gegebenenfalls auch von den vertraglichen
Vereinbarungen nicht gedeckten Individualisierungsleistungen entgegengewirkt werden. Die
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Managementfunktionen konnen zudem die Abstimmung der gemeinsamen Leistungs-
erstellung verbessern und damit auch ihre Planbarkeit fiir den Anbieter erhhen.

Bei einem Servicecenter wird darliber hinaus die Interaktion mit Mitarbeitern des Nachfragers
fur ausgewihlte Integrationsfille gebiindelt. Die Mitarbeiter der Nachfrager treten somit
weitgehend nur mit dem Servicecenter in Kontakt, das dann Auftrige fiir die
Leistungserstellung in System- und Prozessleistungsmodulen erstellt und deren Umsetzung
iberwacht. Damit wird das aus der Anwendungsunterstiitzung bekannte Konzept eines
mehrstufigen User-Help-Desks (Krcmar 2002, S. 290-291) auf umfassendere Serviceprozesse
von IT-Dienstleistungen ausgeweitet. Neben der moduliibergreifenden Koordination der
Leistungen wird zudera versucht, die Leistungsbeitrage der Nachfrager zentral zu biindeln
und somit die Notwendigkeit zur direkten Interaktion in den Serviceprozessen zu minimieren.
Dadurch gelingt es, die Sichtbarkeit der Serviceprozesse fiir den Nachfrager zu reduzieren
und damit die Eingriffsmoglichkeiten zu beschrinken. Gleichzeitig kann die spezifische
Anpassung auf die Integrationserfordernisse der Nachfrager im Integrationsmodul zusammen-
gefiihrt werden. Wenn also beispielsweise nachfragerspezifische Abldufe bei der Bearbeitung
und Riickmeldung von Serviceanforderungen beachtet werden miissen, die z.B. flir eine
interne Leistungsverrechnung beim Nachfrager erforderlich sind, bleiben diese Anpassungen
auf das Integrationsmodul beschrdnkt. Durch ein Servicecenter kann eine modulare
Architektur also weitgehend vor den Nachfragern verborgen und eine einheitliche und
einfache Interaktionsform eingeflihrt werden. Diese Trennung von Nachfragerintegration und
der Leistungserstellung ist jedoch nicht immer mdéglich. Gerade wenn eine umfangreiche
Vermittlung von Wissen dafiir erforderlich ist oder die Koordination sehr komplex ist, kann
die Einfilhrung eines Servicecenters eine ungeeignete Vereinfachung bedeuten, die zu
Qualitdtsproblemen in der Leistungserstellung fithren kann.

Der Umfang eines Integrationsmoduls wird bestimmt durch die exklusive Zuordnung einer
oder mehrerer Integrationsfille sowie gegebenenfalls der Teile von Serviceprozessaktivitditen,
in die die Mitarbeiter der Nachfrager integriert werden.

Auswahl von Kandidaten fiir die Modulbildung

Wann eine der Formen von Integrationsmodulen zum Einsatz kommen sollte, ist von Art und
Umfang der Nachfragerintegration in die Serviceprozessaktivitidten abhingig. Ausgehend von
der Beschreibung der Integrationsfille wird nun untersucht, wie stark Nachfrager in die
Leistungserstellung der bisher identifizierten Module einzubinden sind. Entlang der
Serviceprozesse wird daher fiir jedes Modul in der System-Prozess-Matrix markiert, wie stark
die Einbindung ist. Dafiir kann der Gesamtzusammenhang des Integrationsfalls einen
Anhaltspunkt geben.

Ob aufgrund der ermittelten Nachfragerintegration in die Module zusitzliche Maflnahmen wie
die Einrichtung eines Service-Centers oder ein Servicemanagement erforderlich sind, muss im
Einzelfall abgewogen werden. Aus Sicht der Nachfrager ist dafiir vor allem die Zahl der
unterschiedlichen Ansprechpartner bei der Zusammenarbeit ein Indikator. Fiir jedes an einem
Integrationsfall beteiligte Modul kann ein jeweils unterschiedlicher Ansprechpartner
unterstellt werden. Bei einer gréBeren Zahl von Personen, sollte dann die Méglichkeit zur
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Unterstiitzung durch ein Servicemanagement oder Service-Center gepriift werden. Dies gilt
vor allem dann, wenn der Integrationsfall durch eine hohe Komplexitit gekennzeichnet ist, so
dass bei der Leistungserstellung n:m-Beziehungen zwischen Anbieter und Nachfrager
koordiniert werden miissen.

Umgekehrt kann nun gepriift werden, ob sich die geplanten Potenziale der Modulbildung im
Zusammenhang mit den identifizierten Eingriffs- und Einsichtsmoglichkeiten fir die
Nachfrager realisieren lassen. Auch dies kann ein Grund fiir die Koordination der
Nachfragerintegration durch Servicemanagement oder ihre Kapselung durch ein Service-
Center sein.

Je intensiver und komplexer die Zusammenarbeit mit Mitarbeitern der Nachfrager ist, desto
weniger kann die Interaktion in einem Servicecenter gebiindelt werden. In solchen Fillen ist
das Service-Management eine gute Moglichkeit fiir die Koordination der Leistungserstellung
mit den Nachfragern, da die direkte Interaktion zwischen Mitarbeitern von Anbieter und
Nachfrager erhalten bleibt. Bei weniger komplexer Nachfragerintegration dagegen kénnen die
Serviceprozessaktivititen in einem Service-Center gebiindelt werden. Diese Entscheidungen
sollen noch einmal im Beispiel erldutert werden:

Im Beispiel soll zundchst anhand des Serviceprozesses ,, Migration vom Nachfrager*
gezeigt werden, wie bei der Entscheidung iiber die Bildung zusdtzlicher
Integrationsmodule vorgegangen wird (vgl. Abbildung 4-23).

Durch den Serviceprozess wird ein bestehendes SAP R/3-System vom Nachfrager zum
Betrieb bei ALPHA uberfiihrt. Im Rahmen dieser Migration wird hadufig eine
Verdanderung an der physischen Plattform und gegebenenfalls an den Datenbank-
managementsystemen vorgenommen, damit diese spdter den Standards von ALPHA fiir
diese Systemelemente entsprechen. Bei den Systemen handelt es sich in der weit
uberwiegenden Zahl der Fdlle um bereits im Produktivbetrieb befindliche Systeme.
Damit die Storungen des Systembetriebs durch die Migration méglichst gering gehalten
werden, ist eine genaue Projekiplanung fiir die Migration erforderlich, in deren
Ausarbeitung und Umsetzung Mitarbeiter der Nachfrager eng eingebunden sind.

Daher uberrascht es nicht, dass der Integrationsfall ,, Migration vom Nachfrager* eine
hohe Komplexitat und Intensitdat aufweist. Die Komplexitdt erkldrt sich aus der hohen
Zahl der Beteiligten sowohl auf Anbieter- wie auf Nachfragerseite. Auf Nachfragerseite
sind in der Regel sowohl die direkten Systemadministratoren als auch Fihrungskrdfte,
die fiir Wartung und Betrieb des SAP R/3-Systems verantwortlich zeichnen, in das
Projekt eingebunden. Weil bei der Migration Anbieter und Nachfrager in der Regel das
erste Mal zusammen arbeiten, kann zudem noch das IT Management der Nachfrager
eingebunden sein, das durch die enge Verfolgung des Projekts einen Eindruck von der
Arbeitsqualitdt von ALPHA gewinnen mochte und zudem bei einem wichtigen System
die Auswirkungen der Migration zu minimieren sucht.
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Auf Seiten von ALPHA sind durch die iiberwiegend systemorientierte Modulbildung
eine ganze Reihe von Ansprechpartnern in diesen Integrationsfall involviert. Eine
besonders intensive Zusammenarbeit ergibt sich vor allem bei den Serviceprozess-
aktivititen zur Migration des SAP-Systems selbst. Aber auch bei den Arbeiten an den
als externe Faktoren eingebundenen IT-Systemen der Nachfrager (bestehendes SAP-
GUI und bestehende SAP-Systemlandschaft) ist ein enges Zusammenwirken notwendig.
Durch die gemeinsame Projektarbeit ist der Integrationsfall zudem durch eine hohe
Intensitat der Integration gekennzeichnet. Die Stirke der Integration wird bei allen
Serviceprozessaktivititen markiert. Keine Markierung erfolgt dort, wo keine direkte
Zusammenarbeit mit den Nachfragern erfolgt

Servicemanagement-Moduls fiir diesen Integrationsfall Fir ALPHA ist es ein
wichtiger Teil der Servicequalitit, wenn gerade bei dieser ersten Zusammenarbeit mit
den Nachfragern keine Koordinationsprobleme aufireten bzw. diese ziigig gelost
werden kionnen. Insbesondere die hohe Zahl von Ansprechpartnern aus den
verschiedenen Systemleistungsmodulen, die am Serviceprozess beteiligt sind, spricht fur
den Einsatz zusdtzlicher Koordinationsressourcen. Da eine intensive Zusammenarbeit
zwischen den Mitarbeitern der Nachfrager und vor allem den Mitarbeitern der
Serviceprozessaktivititen zur Migration der SAP-R/3-Anwendung erfolgskritisch ist.
kann in diesem Fall kein Service-Center eingesetzt werden, das diesen direkten Kontakt
unterbinden wiirde. Aus Sicht von ALPHA besitzt das zusdtzliche Servicemanagement
vor allem aber auch die Funktion, die Individualisierungsanforderungen, die im Zuge
der Migration erkannt, formuliert und durch die direkte Zusammenarbeit auch
umgesetzt werden konnten, genauer zu kontrollieren. Letztlich soll damit fiir die
standardisierten Module der interne Standard erhalten bleiben. Die Modulbildung wird
in der Ubersicht der Integrationsmodule festgehalten

Das Entwicklerteam entscheidet sich aus mehreren Griinden fiir die Einrichtung eines
(1]

Fiir den Serviceprozess ,, Migration zum Nachfrager" als Teil des Ubergangshostings
ergibt sich eine ganz dhnliche Argumentation Da jedoch der Serviceprozess in ein
zusammenhdngendes Servicemodul itiberfithrt wurde, entfdllt die Notwendigkeit, die
Leistungserstellung iiber mehrere Systemleistungsmodule hinweg zu koordinieren. Die
Anforderungen an die Umsetzung einer komplexen und intensiven Nachfragerintegra-
tion konnen in diesem Fall durch das Modul geschehen. Jedoch umspannt hier der
Integrationsfall ,, Migrationsprojekt zum Nachfrager” mehr als den genannten
Serviceprozess. Zusdtzlich stehen aus Sicht der Nachfrager auch die Einweisungs- und
Schulungsleistungen sowie der Facility-Check in einem engen Zusammenhang mit der
eigentlichen Migration. Das veranlasst das Entwicklungsteam, auch in diesem Fall ein
zusdtzliches Service-Management einzuplanen, um in dieser kritischen Phase eine hohe
Leistungsqualitdt gewdhrleisten zu konnen.
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4.5.6 Zusammenfassung

Das Ergebnis des Entwurfsprozesses ist ein Konzept fiir eine modulare Servicearchitektur, auf
der die Serviceprodukte aufgesetzt werden konnen, die beim Entwurf beriicksichtigt wurden
und die gleichzeitig eine Basis flir die zukiinftige Weiterentwicklung dieser Leistungen
darstellen. Es umfasst Systemleistungsmodule als Bausteine flir bedarfsgerecht bereitgestellte
IT-Systeme, Prozessleistungsmodule als Bausteine fiir die Umsetzung individueller IT-
Losungen und die Ubernahme zusitzlicher IT- und Geschiftsaktivititen, Sondermodule fiir
integrale Teilleistungen und Integrationsmodule, die eine addquate Zusammenarbeit von
Anbieter und Nachfrager gewihrleisten. Die wesentlichen Eigenschaften der Modultypen

werden in Tabelle 4-14 zusammengefasst.

Zuordnung von
einem IT-System
oder Systemelement

Zuordnung eines
oder mehrerer |T-
Systeme bzw.

oder Systemele-
mente (ggfs.
redundant zu

Modultyp Systemleistungs- Prozessleistungs- Sondermodule Integrationsmodule
module module
Zweck « Standardisierte, o Flexible Bausteine | e Bausteine fiir Gewinnung von
wiederverwendbare fiir die Umsetzung optionale System- Modulen fiir
Bausteine fur die nachfragerspezifi- und Kapselung oder
Bereitstellung scher Systemleist- Prozessleistungen, Steuerung
anpassbarer ungen oder nur die durch hohe
Systeme bzw mittelbar Abhéangigkeiten eine
Systemlandschaften systembezogener, potenzialorientierte
zusatzlicher IT- Modulbildung bei
Management- und anderen Leistungen
Geschaftsprozess- verhindern.
aktivitaten
Modulumfang | ® Exklusive e Nicht-exklusive o Mehrere IT-Systeme Keine Zuordnung

von IT-Systemen

Ausloser in der

Ausléser in der

Abhéangigkeiten, die

(enschlielich Systemelemente anderen Modulen)
Informations-
ressourcen)
e Exklusive Zuordnung | ®  Aktivitaten von Ggfs. exklusive
e Exklusive von Aktivitaten eines mehreren Zuordnung
Zuordnung Serviceprozesses Serviceprozessen ausgewahiter
systembezogener (ggfs. redundant zu Aktivitaten der
Serviceprozess- anderen Modulen) Serviceprozesse
aktivitaten eines
Integrationsfalls
Ausléser e Ein starker oder o Ein starker oder e Starke system- und Unzureichende
mehrere mittlere mehrere mittlere prozessbezogene Nachfrager-

integration in

Potenzialanalyse Potenzialanalyse Bildung von system- Modulen, die durch
e Prozessbezogene und Prozessleist- Intensitat, Dauer
Abhangigkeiten, die ungsmodulen und Komplexitat der
Bildung von verhindern Nachfrager-
Systemleistungs- integration
modulen verhindern verursacht wird

Tabelle 4-14:

Ubersicht der Modultypen
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Im Folgenden sollen auch noch einmal die Ergebnisse des Beispiels zusammengefasst
werden:

Ziel der Modularisierung war der Aufbau zusatzlicher Serviceprodukte fur das
bestehende SAP R/3-Hosting bei der ALPHA. Trotz Erweiterung der Systemlandschaft
konnten eine Reihe von wieder verwendbaren Systemleistungsmodulen als Teil einer IT-
Infrastruktur fur die Serviceprodukte identifiziert werden, aus denen sich grofe Teile
der geforderten Systemlandschaften aus weitgehend standardisierten Bausteinen
aufbauen lassen. Diese werden ergdnzt durch Prozessleistungsmodule. die in diesem
Fall vor allem individuell gestaltbare Zusatzleistungen abdecken. Inshesondere fur
Migrationsprojekte zu Beginn und am Ende der Leistungsbeziehungen sind hier Module
gebildet worden. Durch Ausgrenzung der Hochverfugbarkeitsoption in ein Sondermodul
wurde die Modulbildung bei den Kernleistungen fiir die SAP-R/3-Systeme erheblich
vereinfacht. Es ist nur in einem Teil (SAP-ITS) redundant zu den anderen Modulen und
stellt somit eine vertretbare Losung dar. Fur das Management der Nachfragerbe-
ziehung sind schlieflich vier Integrationsmodule definiert worden. Sie werden als
ausreichend angesehen, um die Interaktion zwischen Anbieter und Nachfrager auch
nach der Implementierung der modularen Servicearchitektur mit hoher Qualitat
durchfithren zu konnen (vgl. Abbildung 4-24)

Prozessieistungs-
modube

Systemieistungs

module

Abbildung 4-24: Module der Servicearchitektur fiir das Beispiel im Uberblick
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Das Vorgehen setzt bei der Modulbildung die ermittelten Anforderungen an die
Modularisierung von IT-Dienstleistungen um. Die Module werden zunichst unter
gleichzeitiger Berticksichtigung der Systemarchitektur und des Aufbaus der Serviceprozesse
in ihrem Umfang bestimmt. Durch die Leistungssicht werden dabei auch die Vorgaben fiir die

Leistungserstellung in den Modulen einbezogen. Damit wird eine wichtige Anforderung an
die Modularisierung von IT-Dienstleistungen umgesetzt:

Anforderung 5:  Die Modularisierung muss integriert fiir technische und organisatorische
Elemente erfolgen, um den engen Zusammenhang der Gestaltung von IT-
Systemen sowie IT- und Geschdftsaktivitdten zu beriicksichtigen. Bei der
Modulbildung konnen die unterschiedlichen Elemente im gleichen Modul
zusammengefiihrt werden.

Die Modulbildung beriicksichtigt dariiber hinaus die betriebswirtschaftlichen Potenziale der
Modularisierung. Dazu werden mit der Potenzialanalyse Ausigser fir die Modulbildung
ermittelt, zundchst fiir Systemleistungsmodule und dann fiir Prozessleistungsmodule. Dies
erfiillt die bereits in der Zusammenfassung der Potenzialanalyse benannten Anforderungen.

Die Gestaltung der Nachfragerintegration wird als eigener Schritt in das Vorgehen bei der
Modulbildung aufgenommen, um die Auswirkungen der Modularisierung fiir die Nachfrager
zu begrenzen und gleichzeitig die Umsetzbarkeit der vom Anbieter erwiinschten
Modulbildung im Hinblick auf Einsichts- und Eingriffsmoglichkeiten der Nachfrager
sicherzustellen.

Anforderung 16: Bei der Modulbildung miissen die Auswirkungen der Nachfragerintegration
auf die Module und umgekehrt die Auswirkungen der Servicearchitektur auf
die Nachfragerintegration beriicksichtigt werden.

Anforderung 17. Die Gestaltung der Nachfragerintegration muss in den Entwurfsprozess
einer modularen Servicearchitektur integriert werden, damit diese mog-
lichst aus Nachfragersicht effektiv und effizient verlduft und eine vom
Anbieter gewiinschte Modularisierung ermdaglicht.

Dadurch erfiillt die Methode die drei zentralen Merkmale, die aus der Zusammenfassung der
Anforderungen im vorausgehenden Abschnitt abgeleitet werden konnten. Bei der
Modulbildung werden gleichzeitig System- und Prozessarchitektur und die Zuordnung ihrer
Elemente zur Leistungssicht, die Nachfragerintegration sowie die betriebswirtschaftlichen
Potenziale der Modulbildung beriicksichtigt.

4.6 Ausblick: Implementierung

Im Anschluss an die Modulbildung folgt die Phase der Implementierung der entworfenen
Servicearchitektur, die jedoch nicht mehr Gegenstand dieser Arbeit ist. Bevor ein solches
Konzept fiir eine Servicearchitektur implementiert wird, sollte es aber zunéchst auf die fiir
den Entwurf formulierten Ziele und Rahmenbedingungen gepriift werden:

. Flexibilitatswirkungen: Ermoglicht es das Konzept, das geplante Verénderungen besser
gekapselt werden konnen? Bietet es bessere Moglichkeiten, nachfragerspezifische
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Leistungen durch Neukombination der Module zu konfigurieren? Lassen sich
Kapazititsengpédsse besser durch Einbindung externer Anbieter ausgleichen? Weisen
die Module ausreichend lose gekoppelte Schnittstellen und Mébglichkeiten flir eine
unabhingige Leistungsverrechnung auf, so dass auch auf neue Anforderungen aus
technischer, organisatorischer und betriebswirtschaftlicher Sicht flexibel reagiert
werden und eine Weiterentwicklung der Leistungen moglichst einfach erfolgen kann?

Kostenwirkungen: Konnten durch den Entwurf die Wiederverwendung von
Gestaltungselementen, durch die Kapselung von Anderungen die Standardisierung, oder
durch gemeinsame Ressourcen oder Optimierung die effizientere Ressourcennutzung
der Leistungstiefe im Vergleich zum bestehenden Aufbau der IT-Dienstleistungen
verbessert werden?

Zeitwirkungen: Ist das AusmaB der Wiederverwendung geeignet, die
Entwicklungszeiten fur geplante Serviceprodukte nennenswert zu verkiirzen? Tragen
die Standardisierungspotenziale dazu bei, die Anpassung der Serviceprodukte auf
spezifische Nachfrageranforderungen zu beschleunigen? Wird die Implementierung
eines Serviceprodukts fiir einen Nachfrager durch Zugriff auf externe oder gemeinsam
verwendete Ressourcen verbessert?

Qualitatswirkungen: Eroffnet die Servicearchitektur ausreichend Moglichkeiten fiir eine
modulbezogene, unabhingige Qualitétssicherung und damit fir lokale Innovation,
durch die die Qualitit der Leistungen verbessert werden kann? Konnen spezialisierte,

externe Anbieter eingebunden werden, die bei Teilleistungen eine héhere Qualitit
bieten?

Stellt das Konzept nach dieser Bewertung eine wiinschenswerte Verénderung der bestehenden
Struktur der Serviceprodukte dar, so kann die Implementierung eingeleitet werden (fiir
Ansatzpunkte des Implementierungsmanagement siehe Daniel 2001).

Fir die Implementierung der Servicearchitektur kénnen der Modularisierungsmatrix
wesentliche Informationen entnommen werden:

Modulumfange: Im Zuge des Entwurfs sind die zum Modul gehérenden IT-Systeme und
Serviceprozessaktivititen identifiziert und in der Matrix markiert worden. Diese kénnen
nun den Modulen zugeordnet werden.

Interne Schnitistellen: Die Dokumentation der Abhéngigkeiten und Zuordnungen von
IT-Systemen, der Einordnung von Leistungserstellungsaktivititen in Serviceprozesse
sowie der Zusammenfiihrung von Serviceprozessen in Integrationsfillen zeigt
wesentliche Abhingigkeiten zwischen den Elementen auf. Durch die Bestimmung des
Modulumfangs kénnen nun die die Modulgrenzen iiberschreitenden Abhingigkeiten
identifiziert und die dafiir erforderlichen Schnittstellen dokumentiert werden.

Leistungsbeschreibung und Produktumfinge: Die Zuordnung der Leistungen zu den
einzelnen Elementen macht es nun moglich, die Leistungsbeschreibungen der Module
abzuleiten. Diese koénnen dann Grundlage fiir die Ableitung von Service-Level-
Agreements fiir Serviceprodukte und Servicekonfigurationen sein. Ferner werden aus
der Leistungssicht auch noch die fir die Realisierung der Serviceprodukte
erforderlichen Module ermittelt, da dort die Verwendung der Module dokumentiert ist.

Sichtbarkeitslinie: Die Beschreibung von Integrationsfillen und die Markierung
integrativer Aktivitdten zeigt auf, welche Elemente der Leistungserstellung fiir
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Nachfrager sichtbar sind. Fiir diese sichtbaren Teile der Dienstleistung gelten andere
Gestaltungsgrundsitze als fiir die vor den Nachfragern verborgenen (z.B. beziiglich des
Auftretens der Mitarbeiter). Fiir die Module lassen sich diesbeziiglich Gestaltungs-
anforderungen aus der Matrix ermitteln.

. Vorgaben fiir die Detailimplementierung: Ausloser fir die Modulbildung wie
.Standardisierung oder ,gemeinsame Ressourcen" formulieren gleichzeitig
Anforderungen an die Module. Gerade wenn es sich um geplante Module handelt,
sollten diese Anforderungen in den Entwicklungsprozess der Module einflieBen.

Damit ist die Modularisierungsmatrix nicht nur Hilfsmittel fiir den Entwurfsprozess von
modularen Servicearchitekturen, sondern auch Ausgangspunkt und Informationsgrundlage fiir
die sich anschliefenden Aktivititen des Service-Engineerings.

4.7 Verwandte Ansiitze

4.7.1 Sachgiiterbezogene Methoden

Den Abschluss dieses Kapitels bildet ein Vergleich der hier vorgestellten Methode fiir die
Modularisierung von IT-Dienstleistungen mit verwandten Ansdtzen aus dem Umfeld der
Produktentwicklung und des Service-Engineerings. Dieser Vergleich zeigt, dass die
Methoden bisher nicht die spezifischen Anforderungen an die Modularisierung von IT-
Dienstleistungen ausreichend erfiillen. Eine gleichzeitige Beriicksichtigung von System- und
Prozessarchitektur sowie eine Zuordnung von Leistungen zu Elementen aus beiden
Strukturen, eine umfassende Beriicksichtigung der Nachfragerintegration sowie eine
Fokussierung auf betriebswirtschaftliche Ausloser finden sich in keiner der verwandten
Ansitze gleichermallen. Gleichzeitig lassen sich aus ihnen aber wichtige Prinzipien und
Hilfsmittel gewinnen, die in der hier erarbeiteten Methode eingeflossen sind und auf die auch
im einfiihrenden Kapitel 4.1 schon kurz eingegangen wurde.

Gerade im Bereich der Sachgiiter hat das Thema der Produktarchitekturen eine hohe
Aufmerksamkeit erfahren. Dies hat auch zur Entwicklung und Popularisierung verschiedener
Methoden gefiihrt. Auf wichtige Beitrédge wird hier im Folgenden eingegangen. Dabei handelt
es sich um die Design Structure Matrix, die Modularity Matrix, das Verfahren des Design for
Variety und die Methode des Modular Function Deployments.

4.7.1.1 Design Structure Matrix

Die Design Structure Matrix (DSM) (Eppinger 1991; Eppinger et al. 1994a; Eppinger et al.
1994b; Steward 1981a, 1981b) ist die bekannteste Methode in diesem Zusammenhang, die
gerade auch durch die Verwendung in den Arbeiten von Baldwin und Clark (2000, S. 46)
direkt mit der Analyse modularer Architekturen in Verbindung gebracht wurde. Sie stellt
Abhiéngigkeiten zwischen Systemelementen in Form einer quadratischen Matrix dar. In
Spalten und Zeilen werden die Systemelemente in jeweils gleicher Reihenfolge angegeben
und Abhéngigkeiten zwischen ihnen in der Matrix markiert. Dabei lassen sich sowohl
sequentielle wie reziproke Abhidngigkeiten darstellen. Im sequentiellen Fall ist ein Element
Vorginger eines anderen, im reziproken Fall sind die Elemente wechselseitig voneinander
abhingig.
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Welche Abhingigkeiten durch die Matrix dargestellt werden, hingt von der Sicht ab, aus der
ein System beschrieben wird. Zum einen kann ein System aus der Entwurfssicht beschrieben
werden. Die Struktur eines Artefakts l4sst sich dann in der Design Structure Matrix z.B. durch
die Beziehungen zwischen seinen Entwurfsparametern darstellen. Auf einer héheren
Aggregationsstufe kénnen auch Beziehungen zwischen Komponenten erfasst werden. Die
Beziehungen beschreiben in dieser Perspektive dann technische Abhingigkeiten, wie z.B.
Stoff-, Signal- und Energiefliisse sowie geometrische Anordnungsbeziehungen.

Zum anderen kénnen in der Design Structure Matrix auch organisatorische Abhingigkeiten
erfasst werden, die auf den entsprechenden technischen Zusammenhéngen beruhen. Daher
wird die Matrix vor allem zur Erfassung von Entwicklungsprozessen herangezogen. In diesem
Fall stellen die Elemente der Matrix Organisationseinheiten oder Aufgaben im
Entwicklungsprozess und die zwischen ihnen erforderlichen Kommunikationsbeziehungen
bzw. Informationsfliisse dar.

Zumeist werden die Abhidngigkeiten in der DSM bindr erfasst, jedoch bestehen auch
Anwendungsfille fir numerische DSMs, bei denen die Beziehungen qualifiziert werden (z.B.
nach Stirke der Beziehung). Auch wurden Erweiterungen vorgeschlagen, bei denen
unterschiedliche Abhéngigkeiten beriicksichtigt werden (Gu et al. 1997; Huang/Kusiak 1998).
Dies erfordert jedoch eine numerische Représentation der einzelnen Eigenschaften. Im
einfacheren Fall erfolgt dies durch eine zusitzliche, identisch aufgebaute Matrix, in der
spezifiziert werden kann, ob eine Zusammenfithrung zweier Elemente in einem Modul
wiinschenswert ist oder nicht erfolgen sollte (Huang/Kusiak 1998, S. 67). Im anderen Fall
wird vorgeschlagen, die unterschiedlichen Abhingigkeiten als gewichtete Summe bei der
Modulbildung zu beriicksichtigen (Gu et al. 1997, S. 72). Um die DSM anwenden zu konnen,
miissen daher die Elemente eines Systems und ihre Beziehungen bekannt sein und ggfs.
numerisch représentiert werden konnen.

Die Matrix kann als Unterstiitzung fiir den Entwurf modularer Produktarchitekturen
herangezogen werden. Durch Verdnderung der Reihenfolge der Matrixelemente kann
versucht werden, die Struktur des Artefakts bzw. seines Entwicklungsprozesses zu
verbessern, um die Abhéngigkeiten zwischen den technischen Elementen in eine
hierarchische Struktur zu iiberfiihren (vgl. Ebenen einer Softwarearchitektur) oder aber eine
weitgehend parallele oder sequentielle Anordnung von Aufgaben oder Arbeiten in
Entwicklungsteams zu erzielen. Durch Modulbildung kénnen dariiber hinaus die Elemente
zusammengefasst werden, bei denen enge Abhingigkeiten zwischen den Elementen auch
nach der Neuanordnung bestehen bleiben.

Der Vorteil dieser Methode besteht in seiner einfachen Grundstruktur und der Méglichkeit,
die Neuanordnung der Elemente bzw. ihre Zusammenfassung algorithmisch zu unterstiitzen.
Durch die hohe Allgemeingiiltigkeit des Ansatzes lassen sich prinzipiell auch die bei IT-
Dienstleistungen vorherrschenden Elemente und ihre Abhéingigkeiten in einer DSM erfassen.
Die Nutzung von algorithmischen Ldsungen wiirde jedoch voraussetzen, dass die
Eigenschaften der system-, prozess- und integrationsbezogenen Abhingigkeiten numerisch
abgebildet und zu einer gewichteten Summe zusammengefasst werden kénnen.
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Das Aufstellen geeigneter Abbildungsvorschriften und die Ermittlung der Gewichte stofit
jedoch bei Einbeziehung schwer modellierbarer Faktoren wie der Nachfragerintegration
schnell an Grenzen. Vor diesem Hintergrund finden sich bei den Anwendungsbeispielen der
DSM zumeist Fille, bei denen ausschlieflich eine Systemsicht und durch eine Eigenschaft
beschriebene Abhingigkeiten verwendet werden. Bei einer Nutzung der DSM zur Erfassung
und Strukturierung qualitativ beschriebener Abhéngigkeiten wird jedoch nur eine geringe
Ubersichtlichkeit erreicht, da in der Matrixdarstellung zwar sicherlich Existenz, Typ und ggfs.
Stirke der Auspragung von Abhingigkeiten visualisiert werden konnen, nicht aber deren
mogliche Ausloser (z.B. bestimmte Systemelemente oder Service-Levels). Die DSM macht
aber deutlich, dass eine modulare Produktarchitektur nur erreicht werden kann, wenn bei der
Zusammenfiihrung der Gestaltungselemente eines Produkts deren Abhéngigkeiten
systematisch beriicksichtigt werden miissen. In die hier vorgestelite Methode wird daher die
Visualisierung wesentlicher Abhangigkeiten von IT-Dienstleistungen {ibernommen.

4.7.1.2 Modularity Matrix

Wihrend bei der DSM vor allem die Unabhingigkeit von Modulen in einer Servicearchitektur
fokussiert wird, stellen andere Methoden stirker auf eine Wiederverwendung von Modulen
ab. Mit der modularity matrix von Dahmus, Otto und anderen (Dahmus et al. 2001;
Sudjianto/Otto 2001) wird die gezielte Suche nach Produktfunktionen unterstiitzt, die in einer
Produktfamilie durch wiederverwendbare Module umgesetzt werden koénnen. Um die
Vergleichbarkeit zwischen unterschiedlichen Produkten einer Produktfamilie sicherzustellen,
ist der Ausgangspunkt dieser Methode die Modellierung einer abstrakten Funktionsstruktur
der Produkte. Diese stellt unabhingig von der technischen Umsetzung die technischen
Teilfunktionen eines Produkts sowie ihre Abhingigkeiten durch Stoff-, Signal- und
Energiefliisse dar.

Diese abstrakten Funktionsstrukturen der einzelnen Produkte werden nun zu einer
gemeinsamen Funktionsstruktur der Produktfamilie zusammengefiihrt. Daraus ist ersichtlich,
welche Funktionen nur in einzelnen und welche gemeinsam in allen Produkten auftreten. Die
gemeinsame Funktionsstruktur wird dann in einer Matrix gegen die Mitglieder der
Produktfamilie abgetragen. In den Zellen der Matrix kann jetzt erfasst werden, wie die
Funktion bei einem bestimmten Produkt umgesetzt wird. Dabei ist zunédchst an technische
Spezifikationen gedacht (Dahmus et al. 2001, S. 418), die jedoch auch um #sthetische
Merkmale ergénzt werden koénnen, um die Anforderungen des allgemeinen Erscheinungs-
bildes unterschiedlicher Marken zu berticksichtigen (Sudjianto/Otto 2001, S. 8-10).

Die Matrix kann sowohl zur Identifikation von Modulen innerhalb der Produkte
herangezogen werden als auch fiir Module, die in mehreren Produkten verwendbar sind.
Produktmodule fassen mehrere Funktionen eines Produkts zusammen, geteilte (wieder
verwendete) Module dagegen legen eine einheitliche Implementierung ausgewihiter
Funktionen in verschiedenen Produkten fest. Die Matrix dient dabei nicht, wie bei der DSM,
als Grundlage fiir eine algorithmische Modulbildung, sondern als niitzliche Visualisierung fiir
Entscheidungen iiber die Wiederverwendung. Jedoch wird die Entscheidung selbst, ob
technische LOsungen zugunsten einer hoheren Wiederverwendung vereinheitlich werden
sollen, nicht naher problematisiert.
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Die modularity matrix bietet fiir den Entwurf modularer Servicearchitekturen eine einfache
Visualisierung der Wiederverwendung von Modulen in einer Produktfamilie. Sie kann damit
die Suche nach Moglichkeiten fiir eine Ausweitung gemeinsamer Module unterstiitzen. Da sie
die Wiederverwendung in den Mittelpunkt des Entwurfes modularer Produktarchitekturen
stellt, setzt sie die Anforderung nach einer Ausrichtung der Modulbildung auf die
Ausschopfung betriebswirtschaftlicher Potenziale zumindest ansatzweise um. Die Bedeutung
dieses Aspekts wird dadurch unterstrichen, dass aus der gleichen Forschungsgruppe spiter
ergénzend ein Ansatz zur Beriicksichtigung der Lebenszykluskosten eines Produkts beim
Architekturentwurf vorgestellt wurde (Dahmus/Otto 2001). Dariiber hinaus wird deutlich,
dass sich nicht immer der Entwurf modularer Architekturen — vor allem bei einem
Reengineering bestehender Produkte — auf die Zusammenstellung von Modulen aus lose
gekoppelten Elementen der Produkte beschrinken kann. Daher zielt die Methode darauf, die
Diskussion iiber ein Reengineering der Elemente anzustoBen, so dass sich die
betriebswirtschaftlichen Potenziale besser erreichen lassen als mit den bisher bestehenden
Elementen.

Jedoch lassen sich die Eigenschaften und Abhingigkeiten der Gestaltungselemente von IT-
Dienstleistungen nur auf der abstrakten Ebene von Funktionsstrukturen und Konzepten zu
ihrer Realisierung erfassen. Diese Abstraktion mag einen funktionsweisen Vergleich
verwendeter technischer Lsungen in Sachgiitern erleichtern. Gleichzeitig werden damit aber
auch wesentliche spezifische Informationen ausgeblendet, die beim Entwurf modularer
Servicearchitekturen fiir IT-Dienstleistungen beriicksichtigt werden sollten.

4.7.1.3 Design for Variety

Ebenfalls auf Produktfamilien ist der Ansatz des design for variety (DFV) von Martin und
Ishii (2000) angelegt. Sein Ziel ist es, die Umsetzung von Produktvarianten und neuen
Produktgenerationen zu vereinfachen. Dazu wird das Basisprodukt in zwei Richtungen
analysiert. Zunichst wird ermittelt, welche Anforderungen an die technischen
Leistungsmerkmale des Produkts in den geplanten Produktvarianten und den folgenden
Produktgenerationen gestellt werden. Ausgehend von dieser Planung der Entwicklung des
Leistungsportfolios werden diese Anforderungen den Komponenten des Basisprodukts
zugeordnet und der Aufwand fiir die Neu- und Weiterentwicklung dieser Komponenten
eingeschatzt, der fiir die Umsetzung der Anforderungen erforderlich ist. Der so gewonnene
Varietitsindex ist eine Indexzahl des zu erwartenden Entwicklungsaufwands fiir die einzelnen
Komponenten.

Diese Bewertung der extern induzierten Verdnderungen wird durch eine Analyse der
Kopplung der Komponenten ergénzt. Dazu werden, dhnlich wie bei einer DSM, die
Abhingigkeiten bei der Produktentwicklung dokumentiert. In einer Kopplungsmatrix wird
beschrieben, welche Spezifikationen eine fiir andere Komponenten vorgibt und welche
Vorgaben anderer Komponenten bei der Entwicklung zu beriicksichtigen sind. Damit wird
offen gelegt, welche internen Auswirkungen die Weiterentwicklung einer bestimmten
Komponente haben kann. Je mehr Spezifikationen dieser Komponente gleichzeitig Vorgaben
fiir andere darstellen, umso mehr kann eine Anderung dieser Komponente zu Anschluss-
anderungen in anderen Teilen eines Produkts fiihren.
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Wie hoch diese Anschlussinderungen sind, hiéingt von der Sensitivitit der betroffenen
Komponenten ab. Daher wird fiir die einzelnen Vorgaben jeder Komponente bewertet, ab
welcher Groflenordnung der Verdnderung auch eine Anpassung der Komponente notwendig
wird. Eine hohe Sensitivitét ist demnach dann gegeben, wenn schon eine kleine Verinderung
der Spezifikation zu einer Anpassung der Komponente fiihrt. Diese detaillierten
Einschitzungen der Sensitivitét lassen sich zu Kopplungsindices verdichten. Sowohl fiir die
Vorgaben, die eine Komponente fiir andere macht, als auch fiir die, die eine Komponente
empfingt, wird jeweils ein eigener Index berechnet.

Anhand dieser Informationen wird nun systematisch nach Verbesserungsméglichkeiten in der
Produktarchitektur gesucht, um die Realisierung neuer Produktvarianten und -generationen zu
erleichtern. Dabei werden vor allem Komponenten mit einem hohen Varietitsindex
(umfangreiche Anderungen fiir neue Varianten und Generationen erforderlich) und hohen
Entwicklungskosten priorisiert. Hier schligt die Methode eine Standardisierung vor, durch die
der Varietitsindex gesenkt werden kann. Dies kann ebenfalls fiir Komponenten mit hohem
ausgehenden Kopplungsindex versucht werden, weil hier Anderungen starke Auswirkungen
auf andere Komponenten haben. Bei Komponenten, die nicht standardisiert werden kénnen,
aber ebenfalls weiterentwickelt werden miissen, ist eine Modularisierung anzustreben.
Darunter verstehen die Autoren die Maximierung der Unabhingigkeit der Komponenten, die
sich in einer Senkung des eingehenden Kopplungsindex bemessen lasst.

Jedoch lassen sich in beiden Fillen dhnliche Mafinahmen ergreifen, da im ersten Fall die
Auswirkungen extern induzierter Verdnderungen und im zweiten Fall die Auswirkungen
intern induzierter Verinderungen reduziert werden sollen. Im ersten Ansatz wird dazu
versucht, die Menge an Spezifikationen, die von externen oder internen Verdnderungen
betroffen sind, zu reduzieren. Dies kann z.B. durch eine verinderte Produktarchitektur
erreicht werden, wenn einzelne Produktfunktionen besser geeigneten Komponenten
zugewiesen werden, die aufgrund ihrer technischen Eigenschaften keine Weiterentwicklung
fur die Umsetzung der Anforderungen notwendig machen. Im zweiten Ansatz dagegen wird
die Produktarchitektur belassen und stattdessen versucht, die Veridnderungssensitivitit der
Komponenten zu reduzieren. Dies kann entweder durch einen verbesserten, internen Aufbau
der Komponenten erfolgen (Reduzierung der internen Kopplung) wie auch durch
Uberdimensionierung. Dabei wird die Komponente so ausgelegt, dass sie alle Anforderungen
ohne Verdnderungen abdecken kann.

DFV ist eine Methode, mit der Produktarchitekturen gegeniiber Weiterentwicklungen des
Produktportfolios robuster gemacht werden konnen. Sie beriicksichtigt dabei aus Sicht der
Entwicklung sowohl Abhingigkeiten zwischen Komponenten als auch eine Priorisierung der
Verbesserungsmafinahmen. Die von der Methode vorgeschlagenen MaBinahmen haben dabei
als Ziel, durch ein Reengineering der Produktarchitektur eine Plattform standardisierter
Komponenten zu schaffen, auf der unterschiedliche Varianten der Produktfamilie aufgebaut
werden konnen.

Nachteilig bei DFV ist jedoch, dass die Methode keine Unterstiitzung bietet, aus den
Gestaltungselementen eines Produkts zunéchst eine modulare Produktarchitektur abzuleiten.
Vielmehr wird bereits die Existenz einer zumindest fiir das Basisprodukt geeigneten



284 4 Modularisierung von IT-Dienstleistungen — Ein Konzept

Architektur vorausgesetzt, die dann inkrementell verbessert wird. Ebenso lassen sich die bei
IT-Dienstleistungen typischen system- und prozessorientierten Abhingigkeiten sowie die
Nachfragerintegration nur indirekt durch Aufnahme in den Kopplungsindex abbilden. Damit
konnen sie zwar — dhnlich wie im Fall der DSM — bei der Analyse und Verbesserung der
Architektur beriicksichtigt werden, jedoch wird die Verbindung zum auslosenden
Gestaltungselement nicht visualisiert. Dariiber hinaus lassen sich zwar MafBnahmen
entsprechend ihrer Modularisierungspotenziale priorisieren, aber es werden dafiir
ausschlieflich Potenziale der Perspektive der Produktentwicklung herangezogen. Eine
Verbesserung der Moglichkeiten zur Anpassung der Produkte sowie Potenziale aus Sicht der
Leistungserstellung oder der Evaluation werden in die Priorisierung nicht mit einbezogen.

Fiir die Entwicklung zeigt DFV jedoch die wesentlichen Ausléser fiir eine Modulbildung auf.
Je stirker sie eine Wiederverwendung von Komponenten ermdglicht und eine Kapselung von
geplanten Produktverdnderungen in einzelnen Modulen erlaubt, umso hoher sind Potenziale,
die durch die Modularisierung erschlossen werden kénnen. DFV unterstreicht damit, dass die
Planung der zukiinftigen Entwicklung des Produktportfolios eine wesentliche Grundlage flir
den Entwurf modularer Produktarchitekturen ist. Diese erfordert nicht nur die Identifikation
der geplanten Produkte, sondern auch ein Produktkonzept, aus dem sich die wesentlichen
Anforderungen der Nachfrager erkennen lassen, die diese Produkte zu erfiillen haben. Dies
wird auch in verwandten Ansidtzen zur Definition von Produktplattformen unterstellt
(Gonzalez-Zugasti/Otto 2000, S. 64-65; Robertson/Ulrich 1998, S. 23-24). Ansonsten kénnen
die marktbezogenen Folgen einer Vereinheitlichung von Produktkomponenten nicht beurteilt
werden, die in der Regel mit einem gewissen Verlust an Differenzierungsmoglichkeiten flir
das einzelne Produkt einhergehen.

4.7.1.4 Modular Function Deployment

Abschlieflend soll hier aus der Reihe der sachgiiterbezogenen Methoden auf die von Ericsson
und Erixon entwickelte Methode des Modular Function Deployment (MFD) zum Entwurf
einer Produktarchitektur eingegangen werden. Sie zeichnet sich gegeniiber den bisher
eingefilhrten Ansétzen durch eine umfassendere Beriicksichtigung der Produktstrategie im
Architekturentwurf aus. Dadurch konnen Potenziale der Modularisierung entlang des
gesamten Produktlebenszyklus systematisch realisiert werden und nicht nur die einer Phase
davon. Auch MFD nimmt seinen Ausgangspunkt in einer Analyse der Nachfragerwiinsche
und deren Umsetzung in technische ZielgroBen. Daraus werden technische Losungen
abgeleitet, mittels derer diese Anforderungen erfiillt werden kénnen. Nachdem auf diesem
Weg die Gestaltungselemente des Produkts festgelegt wurden, werden darauf aufbauend nun
Produktarchitekturen entworfen, bei denen diese Gestaltungselemente in Modulen
zusammengefithrt werden. Dabei erfolgt der umfassende Abgleich mit der Produktstrategie
durch eine Gegeniiberstellung der technischen Lésungen mit Treibern fiir die Modularisierung
(vgl. Tabelle 4-15).

Jede der Losungen wird nun bewertet, inwieweit die Treiber auf sie zutreffen. Liegen viele,
hoch bewertete Treiber der Modulbildung fiir eine technische Losung vor oder weichen die
hoch bewerteten Treiber stark von den Bewertungsmustern bei anderen Ldsungen ab, so stellt
die Losung einen Kandidaten flir ein Modul der Produktarchitektur dar. Umgekehrt deuten
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wenige, schwach ausgeprigte Treiber darauf hin, dass mit einer Modulbildung um die
bewertete technische Losung nur wenige Potenziale aus Sicht der Produktstrategie
erschlossen werden konnen. Eine solche Losung kann gegebenenfalls einem bereits
identifizierten Modulkandidaten zugeordnet werden, wenn dieser durch vergleichbare Treiber
gekennzeichnet ist.

Lebenszyklusphase Treiber
Produktentwicklung * Wiederverwendung
o Technische Weiterentwicklung
» Geplante Produktveranderungen
Variantenbildung o Abweichende Spezifikation
o Styling
Produktion e Gemeinsame Komponente
o Prozess- oder Organisationsvorteile
Qualitat e Separat testbar
Einkauf e Von Zulieferern verfiigbar
After Sales o Service/Wartung
e Upgrade
s Recycling
Tabelle 4-15: Treiber fiir die Modularisierung

(Quelle: Ericsson/Erixon 1999, S. 21)

Liegen die Modulkandidaten fest, so wird die Architektur aus zwei Perspektiven bewertet.
Einerseits erfolgt eine Erfassung der Schnittstellen zwischen den Modulen. Hier wird gepriift,
inwieweit die Schnittstellen eine einfache Montage des Produktes erlauben und — anhand von
einfachen Kennzahlen — welche Potenziale hinsichtlich Kosten, Zeit, Qualitit und Flexibilitit
durch die Modularisierung ausgeschdpft werden. Entspricht das Ergebnis den Erwartungen,
erfolgt nun eine Detailspezifikation der Module. Als Vorgabe fiir die detaillierte Gestaltung
werden dabei die Modularisierungstreiber und die Schnittstellen {ibernommen wie auch die
Nachfrageranforderungen, die durch die technische Lésung mit umgesetzt werden.

Modular Function Deployment ist demnach eine Methode, mit der die Produktarchitektur
eines Basisprodukts so gestaltet werden kann, dass sie die Umsetzung der Produktstrategie
unterstiitzt, die mit dem Produkt verbunden ist. Kernpunkt der Methode ist dabei die
umfassende Analyse von Potenzialen, die durch Modulbildungsentscheidungen entlang der
Phasen des Produktlebenszyklus erschlossen werden kénnen. Damit schlieBt die Methode von
Ericsson und Erixon die bisher konstatierte Liicke anderer Methoden. Auch das Vorgehen bei
der Modulbildung erscheint sinnvoll. Zunichst werden tiber die Treiber Module definiert, die
die Umsetzung der Produktstrategie erleichtern. Erst in einem zweiten Schritt werden die
Abhingigkeiten und erforderlichen Schnittstellen zu anderen Modulen untersucht. Je nach
Ergebnis der Untersuchung miissen gegebenenfalls Verdnderungen bei der Modulbildung
vorgenommen werden, so dass sich ein iteratives Vorgehen ergibt. Durch diese Reihenfolge
ist jedoch gewihrleistet, dass die Suche nach geeigneten Produktarchitekturen auf die
Potenziale der Modularisierung fokussiert wird. Diese beiden Eigenschaften der Methode
werden wieder aufgegriffen. Jedoch bleiben auch hier die spezifischen Gestaltungselemente
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von IT-Dienstleistungen und ihre spezifischen Abhéngigkeiten unberiicksichtigt, so dass hier
eine entsprechende Weiterentwicklung vorgenommen werden muss.

4.7.2 Dienstleistungsbezogene Methoden

Im Bereich der dienstleistungsbezogenen Methoden kann bislang noch nicht auf ein derart
umfangreiches Methodenrepertoire wie bei den Sachgiitern zuriickgegriffen werden. Die
Forschungsarbeiten zu einer Anwendung des Konzepts modularer Architekturen im
Dienstleistungsbereich sind jiingeren Datums, so dass hier die Entwicklung erst am Anfang
steht. Im Folgenden wird auf das, die Modularisierung technischer Dienstleistungen und den
Ansatz , Konfiguration produktnaher Dienstleistungen* niher eingegangen.

4.7.2.1 Modular Network Design

Mit Modular Network Design (MND) (Hoogeweegen et al. 1999; Wolters/Hoogeweegen
1999) verschiebt sich der Fokus der hier untersuchten Ansitze auf Dienstleistungen. Wihrend
bisher Methoden zur Unterstiitzung des Entwurfs von Produktarchitekturen diskutiert wurden,
stehen nun Ansitze zur Beschreibung und Ableitung von Servicearchitekturen im
Mittelpunkt. MND ist keine Methode fiir den Entwurf einer Servicearchitektur, sondern ein
Rahmen fiir ihre Beschreibung. Der wesentliche Einsatzzweck ist die Modellierung von
Dienstleistungen und ihren Leistungserstellungsprozessen, die von Unternehmensnetzwerken
erbracht werden.

Dafiir unterscheidet MND Serviceelemente, Produktionselemente und — etwas miss-
verstindlich benannte — Prozessmodule. Serviceelemente beschreiben aus Nachfragersicht die
Leistungsmerkmale der Dienstleistung bzw. des Leistungsportfolios als abstrakte Anforder-
ungen. Sie bilden gleichzeitig die Wahlmoglichkeiten fiir die Konfiguration der Leistung ab.
Produktionselemente beschreiben aus Produzentensicht, wie die Serviceelemente umgesetzt
werden konnen. Jedem Serviceelement werden dazu ein oder mehrere Produktionselemente
zugeordnet. Dabei kann es sich um substituive oder komplementire Produktionselemente
handeln. Jedes Produktionselement ist wiederum durch verkettete Prozessmodule be-
schrieben. Dabei handelt es sich um standardisierte, nicht weiter teilbare Prozessschritte.

Jedes Prozessmodul ist einer der an dem Netzwerk beteiligten Organisationen zugewiesen.
Neben den Prozessschritten, die bei Auswahl eines Produktionselementes durchgefiihrt
werden, kann das Produktionselement Verweise auf vorausgehende Prozesselemente
enthalten. Auf diesem Weg werden implizit Schnittstellen zwischen den Produktions-
elementen beschrieben, obwohl MND diese nicht als Schnittstellen benennt. Daher ist auch
die Betitelung der einzelnen Elemente missverstindlich. Im Prinzip stellen die Produktions-
elemente die Module der Dienstleistung dar, wihrend iiber die Prozessschritte, die als
Prozessmodule bezeichnet werden, die Leistungserbringung und vor allem die Schnittstellen
spezifiziert werden.

Modular Network Design ist daher geeignet, das Leistungsportfolio und die
Servicearchitektur eines Unternehmensnetzwerkes zu beschreiben. Insbesondere lassen sich
alternative  Leistungserstellungsprozesse  abbilden, indem den Serviceelementen
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unterschiedliche Produktionselemente zugeordnet werden, bei denen die Prozessschritte
jeweils auf andere Mitglieder des Netzwerks verteilt sind. Durch die Erfassung dieser
Alternativen konnen unterschiedliche Szenarien der Leistungserstellung modelliert und die
mit ihnen verbundenen Prozesskosten und Durchlaufzeiten abgeschitzt werden. Dariiber
hinaus bietet der Ansatz jedoch keine Unterstiitzung fiir den Entwurf modularer
Servicearchitekturen.

Im Unterschied zu den weiter oben vorgestellten Methoden stehen hier nun Serviceprozesse
als wesentliche Elemente der Servicearchitektur im Vordergrund. Dafiir werden technische
Komponenten ausgeblendet. Folglich kann MND auch nur indirekt die system- und
prozessbezogenen Abhingigkeiten von IT-Dienstleistungen erfassen und visualisieren. Die
Nachfragerintegration wird ansatzweise beriicksichtigt, indem auch Nachfrager als Mitglieder
des Netzwerkes aufgefasst werden und ihnen somit Produktionselemente und Prozessmodule
zugeordnet werden kénnen. Da aber die Modulbildung an sich nicht von MND behandelt
wird, lassen sich daraus keine spezifischen Konsequenzen fiir den Entwurf der
Servicearchitektur ableiten. MND verdeutlicht aber, dass eine Servicearchitektur Leistungen
verschiedener Unternehmen bzw. eines Unternehmensnetzwerks zusammenfiihren kann.

4.7.2.2 Modularisierung bei technischen Dienstleistungen

Gegenstand der Arbeit von Burr (Burr 2002) ist die 6konomische Fundierung wesentlicher
Gestaltungsoptionen im Service Engineering technischer Dienstleistungen. Dazu zdhlen aus
seiner Sicht die Modularisierung, die Leistungstiefenentscheidungen und die System-
biindelung. Insbesondere bei der Okonomischen Bewertung dieser strategischen
Entscheidungen von Dienstleistungsanbietern hat Burr hier wichtige Grundlagen gelegt. Teil
der Arbeit ist auch eine Darstellung der Konstruktionselemente modularer Service-
architekturen (Burr 2002, S. 113-115), die faktisch ein Vorgehen bei der Modulbildung
beschreiben. Er versteht ein Dienstleistungsmodul ... als Bestandteil einer Uibergeordneten,
modularen Dienstleistungsarchitektur, das eindeutig definierte Dienstleistungsfunktionen
erfiillt, eine abgegrenzte Teildienstleistung umfasst, einer organisatorischen Einheit eindeutig
zugeordnet ist und standardisierte Schnittstellen zu anderen Dienstleistungsmodulen besitzt*
(Burr 2002, S. 115).

Fiir die Modulbildung ist es daher erforderlich, die Gesamtfunktionalitét der Dienstleistung zu
ermitteln und in Teilfunktionen zu zerlegen, Teilfunktionen und Teildienstleistungen einer
organisatorischen Einheit zuzuordnen sowie standardisierte Schnittstellen zwischen diesen
Modulen zu spezifizieren. Burr betont dabei insbesondere die Bedeutung der Zuordnung der
Module zu eirner Organisationseinheit, um eine moglichst groBe Unabhéngigkeit der
Dienstleistungsmodule zu erreichen. Dadurch soll das Prinzip der modularen Organisation
umgesetzt werden, in denen die Organisationseinheiten dezentrale Entscheidungskompetenz
und Ergebnisverantwortung besitzen sowie durch nicht-hierarchische Mechanismen
koordiniert werden (Picot et al. 2003, S. 230).

Weiterhin betont Burr die Rolle der standardisierten, organisatorischen Schnittstellen
zwischen Dienstleistungsmodulen, die eine lose Kopplung erméglichen. Dabei unterscheidet
er verschiedene Arten solcher Schnittstellen (Burr 2002, S. 126-127):
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. Unternehmensinterne Spezifikation von Inputs und Outputs durch Aufgaben- und
Funktionsbeschreibung, durch Zuordnung von Aufgaben zu den beteiligten
Organisationseinheiten und Festlegungen der Kompetenzen der Einheiten, durch die
Vorgabe von Leistungs- und Zeitwerten oder anderen Qualititsmafstiben fir die
Aufgabenerfiillung sowie durch die Festlegung der Kommunikationsschnittstellen.

. Festlegung von Werkzeugen, Methoden oder Administrations- und Controllingsyste-
men, die von den beteiligten Modulen gemeinsam verwendet werden.

. Regeln und Verhaltensnormen fiir die gemeinsame Aufgabenerfiillung.

. Nachfragerbezogene Service-Level-Agreements.

Damit zeigt Burr einerseits fiir die Implementierung einer modularen Servicearchitektur auf,
dass eine Zuordnung von Modulen zu nur einer Organisationseinheit zur Vermeidung
hierarchischer Koordinationsprozesse hohe Bedeutung hat. Gleichzeitig geben seine
Uberlegungen zu standardisierten Schnittstellen Hinweise fiir die Beurteilung und Gestaltung
beim Entwurf modularer Servicearchitekturen. Wie auch bei Modular Function Deployment
steht die Definition dieser Schnittstellen am Ende des Prozesses. Bei der Modulbildung selbst
werden zunichst betriebswirtschaftliche Kriterien herangezogen.

Jedoch wird die praktische Anwendbarkeit der Uberlegungen an einigen Stellen erschwert.
Insbesondere bleibt die Zuordnung von Teilfunktionen, Teildienstleistungen und
Organisationseinheiten unklar. Aus der Definition und anderen Abbildungen kann
entnommen werden, dass ein Dienstleistungsmodul vor allem durch eine Teildienstleistung
gekennzeichnet ist und einer Organisationseinheit zugeordnet ist (aber nicht
notwendigerweise exklusiv), aber zur Erfiillung mehrerer Funktionen beitragen kann sowie
die Erflillung einer Funktion mit mehreren Modulen teilen kann. Wenn die Modularisierung
an einer abstrakten Funktionsstruktur ausgerichtet werden soll, dann widerspricht der letzte
Punkt dem Ziel einer hohen Kohision, die bei einer 1:1-Zuordnung zwischen Funktion und
Modul am hochsten ist (Stevens et al. 1974; Ulrich 1995). Ferner gibt Burr keinen Hinweis
darauf, wie die Funktionszerlegung und die Dienstleistungszerlegung zueinander im
Verhiltnis stehen. So scheint die funktionale Sicht bei der Bildung von Teildienstleistungen
keine Rolle zu spielen. Erst bei der Zuordnung zu Organisationseinheiten werden
Teilfunktionen und Teildienstleistungen zueinander in Beziehung gesetzt. Daraus ldsst sich
folgern, dass die Leistungserstellung der Funktionen jeweils nach den gebildeten
Teildienstleistungen untergliedert wird, was wiederum zu einer geringeren Kohirenz der
Module fiihrt. Eine solche Untergliederung kann auf der einen Seite die kombinatorische
Flexibilitét der Serviceprodukte erhdhen, auf der anderen Seite steigt dadurch aber auch die
Zahl der Schnittstellen erheblich.

Die Anwendbarkeit des Konzepts von Burr auf IT-Dienstleistungen wird insofern
eingeschrinkt, als dass technische Gestaltungselemente und die Nachfragerintegration sowie
die damit verbundenen Abhingigkeiten nur sehr knapp Beriicksichtigung bei der
Modulbildung finden. Er erortert kurz die Auswirkungen der Nachfragerintegration im
Zusammenhang mit der Standardisierung von Dienstleistungen (Burr 2002, S. 106-108) wie
sie auch als Kriterium fiir die nachfragerorientierte Zerlegung von Dienstleistungen genannt
werden. Gleichsam erfolgt ein Hinweis auf den moglichen Zusammenhang zwischen der
Architektur der technischen Systeme und der Servicearchitektur der technischen
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Dienstleistungen. Hier argumentiert Burr, dass eine modulare Produktarchitektur
Voraussetzung fiir die Modularisierung von Dienstleistungen sein kann. Allerdings bleibt
diese Erdrterung dieser auch fiir IT-Dienstleistungen relevanten Elemente recht allgemein.
Trotzdem gibt die Diskussion der Konsequenzen der organisatorischen Verankerung von
Dienstleistungsmodulen sowie der méglichen Arten und Inhalte ihrer Schnittstellen wichtige
Hinweise fiir die Modularisierung von IT-Dienstleistungen.

4.7.2.3 Konfiguration produktnaher Dienstleistungen

Der Ansatz von Hermsen (2000) ist die letzte hier vorgestellte Methode fiir den Entwurf
modularer  Servicearchitekturen. Sie wurde flr das Reengineering technischer
Dienstleistungen entwickelt und erprobt. Im Gegensatz zum Top-Down-Vorgehen bei Burr
sollen hier ausgehend von bestehenden Serviceprozessen modulare Dienstleistungsobjekte in
einem Bottom-Up-Verfahren ermittelt werden. Ziel der Methode ist es, einen Baukasten fiir
konfigurierbare Dienstleistungsprozesse aufzubauen. Dazu wird zunichst eine Prozessanalyse
der relevanten Bereiche durchgefiihrt, um die bisherige Erstellung der Dienstleistung zu
dokumentieren.

Die so erhobenen Prozessschritte werden nun in einem iterativen Prozess in
Dienstleistungsobjekte iiberfithrt. Dazu wird die Ahnlichkeit eines Prozessschrittes mit bereits
bestehenden Dienstleistungsobjekten untersucht. Kriterien dafiir sind der Inhalt bzw. das Ziel
des Prozessschritts, der Ort der Leistungserstellung (beim Nachfrager oder Anbieter) sowie
der IT-Bezug. Bei hoher Ahnlichkeit mit bestehenden Dienstleistungsobjekten kann der
Prozessschritt mit einem Objekt integriert werden, das dann hinsichtlich der unterschiedlichen
Ausprigungen der Prozessschritte parametrisiert werden kann. Bestehen groBere
Abweichungen, so kann durch eine Separierung des Dienstleistungsobjektes in einen
gemeinsamen Teil und einen Variantenteil die Zahl standardisierter Dienstleistungsobjekte
erhoht werden.

Dieses Vorgehen kann dann auf hoheren Aggregationsstufen wiederholt werden, um
anpassbare Dienstleistungsprozesse iiber eine méglichst geringe Zahl parametrisierbarer
Dienstleistungsobjekte realisieren zu kénnen. Um die Konfiguration einer Dienstleistung zu
unterstiitzen, werden die Dienstleistungsobjekte anderen betrieblichen Objekten zugeordnet.
Dabei wird beispielsweise das Leistungsobjekt der Prozesse durch eine Beziehung zur
Sachleistungsstruktur (Stiickliste) des Herstellers modelliert. Ferner kénnen horizontal
zwischen Dienstleistungsobjekten der gleichen Ebene Vorginger- und Nachfolger-
beziehungen abgebiidet werden.

Wie bei den beiden vorausgehenden Ansitzen setzt auch die Methode von Hermsen an den
Prozessen der Leistungserstellung an. Ahnlich wie Modular Network Design zielt auch dieser
Ansatz auf die nachfragerspezifische Konfiguration von Prozessen, die bei Hermsen auch
erstmals als besondere Phase zwischen Service-Engineering und Service-Management
hervorgehoben wird. Im Unterschied zu Burr und Hoogeweegen et al. wird aber hier eine
stirkere Verbindung zu technischen Elementen als Objekten der Leistungserstellung
hergestellt. Ingesamt unterstiitzt das Vorgehen die Identifizierung gemeinsam verwendbarer
Prozessobjekte auf verschiedenen Aggregationsstufen.
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Andere Potenziale aufler der Wiederverwendung und selektiven Verwendung bei
Variantenbildung werden bei der Bildung von Prozessobjekten aber nicht beriicksichtigt.
Beispielsweise hat der Bezug zu technischen Elementen im Wesentlichen dokumentarischen
Charakter. Er wird bei der Entscheidung iiber die Definition eines Dienstleistungsobjekts
nicht explizit beriicksichtigt. Damit kénnen hybride Gestaltungselemente von IT-
Dienstleistungen sowie die gleichzeitige Beriicksichtigung system- und prozessbezogener
Abhingigkeiten nicht hinreichend fiir die Modularisierung von IT-Dienstleistungen erfasst
werden. Uberhaupt wird die Analyse der sich bei der Prozessdekomposition bzw.
-komposition ergebenen Schnittstellen hinsichtlich ihrer Kopplung nicht thematisiert. Im
Vergleich zu anderen Ansitzen stellt Hermsen die Bedeutung der Leistungsstruktur fiir die
effiziente Anpassung von Dienstleistungen auf nachfragerspezifische Anforderungen heraus.
Eine modulare Servicearchitektur muss sich dementsprechend daran messen lassen, inwieweit
sie diese Anpassung der Serviceprodukte erleichtert.

4.7.2.4 Zusammenfassung

Abschliefend werden diese verwandten Ansitze fiir die Modularisierung von Sachgiitern
(vgl. Tabelle 4-16) und Dienstleistungen (vgl. Tabelle 4-17) noch einmal im Vergleich
bewertet. Die Bewertung iiberpriift dabei, inwieweit die Methoden und Ansitze die Faktoren
beriicksichtigen, die bei der Modularisierung von IT-Dienstleistungen als erfolgskritisch
erkannt wurden. Dazu miissen die Methoden bei der Modulbildung die Eigenschaften und
Abhingigkeiten hybrider Leistungs- und Gestaltungselemente (IT-Systeme und
Serviceprozesse) einbeziehen, die Modellierung der Nachfragerintegration erméoglichen sowie
die Modulbildung auf die Realisierung der betriebswirtschaftlichen Potenziale ausrichten.
Unabhingig von der Bewertung hinsichtlich dieser Anforderungen werden bei den Methoden
Prinzipien und Hilfsmittel identifiziert, bei denen die hier vorgestellte Vorgehensweise
Anleihen nimmt. Daraus wird auch der Beitrag dieser Arbeit ersichtlich, der die hier
angefithrten Merkmale berticksichtigt.



4 7 Verwandte Ansaize 291
Beriicksichtigung bei der Modulbildung Ubertragbare
X . Prinzipien und
Eigenschaften und | Nachfrager- Modularisierungs- L
Abhiangigkeiten von | integration potenziale Hilfsmittel
IT-Systemen und
Ansatz Serviceprozesse
Sachgutorientierte Ansatze
Design Structure Schwach Schwach Mittel Visualisierung von
Matrix (DSM) (Nur mittelbar ber (Nur mittelbar Uber (Implizit: Unabhangige | Abhéngigkeiten
Abhangigkeiten) Abhangigkeiten) Entwicklung) Modularisierung als
Zusammenfiihrung von
Gestaltungselementen
Modularity Matrix Schwach Schwach Mittel Ermittiung von
(Nur mittelbar iiber (Nur mittelbar Uber (Wiederverwendung) | Méglichkeiten fir
Abhéngigkeiten in Abhangigkeiten in erweiterte
Funktionssicht) Funktionssicht) Wiederverwendung
durch Vergleich der
Realisierung von
Leistungen in einer
Produktfamilie
Design for Variety Schwach Schwach Mittel Zukunftsorientierung
(DFV) (Nur mittelbar iiber (Nur mittelbar uber (Erleichterung durch Einbeziehung
Entwicklungs- Entwicklungs- marktorientierter geplanter
abhéangigkeiten) abhangigkeiten) Veranderungen und Serviceprodukte
Senkung von Gezieltes
Entwicklungskosten Reengineering von
durch Modularisierung Architekturen zur
und Wiederverwend- Verbesserung der
ung) Wiederverwendungs-
und Veranderungs-
maglichkeiten
Modular Function Mittel Schwach Stark Einfache Heuristik fiir
Deployment (MFD) | (Nur mittelbar Uber (Nur mittelbar uber (Umfassende Analyse | die Ausrichtung der
Abhangigkeiten und | Abhangigkeiten) entlang des Modulbildung auf
technische Lebenszyklus) betriebswirtschaftliche
Weiterentwicklung als Potenziale
Treiber der
Modulansierung)

Tabelle 4-16:

Ubersicht verwandter Ansiitze der Modularisierung von Sachgiitern
(Quelle: Eigene Darstellung)




292

4 Modularisierung von IT-Dienstleistungen — Ein Konzept

Systemen sowie
Beriicksichtigung der
Nutzung von IT-
Systemen bei der
Modulbildung)

Beriicksichtigung bei der Modulbildung Ubertragbare
Prinzipien und
Eigenschaften und | Nachfrager- Modularisierungs- Hilfs p,n I n
ilfsmitte
Abhangigkeiten von | integration potenziale
IT-Systemen und
Ansatz Serviceprozesse
Dienstleistungsorientierte Ansitze
Modular Network Schwach Mittel Schwach Trennung von
Design (MND) {Nur mittelbar uber (Verteilung der (Externe Leistungs- Leistungsbeschreibung
Abhangigkeiten) Leistung auf erstellung) und Leistungs-
verschiedene Anbieter erstellungsprozessen
und Nachirager Beriicksichtigung von
modellierbar) .
verteilter
Leistungserstellung in
Unternehmensnetz-
werken
Modularisierung Mittel Schwach Mittel Aufbau standardisierter
technischer {Modulare Systeme (Auswirkungen auf die | (Grundlegende Vor- Schnittstellen in
Dienstleistungen als Voraussetzung fir | Standardisierbarkeit) | und Nachteile Organisationen
die Modularisierung modularer Bedeutung der
der Prozesse sowie Servicearchitekturen, .
Zuweisung von
Kriterien fir die Nennung )
i Modulen zu einer
Modularisierbarkeit betriebswirtschaftlicher .
) Organisationseinheit
von Prozessen) Organisationskriterien)
Konfiguration Mittel Mittel Mittel Betont Konfiguration
produktnaher (Abbildung von (Ort der (Wiederverwendung, | als Ziel der
Dienstleistungen Beziigen zwischen Leistungserstellung als | Standardisierung, Modularisierung
Serviceprozess und Modulansierungs- Leistungsverrechnung Aufbau eines
technischen kriterium)

Prozessbaukastens fiir
die Implementierung

Tabelle 4-17:

Ubersicht verwandter Ansiitze der Modularisierung von Dienstleistungen
(Quelle: Eigene Darstellung)




S Ausblick

Diese Arbeit entwickelt eine Methode flir den Entwurf modularer Servicearchitekturen fiir IT-
Dienstleistungen. Diese beriicksichtigt eine gleichzeitige Ausrichtung der Modulbildung auf
System- und Prozessarchitektur, die Auswirkungen der Nachfragerintegration auf die
Modulbildung sowie die Ausloser fiir die ErschlieBung der Potenziale der Modularisierung
aus betriebswirtschaftlicher Sicht. Damit werden bestehende Ansitze flir die Entwicklung und
das Re-Engineering modularer Produkt- und Servicearchitekturen erweitert und an die
spezifischen Anforderungen fiir IT-Dienstleistungen angepasst. Die Arbeit leistet damit einen
Beitrag zur methodischen Unterstiitzung des Service-Engineerings flir variantenreiche und
integrative IT-Dienstleistungen.

Der Ausgangspunkt fiir die Arbeit sind einerseits aktuelle Marktentwicklungen in der IT-
Branche, die einen Trend zu einer Industrialisierung von IT-Dienstleistungen erkennen lassen,
und andererseits erste Forschungsarbeiten, die durch die Entwicklung von Standards,
Modellen und Verfahren diesen Trend wissenschaftlich aufgreifen. In diesem Zusammenhang
lassen sich exemplarisch zwei weiterfilhrende Forschungsfragen formulieren. Die erste zielt
auf die Implementierung modularer Servicearchitekturen durch eine durchgingige
Informationslogistik beim Anbieter der Leistungen. Die zweite blickt weiter in die Zukunft

und greift die Herausbildung von Wertschopfungsnetzwerken und Lieferketten in der IT-
Branche auf.

Wie kann eine durchgdngige, modulare Informationslogistik fiir Service Engineering und
Servicemanagement unterstiitzt werden?

Die Umsetzung des Konzepts modularer Servicearchitekturen ist aus verschiedenen Griinden
eng mit der Gestaltung einer durchgéngigen Informationslogistik fiir das Service Engineering
und das Servicemanagement verbunden. Die drei Ebenen der Servicearchitektur, der darauf
aufbauenden Serviceprodukte und der aus den Produkten abgeleiteten Servicekonfigurationen
fiir einzelne Nachfrager zeigen den grundlegenden Zusammenhang bereits an. Diese drei
Ebenen konnen und sollten auf konsistenten Informationen tiber die Struktur der Module des
Leistungsportfolios aufbauen, damit die Moglichkeiten zur flexiblen Kombination, aber auch
zur Standardisierung der Module vollstindig genutzt werden. Werden Entscheidungen auf
diesen Ebenen auf Grundlage unterschiedlicher Informationen getroffen, so kann eine
durchgéngige Unterstiitzung von modularen Produktstrategien nicht sichergestellt werden.

Zudem ist die ebeneniibergreifende Unterstiitzung der Informationslogistik notwendig, weil
siner der Kerngedanken der Modularisierung die Trennung von &ffentlichen und privaten
[nformationen iiber die Module ist. Damit werden bewusst Unsicherheiten geschaffen, die zu
>iner entkoppelten und parallelen Weiterentwicklung der einzelnen Teildienstleistungen
zenutzt werden konnen. Das Ziel darf daher nicht einfach die Integration von
‘nformationssystemen iiber die Ebenen hinweg sein. Vielmehr miissen die Systeme die
nformationen der modularen Architektur entsprechend strukturieren. Dies kann
seispielsweise durch die Entwicklung spezieller Informationssysteme wie Service-
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konfiguratoren oder Modulbaukésten unterstiitzt werden, die dann auch zum Ausgangspunkt
fir eine Integration operativer Systeme genutzt werden koénnen, bei der die
Informationsstruktur modularer Servicearchitekturen erhalten bleibt.

Welche Anforderungen stellt die Herausbildung von Wertschopfungsnetzwerken bzw. von
Lieferketten bei IT-Dienstleistungen an das Service-Engineering im Allgemeinen und an die
Gestaltung modularer Servicearchitekturen im Besonderen?

Mit dem Trend zur Industrialisierung wird in der Praxis derzeit viel iiber Herausbildung von
Wertschopfungsnetzwerken bzw. mehrstufiger Lieferketten diskutiert, die sich auch fiir
andere, reife Branchen wie z.B. der Automobilindustrie bereits entwickelt haben. In der Folge
wiirde nur noch ein kleiner Teil der Anbieter Leistungen direkt an Endkunden absetzen,
sondern statt dessen Teilleistungen fiir die Servicearchitektur eines L&sungsanbieters
erbringen, der in direkter Beziehung zu den Nachfragern steht. In Verbindung damit wird ein
Ubergang von opportunistischer Kooperation zwischen Anbietern hin zu stabilen Netzwerken
gesehen. Einerseits verdndern sich dadurch die Anforderungen an die Informationslogistik.
Wie auch in der Automobilindustrie wire damit ein starker Treiber fiir die
unternehmensiibergreifende Prozess- und Systemintegration gegeben. Gleichzeitig stellen sich
neue Anforderungen an die Gestaltung der Servicearchitektur. Wihrend in dieser Arbeit im
Wesentlichen bei der Beriicksichtigung der Nachfragerintegration von einer direkten
Beziehung zum Abnehmer der Leistungen ausgegangen wird, wiirde die Spezialisierung
entlang einer Lieferkette jeweils spezifische Architekturen erfordern, die stirker eine
Integration in die Servicearchitekturen anderer Anbieter fokussieren miisste.

Sowohl das Service-Engineering im Allgemeinen wie die Untersuchung der
Anbieterperspektive von IT-Dienstleistungen im Besonderen sind junge Forschungsfelder.
Die weiterfithrenden Forschungsfragen unterstreichen aber, dass ihr fruchtbarer Ausbau
moglich und sogar notwendig ist, wenn insbesondere die Wirtschaftsinformatik die
Entwicklung der Praxis der Informationsverarbeitung und des Informationsmanagements in
Unternehmen weiter begleiten und mitgestalten will. Diese Arbeit ist nur ein erster Schritt in
diese Richtung und soll Ausgangspunkt fiir weitere Forschungsarbeiten sein.
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Anhang

Al

Fallstudie

A.1.1 Ubersicht der Dokumente

Nummer | Beschreibung Ursprung Medium
A-D-1 Leistungsschein SAP-R/3 (Muster) ALPHA digital
A-D-2 IT-Rahmenvertrag und Allgemeine Geschaftsbedingungen ALPHA digital
A-D-3 Preistibersicht {(Muster) ALPHA digital
A-D-4 Angebot SAP-R/3 (Muster) ALPHA digital
A-D-5 Geschéftsbericht 2001 ALPHA digital
A-D-6 SAP-R/3 Vertriebscheckliste ALPHA digital
AD-7 Kalkulator C/S-Business ALPHA digital
A-D-8 Prozessbeschreibung Akquise-Prozess ALPHA digital
A-D-9 Prasentation “Application Hosting Service Management” ALPHA digital
A-D-10 Kalkulator SAP-R/3 (Muster) ALPHA Papier
A-D-11 Prasentation “Organisation and Responsibilities Application Hosting ALPHA Papier
Services”
A-D-12 Prozessbeschreibung Auftragsabwicklung Application Hosting ALPHA Papier
A-D-13 Konfigurator Intel-System ALPHA digital
A-D-14 Investitionsantrag ALPHA digital
A-D-15 Auftragseingangsmeldung ALPHA Papier
A-D-16 Screenshots des Operations-Systems ALPHA digital
B-D-1 Vertrag Application Hosting SAP-R/3 BETA Papier
B-D-2 {Qualitativer) Vergleich Outsourcing mit interner Lsung BETA digital
B-D-3 Grinde fiir Outsourcing BETA digital
B-D-4 Zeitiiche Ubersicht Outsourcing-Projekt BETA digital
B-D-5 Outsourcing-,Story* BETA digital
B-D-6 Outsourcing — Kostenvergleich Anbieter BETA digital
B-D-7 Outsourcing — Kostenvergleich mit interner Losung BETA digital
G-D-1 Messeprasentation GAMMA digital
G-D-2 Software Evaluation Form GAMMA digital
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A.1.2 Ubersicht der Interviews

Anhang

Nummer | Firma Organisations- Position/ Datum
einheit Aufgabe
A1 ALPHA Hosting Delivery Leiter Data Center Services 1303 2001
Al-2 ALPHA Application Hosting | Leiter Geschaftsfeld 21.03.2001
A-l-3 ALPHA Hosting Delivery Mitarbeiter 2803 2001
A-l-4 ALPHA Application Hosting | Leiter R/3-Implementierung 04 04.2001
A-I-5 ALPHA Application Hosting | Leiter Projekt- und Servicemanagement 04 04 2001
A-l-6 ALPHA Cross Sales Verantwortlicher fur Sales Marketing und 04.04.2001
Partnermanagement

A7 ALPHA Cross Sales Vertriebsleiter, Key Account Manager 11 04.2001
A-l-8 ALPHA Cross Sales Account Manager 11 04.2001
A-l-9 ALPHA Hosting Delivery Leiter Customer Service Center 11.04.2001
A-l-10 ALPHA Controlling Leiterin 11.04.2001
A-l-11 ALPHA Leiter C/S Projekte 12.04.2001
Al-12 ALPHA Vorstand Vorsitzender 05.06.2001
A--13 ALPHA Application Hosting | Leiter Projekte 23.07.2001
B-I-1 BETA IT Leiter 30.07.2001
G-I-1 GAMMA Geschéftsfiihrer 13.03.2001
G-1-2 GAMMA |- Vertrieb 16.03.2001
G-I-3 GAMMA |- Produktentwicklung 19.03.2001






