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Vorwort 2. Auflage

Die Uberarbeitung des Buchs ,,Informationsmanagement*, das nunmehr in der 6. Auflage
vorliegt und das die Grundlage der hier beschriebenen Inhalte darstellt, lief auch eine Uber-
arbeitung des ,,kleinen Bruders® notwendig erscheinen.

Neben Fehlerkorrektur und Aktualisierung lag mein Fokus bei der Uberarbeitung vor allem
darauf, die Lesbarkeit des Buchs zu erhohen. Dazu wurde an der Struktur des Buchs, der
Lerneinheiten sowie der einzelnen Absitze und Sitze gearbeitet. Auf den ersten Blick sichtbar
ist die Unterteilung der 13 Lerneinheiten in fiinf Kapitel: Nach einem Einfithrungskapitel,
das die Grundlagen des Informationsmanagements beschreibt, folgen vier Kapitel, die an die
Struktur des Ebenenmodells des Informationsmanagements angelehnt sind. Diese behandeln
in dieser Reihenfolge das Management der Informationswirtschaft, das Management der In-
formationssysteme, das Management der Informationstechnik und schliefllich ausgewéhlte
Fithrungsaufgaben des Informationsmanagements. Inhaltlich habe ich versucht, die 13 Lern-
einheiten noch stirker auf die Kernthemen des Informationsmanagements zu konzentrieren.
So entfillt beispielsweise der Ausblick der 1. Auflage. Dafiir wurde den Fithrungsaufgaben der
IT-Governance und der IT-Strategie jeweils ein eigenes Kapitel gewidmet.

Wie schon im Vorwort der 1. Auflage darf ich meinen wissenschaftlichen Mitarbeitern Dank
fir Thre Unterstiitzung bei der Durchsicht der Inhalte aussprechen. Dies sind Vassilena Ba-
nova, Markus B6hm, Alexandru Danciu, Konrad Dongus, Tobias Engel, Kathrin Fiiller, Al-
exander Herzfeldt, Marlen Jurisch, Manuel Mayer, Nina Roder, Tobias Schlachtbauer, Manuel
Wiesche und Thomas Wolfenstetter. Insbesondere gilt mein Dank Stefan Hérmann, der maf3-
geblich bei der Planung und Umsetzung dieser neuen Auflage mitgewirkt hat.

Wie immer gilt: Alle verbleibenden Fehler gehen zu Lasten des Autors. Viel Spafy beim Lesen!

Miinchen, im August 2014
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Vorwort 1. Auflage

Informationsgesellschaft, Information als Wettbewerbsfaktor, Informationsflut: Diese Stich-
worte verdeutlichen die unternehmerische und gesellschaftliche Bedeutung von Informa-
tionen. Doch nicht nur Information allein, sondern auch die Systeme, die Informationen
verarbeiten, speichern und tibertragen, und die Techniken, auf denen sie beruhen, verdienen
Aufmerksamkeit der Unternehmensfithrung. Informationsmanagement hat die Aufgabe, den
im Hinblick auf das Unternehmensziel bestméglichen Einsatz der Ressource Information zu
gewihrleisten.

Begleitend zum Buch , Informationsmanagement®, das bereits in der 5. Auflage vorliegt, ent-
stand bei der Neukonzeption der Vorlesung ,, Informationsmanagement® an der Technischen
Universitdt Miinchen die Idee, die zentralen Themen und Herausforderungen des Informa-
tionsmanagements zu extrahieren. Diese Einfiithrung ist insbesondere fiir Studierende im
Bachelorstudium geschrieben. Das Buch vermittelt in 13 Einheiten einen ersten Einblick in das
Informationsmanagement. Dabei werden nicht nur Managementaufgaben der Informations-
wirtschaft, der Informationssysteme und der Technologien, sondern auch Fithrungsaufgaben
wie IT-Governance und IT-Controlling sowie aktuelle Themen wie Informationssicherheit
und Cloud Computing behandelt. Jede Lehreinheit beginnt mit einem Uberblick iiber die
behandelten Themen und schlief3t mit einer Zusammenfassung und Aufgaben zur Wieder-
holung ab.

Einige Aufgaben sind speziell gekennzeichnet und verweisen auf das Unternehmensplan-
spiel ,,Go4C* Als Praxistraining fir kiinftige IT-Entscheider empfehle ich, die erworbenen
Kenntnisse in diesem Planspiel zu vertiefen. Das Planspiel ist strategisch ausgerichtet und
behandelt die vielschichtigen Beziehungen zwischen IT-Entscheidungen und strategischer
und operativer Unternehmensfithrung. Weitere Informationen stehen unter » http://www.
go4c.org zur Verfiigung.

Mein besonderer Dank gilt meinen Mitarbeitern am Lehrstuhl fiir Wirtschaftsinformatik
der Technischen Universitit Miinchen, die mich wesentlich bei der Erarbeitung der Lehrein-
heiten unterstiitzt haben. Dies sind Markus Bohm, Sebastian Diinnebeil, Stefan Hormann,
Marlen Jurisch, Harald Kienegger, Philip Koene, Zuzana Kristekova, Julia Manner, Manuela
Obermeier, Wolfgang Palka, Christoph Riedl, Benjamin Schwering, Sergej Truschin und Ma-
nuel Wiesche. Ebenfalls mochte ich mich bei den wissenschaftlichen Hilfskraften Maximilian
Kénnings, Cristina Rus und Tobias Schlachtbauer fiir ihren Einsatz bei der Uberarbeitung
bedanken. Besonderer Dank gilt Dr. Michael Schermann und Alexander Herzfeldt fiir die
Organisationsarbeit am neuen Werk.

Last but not least: Alle Fehler gehen zu Lasten des Autors. Beim Lesen des Buches wiinsche
ich Thnen, dass Sie einen ersten Einblick in die herausfordernde Welt des Informationsma-

nagements erhalten.

Miinchen, im September 2010
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Einleitung

Zur Bedeutung des Informationsmanagements

Informationsmanagement (IM) ist ein Teilbereich der Unternehmensfithrung, der die Auf-
gabe hat, den fiir die Unternehmensziele bestmoglichen Einsatz der Ressource Information
zu gewihrleisten.

Die Bedeutung von IM als Planung, Steuerung und Kontrolle von Information, von Informa-
tionssystemen (IS) und von Informations- und Kommunikationstechnik (IKT) ergibt sich aus
zwei Perspektiven: Zum einen lassen sich durch den Einsatz von IKT Produktivitdtsgewinne
erzielen, indem das IM diese an der Unternehmensstrategie ausrichtet (align). Zum anderen
erlaubt der Einsatz von IKT aber auch, neue Geschiftsprozesse zu ermoglichen und zu gestal-
ten, indem das IM die technischen Innovationen bereitstellt (enable).

Die Frage nach dem Wertbeitrag von IM wird in einem kontrovers diskutierten Beitrag von
Carr (2003) deutlich. Unter dem Titel ,,IT doesn’t matter” postuliert er, dass aufgrund des
allgemeinen Verbreitungsgrades von IKT die Unternehmen durch deren Einsatz keine Wett-
bewerbsvorteile mehr erzielen kénnen. Seiner Argumentation folgend stellt IKT durch ihre
Verbreitung und Standardisierung eine allgemein verfiigbare Infrastruktur dar (commodity),
vergleichbar mit der elektrischen Energieversorgung oder dem Eisenbahnnetz. Daraus leitet
Carr die Empfehlung ab, das IM dem Primat der Kostenorientierung zu unterwerfen. Der
Wertbeitrag des IM ldge damit in der méglichst effizienten und kostengiinstigen Bereitstellung
dieser commodity.

Mit dieser Sichtweise werden allerdings Potenziale durch den Anwendungskontext und die
unterschiedlichen Moglichkeiten der Verwendung von IKT stark vernachléssigt. Varian (2004)
fasst den Diskurs treffend zusammen: Es ist nicht die IKT selbst, die einen Wert erzeugt, son-
dern die Fihigkeit, sie richtig anzuwenden. In diesem Kontext wird die zentrale Bedeutung
des IM als anwender- und unternehmensorientierte Koordinations- und Gestaltungsfunktion
deutlich: ,,Information technology does not matter, information management does.*

IM gewinnt dadurch an Bedeutung, dass sich die Gestaltungsmoglichkeiten der betrieblichen
Informationswirtschaft im Spannungsfeld zwischen technologisch Machbarem, den arbeits-
organisatorischen Anforderungen der Mitarbeiter an Informationssysteme, der organisato-
rischen Konfiguration selbst und dem wettbewerblichen Umfeld der Organisation befinden.
Im Management dieses Spannungsfeldes liegt die zentrale Herausforderung des Informati-
onsmanagements.

Ziel des Buches

Ziel dieses Buches ist es, eine fokussierte und strukturierte Darstellung der Grundziige des
Informationsmanagements zu geben. Dabei liegt der Fokus mehr auf der Prasentation ausge-
wihlter Themen, Methoden und Konzepten, als auf einer breiten Ubersicht. Eine umfassende
Darstellung findet der Leser im Buch ,,Informationsmanagement® (Krcmar 2010).



Einleitung

Das Buch ist so strukturiert, dass es als Lehrbuch vorlesungsunterstiitzend genutzt werden
kann. Die Einteilung des Stoffes in Lehreinheiten soll dem Leser erméglichen, Inhalte effi-
zient aufzunehmen und effektiv umsetzen zu kénnen. Die Zielgruppe sind Studierende im
Grund- oder Bachelorstudium der Fachrichtungen BWL, Wirtschaftsinformatik, Informatik
und verwandter Disziplinen als auch IT-Fach- und Fithrungskrifte sowie IT-Berater.

Fiir Dozenten gibt es passend zu den Lehreinheiten einen kostenfreien Foliensatz mit den
verwendeten Abbildungen, der unter » http://einfuehrung-im.winfobase.de heruntergeladen
werden kann. Dort stehen auch die Vorlesungsunterlagen meiner Vorlesung ,,Informations-
management“ der Technischen Universitidt Miinchen zur Verfiigung.

Aufbau des Buches

Das Buch ist in 13 Lehreinheiten untergliedert. Jede Lehreinheit beginnt mit einer Einfiih-
rungsseite, die zusammenfasst, welche Themen, Methoden und Konzepte sowie Fragestel-
lungen der Leser nach dem Durcharbeiten der Einheit kennt bzw. beantworten kann. Nach
dem inhaltlichen Teil folgt in jeder Lehreinheit eine Zusammenfassung des beschriebenen
Lernstoffes. Mit Hilfe der zur Verfiigung stehenden Ubungsaufgaben kann der Stoff dann
rekapituliert bzw. vertieft werden.! Schliefllich wird jede Lehreinheit mit Hinweisen zu wei-
terfithrender Literatur abgerundet. Randmarginalen helfen dem Leser bei der Navigation
durch die Lehreinheiten.

Obwohl jede der 13 Lehreinheiten unabhingig voneinander bearbeitet werden kann, folgen
die Lehreinheiten einer iibergeordneten Anordnung:

In der 1. Lehreinheit lernt der Leser das Modell des Informationsmanagements kennen.

Die 2. und 3. Lehreinheit beschiftigt sich mit dem Management der Informationswirtschaft.
Hier stehen das Management der Informationsnachfrage und des angebots (Lehreinheit 2) und
das Management der Informationsquellen, -ressourcen sowie der -verwendung (Lehreinheit
3) im Vordergrund.

Die Lehreinheiten 4 bis 7 behandeln das Management der Informationssysteme. Beginnend
mit dem Management der Daten (Lehreinheit 4) und der Prozesse im Unternehmen (Lehr-
einheit 5), erfahrt der Leser in Lehreinheit 6, wie der Anwendungslebenszyklus im Unter-
nehmen gesteuert werden kann. Lehreinheit 7 detailliert die Themen Softwareeinfithrung
und Technochange.

Als Nachstes widmen sich die Lehreinheiten 8 und 9 dem Management der Informations- und
Kommunikationstechnik. Lehreinheit 8 fithrt in das Management der Verarbeitung und Spei-
cherung, Lehreinheit 9 in das Management der Kommunikation ein.

1 An manchen Aufgaben wird der Leser den Verweis ,*” finden. Dieser Verweis deutet daraufhin, dass die Auf-
gabe eng mit dem Unternehmensplanspiel ,Go4C” verbunden und besonders praxisrelevant ist. Das Unter-
nehmensplanspiel wird seit Jahren erfolgreich in der Lehre an der Technischen Universitdt Miinchen einge-
setzt. Es schult zukiinftige IT Entscheider in strategischer und operativer Unternehmensfiihrung. Dabei stehen
die Vielschichtigkeit und Folgen von Entscheidungen sowie die Schulung von Softskills im Vordergrund.
Weitere Informationen finden sich unter » http://www.go4c.org.
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X Einleitung

Die Lehreinheiten 10-13 befassen sich mit ausgewahlten Fiihrungsaufgaben des Informations-
managements: Zuerst wird das Management der Leistungserbringung (Lehreinheit 10), dann
das Management der IT-Governance (Lehreinheit 11) und des IT-Controllings (Lehreinheit
13) und schlief3lich das Management der Informationssicherheit (Lehreinheit 13) behandelt.

Die Lehreinheiten kénnen voneinander unabhingig in unterschiedlicher Folge bearbeitet
werden. Wer zunidchst die Kernaufgaben des Informationsmanagements kennenlernen und
diese dann in den Kontext der Fithrungsaufgaben einordnen mochte, folgt der Reihenfolge der
Kapitel. Der direkte Einstieg in die Fithrungsaufgaben in den Lehreinheiten 10-13 ermdglicht
einen eher entscheidungsorientierten Zugang in das Informationsmanagement.
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Kapitel 1 - Grundlagen des Informationsmanagements

Sie lernen in dieser Lehreinheit:
Das Verstindnis fiir Informationsmanagement als Management-
aufgabe,
Grundlegende Begrifflichkeiten des Informationsmanagements.

Sie verstehen folgende Modelle und Methoden:
Information als Modell,
Das Modell des Informationsmanagements.

Sie konnen folgende Fragestellungen beantworten:
Warum Informationsmanagement in fithrenden Unternehmen
auf Managementebene angesiedelt ist.
Warum Informationen in der betrieblichen Wertschopfung eine
wesentliche Rolle spielen.
Welche verschiedenen Sichtweisen auf das Informationsmanage-
ment beim Einsatz im Unternehmen zu beriicksichtigen sind.
Wieso das Modell des Informationsmanagements sich zur Steue-
rung des Informationsmanagements in der Praxis eignet.

1.1 Einleitung

Das Informationsmanagement (IM) hat als primére Aufgabe, die Res-
source Information im Unternehmen betriebswirtschaftlich sinnvoll
zu steuern. Dabei sind drei Kernbereiche zu beriicksichtigen: Das
Management der Informationswirtschaft, das Management der In-
formationssysteme und das Management der Informations- und Kom-
munikationstechnik. Eine iibergeordnete Rolle nehmen die Fithrungs-
aufgaben des Informationsmanagements (IT-Governance, Strategie,
IT-Prozesse, IT-Personal, IT-Controlling und IT-Sicherheit) ein. Die
Integration des IM in die Organisations-, Fithrungs- und Kontroll-
strukturen ist wiederum eine Managementaufgabe im Unternehmen.

Die weit reichenden Effekte von Informations- und Kommuni-
kationstechnik (IKT) auf Strukturen, Strategien, Wertschopfungs-
ketten und Prozesse haben sowohl in Unternehmen als auch in der
offentlichen Verwaltung neue und erweiterte Anforderungen und
Problemstellungen mit sich gebracht. Gleichzeitig stellt IKT Anfang
des 21. Jahrhunderts eine grundlegende Basis fiir Innovationen dar.
Ebenso flexibilisieren sich, getrieben durch Innovationen in der IKT,
grof3e Teile der beruflichen sowie der privaten Lebenswelt. Neue Be-
rufe entstehen, traditionelle sterben aus und viele Berufsbilder haben
sich grundlegend veréindert.

Die Identifikation iibergeordneter Aufgabenfelder des IM ist eine
notwendige Aufgabe fiir das Management. Einen Briickenschlag zwi-
schen den Verhaltensmustern ,,Grundproblem 16sen” und ,Moden
und Trends nacheifern“ liefern Eccles und Nohria (1992). Die Autoren
sehen die Aufgaben des Managements in der Forderung des Wandels,
der Anpassung und der Handlung.



1.2 - Begriffserklarung

Eccles und Nohria (1992) folgend besteht eine Grundaufgabe des
IM in der Forderung des kontinuierlichen Abgleichs zwischen IKT
und ihren Potenzialen sowie deren Nutzung im Unternehmen. Da-
bei sind wechselnde Nutzungsbedingungen und die sich d4ndernden
Technikbedingungen in der Unternehmensumwelt zu berticksichti-
gen. Dieses letzte ,und” ist wichtig, da sich diese Anderungen simultan
vollziehen, sowohl innerhalb als auch aulerhalb des Unternehmens.
Die Anderungen dieser Rahmenbedingungen fithren zu neuen Nut-
zungspotenzialen und Kostenstrukturen. Sie haben oft den Charakter
paradigmatischer Anderungen, nur wenige haben einen evolutioniren
Charakter. Was zuvor ,,richtig war, kann danach ,,falsch® sein.

Eine weitere Aufgabe des IM ist die effektive Versorgung aller
Mitarbeiter und anderer Stakeholder mit relevanten Informationen
durch die Gestaltung von Informationssystemen und durch den ef-
fizienten Einsatz von IKT. Diese Herausforderung andert sich durch
den technischen Fortschritt nicht, jedoch die Art und Weise wie sie
bewaltigt wird.

Dabei wird zwischen nutzungs- und technikorientierten Kon-
zepten unterschieden. Bei nutzungsorientierten Konzepten stehen
die Anwender und ihre Problemstellungen im Fokus. Ein genaueres
Verstandnis ihrer Bediirfnisse und Situationen soll zu einem besseren
Einsatz von IKT fiihren. Technikorientierte Konzepte haben die An-
wendung neuer Techniken zum Ziel.

Werden nutzungs- und technikorientierte Konzepte nicht in Uber-
einstimmung zueinander gebracht, entstehen neue IKT-Systeme, welche
die fiir den Erfolg notwendigen unternehmenskulturellen bzw. orga-
nisatorischen Veranderungen nicht beriicksichtigen. Die Dualitét von
nutzungs- und technikorientierten Konzepten erfordert es, dass bei der
Gestaltung der Informationssysteme beide Konzepte beriicksichtigt wer-
den. Die ausschlieflliche Konzentration auf Nutzung wird bei Einfiih-
rung einer neuen Technik zu einer Ablehnung von Neuem fithren (,,das
hatten wir doch schon®), wihrend die ausschliefSliche Konzentration
auf Technik zu einem Missverhaltnis zwischen Anspruch und Wirk-
lichkeit fithren kann (,Welches Problem kann man damit I6sen?“). Das
Informationsmanagement iitbernimmt hier eine Integrationsfunktion.

1.2 Begriffserklarung

Im Folgenden werden die Grundbegriffe Information, Management,
Informationssysteme und Informations- und Kommunikationstechnik
eingefithrt und definiert.

1.2.1 Information

Die Tatsache, dass die Nutzung von Informations- und Kommunika-
tionstechniken (IKT) als Datenverarbeitung (DV), Informationsver-
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Der Informationsbegriff nach 1SO/
IEC 2382
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B Abb. 1.1 Die Beziehungen zwischen den Ebenen der Begriffshierarchie

arbeitung (IV) und oft auch als Wissensverarbeitung (WV) bezeichnet
wird, lasst vermuten, Daten, Information und Wissen seien Synonyme.
Stattdessen erscheint jedoch eine Abgrenzung dieser Begriffe sinnvoll.

Anhand eines Beispiels soll der Zusammenhang zwischen Zeichen,
Daten, Information und Wissen in vier Ebenen dargestellt werden (vgl.
Q Abb. 1.1).

Auf der untersten Ebene befindet sich der Vorrat verschiedener
Zeichen als Basis aller weiter oben angesiedelten Begriffe. Werden die
Zeichen in einen definierten, strukturierten Zusammenhang gebracht,
kann man von Daten sprechen. Die Anreicherung mit Kontext ver-
schafft den Daten Bedeutung, so dass Information entsteht, beispiels-
weise dariiber, dass mit 0,87 der Wert des Dollars in Euro gemeint ist.
Wird diese Information mit weiteren Informationen vernetzt, entsteht
Wissen.

Fiir ein Verstandnis der Aufgaben und der Herausforderungen des
IM sind verschiedene Sichtweisen auf den Informationsbegrift hilf-
reich. Die allgemeinsprachliche Verwendung von Information bertick-
sichtigt, dass jeder taglich mit Informationen aller Art konfrontiert
wird. Dies gilt fiir das Aufschlagen einer Zeitung ebenso wie fiir den
Prozess des ,,Sich-informierens®, wenn man in einer fremden Stadt
ankommt und sich bei der ,Touristeninformation erkundigt. Neben
der allgemeinsprachlichen Verwendung existieren weitere Sichtwei-
sen, beispielsweise:

die Norm ISO/IEC 2382,

das betriebswirtschaftliche Verstdndnis von Information oder

die Auffassung von Information als Produktionsfaktor.

In der Norm ISO/IEC 2382 wird die Erklarung des Begriffs Informa-
tion vermieden und ausschliefllich die Begriffe ,,Zeichen, ,,Signal,
»Nachricht® und ,Daten verwendet. Signale sind als physikalisch
wahrnehmbare Tatbestinde die Voraussetzung fiir die Ubermittlung
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B Tab. 1.1 Vergleich von materiellen Wirtschaftsgiitern und Informationen
(Quelle: In Anlehnung an Pietsch 1998, S. 23)

Materielles Wirtschaftsgut Information

Hohe Vervielfaltigungskosten Niedrige Vervielfaltigungskosten

Angleichung der Grenzkosten an Grenzkosten der (Re-)Produktion
die Durchschnittskosten nahe Null

Kein Wertverlust durch Gebrauch,
auch bei mehrfacher Nutzung

Wertverlust durch Gebrauch

Individueller Besitz Vielfacher Besitz maglich

Wertverlust durch Teilung, be-
grenzte Teilbarkeit

Kein Wertverlust durch Teilung, fast
beliebige Teilbarkeit

Identifikations- und Schutzmég- Probleme des Datenschutzes und der
lichkeit Datensicherheit

Logistik oft aufwandig Logistik einfach

Preis/Wert im Markt ermittelbar Preis/Wert nur schwer bestimmbar

Begrenzte Kombinationsmdoglich- Ansammlung schafft bereits neue
keiten Qualitaten, weitgehende Méglichkei-
ten der Erweiterung und Verdichtung

und Speicherung von Zeichen. Zwischen Nachricht und Daten wird an-
hand der Verwendung so differenziert, dass die Zeicheniibertragung zu
Nachrichten fithrt, wahrend ihre Speicherung in Datenform geschieht.

Die Betriebswirtschaftslehre hat dem Begrift ,, Information” im Lauf
der Zeit zunehmende Beachtung geschenkt. Die viel zitierte Definition
»Information ist zweckbezogenes Wissen (Wittmann 1959, S. 14), setzt
den Begriff der Information in den Verwendungszusammenhang. Sie
wirft jedoch zwei weitere Probleme auf: Zum einen ,Was ist Wissen?“
und zum anderen ,Was bedeutet zweckbezogen?“. Zweckorientierung
bedeutet in diesem Zusammenhang, dass nur solches Wissen als In-
formation zu bezeichnen ist, das dazu dient, Entscheidungen oder
Handeln vorzubereiten. Es erscheint aber nicht besonders zweckma-
ig, den Begriff ,,Information® durch den erst zu definierenden Begriff
»Wissen“ zu umschreiben.

Information kann auch als Produktionsfaktor im betrieblichen
Leistungserstellungsprozess verstanden werden. In diesem Zusam-
menhang werden Informationen als eine immaterielle, aber keines-
wegs kostenlose Ressource verstanden. Generell hat sich diese Be-
handlung von Information als Ressource durchgesetzt. Informationen
weisen wesentliche Unterschiede zu materiellen Produktionsfaktoren
auf (siehe @ Tab. 1.1).

Weitere Eigenschaften von Informationen fiir das IM sind:

Informationen stiften dem Informationsverwender Nutzen,

wenn sie in Handeln umgesetzt werden.

Informationen sind keine freien Giiter, sie konnen daher einen

kostenaddquaten Wert haben.

Der Informationsbegriff in der
Betriebswirtschaftslehre
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Information als Modell

Der Wert der Information hingt von der kontextspezifischen
und der zeitlichen Verwendung ab.

Der Wert der Information kann durch Hinzuftigen, Selektieren,
Konkretisieren und Weglassen verdndert werden. Information ist
erweiterbar und verdichtbar.

Es gibt unterschiedliche Qualititen von Informationen, wie z.B.
Genauigkeit, Vollstandigkeit und Zuverlassigkeit.
Informationen sind leicht kopierbar, so dass sich die Durch-
setzung exklusiver Rechte insb. Eigentumsrechte als schwierig
erweist.

Informationen werden kodiert tibertragen, daher sind fiir ihren
Austausch gemeinsame Standards notwendig.

Diese Eigenschaften begriinden andere Managementaufgaben im IM
als bei dem Management materieller Produktionsfaktoren. Wesentlich
ist der Modellcharakter von Information. Demnach sind Information,
Informationssystem und Informationsprozess als Bestandteile eines
Modells von einem Objekt zu verstehen. Das Modell dient den Ver-
wendungszwecken eines Subjekts, das wiederum eine Verhaltensbe-
ziehung zum Original hat.

Steinmiiller (1981, S. 73) geht auf den Modellcharakter der Infor-
mation genauer ein und definiert Information als ,.ein immaterielles
Modell eines Originals fiir Zwecke eines Subjekts®. Haufig beinhaltet
eine Information Angaben tiber die Eigenschaften der physischen Re-
alitdt. Informationen sind damit eine verkiirzte Abbildung der Realitat
und unterstreichen somit ihren Modellcharakter, denn die Funktion
eines Modells besteht darin, Systeme vereinfacht abzubilden. Ein Mo-
dell ist nie eine getreue Abbildung der Realitit, sondern abhéingig von
der verfolgten Aufgabe nur eine abstrahierende Umformung. Sind In-
formationen nun selbst Gegenstand von Informationen, spricht man
von Metainformationen (Informationen tiber Informationen).

Die in der Betriebswirtschaftslehre verwendete Definition von
Information als zweckbezogenes Wissen vernachlissigt zwei wesent-
lichen Aspekte von Information, die gleichzeitig gelten: Information
ist einerseits ein abstraktes Modell und andererseits bei Ubertragung
und Speicherung immer an physikalische Signale gebunden.

Jede klare sprachliche Regelung muss also zunéchst festhalten, wel-
ches das Objekt ist, iber das Informationen bearbeitet werden. Dabei
wird sich das IM immer auf einer hoheren Abstraktionsstufe bewegen
als z.B. die Produktion. Auch die Modellbildung als Interpretations-
prozess spielt eine wichtige Rolle im Management der Ressource In-
formation.

1.2.2 Management

Der Begrift Management bzw. Fiihrung lasst sich ebenfalls aus unter-
schiedlichen Perspektiven interpretieren und wird in der Literatur in
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vielen Varianten verwendet. In der angloamerikanischen Literatur
werden beispielsweise fast alle im Unternehmen anstehenden Prob-
leme zu Management- bzw. Fithrungsproblemen erhoben.

Dem Management-Begriff kann ein funktionale oder ein instituti-
onelle Bedeutung unterlegt werden. Wihrend funktionale Ansétze den
Prozess und die Aufgaben des Managements beschreiben, stehen beim
institutionellen Verstdndnis die Personen und Personengruppen, die
Aufgaben des Managements wahrnehmen, im Vordergrund.

Management im funktionalen Sinne beschreibt spezielle Aufgaben
und Prozesse, die innerhalb und zwischen Organisationen ablaufen.
Diese Aufgaben und Prozesse werden wiederum in Personalfunkti-
onen und Fachfunktionen differenziert. Aufgaben der Personalfunk-
tion sind die personliche Betreuung sowie die soziale Integration der
Mitarbeiter, die in der Gestaltung des Arbeitsplatzes und der Per-
sonalforderung (Schulung und Weiterbildung) ihre Konkretisierung
finden. Aus den Fachfunktionen, die primir der Sachaufgabener-
fillung dienen, ldsst sich die Partizipation an der Realisierung der
Organisationsziele ableiten. Planung (Zielvorgabe, Problemanalyse,
Alternativensuche), Entscheidung sowie Realisierung und Kontrolle
stehen im Mittelpunkt.

Dem Management als Institution gehoren alle Personen an, die als
Entscheidungstriger stindig personen- und sachbezogene Aufgaben
wahrnehmen: Vorstand bzw. Geschiftsleitung, Fiihrungskrifte und
Stabe. Eine Zuordnung zum Management ist jedoch eher von den
Aufgaben und Kompetenzen als von der hierarchischen Einordnung
in die Struktur abhéngig.

Als Aufgaben des Managements sollen verstanden werden:

setzen von Zielen und Visionen,

organisieren,

entscheiden,

kontrollieren,

Menschen entwickeln und férdern.

1.2.3 Informationssysteme

Die Wirtschaftsinformatik befasst sich mit ,, Informations- und Kom-
munikationssystemen in Wirtschaft und Verwaltung*. Sie ist eine wis-
senschaftliche Disziplin an der Schnittstelle zwischen der Betriebswirt-
schaftslehre, die zu den Realwissenschaften gezéhlt wird, und einer
ingenieurwissenschaftlich orientierten Informatik. Damit kombiniert
die Wirtschaftsinformatik das Erfahrungsobjekt der Wirtschaftswis-
senschaften, also Unternehmen und Institutionen der offentlichen
Verwaltung mit der Gestaltung der Informationsprozesse und der
informationsverarbeitenden Systeme. Der erweiterte Begriff der ,,In-
formations- und Kommunikationssysteme'; der mit der kiirzeren Form
»Informationssysteme (IS)“ gleichzusetzen ist, verdeutlicht den Zwil-
lingscharakter von Information und Kommunikation.

Management im funktionalen
Sinne

Management im institutionellen
Sinne
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Informationssysteme nach Verwen-
dungszweck

Informationssysteme nach Anwen-
dungsfokus

— Definition
Bei Informationssystemen (IS) handelt es sich um soziotech-
nische (,Mensch-Maschine-") Systeme, die menschliche und
maschinelle Komponenten (Teilsysteme) umfassen und zur
Bereitstellung von Information und Kommunikation nach wirt-
schaftlichen Kriterien eingesetzt werden.

In der Organisationstheorie wird traditionell von ,,dem einen In-
formationssystem“ des Unternehmens ausgegangen, welches alle
betrieblichen Abldufe und Tiétigkeiten bezeichnet, die sich mit Infor-
mation befassen. In der Wirtschaftsinformatik dagegen wird der Be-
griff ,,Informationssysteme® tiblicherweise im Plural gebraucht und
eine Zerlegung des Gesamtsystems in Subsysteme vorgenommen.
Beispielsweise lassen sich nach dem Verwendungszweck verschie-
dene Anwendungssysteme fir die Administration, die Disposition
und die Entscheidungsunterstiitzung unterscheiden. Administra-
tionssysteme werden fur die Speicherung und Verarbeitung von
Massendaten zum Beispiel in der Finanzbuchhaltung eines Unter-
nehmens eingesetzt, wihrend Dispositionssysteme Entscheidungen
beispielsweise im Rahmen der Bestellabwicklung oder der Material-
beschaffung unterstiitzen. Der Begriff Entscheidungsunterstiitzungs-
systeme wird fiir interaktive Systeme verwendet, die Verantwortliche
im Umgang mit semi- und unstrukturierten Entscheidungssituatio-
nen durch Methoden, Modelle oder Daten unterstiitzen (Gluchow-
ski et al. 2008, S. 63).

Nach ihrem Anwendungsfokus lassen sich IS einerseits in betriebli-
che und iiberbetriebliche IS und andererseits in branchenspezifische und
brancheniibergreifende IS einteilen. Warenwirtschaftssysteme fiir den
Handel oder Produktions-, Planungs- und Steuerungssysteme in der
Industrie sind Beispiele fiir branchenspezifische Systeme.

1.2.4 Informations- und Kommunikationstechnik

Definition
Informations- und Kommunikationstechnik (IKT) ist die Gesamt-
heit der zur Speicherung, Verarbeitung und Kommunikation zur
Verfligung stehenden Ressourcen sowie die Art und Weise, wie
diese Ressourcen organisiert sind.

Neben dem Begriff der Information ist auch der Technikbegriff Gegen-
stand unterschiedlicher Definitionsversuche.
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— Definition

~Technik umfasst

== die Menge der nutzenorientierten, kiinstlichen, gegenstandli-
chen Gebilde (Artefakte oder Sachsysteme);

== die Menge der menschlichen Handlungen und Einrichtungen,
in denen Sachsysteme entstehen;

== die Menge menschlicher Handlungen, in denen Sachsysteme
verwendet werden” (Hubig und Rudolph 1994, S. 3ff.).

Unter Technik wird sowohl das Ergebnis und Produkt der Anwendung
bestimmter ,,technischer” Verfahren als auch der Anwendungsprozess
als solcher verstanden. Oft wird hierzu synonym das Wort ,,Techno-
logie* verwendet. Streng genommen ist unter dem Begriff Techno-
logie im Unterschied zu Technik die Wissenschaft von der Technik
zu verstehen. Praktikabler erweist sich allerdings eine Abgrenzung
dahingehend, dass von Technologie im Zusammenhang mit Grund-
lagenforschung, wie beispielsweise Gentechnologie, gesprochen wird,
wihrend unter Technik Bereiche zu verstehen sind, in denen wissen-
schaftliche Ergebnisse anwendungsnah umgesetzt werden.

Fiir die einzelnen zur Verfiigung stehenden Ressourcen in der IKT
wird der Begriff Basistechnik verwendet.

Definition

Basistechnik bezeichnet die Basiseinheiten der IKT zur Bereitstel-
lung der Basisfunktionalitdten Verarbeitung, Speicherung und
Kommunikation.

Nur bestimmte Kombinationen von Basistechniken sind fiir eine be-
stimmte Anwendung sinnvoll. Solche sinnvollen Kombinationen wer-
den im Folgenden Technikbiindel genannt.

Definition

Technikbiindel sind Kombinationen von Basistechniken zur Reali-
sierung spezieller Konzepte.

1.3 Das Modell des Informationsmanagements

Das Modell des Informationsmanagements (vgl. @ Abb. 1.2) basiert auf
folgender Definition von Informationsmanagement:
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Fihrungsaufgaben Management der Angebot
des Informations- I - ; Nachfrage
nformationswirtschaft
managements Verwendung
IT-Strategie Daten
Management der Prozesse
IT-Governance Informationssysteme Anwendungslebenszyklus und
IT-Prozesse -landschaft
IT-Personal
Speicherun
IT-Controlling mg‘;ﬁ%ﬁgt dﬁ(rj Vzrarbeitung
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@ Abb. 1.2 Modell des Informationsmanagements

— Definition
Informationsmanagement ist das Management der Informati-
onswirtschaft, der Informationssysteme, der Informations- und
Kommunikationstechniken sowie der tibergreifenden Fiihrungs-
aufgaben.

Das Ziel des IM ist es, den im Hinblick auf die Unternehmensziele
bestmdglichen Einsatz der Ressource Information zu gewahrleis-
ten. IM ist sowohl Management- wie Technikdisziplin und gehort
zu den elementaren Bestandteilen der Unternehmensfiihrung.

Handlungsobjekt der Ebene des Managements der Informationswirt-
schaft ist die Ressource Information. Es geht um Entscheidungen tiber
den Informationsbedarf und das Informationsangebot, und somit um
den Informationseinsatz. Der Informationsbedarf und seine Deckung
durch das Informationsangebot werden in einem informationswirt-
schaftlichen Planungszyklus geplant, organisiert und kontrolliert. Das
Management erstreckt sich dabei auf alle in einem Unternehmen we-
sentlichen Verwendungszwecke innerhalb der Bereiche und Teilberei-
che. Das Management des Informationseinsatzes obliegt in erster Linie
dem Unternehmensmanagement. Es spezifiziert die Anforderungen an
die Ebene der IS, die erfiillt werden miissen, um die Ebene der Infor-
mationswirtschaft zu unterstiitzen und bezieht die Unterstiitzungsleis-
tungen von dieser Ebene in ihre Planungen mit ein.
Informationssysteme bezeichnen Systeme aufeinander abge-
stimmter Elemente personeller, organisatorischer und technischer
Natur, die der Deckung des Informationsbedarfes dienen. Handlungs-
objekt der IS-Ebene sind die Anwendungen. Damit sind Kernaufgaben
auf dieser Ebene das Management der Daten, der Prozesse und des An-
wendungslebenszyklus. Diese mittlere Ebene wiederum spezifiziert An-
forderungen an und erhilt Unterstiitzungsleistungen von der IKT. Das
Management der Anwendungsentwicklung erfolgt auf dieser Ebene.
Auf der Ebene des Managements der Informations- und Kommu-
nikationstechnik stehen die Speicherungstechnik, die Verarbeitungs-
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technik, die Kommunikationstechnik und die Technikbiindel im Mit-
telpunkt des Interesses. Das Technikmanagement im generellen Sinne
betrifft die Bereitstellung und die Verwaltung der Technikinfrastruktur
sowie die Planung der technischen Anpassung eingesetzter Systeme im
Unternehmen. Auf dieser untersten Ebene wird die physische Basis
fir die Anwendungslandschaft auf der mittleren Ebene und damit die
Bereitstellung der Informationsressourcen gelegt.

Es existieren aber auch Aufgaben, die auf jeder Ebene anfallen
oder nicht ausschlieSlich einer Ebene zuzuordnen sind. Als generelle
Aufgaben des IM gehoren sie zur Gruppe der Fiihrungsaufgaben
des Informationsmanagements. Diese sind die Gestaltung der Go-
vernance des IM, die Bestimmung der Strategie, der damit verbun-
denen Festlegung der Bedeutung des IM fiir das Unternehmen, das
Management der IT-Prozesse, das Management des IT-Personals, der
IT-Sicherheit und das IT-Controlling im weiteren Sinne als Steuerung
des IM.

Als Ergebnis des Ordnungsrahmens kénnen nun die einzelnen
Aufgaben des IM identifiziert und zugeordnet werden. Die Diffe-
renzierung in drei Schichten und einen iibergreifenden Block macht
ersichtlich, dass die Aufgaben des IM typischerweise verteilt durchge-
fithrt werden. Wie diese Verteilung aussieht und nach welchen Maf3-
staben sie erfolgt, gehort zur Fithrungsaufgabe ,,IT-Governance®

1.3.1 Zusammenfassung

Ausschlaggebend fiir das Verstandnis des IM-Modells ist eine Ausei-
nandersetzung mit den Grundbegriffen des IM. Die Definition und
Abgrenzung des Begriffs Information ist nicht einfach. Abhingig vom
Definitionsverstdndnis ergeben sich unterschiedliche Anforderungen
fir das Management von Informationen. Es ist insb. zwischen Zeichen,
Daten, Informationen und Wissen zu unterscheiden, da diese Konst-
rukte hierarchisch aufeinander aufbauen.

Informationssysteme (IS) sind keine rein technischen Losungen,
die nur das losgeldste Ziel der Informationsbereitstellung verfolgen.
Vielmehr sind IS als komplexe, soziotechnische Systeme zu verstehen,
die kontextuelle Faktoren, insb. menschliche und maschinelle Kompo-
nenten, beriicksichtigen. Die IKT ermdglicht und unterstiitzt in ihrer
Funktion die IS, indem die Gesamtheit der zur Speicherung, Verar-
beitung und Kommunikation zur Verfiigung stehenden Ressourcen in
einem Unternehmen bereitgestellt wird.

Ziel des Informationsmanagements ist es, den bestmoglichen
Einsatz der Ressource Information zu gewihrleisten. Das Modell des
Informationsmanagements beschreibt einen integrierten Ansatz zum
Management der Ressource Information im Unternehmen. Die Ebe-
nendarstellung des IM-Modells erlaubt gleichzeitig eine differenzierte
als auch eine ganzheitliche Betrachtung des IM, da es das Management
der Informationswirtschaft, der Informationssysteme, der Informa-

n
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tions- und Kommunikationstechniken sowie der tibergreifenden Fiih-
rungsaufgaben beriicksichtigt.

1.3.2 Aufgaben

1. Grenzen Sie die Begriffe Wissen, Information, Daten und Zeichen
voneinander ab.

2. Nennen und beschreiben Sie verschiedene Eigenschaften von In-
formationen.

3. Erldutern Sie die verschiedenen Aufgaben des Managements.

4. Grenzen Sie die Begriffe Informationssystem und Informations-
und Kommunikationstechnik voneinander ab.

5. Nennen Sie die verschiedenen Ebenen des IM-Modells und erkla-
ren Sie, wie diese im Zusammenhang stehen.
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2.1 Management der Informationsnachfrage
und des -angebots

Sie lernen in dieser Lehreinheit:
Die Bedeutung von Informationswirtschaft in Unternehmen,
Das Management der Informationsnachfrage,
Das Management des Informationsangebots.

Sie verstehen folgende Modelle und Methoden:
Lebenszyklus der Informationswirtschaft im Unternehmen,
Balanced Scorecard.

Sie konnen folgende Fragestellungen beantworten:
Welche verschiedenen Aufgaben der Informationswirtschaft es
im Unternehmen gibt.
Wie Sie die Balanced Scorecard als Methode des Informations-
management zur Unternehmenssteuerung nutzen kénnen.
Wie Portale fiir das Management des Informationsangebots
genutzt werden konnen.

2.1.1 Einleitung

Das Ziel des Managements der Informationswirtschaft ist es, das
Gleichgewicht zwischen Informationsangebot und Informations-
nachfrage herzustellen (Link 1982). Wie die meisten Gleichgewichte
istauch dieses dynamisch, d. h. Angebot und Nachfrage von Informa-
tionen miissen immer wieder neu aufeinander abgestimmt werden.
Der Managementprozess der Informationswirtschaft unterliegt da-
her zyklischen Gesetzmifigkeiten. Andert sich einer der Parameter,
beispielsweise die Informationsnachfrage, so wird ein neues Gleich-
gewicht gesucht. Daraus ergibt sich der Lebenszyklus der Informati-
onswirtschaft (vgl. @ Abb. 2.1) mit folgenden Phasen: (Levitan 1982;
Krcmar 1996; Rehduser und Krcmar 1996):

Management der Informationsnachfrage und des bedarfs,

Management der Informationsquellen,

Management der Informationsressourcen,

Management des Informationsangebots und

Management der Informationsverwendung.

Stehen die im Rahmen eines informationswirtschaftlichen Zyklus
erschlossenen Informationen einem Informationsbenutzer zur Ver-
fiigung, kann der Informationsbedarf gedeckt werden. Der Informa-
tionsbenutzer interpretiert die von ihm gewtiinschten Informationen
und die ihm zugegangenen Informationsprodukte und -dienste ent-
sprechend dem von ihm verfolgten Zweck und bringt sie zur Anwen-
dung. Dabei entstehen neue Informationen, da der Informationsbenut-
zer die ihm vom Informationsangebot bereitgestellten Informationen
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B Abb. 2.1 Lebenszyklusmodell der Informationswirtschaft (Quelle: In Anlehnung an Rehauser und Krcmar 1996, S. 20)

Zuschnitt auf
Nutzer-
bediirfnisse

interpretiert, bewertet und mit seinen bereits vorhandenen Informati-
onsstrukturen kombinieren kann. Ergebnis dieser Bewertung ist, dass
der Informationsbedarf durch das Informationsangebot befriedigt
wurde oder nicht. Dementsprechend muss das Informationsangebot
ausgeweitet oder verandert werden.

2.1.2 Management der Informationsnachfrage

Informationsnachfrage bzw. -bedarf ist der Ausloser fiir den Lebenszy-
klus der Informationswirtschaft. Ziel der Entwicklung eines informa-
tionswirtschaftlichen Konzeptes ist die bedarfsgerechte Unterstiitzung
der Informationsnachfrager mit einem entsprechenden Informations-
angebot.

Im Rahmen des Managements von Informationsbedarf und -nach-
frage sind die Facetten des Informationsbedarfs differenzierter zu be-
trachten. Eine Voraussetzung fiir das Management der Informations-
nachfrage ist eine moglichst genaue Kenntnis und Beschreibung des
zu deckenden Informationsbedarfs. Aus der Vielzahl der Methoden
zur Informationsbedarfsermittlung sind eine oder mehrere geeignete
Methoden auszuwihlen. Aus den Ergebnissen der Informationsbe-
darfserhebung kann dann der zu deckende Informationsbedarf abs-
trahiert und wenn erforderlich auch zu Informationsbedarfsprofilen
fir unterschiedliche Nutzergruppen aggregiert werden.
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2.1.2.1 Informationsbedarf
und Informationsnachfrage

Das Gleichgewicht zwischen Informationsbedarf und Informati-
onsangebot ist das Ziel informationswirtschaftlicher Uberlegungen.
@ Abb. 2.2 zeigt, wie sich die dafiir relevanten Konzepte zueinander
verhalten. Der objektive Informationsbedarf ist der fiir die Aufgaben-
erfilllung erforderliche Informationsbedarf. Der subjektive Informa-
tionsbedarfhingegen definiert sich aus der Perspektive des handelnden
Individuums, d. h. des Aufgabentréigers, und wird auch ,,Bediirfnis“ ge-
nannt. Subjektiver und objektiver Informationsbedarf sind nicht iden-
tisch oder miissen es zumindest nicht sein. Die Informationsnachfrage
ist eine Teilmenge des subjektiven Informationsbedarfes und stellt die
vom Individuum geduflerte Nachfrage nach Informationen dar. Selten
wird der Fall auftreten, dass das Informationsangebot den subjektiven
oder objektiven Informationsbedarf komplett deckt, weshalb nur die
Schnittmenge aus Angebot, Nachfrage und objektivem Informations-
bedarf den Informationsstand bestimmt. Ziel der Informationswirt-
schaft ist es, Bedarf und Angebot zur Deckungsgleichheit zu bringen.
Die Basis der Informationsnachfrage ist der Informationsbedarf.

2.1.2.2 Erkennen und Erheben
des Informationsbedarfs

Obwohl subjektiver und objektiver Informationsbedarf identisch sein
konnen, gibt es zahlreiche Fille, in denen der objektive, aus der Auf-
gabenbeschreibung abgeleitete Informationsbedarf nicht oder nur
teilweise dem entspricht, was als subjektives Informationsbediirfnis
empfunden wird.

— Definition
+Unter Informationsbedarf wird im allgemeinen die Art, Menge
und Beschaffenheit von Informationen verstanden, die ein Indi-
viduum oder eine Gruppe zur Erflillung einer Aufgabe benétigt”
(Picot 1988, S. 236). Die tatsachlich geduBerte Informationsnach-
frage stellt eine Teilmenge des subjektiven Informationsbedarfs
dar. Sie ist neben dem objektiven Bedarf Ausgangspunkt der
Planung des Informationsangebots.

Wie kann iiber die geduf8erte Informationsnachfrage hinaus der Infor-
mationsbedarf so bestimmt werden, dass nicht nur die aktiv geduflerte
Informationsnachfrage gedeckt wird, sondern auch gewissermaflen
passiv vorhandene Informationsbediirfnisse fiir die Gestaltung eines
Informationsangebots herangezogen werden konnen?

Generell werden im Hinblick auf die Erhebung des Informations-
bedarfs Benutzerklassen oder Gruppen von Entscheidungstragern an-
hand von Merkmalen unterschieden. Diese Gruppen haben Einfluss
auf die zu verwendenden Verfahren zur Ermittlung des Informations-
bedarfs. Hierfiir ist zu erheben, wer welche Informationen benétigen
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B Abb. 2.2 Die Ermittlung des Informationsstands (Quelle: Picot 1988, S. 246)

konnte. Diese Personen sollten dann in Gruppen zusammengefasst fiir
die Bedarfsanalyse herangezogen werden. Eine mégliche Unterteilung
wire zum Beispiel die Einteilung in Experten, Berufseinsteiger oder
Shareholder/Investoren, die eine ganz andere Sichtweise und damit
Informationsbedarfe haben konnten als unternehmensinterne Perso-
nen. Diese Unterteilung dient als Grundlage fiir die Gestaltung eines
benutzerzentrierten Berichtswesens.

Im Folgenden wird die Methode Balanced Scorecard ausfiihrlich
dargestellt, da sie sich zum Erkennen und Erheben des strategischen
Informationsbedarfs von Fithrungskriften eignet.

2.1.2.3 Die Balanced Scorecard als Methode
zur Bedarfsermittlung

Als Methode zur Ermittlung des Informationsbedarfs kann die Balan-
ced Scorecard (BSC) verwendet werden.

— Definition
Die Methode Balanced Scorecard ist ein Verfahren zur Ermittlung
des Informationsbedarfs, das die Leistung eines Unternehmens
als ausgewogenes Verhaltnis (Balanced) zwischen Finanzwirt-
schaft, Kunden, Geschaftsprozessen und der Mitarbeiterentwick-
lung auf einer Gbersichtlichen Tafel (Scorecard) darstellt und
diese Dimensionen mit der Vision und Strategie des Unterneh-
mens verbindet.

Der Ursprung der Balanced Scorecard liegt in der Unzufriedenheit mit
den Steuerungskennzahlen eines Unternehmens, die rein auf mone-
taren Daten basieren. Die von Kaplan und Norton (1992) entwickelte
Balanced Scorecard sieht die Leistung eines Unternehmens als ausge-
wogenes Verhiltnis (Balanced) zwischen Finanzwirtschaft, Kunden,
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Geschiftsprozessen und der Mitarbeiterentwicklung und stellt diese
iibersichtlich in einer ,,Scorecard“ dar. Damit soll sichergestellt wer-
den, dass der Stellenwert der weichen Faktoren (z.B. Mitarbeiterzu-
friedenheit) gegeniiber den harten Faktoren (z.B. Return on Invest)
im Kennzahlensystem der Unternehmen verbessert wird.
Der Aufbau einer Balanced Scorecard ist in @ Abb. 2.3 dargestellt.
Sie verfolgt einen Ausgleich von unternehmensinternen und exter-
nen, monetiren und nicht--monetéren sowie von vorlaufenden und
nachlaufenden Messgrofien. Angewandt auf das Management der
Informationen gibt sie Antworten auf folgende Fragen (Kaplan und
Norton 1992, S. 72):
Wie kann die finanzielle Unternehmenssituation durch das
Informationsmanagement verbessert werden (Finanzielle
Perspektive)? Die finanzielle Perspektive konzentriert sich auf
den langfristig wirtschaftlichen Erfolg und beschaftigt sich mit
der Frage, wie durch die Implementierung der Strategie auf der
Ebene des Informationsmanagements das finanzielle Ergebnis
verbessert werden soll.
Wie sehen uns die Kunden (Kundenperspektive)? In dieser
Perspektive werden Messgrofien bezogen auf den Produkterwerb
bzw. auf die Inanspruchnahme einer angebotenen Dienstleistung
erhoben. Die zentrale Frage ist, inwiefern die Informationsma-
nagement-Strategie dazu beitragt, die Konkurrenzfahigkeit der
Unternehmung auf dem entsprechenden Markt zu erhhen. Als
Messgrofien konnen z. B. der Marktanteil oder die Kundenab-
wanderungsrate dienen.
Wie kénnen interne Prozesse optimiert werden (interne
Prozessperspektive)? In Bezug auf die IM-Strategie werden die
internen Prozesse und Abldufe eines Unternehmens untersucht.
Dabei sollen sowohl die Kernkompetenzen als auch kritische
Techniken identifiziert werden. Mogliche Messgrofien sind z. B.
die Prozesskosten, die Systemverfiigbarkeit oder die Erreichbar-
keit des Help Desk.
Konnen wir uns weiter verbessern und Wert schaffen (Inno-
vations- und Wissensperspektive)? Mit der Innovations- und
Wissensperspektive soll langfristig die Entwicklung innerhalb
des Unternehmens gesichert werden. Es werden Anforderungen
aus dem Unternehmensumfeld oder aus den anderen Perspekti-
ven an die Organisation, das Management oder die Mitarbeiter
erhoben. Als Messgroflen bieten sich die Qualifikation der Mit-
arbeiter, die aufgebaute Wissensbasis und die Leistungsfahigkeit
des Informationssystems an.

Zur konkreten Umsetzung einer Balanced Scorecard bietet sich fol-
gendes Vorgehen an: Den Ausgangspunkt bildet die Strategie des
Unternehmens, die umgesetzt werden soll. Danach werden fiir jede
der vier Perspektiven strategische Ziele abgeleitet. AnschliefSend sind
Messgrofien zu definieren, mit denen der Grad der Zielerreichung
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B Abb. 2.3 Aufbau einer Balanced Scorecard (Quelle: Nach Kaplan 1996, S. 76)

gemessen werden kann. Weiterhin sind geeignete MafSnahmen zu
entwickeln und durchzufithren, die zu einer Verbesserung der Mess-
groflen fithren.

Bei der Entwicklung von Messgrofien muss nach Hensberg (2004)
auf den Einbezug der Mitarbeiter geachtet werden. In einem zweistu-
figen Prozess werden dabei zunéchst Vorschlage und Ideen fiir Kenn-
zahlen und deren Interpretationen durch eine Mitarbeiterbefragung
gesammelt. Im zweiten Schritt werden aus der Liste der Kennzahlen
diejenigen ausgewdhlt, die eine hohe Relevanz aufweisen. Nur so
kann sichergestellt werden, dass die Mitarbeiter ein Verstindnis fiir
Kennzahlen und deren Interpretation erhalten. Dies vereinfacht die
Kommunikation der Unternehmensstrategie mit Hilfe der Balanced
Scorecard im Unternehmen (Hensberg 2004, S. 252).

2.1.3 Management des Informationsangebots
und der -bereitstellung

Das Ziel des Managements des Informationsangebots und der -be-
reitstellung ist die anforderungsgerechte Zurverfiigungstellung von
Informationsressourcen. Informationsressourcen sind passiv oder ak-
tiv. Passive Ressourcen werden nur auf Initiative und Betreiben eines
Informationsbenutzers verwendet. Aktive Ressourcen zeichnen sich
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Berichtswesen

Wirtschaftlichkeit des Berichts-
wesens

dadurch aus, dass die Inhalte der Informationsressourcen in Informati-
onsprodukte und -dienste iiberfithrt werden, die an die Informations-
benutzer distribuiert werden. Die Informationen werden bei der Wei-
tergabe aufbereitet und erfahren dadurch eine Wertsteigerung durch
Analysieren, Umordnen, Reproduzieren, Reduzieren und Verdichten.

Im Folgenden werden exemplarisch das Berichtswesen und das
Data Warehouse, sowie Portale und Internetsuchdienste als Losungen
fiir das Management des Informationsangebots und der -bereitstellung
vorgestellt.

Das Berichtswesen versorgt die betrieblichen Entscheidungstrager
mit den notwendigen Informationen. Fiir die spétere Verwendung der
Information ist es wichtig, die Eigenschaften der Benutzer zu beachten.
Dazu dient die Benutzermodellierung.

— Definition
,Unter Benutzermodellierung sind Mechanismen zu verste-
hen, die es dem Computer erlauben, sich méglichst gut auf den
Menschen einzustellen. Sie dienen Anwendungssystemen dazu,
Problemldsungsstrategien und Dialogverhalten individuell an
den Empfanger anzupassen” (Mertens und Griese 2002, S. 27).

Gegenstand der Benutzermodellierung kann entweder der Empfinger
der Information (Informationsnutzer) oder der Bediener des Systems
(Informationsbenutzer) sein. Weiterhin kann dahingehend unterschie-
den werden, ob sich das Modell auf die Priferenzen von Gruppen oder
Individuen bezieht und ob es statisch, d.h. unverdnderlich ist oder sich
dynamisch den Aktivititen und Erfordernissen des Benutzers anpasst.
Merkmale, die die Gestaltung des Benutzermodells beeinflussen, konnen
harte Fakten, wie das Geschlecht oder das Alter der Benutzer, sein. Es
konnen aber auch weiche Fakten, wie Ziele oder Pline, beriicksichtigt
werden. Die fiir die Entwicklung von Benutzermodellen herangezogenen
Informationen werden entweder durch implizite Beobachtungen bei der
Benutzung des Systems oder explizit durch Befragung erhoben (Mertens
und Hohl 1999, S. 91f.). Auf den Benutzermodellen aufbauend werden
die Benutzungsschnittstellen gestaltet, die sowohl die benutzerorientierte
Integration der Subsysteme als auch die menschengerechte Aufbereitung
der Bedieneroberfliche verantworten (Kemper und Eickler 2009).

Grundsitzlich ist bei der Ausgestaltung des Berichtswesens eine
Betrachtung der Wirtschaftlichkeit von grofiem Interesse. In der Praxis
orientiert sich die Wirtschaftlichkeit eines auswirkungsorientierten
Berichtswesens auf der Leistungsseite an dem tatsdchlich beeinfluss-
baren Kostenvolumen bzw. an seiner Wirksamkeit fiir Verbesserungen
der Kostenstruktur eines Bereiches.

Auf der Kostenseite fallen neben den einmaligen Kosten der Erstel-
lung, wiederkehrende, variable Kosten der Berichtspflege und der Be-
richtsanalyse an. Insbesondere sind die durch die Analyse des Berichts
durch den Berichtsadressaten entstehenden Zeitkosten zu berticksich-
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tigen. Das pro Zeiteinheit durch einen Bericht beeinflussbare Kosten-
potenzial darf die variablen Kosten des Berichtes nicht iiberschreiten.
Eine allzu starre Orientierung nur an quantifizierbaren Kostengréfien
kann allerdings zu Fehlallokationen im Berichtswesen fithren. So sind
neben diesen Kostengrof3en, auch weniger leicht erfassbare, weiche
Verbesserungspotenziale als Orientierungsgrofien zu verwenden. Im
Sinne eines auswirkungsorientierten und nach wirtschaftlichen Ge-
sichtspunkten gestalteten Berichtswesens ist bei der Einrichtung auf
mehrere Punkte zu achten:

die Nutzung des integrierten Funktionsvorrates der gegebenen-

falls vorhandenen Standardsoftware,

die hierarchiegerechte Aufbereitung der Berichtsinformationen,

die Ausrichtung der Berichtsmerkmale und -arten an den funkti-

onsspezifischen Managementregelkreisen,

die Uberschneidungsfreiheit der Berichte und

die Ausrichtung an Verbesserungspotenzialen im Unternehmen.

Als Teil der Integrationsstrategien fiir Managementinformationen
wird hdufig ein Data Warehouse eingesetzt. Grundsdtzlich ist ein Data
Warehouse kein Produkt, sondern ein Konzept, das sich der Daten-
problematik von managementunterstiitzenden Systemen annimmt.
Ein Data Warehouse ist wie folgt definiert:

Definition

»A data warehouse is a subject-oriented, integrated, non-vola-
tile, time-variant collection of data in support of management'’s
decision” (Inmon 1996).

Die vier Hauptmerkmale lassen sich wie folgt beschreiben:
subject-oriented: Das Data Warehouse richtet sich thematisch an
den Fragestellungen des Unternehmens aus.
integrated: Mit dem Data-Warehouse-Konzept wird eine un-
ternehmensweite Integration von Daten in einem einheitlich
gestalteten System angestrebt.
non-volatile: Bei einem Data Warehouse handelt es sich um eine
dauerhafte Sammlung von Informationen, auf die nur in Form
von Lese- und Einfiigeoperationen zugegriffen werden darf.
time-variant: Wahrend bei operativen Systemen eine zeitpunkt-
genaue Betrachtung der Daten im Mittelpunkt steht, liegt das
Interesse bei Auswertungen im Data Warehouse eher in einer
Zeitraumbetrachtung, z. B. einer Trendanalyse.

Ein Data Warehouse kann in ein mehrstufiges Data-Warehouse-Kon-
zept eingebunden sein. Beispielsweise beschreibt eine erste Ebene die
Datenbasis der operativen Systeme. Auf einer zweiten Ebene werden
aus diesen Vorsystemen mit Hilfe von Extract-, Transform- und Load-
(ETL)-Applikationen Daten extrahiert, durch Formatkonvertierungen

2 2

Data Warehouse

On-Line Analytical Processing
(OLAP)
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On-Line Transaction Processing
(OLTP)

Business Intelligence

und z. B. Bereinigung von Dubletten transformiert und in das Data
Warehouse geladen (Strauch 2002, S. 28). Auf einer dritten Ebene
werden die im Data Warehouse gespeicherten Daten mittels On-Line
Analytical Processing (OLAP) analysiert.

OLAP-Anwendungen erlauben es Entscheidern im Unternehmen,
Unternehmensdaten in Echtzeit auf hoherer Aggregationsebene (z. B.
Auslastung der Transatlantikfliige tiber die letzten 2 Jahre anstatt die
Betrachtung einer einzelnen Buchung) zu analysieren (Kemper und
Eickler 2009, S. 517). OLAP-Anwendungen zeichnen sich durch fol-
gende Fahigkeiten aus:

Mehrdimensionale Daten konnen entlang von bestimmten Di-

mensionen betrachtet und zusammengefasst werden,

Analysefunktionen konnen durch den Entscheider selbst einge-

setzt werden, ohne Fachpersonal mit speziellen Programmier-

kenntnissen,

Anfragen und Ergebnisse laufen in Echtzeit ab.

Im Gegensatz zu OLAP, das Analysen auf aggregierter Ebene unter-
stiitzt, werden OLTP-Anwendungen (On-Line Transaction Processing)
benutzt, um das operative Tagesgeschift des Unternehmens abzuwi-
ckeln, wie z. B. die Bestellannahme oder Flugbuchungen (Kemper und
Eickler 2009, S. 511). OLTP ist somit durch viele Nutzer charakteri-
siert, die gleichzeitig Daten hinzufiigen, dndern oder abfragen und
hierfiir verschiedene Transaktionen nutzen.

Da im Data Warehouse eine umfangreiche Menge an Daten gespei-
chert wird, sind Methoden zum Erkennen und Finden von niitzlichen
Informationen aus Datenbanken sinnvoll (Kemper und Eickler 2009,
S. 519). In diesem Zusammenhang umfasst ,,Business Intelligence®
samtliche Anwendungen, die Entscheidern oder Entscheidungsvor-
bereitern Zugang zu Unternehmensdaten iiber interaktive Benutzer-
oberfldchen bieten.

Definition

»Business Intelligence is the process of transforming data into
information and, through discovery, into knowledge” (Behme
1996, S. 37).

Hierzu gehoren neben OLAP-Anwendungen auch Management-In-
formationssysteme, Text und Data Mining, ad-hoc Reporting, Balan-
ced Scorecards, der Bereich des analytischen Customer Relationship
Managements und Systeme zur Planung und Konsolidierung (Kemper
et al. 2006, S. 4).

Data Mining als Datenmustererkennung hat die Ziele, einerseits
zuverldssige Prognosen unbekannter und zukiinftiger Werte und Ent-
wicklungen anzustreben, sowie andererseits Datenmengen zum Zweck
der Erkennung niitzlicher und interessanter Datenmuster zu analysie-
ren (Bissantz et al. 2000).
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Neben dem Data Warehouse bietet das Internet als externe Infor-
mationsquelle eine Fiille an Informationen. Dabei helfen Web-Portale,
indem sie Informationen benutzerspezifisch zur Verfiigung stellen und
uber Suchfunktionen auffindbar machen.

— Definition
,Portale stellen leicht bedienbare, sichere und personalisierbare
Zugangssysteme dar, Gber die Anwender mit Riicksicht auf ihre
Zugriffsberechtigungen einen Zugang zu Informationen, Anwen-
dungen, Prozessen und Personen erhalten, die auf den durch das
Portal erschlossenen Systemen verfligbar sind” (Lucke 2008).

Portale kann man anhand des Themenfokus in horizontale und
vertikale Portale unterscheiden (Hansen/Neumann 2001). Horizontale
Portale bieten Informationen tiber verschiedene Themenbereiche an.
Dies sind zum Beispiel Metaportale, die Anwendern Informationen und
Dienste zu vielen verschiedenen Themenbereichen bieten. Vertikale Por-
tale konzentrieren sich auf ein Thema. Hierunter fallen Themen- oder
Fachportale, in denen der Anwender nicht nur Inhalte {iber ein Thema,
sondern zumeist auch Austauschmoglichkeiten mit Interessierten findet.

Dem Grad der Anpassbarkeit von Portalen entsprechend unterteilt
man in rollenbasierte und personalisierbare Portale. Rollenbasierte
Portale passen sich anhand eines Benutzerprofils an die Bediirfnisse
des Benutzers an. Neben Rollen fiir Administratoren, Anwender oder
Redakteure, sind auch Zielgruppen als Rollenunterteilung moglich.
Allgemein sollte ein Portal auf eine Zielgruppe zugeschnitten sein.
Unternehmensportale konnen, tiber Zugriftrechte gesteuert, auf die
Offentlichkeit, Konsumenten, Kunden, Geschiftspartner oder Mit-
arbeiter ausgerichtet sein. Bei personalisierbaren Portalen hingegen
kann der Benutzer das Portal selbst an seine Bediirfnisse anpassen.

Neben Web-Portalen leisten Suchdienste eine wesentliche Unter-
stiitzung bei der Informationssuche. Internetsuchdienste kdnnen in
intellektuell und manuell erstellte Dokumentensammlungen (Kata-
loge) und algorithmenbasierte automatische Systeme (Suchmaschi-
nen) unterteilt werden (Lewandowski 2005).

Definition

Als Webkataloge oder verzeichnisse werden manuell ausge-
wahlte bzw. zusammengestellte Linksammlungen bezeichnet
(Bekavac 2004).

Die Verweise in den Webkatalogen werden in einer mono- oder po-
lyhierarchischen Struktur eingeordnet, wobei zu den einzelnen Links
ein Titel, die URL, ein Beschreibungstext und gegebenenfalls weitere
Zusatzinformationen, oft geografische Angaben, erfasst werden. In
Webkataloge werden meist nur Homepages bzw. Einstiegsseiten i.d. R.
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durch den Webseitenbetreiber aufgenommen (Griesbaum et al. 2009).
Damit bieten Kataloge keinen Zugriff auf den Volltext von Dokumen-
ten, sondern ermdglichen die Suche nach Webseiten durch Naviga-
tion in der hierarchisch aufgebauten Rubrikstruktur bzw. mittels einer
Stichwortsuche in den erfassten Metadaten.

Suchmaschinen verdriangten in den letzten Jahren zunehmend
Webkataloge. Allerdings existiert immer noch eine Vielzahl spezia-
lisierter Kataloge, die dem Nutzer gut aufbereitete Informationen zu
speziellen Themenfeldern bieten. Des Weiteren stellen Webkataloge
einen Startpunkt fiir die Dokumentenbeschaffung durch Suchma-
schinen dar und erfassen eine Vielzahl von hochwertigen (Fach-)
Datenbanken, deren Inhalte Suchmaschinen verschlossen bleiben
(Griesbaum et al. 2009). Allein im deutschsprachigen Raum sind weit
iiber hundert verschiedene Suchmaschinen verfiigbar. In der Praxis
dominieren allerdings algorithmenbasierte Suchmaschinen wie bei-
spielsweise Google (Skusa und Maass 2008).

Definition
Suchmaschinen sammeln und analysieren im Web auffindbare
Daten und bieten dem Anwender Zugriff auf den im Suchindex

archivierten Datenbestand in Form von Webseiten (Skusa und
Maass 2008; Schultz 2009).

Im Wesentlichen bestehen Suchmaschinen aus den drei Komponen-
ten Dokumentenbeschaffung, Erschliefung der Ergebnismenge sowie
deren Sortierung in Bezug zu den gestellten Suchanfragen. Die Doku-
mentenbeschaffung von Suchmaschinen findet primér tiber Webcraw-
ler-Programme statt, die ausgehend von einer vorhandenen URL-Liste
rekursiv die Hyperlinks des Web durchsuchen und die Inhalte von
HTML-Dokumenten und anderen textbasierten Dateiformaten ext-
rahieren (Kleinberg 1999).

Ausgangspunkt fiir die Erschlieung der Ergebnismenge bilden die
von den Webcrawler-Programmen erfassten Inhalte der gefundenen
Dokumente. Mit Hilfe klassischer Abgleichs- und Sortierverfahren
werden Wortvorkommen im Dokumententext und Metainformatio-
nen analysiert und werden durch weitere Informationen erganzt. So
spricht Google derzeit von tiber 200 ,,Signalen’, die beim Ranking der
Suchergebnisse berticksichtigt werden (Griesbaum et al. 2009).

Zur Bestimmung der Relevanz und Sortierung der Ergebnisse
nutzen Suchmaschinen eine Vielzahl von Kriterien, unter anderem
die Héufigkeit der Suchbegriffe, die Anzahl der Verlinkungen auf ein
Ergebnis aber auch weitere Informationen wie Besuchshdufigkeit,
Aktualisierungsfrequenz von Webseiten und Navigationsprofile von
Internetnutzern (Griesbaum et al. 2009).

Neben diesen algorithmenbasierten Suchmaschinen werden im-
mer héufiger alternative Suchdienste wie soziale oder semantische
Suchdienste genutzt. Soziale Suchdienste (social tagging) setzen auf
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einer gemeinschaftlichen Indexierung durch ihre Nutzer auf und sind
dadurch gekennzeichnet, dass die Nutzer die jeweiligen Objekte weit-
gehend ohne strukturelle oder inhaltliche Vorgaben und Kontrollen in
das System einspeisen und verschlagworten (Griesbaum et al. 2009).
Demgegeniiber basieren semantische Suchdienste wie beispielsweise
die Suchmaschine Bing auf der Funktionsweise des Semantic Web, das
vor allem auf der Analyse inhaltlicher Beziehungen der Suchobjekte
untereinander beruht.

2.1.4 Zusammenfassung

Das Management der Informationsnachfrage und des Informations-
angebots sind zwei wesentliche Bestandteile des Lebenszyklus der
Informationswirtschaft. Ziel der Informationswirtschaft ist es Infor-
mationsbedarf und angebot zur Deckung zu bringen. Dafiir muss der
Informationsbedarf erhoben werden. Dies kann z. B. durch die Balan-
ced Scorecard geschehen. Mit Hilfe der Balanced Scorecard wird die
Leistung eines Unternehmens als ausgewogenes Verhiltnis (balanced)
zwischen Finanzwirtschaft, Kunden, Geschaftsprozessen und der Mit-
arbeiterentwicklung tibersichtlich dargestellt.

Nach der Erhebung des Informationsbedarfs miissen die benétig-
ten Informationen anforderungsgerecht bereitgestellt werden, was dem
Management des Informationsangebots als Aufgabe zuzuschreiben ist.
Fiir das interne Angebot konnen beispielsweise das Berichtswesen und
Data Warehouses verwendet werden. Aufgabe des Berichtswesens ist
es, die betrieblichen Entscheidungstriger mit den notwendigen unter-
nehmensinternen Informationen zu versorgen. Ein Data Warehouse
ist eine themenbezogene, integrierte, bestindige und zeitbezogene
Sammlung von Daten, die zur Entscheidungsunterstiitzung dienen soll.

Weitere Ansétze im Rahmen des Managements des Informations-
angebots sind Webkataloge und Internetsuchdienste. Webkataloge
sind Linksammlungen, die manuell ausgewéhlt bzw. zusammengestellt
werden. Suchmaschinen hingegen sammeln und analysieren im Web
auffindbare Daten und bieten dem Anwender {iber einen Suchindex
Zugriff auf den Datenbestand.

2.1.5 Aufgaben

1. Veranschaulichen Sie grafisch den Lebenszyklus der Informations-
wirtschaft.

2. Was ist unter der Balanced-Scorecard-Methode zu verstehen?*

3. Erlautern Sie die vier verschiedenen Sichten auf die Balanced Sco-
recard.*
Nennen Sie die vier Hauptmerkmale eines Data Warehouse.

5. Erldutern Sie den Unterschied zwischen Suchmaschinen und Web-
katalogen.
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Informationsquelle

2.2 Management der Informationsquellen,
-ressourcen, und -verwendung

Sie lernen in dieser Lehreinheit:
Das Management der Informationsquellen,
Die Gewinnung von Informationsressourcen aus Informations-
quellen und deren Management,
Das Konzept der Informationsqualitat und das des Werts einer
Information.

Sie verstehen folgende Modelle und Methoden:
Modell der Informationsqualitdt nach Eppler,
Grundmodell der Informationsverarbeitung nach Edelmann.

Sie konnen folgende Fragestellungen beantworten:
Welche internen und externen Informationsquellen im Unter-
nehmen zur Verfiigung stehen.
Wie Informationen kognitiv von Menschen verarbeitet werden.
Wieso die Informationsqualitdt wesentlichen Einfluss auf die
Verwendbarkeit der Informationen im betrieblichen Wertschop-
fungsprozess hat.
Welchen Wert eine Information fiir das Unternehmen hat.

2.2.1 Management der Informationsquellen

Auf dem Weg zur Informationsgesellschaft ist eine bedarfs- und nut-
zerorientierte Gestaltung des Informationsangebots unverzichtbar. Ein
leichter und flexibler Zugang zu Informationen fiir die Mitarbeiter ist
wesentlich fiir eine effiziente Informationswirtschaft im Unternehmen.
Im Mittelpunkt dieser nachfrageorientierten Gestaltung des Informa-
tionsangebots steht die Fragestellung, wie der Informationsnutzer
die benotigte Information in qualitativer und quantitativer sowie in
zeitlicher und raumlicher Hinsicht erhalt (Picot 1988, S. 239). Diese
Fragestellung wird mit dem Management der Informationsquellen, der
Informationsressourcen und der Informationsverwendung begegnet.

Die Entwicklung eines Informationsangebots beginnt mit Manage-
ment der Informationsquellen. Die Managementaufgaben umfassen
das Erkennen und Erheben, sowie das Sammeln und Erfassen von Infor-
mationen. Das Erkennen und Erheben kann tiber die Neubewertung
vorhandener Informationen oder die Schaffung neuer Informationen
erfolgen, die dadurch Eingang in die Informationsressourcen eines
Unternehmens finden.

Das Sammeln und Erfassen der Informationen geschieht im Ide-
alfall am Ort der Entstehung der Information, um die Aktualitit zu
gewihrleisten. Nach dem Erkennen und Erheben, sowie anschlieflen-
dem Sammeln und Erfassen von Informationen spricht man von einer
Informationsquelle.
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Angebot
Internes Externes
Informationsangebot Informationsangebot
Nachfrager
Interne Informations- Betriebliche ) )
) Fachinformationen

nachfrager Informationssysteme
Externe Informations- Publikationen Nicht relevant

nachfrager Public Relations

8 Abb. 2.4 Informationsnachfrager und Informationsangebot

Der Ort und die Herkunft von Informationsquellen spielt eine ent-
scheidende Rolle in der unternehmerischen Informationswirtschaft.
Wie in @ Abb. 2.4 dargestellt, kann sowohl fiir die Informationsnach-
frager als auch fiir das Informationsangebot zwischen internen und
externen Informationsquellen differenziert werden. Daraus ergeben
sich unterschiedliche Konstellationen, in denen das Informationsan-
gebot die Nachfrage decken muss.

Das Hauptaugenmerk der Informationswirtschaft liegt jedoch auf
der Zusammenfiihrung interner Nachfrager mit dem internen Infor-
mationsangebot tiber die betrieblichen Informationssysteme. Zusitz-
lich wird das Angebot unternehmensinterner Informationsquellen
von externen Institutionen wie der Fachpresse, Informationsdiensten,
Kapitalanlegern und anderen Unternehmen aus der Branche nachge-
fragt. Ergebnisse dieser Nachfrage sind zum Beispiel Publikationen
oder im Allgemein die Gestaltung der Public Relations des Unterneh-
mens. Externe Informationsquellen treffen als Angebot in Form von
Fachinformationen auf die unternehmensinterne Nachfrage. Fiir die
unternehmerische Informationswirtschaft ist das Angebot externer
Informationsquellen fiir externe Nachfrager nicht relevant.

Neben der Unterscheidung zwischen internen und externen Infor-
mationsquellen, also der Herkunft der Information, ist auch der Zugang
zu Informationsquellen relevant. Informationsquellen konnen sowohl
das Wissen von Personen als auch das in technischen Systemen re-
prasentierte Wissen darstellen. Der Zugang zum Wissen einer Person
erfolgt iitber Kommunikationskanile fiir die man in der Regel keine
neuen Verhaltensregeln lernen muss. Fiir den Zugang zu Informations-
systemen (z.B. Dokumentenmanagementsysteme, (Multimedia)-Da-
tenbanksysteme, oder Online-Dienste) sind hingegen spezielle Anwen-
dungskenntnisse der Zugriffs- und Prisentationswerkzeuge notwendig.

Die Menge der zur Verfiigung stehenden Informationsquellen als
Basis unternehmerischer Entscheidungen hat sich im letzten Jahrzehnt
durch die Ausweitung zahlreicher Institutionen der Informationsver-
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Unterscheidungsmerkmale
von Informationsquellen

Informationsressource

mittlung vergroflert. Im Informationsmarkt wird zwischen den pri-
miren Informationsvermittlern, die direkt am Markt agieren, und den
sekunddren Informationsvermittlern, die organisationsintern Informa-
tion verwalten, unterschieden. Die Unterschiede zwischen diesen bei-
den Varianten verwischen jedoch zunehmend (Kuhlen 1995, S. 336).

Zu den primdren Informationsvermittlern gehoren die Produzenten
von Informationen, d.h. Datenbankanbieter und Mehrwertdienstbe-
treiber in unterschiedlichen Medien. Auflerdem sind als primére In-
formationsvermittler die Informationsberater, vor allem in der Form
des ,Information Broker® zu nennen, deren Geschiftszweck die
Vermittlung spezieller, aus unterschiedlichen Quellen stammender,
gesammelter, verifizierter und klassifizierter Information ist. Institu-
tionen, die Informationsvermittlung eher nach innen orientiert und
nicht als Kernaufgabe betreiben werden als sekunddre Informations-
vermittler bezeichnet. Sie finden sich in den Forschungsbereichen von
Universititen und Forschungsinstituten, dem , klassischen® Dienstleis-
tungsbereich mit Banken, Versicherungen und Krankenhédusern, den
Unternehmen des produzierenden Sektors, sowie den Medienunter-
nehmen und der 6ffentlichen Verwaltung.

In der Funktion des sekundiren Informationsvermittlers stellen
Unternehmen Informationsquellen fiir ihre Geschiftspartner und
Kunden bereit, die sich nach Zugénglichkeit, Erscheinungshdufigkeit,
Kosten und Medium unterteilen lassen:

Zuganglichkeit: Es gibt allgemeinzugingliche und exklusive

Informationsquellen. Exklusiv sind solche, die nur fiir bestimmte

Personen (z. B. Microsoft-Produktspezialisten) oder autorisierte

Firmen (z.B. Solution Provider) bestimmt sind.

Erscheinungshéaufigkeit: Einige Informationsquellen werden

einmalig bzw. unregelmiflig, andere dagegen regelmiflig aufge-

legt bzw. aktualisiert.

Kosten: Es wird zwischen kostenlosen und kostenpflichtigen

Informationsquellen unterschieden.

Medien: Als Ubertragungsmedium verwenden Unternehmen

bedrucktes Papier, CD-ROM, DVD, Webseiten, Knowledge

Bases, Blogs, Internetforen, Podcasts, Videocasts aber auch

Live-Présentationen und Live-Tutorials.Ist eine Informations-

quelle mehrfach verwendbar, wird sie zu einer Informationsres-

source. Das Management dieser Informationsressourcen wird im

nachfolgenden Abschnitt niher betrachtet.

2.2.2 Management der Informationsressourcen

Das Management der Informationsressourcen sorgt fiir die Darstellung
und Speicherung der Informationen, die Bereitstellung geeigneter In-
formationstrager und Zugriffsmoglichkeiten sowie deren Pflege und
Instandhaltung. Um eine Informationsquelle in eine Informationsres-
source zu verwandeln, muss die Informationsquelle zunéchst verifiziert
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werden und anschlieffend die Informationen auf (vorwiegend elekt-
ronischen) Informationstrigern gespeichert werden. Dabei sind orga-
nisatorische, 6konomische, Datensicherheits- und Datenschutz-Ge-
sichtspunkte zu berticksichtigen. Zusitzlich muss ein physischer und
intellektueller Zugang zu den gespeicherten Informationen geschaffen
werden. Der physische Zugang wird durch eine Vernetzung der Infor-
mationstriager untereinander und eine Einbindung der Nutzer in das
Netzwerk der Informationstréger realisiert. Eine Unterstiitzung fiir den
intellektuellen Zugang wird durch Informationsorganisation und mo-
dellierung tiber Deskriptorensysteme, Erfassung und Verwaltung von
Metainformationen sowie Auswahl- und Navigationshilfen geschaf-
fen. Auflerdem sind die Informationen einer Informationsressource im
Rahmen eines Managements der Informationsqualitit zu pflegen (Ver-
dndern, Loschen) und die Informationstréger sind instand zu halten.

2.2.2.1 Informationsorganisation und -modellierung

Informationen zu den unterschiedlichsten Themen und Sachverhalten
sind in hohem Detaillierungsgrad vorhanden. Weniger Informationsnot
als vielmehr Informationsflut, ,,Information Overload®, ist das Problem.
Die Strukturierung und Organisation von Informationen ist eine wesentli-
che Aufgabe bei der Entwicklung von Informationsressourcen, die durch
Metadaten erfillt werden kann. Metadaten ermoglichen die Beschrei-
bung und Entdeckung von Informationsobjekten (z. B. durch Angaben
zu Inhalten und Erstellern), ihre Nutzung (z.B. durch Angaben zum
verwendeten Datenformat) sowie ihr Management (z. B. durch Angaben
zu Zugriffs- und Nutzungsrechten). Generell wird zwischen formalen
Metadaten und inhaltlichen Metadaten unterschieden (Gaus 2005).
Formale Metadaten beschreiben duflere Merkmale des betreffen-
den Informationsobjektes, dhnlich wie bibliographische Daten.
Inhaltliche Metadaten beinhalten Themen und Inhalte der be-
schriebenen Ressourcen.

Um Informationen auf der Basis von Metadaten zu strukturieren, kon-
nen verschiedene Methoden zum Einsatz kommen:
Taxonomien sind hierarchische Klasseneinteilungen eines
Themenbereichs. Sie bilden Uber- und Unterordnungsbeziehun-
gen ab und konnen so Vererbungen darstellen. Ein Beispiel fiir
eine Taxonomie ist die biologische Einteilung von Pflanzen und
Tieren in Familien, Gattungen und Arten.
Ein Thesaurus ist ein systematisch geordnetes Verzeichnis von
Schlagwortern und deren terminologischen Beziehungen unter-
einander (beispielsweise Synonyme, Homonyme, Aquivalenzbe-
ziehungen) innerhalb eines bestimmten Fachgebiets.
Ein Tag (deutsch: Etikett) ist ein Schliisselwort oder Begrift, der
mit einer Information verkniipft wird. Im Gegensatz zu einem
Thesaurus werden Tags nicht in einem systematisch geordneten
Verzeichnis organisiert, sondern meist von den Benutzern selbst
frei vergeben.
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Perspektiven der Informations-
qualitat

Informationsqualitat

B Tab.2.1 Perspektiven auf Informationsqualitdt (Quelle: In Anlehnung an
Eppler 2006, S. 67)

Perspektive Kriterien

Relevant information Comprehensiveness, accuracy, clarity, ...
Sound information Conciseness, consistency, correctness, ...
Optimized process Convenience, timeliness, interactivity
Reliable infrastructure Accessibility, security, maintainability, ...

Assoziative Reprisentationen wie Semantic Webs oder Topic
Maps bestehen aus Knoten, die fir reale Entititen stehen und
Kanten, die die inhaltlichen Beziehungen der Entitdten unterein-
ander darstellen.

2.2.2.2 Management der Informationsqualitat

Neben der Strukturierung und Organisation von Information ist ein
zweiter, wesentlicher Aspekt des Managements von Informationsres-
sourcen die Gewihrleistung einer hohen Informationsqualitit. Fir
die Qualitdt von Informationen gibt es keine allgemein verbindlichen
Standards oder Vorgaben. Im Bereich des IM kann man bzgl. der Qua-
litat von Informationen am treffendsten von ,,Fitness for use“sprechen.
Ausschlaggebend fiir die Beurteilung der Informationsqualitét ist die
Eignung der Informationen fiir den jeweiligen Einsatzzweck.

Um den Qualitétsbegriff in Hinsicht auf Information zu konkreti-
sieren und zu operationalisieren und somit ein Management der In-
formationsqualitit zu ermdglichen, wurden zahlreiche Ansétze und
Modelle entwickelt. Die grundlegenden Elemente der meisten dieser
Modelle sind Dimensionen oder Kategorien, unter denen Informati-
onsqualitit betrachtet wird und Kriterien, die zur Operationalisierung
herangezogen werden.

Eppler (2006, S. 67 ff.) unterscheidet in seinem Modell des Ma-
nagements der Informationsqualitit vier verschiedene Perspektiven,
die das Gliederungsraster fiir die Kriterien fiir Informationsqualitit
darstellen (vgl. @ Tab. 2.1). Diese Perspektiven sind die Relevanz der
Information (relevant information), die Fehlerfreiheit der Information
(sound information), der Prozess des Zugriffs auf die Information (op-
timized process) und die Zuverlassigkeit der Informationsinfrastruktur
(reliable infrastructure).

Bezogen auf die Zustandigkeit fir das Management der Infor-
mationsqualitit unterscheidet Eppler dariiber hinaus noch zwischen
Content Quality, und Media Quality. Content Quality beinhaltet
Kriterien, die auf spezifische Informationen abzielen (relevant in-
formation, sound information) wihrend Media Quality das Uber-
tragungsmedium, sowie den Prozess und die Infrastruktur der
Informationsbereitstellung beschreibt (optimized process, reliable
infrastructure). Fir Content Quality ist die Fachseite verantwortlich,
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@ Abb. 2.5 Modell des Managements der Informationsqualitat (Quelle: Eppler 2006, S. 68)

wihrend Media Quality in den Verantwortungsbereich der IT-Ab-
teilung fallt.

Eppler fiigt in seinem Modell des Managements der Informations- Phasen der Informations-
qualitdt zu Perspektiven und Kriterien noch Phasen und Prinzipien verwendung
hinzu (vgl. @ Abb. 2.5), um das Management der Informationsqualitat
auch als Prozess mdéglichst vollstandig abzubilden. Die Perspektiven
und Kriterien werden tiberlagert von vier Phasen der Informations-
verwendung;

1. Identifizieren der gesuchten Information (identification)

2. Evaluieren, Bewerten und Vergleichen von Quelle und Informa-
tion (evaluation)

3. Anpassen von Format, Bezugsrahmen und Kontext der Informa-
tion (allocation)

4. Anwenden der Information zur Problemlésung und Routinisie-
rung der Informationsverwendung (application)

Schliefilich werden diese vier Phasen von vier Managementprinzipien Managementprinzipien
vervollstandigt, die die Umsetzung der Qualitétskriterien unterstiit- der Informationsqualitét
zen und damit zu einer Wertsteigerung des Informationsproduktes
beitragen:

Integration activities zielen darauf ab, Informationen zugéng-

lich zu machen, indem diese grafisch und inhaltlich aufbereitet

werden.
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Validation activities haben die Kontrolle und Verbesserung der
Informationsqualitdt zum Ziel.

Contextualizing activities beinhalten MafSnahmen zur Anrei-
cherung von Information mit Kontextinformationen, die tiber
Entstehungsprozesse oder Autorenschaft von Informationen
informieren.

Activating activities sollen dafiir sorgen, dass Informationen
auch genutzt werden, beispielsweise indem diese zum richtigen
Zeitpunkt geliefert oder hervorgehoben werden. Dariiber hinaus
werden bei den activating activities Mafinahmen getroffen, um
sicher zu stellen, dass der Inhalt der Informationen von den
Informationsnutzern auch verstanden wurde.

Durch das Zusammenspiel aus Qualitétskriterien, Phasen der Infor-
mationsverwendung und Managementprinzipien zeigt das Modell von
Eppler potenzielle Zielkonflikte auf, die sowohl innerhalb der einzel-
nen Perspektiven als auch perspektiveniibergreifend auftreten kénnen.
Einzelne Kriterien der Informationsqualitit konnen mit mehreren
Kriterien im Zielkonflikt stehen, so z. B. die Kriterien Vollstdndigkeit,
Genauigkeit, Detaillierung und Sicherheit.

2.2.3 Management der Informationsverwendung

Im idealtypischen Verlauf des Informationskreislaufs entsteht aus der
Nachfrage nach Informationen ein Angebot, welches dann verwendet
wird. Ausschlaggebend fir die Verwendbarkeit und die Verwendung
von Informationen sind die Darbietung und die Bewertung der In-
formationen. Die Darbietung muss in einer Form geschehen, die der
menschlichen Informationsverarbeitung entgegenkommt, d.h. von
dem Informationsnutzer auch aufgenommen, verstanden, interpre-
tiert und weiterverarbeitet werden kann. Die Bewertung der angebo-
tenen Informationen durch den potenziellen Informationsnutzer ist
entscheidend fiir die tatsdchliche Nutzung. Hier steht das Charakte-
ristikum ,,Fitness for use“ im Blickpunkt, also die Frage, ob sich die
Information aus der Sicht des Informationsnutzers fiir den jeweiligen
Einsatzzweck eignet.

Die beste Verwendung von Information zur Entscheidung wird
nicht unbedingt durch eine vollstindige Deckung der Informations-
nachfrage erreicht. Ein geringerer Informationsstand kann im Gegen-
teil sogar von Vorteil sein, wie das folgende Zitat unterstreicht:

» ,Esgibt wohl in bestimmten Fallen eine,positive Riickkopplung’
zwischen dem Ausmal an Information Uber eine Sache und der
Unsicherheit. Wenn man tiber eine Sache tiberhaupt nichts weif3,
kann man sich ein einfaches Bild [...] machen und damit operieren.
Sobald man aber ein wenig Information gesammelt hat, gerdt man
in Gefahr. Man merkt, was man alles noch nicht weil3, bekommt das
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starke Bediirfnis nach noch mehr Wissen, sammelt weitere Infor-
mationen, merkt noch mehr, dass man eigentlich fast Gberhaupt
nichts weil3. [...] je mehr man weil3, desto mehr weill man auch,
was man nicht weil3. Es ist wohl nicht von ungefahr, dass sich unter
den Politikern so wenig Wissenschaftler befinden. Und es ist wohl
auch nicht von ungefahr, dass in Organisationen [...] eine Tendenz
besteht, die,Informationssammlung’ von der Entscheidung’ institu-
tionell zu trennen. Eine solche Trennung mag den Sinn haben, den
eigentlichen Entscheider’ mit einem nur groben Bild der Informati-
onslage zu versehen” (Dérner 1989, S. 145).

Die Fihigkeit Entscheidungen zu treffen, hingt demnach nicht aus-
schlieSlich von der Menge und Qualitét des Informationsangebots
ab. Fiihrt der bereits angesprochene ,,Information Overload“ zu Un-
sicherheit und weiter wachsender Informationsnachfrage, kann ein
Teufelskreis der Entscheidungshemmung durch ein zu grofles Infor-
mationsangebot entstehen.

Bei administrativen Aufgaben fiihrt die Deckung der Informati-
onsnachfrage zu einer Qualititssteigerung, da sich die Einbeziehung
von mehr Information positiv auswirkt. Fithrungsentscheidungen
werden jedoch zumeist auf der Basis unsicherer und unscharfer In-
formationen getroffen. Die Planung der Ressource Information im
Betrieb sollte dies beachten.

2.2.3.1 Informationsverarbeitung

Definition
In der kognitiven Psychologie bezeichnet man Informationsver-
arbeitung als eine Zerlegung von kognitiven Prozessen in eine
Reihe von Einzelschritten, in denen eine abstrakte GroR3e, die
Information, verarbeitet wird (Anderson 2007).

Dies lasst sich anhand eines Beispiels verdeutlichen. Sternberg (1969)
zeigte in einem Experiment Personen eine kleine Anzahl von Ziffern,
die sie sich merken sollten, beispielsweise ,,3, 9, 5 Dann wurden sie
gefragt, ob eine bestimmte Ziffer, beispielsweise ,,2% sich unter den
zu Merkenden befand und ihre Reaktionszeit wurde gemessen. An-
schlielend wurde die zu behaltende Zahlenmenge erhoht. Sternberg
fand eine lineare Beziehung zwischen dem Umfang der zu behalten-
den Zahlen und der Reaktionszeit (Anderson 2007). Wahrend man
damals von einer seriellen Informationsverarbeitung ausging, haben
neuere Experimente ergeben, dass es auch eine parallele Informations-
verarbeitung gibt, bei der mehrere Aufgaben gleichzeitig ausgefiihrt
werden. Ein Beispiel ist das Autofahren, bei dem man das Auto durch
den Straflenverkehr fithrt und sich gleichzeitig mit seinem Beifahrer
unterhalten kann.

33 2
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Grundmodell der Informations-
verarbeitung

Die Verwendung der Information setzt ihre kognitive Verarbei-
tung voraus. Den Ablauf dieser kognitiven Verarbeitung kann man in
verschiedene Phasen einteilen. Im Folgenden werden drei Einteilungs-
moglichkeiten vorgestellt.

Zum einen unterscheidet Edelmann (2000) in seinem Grundmo-
dell der Informationsverarbeitung die Phasen Aneignung, Speicherung
und Abruf:

Zu Beginn der Aneignung steht die Wahrnehmung der Reize

tiber sensorische Kanile. Die aufgenommenen Reize werden als

kodierte Signale an das Gehirn gesendet und dort als eintref-
fende Informationen zuerst selektiert und anschlieffend verar-
beitet. Diese Informationsverarbeitung ist kein passiver Prozess,
sondern wird durch Erfahrungen und die Verfassung des Wahr-
nehmenden beeinflusst.

Die Speicherung der Informationen erfolgt im Gedéchtnis.

Bevor die Information im Langzeitgeddchtnis gespeichert wird,

durchlauft sie einen mehrere Stufen umfassenden Speicherpro-

zess. Im sensorischen Gedichtnis werden Sinneseindriicke nur
weniger als eine Sekunde gespeichert. Im Kurzzeitgedachtnis
werden die Informationen ca. 15 Sekunden gehalten, ehe sie
vergessen werden oder durch eine ausreichende Verarbeitungs-
tiefe in das Langzeitgedachtnis gelangen. Das Langzeitgedachtnis
weist gegeniiber dem Kurzeitgedéchtnis eine sehr grof3e Kapazi-
tat auf.

Der Abruf der Informationen hingt von der Art der Aneignung

ab. Je mehr eine Information mit Vorwissen verkniipft wurde,

umso besser kann sie in Alltagssituationen wieder gefunden
werden.

Aus der Sicht des IM kann man zudem die Informationsverarbeitung

im engeren Sinne von der Informationsverarbeitung im weiteren Sinne

unterscheiden.
Informationsverarbeitung im engeren Sinne umfasst die Trans-
lation und Transformation von Information. Bei der Translation
wird Information in eine andere Form gebracht, ohne dabei ih-
ren Inhalt zu verdndern. Bei der Transformation wird beschaffte
Information mit vorhandenem Wissen verbunden.
Informationsverarbeitung im weiteren Sinne beschreibt hinge-
gen den gesamten Prozess von der Informationsbeschaffung zur
Informationsweitergabe.

Das Zusammenspiel zwischen Informationsverarbeitung im engeren
und im weiteren Sinne wird in @ Abb. 2.6 dargestellt.

Eine dritte Untergliederungsmoglichkeit des kognitiven Informati-
onsverarbeitungsprozesses ist die Aufspaltung in Opening, Orientation
und Consolidation.

Informationsbenutzer versuchen zu Beginn des Informations-

beschaffungsprozesses das zu recherchierende Gebiet bewusst
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B Abb. 2.6 Informationsverarbeitungsprozess im Uberblick (Quelle: Najda 2001)

auszudehnen (Opening). Dazu werden verschiedene Informati-
onsquellen iiber unterschiedliche Informationskanale herange-
zogen.

Im néchsten Schritt (Orientation) wird die recherchierte Frage-
stellung anhand der gesammelten Informationen konkretisiert
und das bereits gesammelte Wissen hinsichtlich der Anwendbar-
keit auf die aktuelle Fragestellung tiberpriift.

Schliefilich erfolgt eine Zusammenfiithrung und Bewertung der
Rechercheergebnisse (Consolidation), um entscheiden zu kon-
nen, ob eine weitere Informationssuche notwendig ist.

Diese drei Schritte sind tiber Feedbackschleifen miteinander verbun-
den und werden durch den Kontext, in dem der Informationsbenutzer
recherchiert, beeinflusst. Der External Context umfasst Einflussfak-
toren aus dem sozialen und organisationalen Umfeld des Informati-
onsbenutzers. Er bestimmt Aspekte wie Zeitbudget oder Zugang zu
Informationsquellen. Der individuelle Erfahrungsstand und das Vor-
wissen eines Informationsbenutzers fallen unter den Begriff Internal
Context (Foster 2004, S. 233).

Um Informationen in einer verwendbaren, d. h. fiir den Menschen
verstindlichen und interpretierbaren Form anzubieten, ist es also er-
forderlich die physiologischen und psychologischen Voraussetzungen
fir die menschliche Informationsverarbeitung bei der Gestaltung von
Informationsangeboten zu beriicksichtigen. Hierzu zdhlen nicht nur
softwareergonomische Aspekte der Oberflichengestaltung, sondern
auch die Strukturierung von Informationsangeboten, selbst.

2.2.3.2 Bewertbarkeit von Informationen

Wihrend die kognitive Informationsverarbeitung die Information
wertneutral auffasst, ist aus betriebswirtschaftlicher Sicht der Wert
von Informationen interessant. Wird Information erstellt, so gilt, dass
die Erstproduktion von Information vergleichsweise teuer ist, wah-
rend die erneute Produktion meist giinstig ist. Deshalb hat der Wert
der Information einen engen Bezug zu ihrer Verwendung und nicht
zur Produktion. Informationen haben keinen absoluten Wert - er ist

Bewertbarkeit von Information
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Normativer Informationswert

immer in Abhdngigkeit von der Verwendung zu sehen: Wer nutzt die
Information, wann und in welcher Situation wird sie genutzt?

— Definition
Durch die Verwendung von Informationen wird der Informati-
onswert festgelegt. Im Rahmen dieser kontextspezifischen und
zeitlichen Verwendung kann durch das Hinzufligen, Weglassen,
Konkretisieren, Selektieren und Aggregieren der Wert der Infor-
mation verdndert werden (Ahituv et al. 1994, S. 47).

Ein Beispiel verdeutlicht diesen Sachverhalt: Ein Student bekommt
die Losung einer Klausur von einem vertrauenswiirdigen Kom-
militonen angeboten. In diesem Fall ist der Wert der Informa-
tion (Losungsskizze) von mehreren Determinanten abhingig: (1)
schreibt der Student diese Klausur oder kennt er jemand, der diese
Klausur schreibt, (2) bekommt er die Losungsskizze vor oder nach
der Klausur, (3) hat der Student die Moglichkeit, die Losungsskizze
noch zu lesen oder in einem Buch weitere Informationen zu dem
Thema nachzuschlagen.

Um den Wert dieser Information messen zu konnen, unterscheidet
man den normativen, realistischen und subjektiven Wert der Infor-
mation.

Der normative Informationswert wird bestimmt, indem zwei Al-
ternativen miteinander verglichen werden: (1) die Sachentscheidung
ohne (zusitzliche) Informationsbeschaffung, d. h. das ,,Entscheidungs-
feld vor Information®, und (2) die Sachentscheidung nach Beschaffung
(zusitzlicher) Information, d.h. das ,,Entscheidungsfeld nach Infor-
mation. Diese Vorgehensweise wird auch als Informationswertkonzept
bezeichnet. Durch die Beschaffung von Informationen kénnen zu-
sitzliche Handlungsalternativen gefunden bzw. bisherige Alternativen
ausgeschlossen werden. Nach dem Opportunitétskostenprinzip ergibt
sich der Informationswert aus der Differenz zwischen dem Wert der
optimalen Alternative nach Information und dem Wert der vor der
Informationsbeschaffung optimalen Alternative. Opportunititskos-
ten geben an, welche Nutzeneinbuflen vermieden werden konnten,
indem mit der Informationsbeschaffung eine bessere Alternative ge-
wihlt wurde.

So wird beispielsweise eine Entscheidung fiir ein Informationssys-
tem auf Grundlage von Produktinformationen getroffen. Wenn man
wiisste, dass ein Produkt im Vergleich zu einem Alternativprodukt feh-
lerhaft ist, was zu Ausfillen im Unternehmen fithren wird, so wire der
erwartete Gewinn des Unternehmens mit dem ersten Produkt gerin-
ger. Der normative Wert ist gut nutzbar, wenn vollstindige Informa-
tionen vorliegen. Da dies in der Realitit meist nicht der Fall ist, wird
er selten angewandt. AufSerdem beruht die Berechnung des Wertes
meist auf einer Ex-post-Betrachtung, was bei Entscheidungen, die im
Augenblick der Handlung getroffen werden miissen, nicht hilfreich ist.
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Der realistische Informationswert stellt den empirisch messbaren
Gewinn dar, der bei der Nutzung der Information durch Entschei-
der entsteht. Dabei wird der Wert der Information aus dem Wert von
Handlungen berechnet, die dadurch veranlasst werden. Der Wert von
Handlungen wird zum Beispiel durch den entstandenen Gewinn,
Antwortzeiten oder Genauigkeit abgeleitet. Um den Wert jedoch zu
berechnen, miissen alle anderen Variablen, die den Wert der Handlung
beeinflussen, konstant gehalten werden. Dies ist in der Realitit kaum
moglich, weshalb sich der realistische Wert fiir Alltagsentscheidungen
im Unternehmen nur schwer erheben lésst. In der Regel werden Ent-
scheidungen fiir Informationssysteme in Unternehmen nicht dadurch
getroffen, dass man zum Beispiel finf verschiedene Systeme installiert
und ihre Performance misst. Allerdings gibt es Anhaltspunkte, dass
sich zum Beispiel mit Rapid Prototyping die Wahrscheinlichkeit, sich
fiir ein ungeeignetes System zu entscheiden, vermindert wird. Der
realistische Wert sollte deshalb ermittelt werden, wenn sich die Kosten
der Ermittlung in Grenzen halten und wenn die Simulationsumgebung
moglichst realitdtsnah ist.

Das Management triftt jedoch die meisten Entscheidungen in
Umwelten, die durch ein hohes Mafl an Unsicherheit und Dynamik
gekennzeichnet sind. Dort miissen Entscheidungen hiufig unter Zeit-
druck ,,aus dem Bauch heraus“ und damit auf der Basis einer subjek-
tiven Abwiagung getroffen werden. Diese Entscheidungen schlieffen
zumeist die Bewertung von Informationen mit ein. Den subjektiven
Informationswert kann man zum Beispiel ermitteln, indem man den
Entscheider fragt, wie er den Wert einer Information auf einer Skala
von 1 bis 7 einschitzt oder einen Preis schétzen lasst. Allerdings ist der
subjektive Wert der Information immer an ein Individuum gebunden.
Auch lasst sich der Wert eines Informationssystems nur schwer aus der
Summe der subjektiven Bewertungen der mit ihm arbeitenden Men-
schen ermitteln, denn ein Wechsel der Mitarbeiter bedeutet auch eine
Verdnderung des Wertes. Auflerdem lasst sich der Wert wieder nur ex
post ermitteln, also wenn die Information als Entscheidungsgrundlage
bereits vorhanden ist.

Die Quantifizierungsproblematik derartiger Rechnungen ist of-
fensichtlich, so dass auch ex post der Beitrag der neu beschafften
Information zur Entscheidungsqualitétsverbesserung nur schwer zu
bestimmen ist. Der Vergleich des Informationswertes mit dem zur
Beschaffung eingesetzten Aufwand fithrt des Weiteren nicht zu einer
korrekten Kosten-Nutzen-Rechnung, weil der durchlaufene Lebens-
zyklus einer zukiinftigen Verwendung der beschafften Informationen
in weiteren Entscheidungen zu Gute kommt. Die Unterstiitzung der
Informationswirtschaft durch den Einsatz von IKT bringt auflerdem
die Komponente der Technologiedynamik ins Spiel, so dass der Le-
benszyklus der Ressource Information immer kostengiinstiger durch-
laufen werden kann.
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2.2.4 Zusammenfassung

Ziel des Managements der Informationsquellen ist es, Information
zu erkennen, zu erheben, zu sammeln und zu erfassen. Dabei spielt
die Herkunft einer Informationsquelle eine entscheidende Rolle. Es
wird zwischen (unternehmens-)internen und externen Informations-
quellen unterschieden, die sowohl intern als auch extern nachgefragt
werden konnen. Ein weiterer entscheidender Aspekt des Managements
der Informationsquellen ist der Zugang zu Informationsquellen. In-
formationssysteme konnen eine Moglichkeit des Zugangs darstellen.
Informationsvermittler stellen Informationsquellen fiir ihre Geschifts-
partner und Kunden bereit.

Ist eine Informationsquelle mehrfach verwendbar, wird sie als
Informationsressource bezeichnet. Dafiir muss sie zunichst verifi-
ziert und auf Datentrigern gespeichert werden. Auflerdem muss ein
physischer und intellektueller Zugang zu ihr geschaffen werden und
sie muss gepflegt und instand gehalten werden. Das Management der
Informationsressourcen umfasst die Organisation der Information,
sowie die Sicherstellung der Informationsqualitit. Die Organisation
geschieht primér iiber Metadaten die in Taxonomien, Thesauren, Se-
mantic Webs oder tiber Tags gespeichert werden. Bei der Informa-
tionsqualitit sind vier verschiedene Perspektiven zu unterscheiden:
die Relevanz der Information, die Fehlerfreiheit der Information, der
Prozess des Zugriffs auf die Information und die Zuverldssigkeit der
Informationsinfrastruktur.

SchliefSlich sind beim Management der Verwendung von Informa-
tion die Darbietung und die Bewertung von Informationen relevant.
Die Darbietung sollte sich an den Anforderungen der menschlichen
Informationsverarbeitung orientieren, die in den Schritten Aneig-
nung, Speicherung und Abruf ablduft. Bei der Bewertung von Infor-
mation unterscheidet man den normativen, den realistischen und den
subjektiven Informationswert.

2.2.5 Aufgaben

1. Beschreiben Sie die beiden Aspekte der Herkunft und des Zugangs
zu Informationsquellen.

2. Erldutern Sie, wie aus einer Informationsquelle eine Informations-
ressource wird.

3. Wassind Metadaten, wozu dienen sie und in welcher Form konnen
sie gespeichert werden?

4. Nennen Sie die verschiedenen Perspektiven, Phasen und Prinzi-
pien des Modells des Managements der Informationsqualitit nach
Eppler und erkldren Sie, wie diese im Zusammenhang stehen.

5. Was versteht man unter dem Begriff Information Overload und
inwieweit kann sich dies negativ auf die Entscheidungsfindung
auswirken?*
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6. Erlautern Sie die Phasen des Grundmodells der Informationsver-
arbeitung von Edelmann.

7. Erldutern Sie die einzelnen Perspektiven, aus denen der Wert einer
Information betrachtet werden kann.
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3.1 Management der Daten

Sie lernen in dieser Lehreinheit:
Die Aufgaben des Datenmanagements als Bestandteil des Ma-
nagements der Informationssysteme,
Die Erstellung von Datenmodellen.

Sie verstehen folgende Modelle und Methoden:
Stammdatenmanagement und Enterprise Content Management,
Referenzmodelle,

Das Entity-Relationship-Model (ERM).

Sie konnen folgende Fragestellungen beantworten:
Welche Aufgaben fiir ein erfolgreiches Datenmanagement im
Unternehmen durchgefiithrt werden miissen.
Welche Vor- und Nachteile sich ergeben, wenn Sie Referenzmo-
delle im Unternehmen verwenden.

3.1.1 Einleitung

Das Management der Daten umfasst verschiedene Ansitze des Da-
tenmanagements, den Umgang mit Referenzmodellen und unterneh-
mensspezifischen Datenmodellen sowie die Auswahl einer geeigneten
Datenbankarchitektur und eines geeigneten Datenbanksystems.

Daten an sich sind somit nicht wertschépfend. Erst durch die In-
terpretation und Nutzung der Daten durch Informations- und Wissen-
strager, die diese Informationen in Entscheidungen und Handlungen
umsetzen, kommt es zur Wertschopfung. Wie fir jede andere betrieb-
liche Ressource (z.B. Personal, Finanzen oder Anlagen) ist auch fiir
Daten ein Managementprozess notig.

— Definition
Das Datenmanagement (DM) betrifft alle betrieblichen und
technischen Aspekte der Datenmodellierung, -administration,
-technik, -sicherheit, -konsistenz, Sicherung von Daten (z. B.
Back-up) und der datenbezogenen Benutzerdienste. Ziel des
DM ist die Bereitstellung und Nutzung der Daten im Unterneh-
men. Dazu gehort die Beachtung von Richtigkeit, Konsistenz,
Aktualitat, Aufgabenbezogenheit der Daten. Dadurch soll eine
Verbesserung der Informationsqualitédt aber auch eine produk-
tivere Anwendungssystementwicklung, beispielsweise mit Hilfe
von Datenbanken und Modellierungstechniken, erreicht werden
(Loshin 2008).

Dazu ist eine DM-Strategie zu definieren, die festlegt, welche Daten
fiir welche Systeme und Aufgaben auf welche Art und Weise zur Ver-
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fiigung zu stellen sind. Zudem sind organisatorische Verantwortlich-
keiten fiir Pflege und Erfassung der Daten und die Bereitstellung der
Daten in exakt definierter und untereinander abgestimmter Form zu
regeln.

Im Unternehmenskontext liegen Daten in unterschiedlichen Aus-
pragungen vor. So gibt es unstrukturierte Daten, wie beispielsweise
E-Mails, PDF-Dokumente, Office-Dateien oder immer haufiger auch
Audio- oder Videodateien. Daneben sind strukturierte Transaktions-
daten vorzufinden, die im Rahmen von Geschiftsprozessen anfallen
(z.B. Rechnungen, Lieferscheine oder Angebote).

3.1.2 Ansdtze zum Datenmanagement

Fiir das Management von Daten existieren verschiedene Ansitze, von
denen zwei im Folgenden niher betrachtet werden sollen: Das Stamm-
datenmanagement und das Enterprise Content Management.

3.1.2.1 Stammdatenmanagement

Stammdatenmanagement (engl. Master Data Management, (MDM))
befasst sich mit dem Management der Master- oder Stammdaten im
Unternehmen. Hierzu zdhlen beispielsweise Kunden- oder Materi-
alstammdaten, die in der IT-Landschaft eines Unternehmens oft in
verteilten, heterogenen Systemen gehalten werden - hiufig auch in
redundanter Form. So werden Kundendaten oftmals sowohl im Be-
reich Finanzen als auch in den Bereichen Logistik und/oder Marketing
vorgehalten.

Diese Redundanz beeintrachtigt sowohl die Konsistenz als auch
die Qualitit der Stammdaten. Der Abgleich von redundanten Daten,
die auf unterschiedlichen Systemen abgelegt sind, sowie Betrieb und
Wartung der heterogenen Systeme, in denen die Stammdaten gehalten
werden, erfordern einen hohen organisatorischen und technischen
Aufwand. Diesen Problemen lésst sich tiber ein zentrales, unterneh-
mensweites Stammdatenmanagement begegnen.

Ziel des Stammdatenmanagements ist es, in der IT-Landschaft
eines Unternehmens vorhandene Stammdaten in einen redundanz-
freien, harmonisierten und an zentraler Stelle bereitgestellten und
verwalteten Datenbestand zu tiberfithren. Stammdatenmanagement
umfasst in der Regel Identifikation, Konsolidierung, Harmonisierung
und Integration der Stammdaten sowie die anschlieflende Synchroni-
sation der Daten (Loshin 2008).

Die Identifikation von Stammdaten kann z.B. durch die Suche
nach Datenobjekten erfolgen, die fiir die Geschiftsprozesse eines
Unternehmens kritisch sind. Ein alternativer Ansatz ist der Einsatz
von so genannten Data Discovery Tools, die eine weitgehend automa-
tisierte Identifikation von Kandidaten fiir Stammdaten in der Anwen-
dungslandschaft eines Unternehmens erméglichen. Im Rahmen der
Konsolidierung und Harmonisierung werden anschlielend mittels

. 3
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Transformation, Normalisierung und Abgleichung, Daten vereinheit-
licht, standardisiert und um fehlende Werte erganzt. So werden z.B.
Telefonnummern in ein einheitliches Format tiberfithrt, Postleitzah-
len zu Adressen erginzt, Wahrungen umgerechnet oder Artikelnum-
mern in einen einheitlichen Industriestandard wberfiihrt. Zugriffe und
Transaktionen auf den einheitlichen, zentralen Stammdatenbestand
erfordern schliefflich den Einsatz geeigneter Synchronisationsmittel,
um die Konsistenz und Integritat der Stammdaten sicherzustellen
(Loshin 2008).

3.1.2.2 Enterprise Content Management

Unter dem Begriff Enterprise Content Management (ECM) ist ein An-
satz zu verstehen, der das Management von Daten innerhalb eines
Unternehmens ganzheitlich abdeckt. Der Begriff ECM wird als Samm-
lung von Strategien, Methoden und Werkzeugen zur Umsetzung der
Ziele Erfassung (Capture), Verwaltung (Manage), Speicherung (Store),
Bewahrung (Preserve) und Ausgabe (Deliver) von Content und Doku-
menten zur Unterstiitzung von organisatorischen Prozessen definiert.
Der Begriftf Content umfasst beliebige, grofitenteils unstrukturierte
Inhalte, die in elektronischer Form vorliegen. Content wird aufler-
dem in dynamischen, veranderbaren Content (z.B. Dokumente, die
sich in Bearbeitung befinden) sowie unveridnderbaren Content (z.B.
archivierte Dokumente) unterschieden.

3.1.3 Referenzmodelle

Eine Voraussetzung, um die zuvor genannten Ansitze des Datenma-
nagements realisieren zu konnen, sind Datenmodelle. Referenzmo-
delle konnen hierbei als Vorlage fiir unternehmensspezifische Daten-
modelle dienen. Referenzmodelle sind Modelle, die nicht nur in dem
spezifischen Kontext, der ihrer Erstellung zu Grunde liegt, verwendet
werden konnen (Becker und Schiitte 1996).

Definition

Ein Referenzmodell ist ein flir einen Wirtschaftszweig erstelltes
Modell, das allgemeingiiltigen Charakter haben soll. Es dient
als Ausgangslésung zur Entwicklung unternehmensspezifischer
Modelle (Becker und Schiitte 1996).

Die Eigenschaft der Allgemeingiiltigkeit fordert, dass Referenzmo-
delle fiir eine Klasse unternehmensspezifischer Modelle zum Einsatz
kommen konnen. Thre Entwicklung basiert demnach nicht auf den
Anforderungen eines speziellen Falls, sondern es werden in mehre-
ren Fillen wiederkehrende Anforderungen bzw. dhnliche Fille zusam-
mengefasst und verallgemeinert. Neben der Allgemeingiiltigkeit wird
gefordert, dass Referenzmodelle Empfehlungscharakter besitzen, d.h.,
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dass Referenzmodelle gegeniiber unternehmensspezifischen Modellen
vorbildliche Darstellungen bieten und damit die Rolle von Sollmo-
dellen einnehmen (Becker und Schiitte 1996). Sowohl die Allgemein-
glltigkeit als auch der Empfehlungscharakter von Referenzmodellen
konnen jedoch nur schwer nachgewiesen werden. Hieraus erwachsen
besondere Anforderungen an den Konstruktionsprozess von Referenz-
modellen (Becker und Schiitte 1996).

Die erstmalige Erstellung von Datenmodellen fiir ein Unternehmen
oder Teilbereiche eines Unternehmens ist schwierig und kostenintensiv.
Die Verwendung von Referenzmodellen erlaubt es auf bekannten Best
Practices aufzusetzen und erhoht somit die Effizienz und Effektivitat
des Modellierungsprozesses. So lassen sich beispielsweise Schnittstel-
len zwischen Anwendungssystemen schneller identifizieren. Zusitzlich
haben Referenzmodelle den Vorteil, dass sie zu einem einheitlichen
Begriffsverstandnis zwischen den verschiedenen Stakeholdern fithren
und eine Verbesserung der Dokumentation bestehender Daten mit sich
bringen.

Jedoch weisen Referenzmodelle auch Nachteile auf. Als Haupt-
nachteil ist der Verlust strategischer Wettbewerbskompetenzen durch
Standardisierung beim Einsatz von Referenzmodellen zu nennen.
Ebenso konnen Anpassungskosten und unzureichende Moglichkeiten
der Modellanpassung zu hohen Kosten fithren. Entscheidungstrager
haben vielfach Schwierigkeiten zwischen Detaillierungsgrad und Wie-
derverwendbarkeit abzuwigen. Zudem wird haufig vergessen, dass
Referenzmodelle kontinuierlich angepasst werden miissen.

3.1.4 Datenmodellierung

Die Erstellung eines unternehmensweiten Datenmodells, das eine Dar-
stellung der Datenobjekte aller Bereiche des Unternehmens abbildet,
erfordert ein systematisch-konstruktives Vorgehen: die Datenmodel-
lierung.

Definition

Ziel der Datenmodellierung ist die Beschreibung von Unterneh-
mensdaten in einem Datenmodell.

Die Datenmodellierung findet vor der Umsetzung bzw. Implemen-
tierung von Losungen zum Management der Daten statt. Die vor-
handenen Daten sind vollstdndig und systematisch zu modellieren,
da Versdumnisse wahrend der Modellierung in spdteren Phasen der
Umsetzung kostspielige Anpassungen nach sich ziehen oder eine An-
passung im schlimmsten Fall gédnzlich unméglich machen kénnen
(Kemper und Eickler 2009).

Bei der Auswahl eines formalen Beschreibungsverfahrens fiir das
Datenmodell sollte darauf geachtet werden, dass es fiir das verwendete

s 3
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Bausteine des Entity-Relationship-
Modells

Datenmodell angemessen ist. So wird das Entity-Relationship-Modell
(ERM) in erster Linie zur Darstellung des relationalen Datenmodells
verwendet, wihrend sich die Unified Modeling Language (UML) vor-
nehmlich zur objektorientierten Modellierung eignet. Im Rahmen der
Modellierung ist zu diskutieren, ob die Daten unter Berticksichtigung
aller Normalisierungsregeln gespeichert werden sollen, wie unscharfe
und aggregierte Daten zu modellieren sind und wie die Modellierung
der Zeit durchgefiithrt werden soll.

Um Liicken oder redundante Bausteine in der Informationsstruk-
tur eines Unternehmens erkennen zu kénnen, werden Integrationsmo-
delle angewandt. Abhingig davon, ob die Daten- oder Funktionsinte-
gration Betrachtungsgegenstand ist, werden Unternehmensdaten- und
Unternehmensfunktionsmodelle unterschieden. Oftmals wird von fol-
gender vereinfachter Begriffsformel ausgegangen (Mertens et al. 1995):

Definition

Unternehmensmodell =
Unternehmensdatenmodell + Unternehmensfunktionsmodell

Durch das Unternehmensdatenmodell sollen die Zusammenhinge
zwischen den fachlichen Aufgaben in einem Unternehmen und den
dafiir erforderlichen Daten verdeutlicht werden. Gleichzeitig werden
fiir verschiedene Aufgaben gemeinsam verwendete Daten identifiziert
und die Voraussetzungen fiir eine datenorientierte Integration ver-
schiedener Systemkomponenten geschaffen. Der Verwendungskontext
der im Unternehmensdatenmodell spezifizierten Daten wird im Un-
ternehmensfunktionsmodell beschrieben (Mertens et al. 1995).

B Abbildung 3.1 beschreibt eine vereinfachte Datenstruktur aus
dem universitiren Umfeld. Die grundlegenden Bausteine eines ERM
sind Entititstypen (Rechteck), Relationstypen (Raute) und Attributsty-
pen (Rechteck mit abgerundeten Ecken).

Definition

Entitatstyp: Reprasentation eines (konkreten oder abstrakten)
Gegenstands, der fiir ein gegebenes Anwendungssystem von
Bedeutung ist (Kemper und Eickler 2009)

Entitétstypen sind durch Relationstypen verbunden, welche nach dem
Grad der Beziehung (der Kardinalitét) in 1:1-, 1:n- und n:m-Beziehun-
gen unterschieden werden (Kemper und Eickler 2009)

Jedem Student (Entitétstyp) ist in der @ Abb. 3.1 der Attributstyp
Matrikelnummer, zugeordnet, der ihn eindeutig identifiziert. Man
spricht bei Attributstypen, die einen Entititstypen eindeutig identi-
fizieren von Primdrschliisseln, die in ERMs unterstrichen dargestellt
werden. Im Gegensatz zur Matrikelnummer konnen mehrere Stu-
denten den gleichen Namen haben. Der Attributstyp ,Name® ist also
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Note

1 1
Diplomarbeitsthema Diplomarbei Student
n n

m
{treuung

Angestellter

Is-a

1 n
Professor

47

Matrikel-

nummer,
Name

Personal-
nummer

Assistent

B Abb. 3.1 Beispiel eines Entity-Relationship-Modells (Quelle: In Anlehnung an Kemper und Eickler 2009)

nicht eindeutig und daher nicht als Primirschliissel geeignet. Uber
seine Lehrtatigkeit steht ein Angestellter, der eindeutig tiber dessen
Personalnummer identifiziert werden kann, mit mehreren Studenten
in Relation. Diese wird durch den Relationstyp ,,Lehre® reprisentiert.
Jeder Student wiederum steht im Rahmen von Lehrveranstaltungen,
die er besucht, mit mehreren Angestellten in Relation (n:m-Bezie-
hung). Ein Angestellter kann entweder Professor oder Assistent sein,
was im ER-Diagramm mittels Generalisierung (iibergeordnete Menge)
und Spezialisierung (untergeordnete Menge) modelliert werden kann
(is-a-Generalisierung).

Jeder Assistent arbeitet im obigen Beispiel fiir hochstens einen
Professor, der seinerseits mehrere Assistenten haben kann (1:n-Bezie-
hung). Eine 1:1-Beziehung findet sich in dem Relationstyp Diplomar-
beit wieder. Demnach verfasst jeder Student genau eine Diplomarbeit
zu genau einem Diplomarbeitsthema.

3.1.5 Datenbanksysteme

Waurde ein unternehmensweites Datenmodell erstellt, so folgt die tech-
nische Umsetzung des Modells unter Verwendung eines geeigneten
Datenbanksystems.
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Bestandteile eines Daten-
banksystems

Definition
Ein Datenbanksystem besteht aus einer Menge von Daten (der
eigentlichen Datenbasis oder auch Datenbank) sowie einer

Menge von Programmen, genannt Datenbankverwaltungssystem
oder auch Datenbankmanagementsystem.

Die Datenbasis des Datenbanksystems wird auch als permanenter oder
materialisierter Speicher bezeichnet. Sie enthalt Informationseinheiten,
die miteinander in Beziehung stehen und zur Steuerung und Kontrolle
eines Aufgabenbereichs notwendig sind (Kemper und Eickler 2009).
Die Einheit von Programmen zur Verwaltung der Datenbasis wird
Datenbankverwaltungssystem (Kemper und Eickler 2009) oder Daten-
bankmanagementsystem (engl. Database Management System, kurz
DBMS) genannt. Datenbankverwaltungssysteme bestehen aus einer
Menge von Programmen, die Administration, Nutzung und Modifi-
kation der Datenbasis ermoglichen, wobei Integritit, Konsistenz und
Sicherheit der Daten sichergestellt werden miissen (Kemper und Eick-
ler 2009). Im Einzelnen hat das Datenbankmanagementsystem fiir die
Synchronisation der Benutzeraktivititen, die Datenspeicherung, das
Anlegen von Zugriffspfaden, den Datenzugriff, die Datenauswertung,
die Gewihrleistung der Datenbankintegritat und konsistenz, das Prii-
fen von Zugangsberechtigungen und das Protokollieren ein- und aus-
gehender Daten Sorge zu tragen. Die Arbeitsweise verschiedener Da-
tenbankverwaltungssysteme kann sehr unterschiedlich sein, da viele
Realisierungsmoglichkeiten denkbar sind (Kemper und Eickler 2009).
Ziel der Datenadministration ist die Verwaltung von Daten und
Funktionen anhand von Standardisierungsrichtlinien und internati-
onalen Normen. Zur unternehmensweit abgestimmten, einheitlichen
und konsistenten Verwendung von Datenobjekten werden Data-Dicti-
onary-Systeme eingesetzt, die aus einem Data Dictionary (Datenkata-
log) und einem Software-System bestehen. Datenkataloge kénnen als
Referenzlisten verstanden werden, die Metadaten, d. h. Informationen
iiber die Struktur der Daten, Anwendungsprogramme und Datenzu-
griffe, Umgebung der Anwendungsprogramme und Lokalisierung der
Daten enthalten.
Datenkatalog-Systeme konnen nach drei Merkmalsdimensionen
systematisiert werden (Kemper und Eickler 2009):
Ein Data-Dictionary-System wird als passiv bezeichnet, wenn es
ausschliefllich zur Benutzerinformation tiber Datenstrukturen
und Verwendungsverweise dient. Es wird als aktiv bezeichnet,
wenn dariiber hinaus noch Dateien, Datenbanken, Reports- oder
Anwendungsprogramme generiert werden.
Ein Data-Dictionary-System wird als abhdngig bezeichnet,
wenn die Verwaltungsfunktionen von einem bestimmten DBMS
tibernommen werden. Es ist hingegen unabhdngig, wenn es tiber
eine eigene Management-Software und iiber Schnittstellen zu
anderen DBMS verfiigt.
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Ein Data-Dictionary-System wird als primdr bezeichnet, wenn
es explizit auf Datenkatalog-Systemfunktionen ausgerichtet ist.
Sind diese Funktionen nur Teil eines anderen Software-Systems,
nennt man das Data-Dictionary-System sekundiir.

Ziel der Datennutzung ist das Bereitstellen von Auswertungs- und
Reportfunktionen unter Beriicksichtigung des Datenschutzes. Die
Bereitstellung dieser Funktionen wird durch eine Datenbanksprache
ermdglicht. Datenbanksprachen lassen sich einteilen in Datenbank-
beschreibungssprachen zur exakten Beschreibung aller Datenbank-
objekte, in Abfragesprachen zur Extraktion von Objekten und in Ma-
nipulierungssprachen zur Verdnderung der Objekte.

Bei der Frage nach der Sicherheit der Daten stehen Aspekte der
Zuverlissigkeit oder Anwendungssicherheit des Datenbanksystems
(im Englischen durch den Begriff safety bezeichnet) sowie den Schutz
vor beabsichtigten Angriffen auf das Datenbanksystem und dessen
Datenbasis (im Englischen durch den Begriff security bezeichnet)
im Vordergrund. Der Begriff der Zuverléssigkeit beinhaltet im Spe-
ziellen die Ablauf- und Ausfallsicherheit des Datenbanksystems, die
z.B. durch Mafinahmen wie redundante Datenhaltung, das Erstellen
und das Vorhalten von Sicherungskopien oder Einsatz zertifizierter
Software sichergestellt werden kann. Schutz vor beabsichtigten An-
griffen auf die Datenbasis betrifft vornehmlich den Aspekt der Zu-
griffskontrolle. Identifikation, Authentifizierung, Autorisierung und
Zugriffskontrolle sind Aufgaben, die Datenbankmanagementsysteme
in Bezug auf die Sicherheit der Daten gewéhrleisten missen (Kemper
und Eickler 2009).

Die Auswahl des geeigneten Datenbankmanagementsystems hingt
u.a. von dem zugrunde liegenden Datenbankmodell und weiteren
Entscheidungsparametern, wie z. B. Marktprisenz, Preis, Integrations-
moglichkeiten mit anderen Systemen, Performance sowie der Einhal-
tung von Normen ab. Die Méglichkeiten der Datenverteilung ergeben
sich aus der Kombination der ausgewahlten Hardware-Architektur
und dem Datenbankmanagementsystem.

3.1.6 Zusammenfassung

Ziel des Datenmanagements ist es, die Bereitstellung und Nutzung
der Daten im Unternehmen zu gewéhrleisten. Daten kénnen in ei-
nem Unternehmen in unterschiedlichsten Auspragungen vorliegen,
beispielsweise in Form unstrukturierter oder strukturierter Daten. Fiir
das Management dieser unterschiedlichen Datenformen existieren
wiederum verschiedene Ansitze, u.a. das Stammdatenmanagement,
das sich mit der zentralen Verwaltung unternehmensweit verwendeter
Daten (z. B. Kunden- oder Materialdaten) befasst oder das Enterprise
Content Management, mit dessen Hilfe unstrukturierte Daten wie Pra-
sentations- oder Textdokumente verwaltet werden.

49
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Ein wichtiger Aspekt und Grundlage des Datenmanagements ist
die Datenmodellierung, die Unternehmensdaten in Datenmodellen be-
schreibt. Referenzmodelle konnen als mogliche Ausgangsbasis dienen.
Ein Referenzmodell besitzt fiir einen Wirtschaftszweig allgemeingiilti-
gen Charakter und wird im Zuge der Datenmodellierung auf ein spezifi-
sches Unternehmen angepasst. Die Verwendung von Referenzmodellen
kann helfen, die Qualitit der Modelle zu erhohen, die Kosten und den
Zeitaufwand der Erstellung zu reduzieren, sowie zu einer besseren Ver-
standigung im Unternehmen beizutragen. Haufig verwendete formale
Beschreibungsverfahren fiir Datenmodelle sind das Entity-Relation-
ship-Model (ERM) sowie die Unified Modelling Language (UML), wo-
bei ersteres in der Regel zur Beschreibung eines relationalen Modells,
letzteres zur Beschreibung eines objektorientierten Modells dient.

Die tatsdchliche Umsetzung des Datenmodells erfolgt schliefllich
unter Verwendung eines Datenbanksystems, das aus der eigentlichen
Datenbasis sowie dem Datenbankverwaltungs- bzw. managementsys-
tem besteht. Das Datenbankmanagementsystem besteht wiederum aus
einer Reihe an Programmen und Mafinahmen, welche die Administ-
ration, die Nutzung, die Anwendungsunterstiitzung und die Sicherheit
der Daten ermdglichen.

3.1.7 Aufgaben

1. Erldutern Sie die zentralen Aufgaben des Datenmanagements.

2. Nennen Sie verschiedene Ansitze des Datenmanagements und
erldutern Sie diese.

3. Definieren Sie den Begriff Referenzmodell und nennen Sie je drei
wesentliche Vor- und Nachteile der Verwendung von Referenzmo-
dellen.*

4. Nennen Sie die Komponenten eines Datenbanksystems. Gehen Sie
dabei auf die Aufgaben des Datenbankverwaltungssystems ein.

5. Modellieren Sie folgenden Sachverhalt mit Hilfe des Entity-Rela-
tionship-Model:

- Ein Unternehmen wird durch die Firmenbezeichnung identi-
fiziert und hat weitere Merkmale wie Rechtsform und Stamm-
kapital.

- Ein Unternehmen kann mehrere Werke besitzen; ein Werk
gehort immer zu genau einem Unternehmen.

- Ein Werk wird durch den Werksnamen identifiziert und hat
Merkmale wie Standort und Anzahl der Mitarbeiter.

- Ineinem Werk kénnen mehrere Artikel produziert werden; ein
Artikel muss nicht nur in einem Werk produziert werden.

- Ein Werk kann eine Endmontage oder eine Gief3erei sein.

- Ein Unternehmen kann als Muttergesellschaft Anteile an an-
deren Unternehmen, d. h. Tochtergesellschaften, besitzen und
gleichzeitig selbst Tochtergesellschaft eines oder mehrerer Un-
ternehmen sein.
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- Ein Unternehmen kann zu maximal einem Konzern gehoren;
dieser wird durch die Konzernbezeichnung identifiziert.

3.2 Management der Prozesse

Sie lernen in dieser Lehreinheit:
Die Aufgaben des Prozessmanagements als Bestandteil des Ma-
nagements der Informationssysteme,
Die Erstellung von Geschéftsprozessmodellen.

Sie verstehen folgende Modelle und Methoden:
Architektur integrierter Informationssysteme (ARIS),
Ereignisgesteuerte Prozessketten (EPK).

Sie konnen folgende Fragestellungen beantworten:
Wie Geschiftsprozesse als ereignisgesteuerte Prozessketten dar-
gestellt werden konnen.
Wie Geschiftsprozesse durch verschiedene Gestaltungsalternati-
ven verbessert werden konnen.
Wie Sie Geschiftsprozesse bewerten konnen.

3.2.1 Einleitung

Die Diskussionen um den kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP)
oder die Reorganisation betrieblicher Abldufe, Business Process Reen-
gineering (BPR), zeigt, dass viele Unternehmen in der Verbesserung
der Prozesse einen wichtigen Ansatzpunkt zur Effizienzsteigerung
ihrer Organisation sehen. Haufig werden Prozesse durch Software
unterstiitzt, weshalb das Management der Prozesse aus der Sicht des
IM eine wichtige Rolle spielt. Das Geschiftsprozessmanagement (engl.
Business Process Management (BPM)) dient damit der Erreichung der
Unternehmensziele.

Im Rahmen des Managements von Informationssystemen existie-
ren verschiedene Sichten auf ein Unternehmen. In Lehreinheit 4 wird
das Datenmanagement in Form von Referenzmodellen und unter-
nehmensspezifischen Modellen diskutiert. In diesem Kapitel wird das
Management von Informationssystemen aus einer ablauforientierten
Perspektive betrachtet. Die Gestaltung betrieblicher IS beschiftigt sich
mit den Daten, die von der Software einer Anwendung benétigt oder
erstellt werden, sowie mit den Funktionen, welche die Software einer
Anwendung zur Unterstiitzung des Anwenders bereitstellt. Eine Kon-
zentration auf Einzelfunktionen birgt die Gefahr, dass sie nicht mehr
in ihrem Kontext gesehen werden. Erst durch die geeignete Verkniip-
fung der Funktionen einer Anwendungssoftware werden komplexe
betriebswirtschaftliche Aufgaben unterstiitzt.
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Aufbau und Ziele von Prozessen

Prozessauflésung

Transformation durch den Prozess

[ >

Trigger
F F F F F F
I . 1 2 3 4 5 6 I
Input Output

[ : >

t Durchlaufzeit t

0 1

Anfangszeitpunkt Endzeitpunkt

B Abb. 3.2 Darstellung eines Prozesses (Quelle: In Anlehnung an Schwarzer
1994b, S. 12)

Definition

Eine Folge von logischen Einzelfunktionen, zwischen denen Ver-
bindungen bestehen, wird als Prozess bezeichnet.

Unter Prozessmanagement wird die Gestaltung, Ausfithrung und Be-
urteilung von Prozessen verstanden.

Prozesse transformieren einen oder mehrere Inputfaktoren durch
die Ausfithrung verschiedener Funktionen zu einem oder mehreren
Outputfaktoren. Deshalb kann von einem Transformationsprozess
gesprochen werden, der entweder Materie (materielle Prozesse) und/
oder Informationen verarbeitet (informatorische Prozesse). Das Ma-
nagement der Prozesse in Anwendungssystemen beschéftigt sich mit
informatorischen Prozessen, weshalb auf die weitere Betrachtung ma-
terieller Prozesse verzichtet wird. @ Abb. 3.2 zeigt den schematischen
Aufbau eines Prozesses. Zum Zeitpunkt t, wird der Prozess durch ei-
nen Trigger angestoffen und beginnt mit der Ausfithrung der Funk-
tion F . Trigger sind Startereignisse, die durch Anwender des IS, durch
Funktionen der Software oder durch externe Ereignisse angestoflen
werden. Nach Ende der Ausfithrung einer Funktion wird die darauf
folgende Funktion angestof3en, bis das Prozessende in t erreicht ist.

Das Ergebnis des Prozesses ist ein Output, der in informatorischen
Prozessen als Informationsprodukt bezeichnet werden kann. Der in
@ Abb. 3.2 dargestellte Prozessablauf zeigt eine sequenzielle Folge von
Funktionen, die um Verzweigungen erweitert werden kann, um kom-
plexere und parallele Prozessabldufe darzustellen.

Die Durchlaufzeit eines Prozesses ist als Differenz zwischen dem
Anfangszeitpunkt t, und dem Endzeitpunkt t, definiert. Durch die
Ausfiihrung der Funktionen werden Kosten verursacht, die zur Be-
wertung eines Prozesses herangezogen werden konnten. Neben den
Kosten eines Prozesses eignen sich die Durchlaufzeit und Qualitdit des
Transformationsprozesses zur Bewertung.

Die Prozessauflosung — Prozesszerlegung oder Prozessdekompo-
sition — erlaubt die Gliederung eines Prozesses nach verschiedenen
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B Abb. 3.3 Architektur integrierter Informationssysteme (ARIS) (Quelle: Scheer
1993, S.402)

Kriterien. Die vertikale Prozessauflosung fihrt zur Identifikation tiber-
geordneter und untergeordneter Prozesselemente (Prozesshierarchi-
sierung). Jeder Hauptprozess wird in Untermengen gegliedert. Diese
werden als Subprozesse bezeichnet. Auch Subprozesse konnen ihrer-
seits in weitere Subprozesse unterteilt werden, der Detaillierungsgrad
lasst sich somit an die Anforderungen der Darstellung anpassen. Die
unterste Ebene kann einzelne Tatigkeiten darstellen. Auf einem hohen
Aggregationsgrad wird der Untersuchungsgegenstand haufig als Ge-
schdftsprozess bezeichnet, wenn dieser der Erfiillung der obersten Ziele
der Unternehmung (Geschiftsziele) dient und das zentrale Geschafts-
feld beschreibt. Die horizontale Prozessauflosung zielt auf die inhaltli-
che Trennung von Prozessen auf der gleichen Abstraktionsebene hin.
Durch die Prozessabgrenzung werden Funktionen zu Funktionsfolgen
bzw. Prozessen zusammengefasst. Als Ergebnis der Prozessauflosung
entsteht die Menge aller Prozesselemente, der Uber- und Unterord-
nungsbeziehungen sowie der Vorgéinger- und Nachfolgerbeziehungen
zwischen den Elementen.

3.2.2 ARIS-Architekturmodell

Prozesse konnen im Unternehmen nicht isoliert betrachtet werden.
Die Architektur integrierter Informationssysteme (ARIS) ist ein Inte-
grationskonzept zur ganzheitlichen Betrachtung von Geschéftspro-
zessen. ARIS unterscheidet in seiner Betrachtung fiinf Sichten (vgl.
8 Abb. 3.3):
Die Datensicht umfasst die Umfelddaten der Vorgangsbearbei-
tung sowie die Nachrichten, die Funktionen auslosen bzw. von
Funktionen erzeugt werden.
In der Funktionssicht werden die zu erfiillende Vorgéinge, wie
die Transformation der Input-Leistungen zu Output-Leistungen
zusammengefasst.
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In der Organisationssicht sind die Elemente der Aufbauorga-
nisation eines Betriebs ein zentraler Betrachtungspunkt dieser
Schicht. Organisationseinheiten werden gebildet, um Aufgaben-
trager, welche die gleiche Funktion ausfithren oder das gleiche
Arbeitsobjekt bearbeiten, zusammenzufassen.

Die Leistungssicht enthilt alle materiellen und immateriellen
Input- und Output-Leistungen einschlieSlich der Geldfliisse.

In der Steuerungssicht werden die Beziehungen zwischen den
Sichten und der gesamte Geschiftsprozess behandelt. Sie bildet den
Rahmen fiir die systematische Betrachtung aller bilateralen Bezie-
hungen der Sichten sowie der vollstindigen Prozessbeschreibung.

Um die Komplexitit innerhalb der Sichten zu reduzieren, wird jede
Sicht in drei Stufen unterteilt, wobei diese Stufen einem Vorgehens-
modell entsprechen:
Im Fachkonzept werden die einzelnen Sichten des Anwen-
dungssystems detailliert modelliert.
Auf der Ebene des DV-Konzepts werden die Fachmodelle an die
Anforderungen der Schnittstellen von Implementierungswerk-
zeugen angepasst.
Im Rahmen der Implementierung werden Anforderungen in
physische Datenstrukturen, Hardware-Komponenten und Pro-
gramme konkreter Produkte der Informationstechnik umgesetzt.

Die Unterscheidung von Fachkonzept, DV-Konzept und Implemen-
tierung betont die Notwendigkeit einer Abstimmung zwischen der IT
und der Fachseite. Die Interpretation als Stufen eines Vorgehensmo-
dells stellt somit eine Beziehung zwischen den Ebenen her.

3.2.3 Prozessmodellierung
mit ereignisgesteuerten Prozessketten

Zur Modellierung von Prozessen existieren verschiedene Methoden.
Viele Modellierungsansitze haben ihren Ursprung in der Informatik
(Petri-Netze, Datenflussdiagramme, Ablaufdiagramme, u.a.), weshalb
sie nur bedingt zur umfassenden Abbildung betrieblicher Prozesse
geeignet sind. Ansitze zur Modellierung betrieblicher Prozesse sind
Vorgangskettendiagramme, UML-Aktivitditsdiagramme, die Business
Process Modeling Notation und ereignisgesteuerte Prozessketten. An
dieser Stelle werden die ereignisgesteuerten Prozessketten als Prozess-
modellierungsmethode vorgestellt.

Definition

Ereignisgesteuerte Prozessketten (EPK) stellen Prozesse in
Form einer zeitlich-logischen Abfolge von Ereignissen und
Funktionen dar.
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Definition

Das Ereignis beschreibt das Eingetretensein
eines Zustands, der eine Folge bewirkt.

Die Funktion beschreibt die Transformation von
einem Eingangszustand in einen Zielzustand.

Der Verknlipfungsoperator beschreibt die logischen
Verbindungen zwischen Ereignissen und Funktionen

Der Kontrollfluss beschreibt die zeitlich

Abhéngigkeiten von Ereignissen und Funktionen.

Der Prozesswegweiser zeigt die Verbindung von

einem bzw. zu einem anderen Prozess (Navigationshilfe).

Die organisatorische Einheit beschreibt
die Gliederungsstruktur eines Unternehmens.

Das Informations- / Material- / Ressourcenobjekt ist
eine Abbildung eines Gegenstandes der realen Wett.

Der Informations- / Materialfluss beschreibt, ob von einer
Funktion gelesen, geandert oder geschrieben wird.

Die Ressourcen- / Organisatorische Einheiten Zuordnung
beschreibt, welche Einheit (Mitarbeiter) oder Ressource
die Funktion bearbeitet.

Zuordnung

@ Abb. 3.4 Modellierungselemente einer ereignisgesteuerten Prozesskette (Quelle: Keller und Meinhardt 1994, S. 12)

EPK sind eine Methode zur fachlichen Prozessmodellierung. Dabei
wird wie folgt vorgegangen: Betriebliche Funktionen werden in der
Reihenfolge ihrer Ausfithrung modelliert. Der Mechanismus, der
eine Funktion auslost, wird als Ereignis bezeichnet. Ein Ereignis
wird als das Eingetretensein eines Zustandes definiert, der eine be-
stimmte Folge bewirkt. Die Folge ist die Ausfithrung einer Funktion,
die wiederum einen neuen Zustand erzeugt. Dies bedeutet, dass ein
Startereignis eine Funktion ausldst, die den Ausgangszustand in ei-
nen Zielzustand transformiert. Nachdem der Zielzustand eingetre-
ten ist, liegt wieder ein Ereignis vor, welches erneut eine Funktion
auslosen kann.

Eine EPK verbindet, ausgehend von einem Startereignis und en-
dend mit einem Endereignis, Funktionen mit Ereignissen, wobei sich
diese Modellierungselemente abwechseln. In der grafischen Reprasen-
tation werden Ereignisse als Sechseck und Funktionen als Rechteck
mit abgerundeten Ecken dargestellt, welche durch eine gestrichelte
Linie (Kontrollfluss) miteinander verbunden sind. Der Kontrollfluss
kann durch logische Operatoren wie und, oder und exklusives oder
aufgeteilt und wieder zusammengefiihrt werden, was die Modellierung
von parallelen Abldufen und Verzweigungen erlaubt. @ Abb. 3.4 erklért
die Modellierungselemente einer EPK. Erweiterte EPK (eEPK) stellen
zusitzliche Elemente bereit, die fiir die Modellierung betrieblicher
Abléaufe wesentlich sind.

Modellierung mit EPKs
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@ Abb. 3.5 Beispiele ereignisgesteuerter Prozessketten (Quelle: Keller und Meinhardt 1994, S. 11)

Beispielprozess Wareneingangs-

bearbeitung

In Verbindung mit Software-Werkzeugen kann die Bewertung
eines Prozesses unterstiitzt werden, indem Funktionen mit Bearbei-
tungszeiten und Kostensitzen sowie Kontrollfliisse mit Ubertragungs-
zeiten belegt werden. Dadurch ist eine rechnergestiitzte Analyse und
Simulation des modellierten Prozesses moglich.

Die Wareneingangsbearbeitung in @ Abb. 3.5 enthalt die Funktion
»Ware priifen’, in die ,, Bestelldaten” und ,,Lieferscheindaten® eingehen.
Bei der Funktionsausfithrung entsteht ein Priifergebnis, das als Da-
tum festgehalten wird. Die Modellierung von Daten-Input und Out-
put einer Funktion gehort ebenso zu den Erweiterungen der EPK, wie
die Zuordnung von organisatorischen Einheiten zu einer Funktion.
Dazu ist die Funktion ,Ware priifen” mit der Wareneingangsstelle
iiber eine Kante verbunden, die folgende Bedeutungen haben kann:
Hfuhrt aus®, ,ist zustandig®, ,uberwacht u. . Organisatorische Ein-
heiten werden als Oval dargestellt und schaffen eine Verbindung zur
Organisation eines Unternehmens. SchlieSlich kann mit sogenann-
ten Prozesswegweisern auf einen vor- oder nachgelagerten Prozess
verwiesen werden. Im Beispiel schliefit sich an das Ereignis ,Ware ist
freigegeben” der Prozess ,,Fertigungsdurchfithrung® an, der ebenfalls
in @ Abb. 3.6 gezeigt ist.
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B Abb. 3.6 Prozessbezogene Losungsansatze zur Durchlaufzeit-Verkiirzung (Quelle:

3.2.4 Gestaltungsalternativen
fiir Geschaftsprozesse

Gestaltungsalternativen fiir Geschiftsprozesse betrachten den Ge-
schiftsprozess aus konzeptioneller Perspektive und sind somit unab-
hingig von der konkreten Modellierungssprache. Gestaltungsalter-
nativen in der Modellierung von Prozessen beziehen sich in erster
Linie auf die Gestaltung des Ablaufs einer Funktionsfolge (Gaitanides
2007). Grundsitzlich konnen vier Gestaltungsvarianten unterschieden
werden:
Sequenzielle Reihung: Bei der Reihung von Funktionen wird zu
einer Zeit stets nur eine Funktion ausgefiihrt. Eine Folgefunktion
darf erst dann begonnen werden, wenn die Vorgangerfunktion
beendet ist. Sequenzielle Reihungen finden dann Anwendung,
wenn in eine Funktion F, als Input eine Vorleistung eingeht,
die erst durch eine zeitlich vorgelagerte Funktion F1 entsteht.
Der Start von F2 ist somit abhéngig von der erfolgreichen, d.h.
korrekten, Ausfithrung von F1.
Parallelisierung: Die Parallelisierung von Funktionen ist dann
moglich, wenn Funktionen unabhingig voneinander ausgefiihrt
werden konnen. Eine gleichzeitige Ausfithrung, d.h. Paralleli-
sierung, ist dann notwendig, wenn zwei oder mehr Zustiande,

- ,Vorfeld“-Aktivitaten verstarken
- Vergabe von Aktivitaten, z.B. extern

- Zusammenlegung von Aktivitaten

- Erhdhung der Arbeitsteilung

- Friiherer Beginn von Aktivitdten

- Bereitstellung von Arbeitsmitteln zur
effizienten Aufgabenerledigung
- Vermeidung von Warte- und Liegzeiten

Bleicher 1991, S. 196)
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Prozessoptimierung

die von verschiedenen Funktionen erzeugt werden, gleichzeitig
eintreten sollen. Im Rahmen der Prozessverbesserung wird die
Parallelisierung eingesetzt, um die Durchlaufzeit eines Prozesses
zu reduzieren.

Verzweigung: Die Verzweigung eines Prozesses ist dann
notwendig, wenn alternativ unterschiedliche Prozessablaufe be-
schritten werden sollen. Welcher Prozessablauf ausgefithrt wird,
ist abhdngig vom Eintreten einer bestimmten Bedingung.
Wiederholungen: Wiederholungen werden eingesetzt, wenn
eine Funktion oder eine Funktionsfolge mehrfach auszufithren
ist. Dazu muss der Start- und Endpunkt einer Wiederholstre-
cke markiert werden. Zusitzlich ist festzulegen, unter welcher
Bedingung die Wiederholung erfolgen soll bzw. wann auf eine
weitere Wiederholung der Funktionsfolge verzichtet werden
kann.

Ein wesentliches Ziel bei der Neugestaltung von Prozessen ist die
Verkiirzung der Durchlaufzeit. In @ Abb. 3.6 werden dazu sechs Lo-
sungsansitze dargestellt und anhand von Beispielen erldutert. Von den
bereits vorgestellten Gestaltungselementen finden sich die Sequenz,
Parallelisierung und Verzweigung in den Losungsansatzen wieder. Die
Wiederholung wird in der Darstellung nicht erwéhnt, da in den Lo-
sungsansitzen keine Zyklen enthalten sind.

3.2.5 Business Process Management

Business Process Management (BPM) behandelt die Betrachtungsebe-
nen Prozessdesign, Methoden und Werkzeuge, Wahrnehmung und
Verstiandnis und Prozessorientiertes Informationsmanagement.
Vom Brocke und Rosemann (2009) beschreiben sechs Kernele-
mente des Business Process Managements (vgl. @ Abb. 3.7).
Strategic Alignment: Ein Abgleich des Geschiftsprozessma-
nagements mit der Gesamtstrategie einer Organisation soll zu
einer engen bidirektionalen Verbindung zwischen den Zielen ei-
ner Organisation und deren Geschiftsprozessen fithren. Dies ist
Voraussetzung fiir eine kontinuierliche und effektive Verbesse-
rung der Arbeitsleistung. Daraus resultierende Aufgaben fiir das
Geschiftsprozessmanagement sind die richtige Positionierung
von Prozessen sowie die Identifikation relevanter Anforderungen
und Mafinahmen.
Governance: Governance im Kontext des Geschéftsprozess-
managements beinhaltet die Aufstellung eines relevanten und
klaren Rahmenwerks, das Treffen von Entscheidungen und der
Festlegung von Vergiitungen. Der Fokus liegt auf der Vertei-
lung der damit verbundenen Rollen und Verantwortlichkeiten
sowie der Kontrolle zur Aufrechterhaltung der Prozessmanage-
ment-Qualitat.
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B Abb. 3.7 Kernelemente des Business Process Managements (Quelle: Vom Brocke und Rosemann 2009)

Methoden: Methoden im Bereich des Geschiftsprozessmanage-

ments sind Ansétze und Techniken mit Unterstiitzungs- und
Enabler-Funktion fiir gleich bleibende Prozessmafinahmen.
Individuelle Methoden kénnen auf wichtige, abstrakte Stufen
des Prozess-Lifecycle angewendet werden, wie zum Beispiel
dem Prozessdesign oder der Prozessimplementierung. Die Me-
thoden unterstiitzen die Prozessimplementierung und somit die
Transformation der Prozessmodelle in ausfithrbare Geschifts-
prozesse.

Informationstechnologie: Die Informationstechnologie setzt
sich aus den Bereichen Software, Hardware und Informations-
management-Systemen zusammen, welche Prozessmafinahmen
ermoglichen und unterstiitzen.

Menschen: Der Faktor Mensch wird definiert als Individuum
oder Gruppe in Form eines Zusammenschlusses mehrerer Indi-

viduen, der seine Kenntnisse, Erfahrungen und Fertigkeiten kon-

tinuierlich im Umgang mit dem Geschiftsprozessmanagements
mit dem Ziel der Verbesserung der Geschiftsleistung anwendet
und einbringt. Der Fokus auf die genannten Merkmale kann als
Betrachtung der sogenannten harten Faktoren des Menschen
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Kontinuierliche Prozess-
verbesserung

betrachtet werden, im Gegensatz zu den weichen Faktoren wie
Verhalten und Einstellung.

Kultur: Kollektivwerte und Uberzeugungen beeinflussen die
Einstellung und Verhaltensweisen in Bezug auf Prozesse und die
Verbesserung der Geschiftsleistung. Obwohl diese Kriterien als
weiche Faktoren bezeichnet werden, zeigen Erfahrungen, dass
sie grolen Einfluss auf den Erfolg der BPM-Mafinahmen neh-
men. Die Organisationskultur ist dahingehend zu gestalten eine
Umgebung zu schaffen, in der Anderungen erwiinscht sind und
die Durchfiihrung der Mafinahmen unterstiitzt werden.

Franz und Kirchmer (2012) nehmen eine umfangreichere Aufteilung
der Elemente des BPM im Rahmen ihres Accenture Process Reference
Models vor (siche @ Abb. 3.8). Sie unterscheiden in ihrem Model zwi-
schen dem Element BPM Betrieb, welches die Analyse des Wertbeitrags
und Priorisierung der Geschiftsprozesse umfasst. Des Weiteren wird
in diesem Element eine Governancestruktur aufgesetzt und eine Road-
map fiir das Verbesserungsvorhaben aufgezeichnet. Das Element BPM
Methoden und Werkzeuge umfasst alle die Taktiken, die notwendig sind,
um die Ziele des BPM zu erreichen. Mithilfe von Methoden und Tools
kann der Wertbeitrag des BPM iiberhaupt erst aktiviert werden. Im
Rahmen der BPM Ausfiihrung wird eine Art Vorgehensplan fiir die ei-
gentliche BPM Transformation ausgearbeitet. Hier wird der Vorgehens-
ansatz fir die verschiedenen Aktivititen (beispielsweise Prozessanalyse
und -design) spezifiziert. Die BPM Transformation fokussiert auf das
Managen und der Institutionalisierung der Veranderungen innerhalb
der Organisation. Verdnderungsprogramme reichen von grofien (z. B.
unternehmensweit) bis zu kleineren partiellen Veranderungen. Hierfiir
bendtigt man das entsprechende Projekt und Programm Management,
aber auch gezieltes Change Management und Training, um die von
der Veranderung betroffenen Personen vorzubereiten und sie mit den
notigen Fahigkeiten auszustatten den Prozess spiter ,,leben zu kénnen.
BPM Support zielt darauf ab, dass die Verdnderungen auch in den be-
troffenen Systemen, Prozessen und Praktiken Einfluss finden.

Prozessmanagement umfasst planerische, organisatorische und
kontrollierende Mafinahmen zur zielorientierten Steuerung der Wert-
schopfungskette eines Unternehmens hinsichtlich Qualitét, Zeit, Kos-
ten und Kundenzufriedenheit. Eine Ausrichtung auf die strategischen
Ziele sowie auf die Bediirfnisse der relevanten Interessensgruppen ist
unerlésslich.

Der KVP wihlt den Ansatz der kleinen Schritte, die einen Zyklus
verfolgen (Analysephase, Ziel-Redefinitionsphase, Modellierungs-
phase, Ausfithrungsphase). Dies ist bedingt durch den Umstand, dass
auch nach Prozessimplementierung weiterhin die Notwendigkeit be-
steht, sich aufgrund verandernder Marktbedingungen und Weiterent-
wicklung anzupassen. Gaitanides (2007) sieht als Indikator fiir den
KVP zum einen die Nichterfiillung der Outputnorm bzw. Zielvorga-
ben und zum anderen eine Abweichung der Outputnorm von den
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B Abb. 3.8 Accenture Process Reference Model (Quelle: Franz und Kirchmer 2012, S. 38)

realen Kundenwiinschen. Gingig ist der Begriff des ,, Kontinuierlichen
Prozessmanagements (KPM)*. Es stellt die Hauptaufgaben der Beglei-
tung der Prozessimplementierung und der bestindigen, inkrementel-
len Verbesserung der Ablauforganisation in den Vordergrund.

Im Gegensatz zum KVP wird beim BPR durch radikale und tief-
greifende Erneuerungen eine Verdnderung angestrebt (Hammer et al.
1995). BPR wird als fundamentales Uberdenken und radikales Re-De-
sign von Unternehmensprozessen verstanden. Das Resultat sind Ver-
besserungen um Groflenordnungen in entscheidenden und messba-
ren Leistungsgroflen. Es werden bestehende Strukturen, Systeme und
Verhaltensweisen in Frage gestellt, um als Resultat Verbesserungen
hinsichtlich Zeit, Qualitit und Kosten sowie Kundenzufriedenheit zu
erreichen. Gegenstand von BPR-Projekten sollten dabei nach Gaita-
nides (2007, S. 55f.) die Phasen Prozessidentifikation, Prozessanalyse,
Prozessdesign und Prozessimplementierung sein.

Unterstiitzung und somit Verbesserung im Ablauf von Geschifts-
prozessen wird oftmals durch den Einsatz von IT-Systemen erreicht.
Bei starker standardisierten Prozessen kann der Einsatz von Work-
flow-Management-Systemen gepriift werden. In Anlehnung an (Jab-
lonski 1995) werden unter Workflow-Management Titigkeiten ver-
standen, die auf die kontrollierte und automatisierte Ausfithrung von
Geschiftsprozessen gerichtet sind.

Ein Workflow ist als eine zum Teil automatisiert ablaufende Gesamt-
heit von Aktivititen, die sich auf Teile eines Geschiftsprozesses oder

Workflow-Management
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Kriterien der Prozessbeurteilung

andere organisatorische Vorgange beziehen, definiert. Obwohl vielfach
als Synonym verwendet, existiert ein wesentlicher Unterschied zwischen
Geschiftsprozessen und Workflows. Deutlich wird dies an der Beschrei-
bung der Modellierungsaufgaben eines Geschiftsprozesses einerseits
und reines Workflows andererseits. Wahrend sich die Geschiiftsprozess-
modellierung mit der Dokumentation der betrieblichen Abldufe mit dem
Ziel, sie einer inhaltlichen Diskussion zugénglich zu machen, beschaftigt,
zielt die Workflow-Modellierung auf die Dokumentation betrieblicher
Ablaufe, um sie durch Workflow-Management-Systeme unterstiitzen zu
konnen. Geschiftsprozessmodelle werden zu dem Zweck angefertigt,
iiberhaupt eine Diskussion von Geschiftsprozessen zu ermdglichen,
wihrend Workflow-Modelle erstellt werden, um die (teil-)automatisierte
Unterstiitzung von Geschiftsprozessen zu ermoglichen.
Es konnen drei wesentliche Beurteilungskriterien zur Bewertung
von Prozessen identifiziert werden:
Qualitat: Wird der Prozess hinsichtlich seiner Qualitit beur-
teilt, dann ist zu messen, inwieweit das Prozessergebnis einer
bestimmten Zielvorstellung entspricht und somit die Anforde-
rungen erfiillt. Zur Sicherung der Qualitat des Prozessergebnis-
ses konnen zusétzliche Funktionen der Qualitdtssicherung in den
Prozessablauf integriert werden.
Zeit: Die Beurteilung der Zeit eines Prozesses bezieht sich in der
Regel auf die Durchlaufzeit des Prozesses vom Start- bis zum
Endzeitpunkt. Sie entsteht als Summe aus den Einzelzeiten der
Bearbeitungs-, Kontroll-, Transport-, Riist- und Liegezeit, die fiir
die unterschiedlichen Prozesselemente ermittelt werden miissen.
Zur Beurteilung der Zeiten werden haufig nicht nur Durch-
schnittswerte, sondern auch Bandbreiten der zeitlichen Schwan-
kungen durch die Erfassung von minimalen bzw. maximalen
Zeiten bertcksichtigt.
Kosten: Zur Beurteilung der Kosten ist es notwendig, die Ein-
zelkosten fiir die Ausfithrung der einzelnen Prozesselemente zu
ermitteln. Dazu zidhlen neben den Bearbeitungskosten (z. B. fiir
Verbrauchsmaterialien oder die Bereitstellung von Rechnerleis-
tung) auch Transport- und Kommunikationskosten.

Je nach Zielsetzung des Prozesses sind diese Beurteilungskriterien un-
terschiedlich zu gewichten: Strebt ein Unternehmen eine méoglichst
schnelle Erfiillung von Kundenbediirfnissen an, ist eher mit einer
Durchlaufzeitminimierung zu rechnen; fiir interne Prozesse, die keinen
direkten Bezug zu externen Marktpartnern haben (Back-Office-Pro-
zesse), stellen Effizienzgesichtspunkte eine zentrale Herausforderung
fiir das Prozessmanagement dar. Aus den Beurteilungskriterien Qua-
litat, Zeit und Kosten lassen sich viele Prozesskennzahlen ableiten.
Aufgrund der Unterschiedlichkeit der qualitativen und quantitati-
ven Prozesskennzahlen in Bedeutung und Dimension, ist eine rechen-
technische Verkniipfung der Prozesskennzahlen zu einem integrierten
Prozesskennzahlensystem nicht sinnvoll. Die Interdependenzen kon-
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nen jedoch entsprechend eines Balanced-Scorecard-Prozesskennzahlen-
systems veranschaulicht werden (siehe dazu auch » Kap. 2).

Obwohl die Bedeutung der IKT im Zusammenhang mit BPM in
vielen Publikationen hervorgehoben wird, ist die Rolle des IM in Be-
zug auf BPM-Projekte bisher kaum behandelt. Allgemein sollte das IM
eine Vorbildrolle in Bezug auf die Wahrnehmung der Prozesse im Un-
ternehmen ausfiillen. Der zentrale Zusammenhang zwischen IM und
BPM besteht in den Rollen des IM als Enabler, als Facilitator sowie als
Implementor und Betreiber neuer Prozesse und Organisationsformen
(Schwarzer 1994a; Krcmar und Reb 2000). IM als Enabler driickt aus,
dass durch die Bereitstellung und den Einsatz der IKT durch das IM
neuartige Prozesse oftmals erst moglich sind. IM als Facilitator zielt
auf die methodische und operative Unterstiitzung (z.B. durch Mo-
dellierungstools) des Prozess-Designs ab. IM als Implementor ergibt
sich dadurch, dass anhand von informationsorientierten Abbildun-
gen Unterstiitzungssysteme fiir die neuen Prozesse sehr effizient und
schnell entwickelt und eingefiihrt werden konnen. IM als Betreiber der
Prozesse verdeutlicht die Bedeutung der Bereitstellung und Unterstiit-
zung eines funktionierenden und sicheren IT-Umfeldes beim BPM.

3.2.6 Zusammenfassung

Unter einem Prozess wird eine Folge von logischen Einzelfunktionen,
zwischen denen Verbindungen bestehen, verstanden. Zur Abbildung
von Prozessen oder Abldufen existieren verschiedene Methoden. Als
hiufig verwendete Methode der Prozessmodellierung haben Sie die
ereignisgesteuerte Prozesskette (EPK) kennengelernt. Diese verkniipft
betriebliche Ereignisse und Funktionen zu einem zusammenhéngen-
den Graphen.

Die mit der Prozessmodellierung erarbeitete Dokumentation
kann zur Optimierung der Geschiftsprozesse genutzt werden. Op-
timierungsalternativen fiir Geschiftsprozesse sind beispielsweise
Parallelisieren, Zusammenfassen oder Verzweigen. Im Rahmen des
Business Process Managements konnen die vorhandenen Prozesse
auf verschiedene Qualititsmerkmale untersucht werden. Kriterien
zur Qualitdtsbeurteilung sind neben dem Abgleich mit der Unter-
nehmensstrategie und der Integration in einen unternehmensweiten
Governance-Rahmen, die eingesetzten Methoden, die IT-Integration,
das beteiligte Personal und die Unternehmenskultur. Das IM kann in
Bezug auf BPM-Projekte die Rollen Enabler, Facilitator, Implementor
und Betreiber einnehmen.

3.2.7 Aufgaben

1. Definieren Sie den Begriff Geschiftsprozess und erldutern Sie sche-
matisch die beteiligten Elemente.

63 3
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2. Modellieren Sie den Prozess der Bafog-Beantragung, wie er vom
Amt fiir Ausbildungsférderung (» http://www.das-neue-bafoeg.
de) beschrieben wird, als EPK. Beachten Sie die Unterteilung in
verschiedene Teilprozesse und gehen Sie auf beteiligte organisato-
rische Einheiten und Informationsobjekte ein.

3. Nennen Sie die drei grundlegenden Bewertungskriterien fiir Ge-
schiftsprozesse.*

4. Nennen und erldutern Sie die verschiedenen Moglichkeiten der
Durchlaufzeitverkiirzung durch Prozessoptimierung.

3.3 Management des Anwendungslebenszyklus

Sie lernen in dieser Lehreinheit:
Den Anwendungslebenszyklus,
Die Aufgaben des Anwendungslebenszyklus als Bestandteil des
Managements der Informationssysteme.

Sie verstehen folgende Modelle und Methoden:
Das Modell des Anwendungslebenszyklus,
Lizenzmodelle, insb. wert-, zeit- und infrastrukturbezogene
Lizenzmodelle.

Sie konnen folgende Fragestellungen beantworten:
Aus welchen Phasen der Anwendungslebenszyklus besteht und
welche Aufgaben in den einzelnen Phasen anfallen.
Welche Anforderungen an betriebliche Software Sie im Unter-
nehmen erfassen miissen.
Welche speziellen Anforderungen es in der Eigenentwicklung
von Software zu berticksichtigen gilt.
Welche Lizenzmodelle sich fiir ein bestimmtes Unternehmen am
besten eignen.

3.3.1 Einleitung

Der Lebenszyklus von IS-Anwendungen beschreibt die zeitliche Ent-
wicklung ausgehend von der urspriinglichen Idee iiber den Kauf oder
die Entwicklung und Einfithrung des neuen Systems, sowie dessen
Wartung und etwaige Weiterentwicklung bis hin zur Abschaffung.
Die durchschnittliche Lebensdauer von Anwendungen, die in etwa
bei 8,8 Jahren liegt, in Einzelfillen aber auch bis zu 20 Jahre betragen
kann, verdeutlicht die Bedeutung einer systematischen und integrier-
ten Steuerung des Anwendungslebenszyklus (Lehner 1989). Neben
dem Management der einzelnen Phasen besteht die Herausforderung
darin, betriebswirtschaftlich sinnvolle und technisch adidquate pha-
seniibergreifende Entscheidungen zu treffen. So ist eine grundlegende
Frage im Anwendungslebenszyklus, ob ein System selbst entwickelt
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B Abb. 3.9 Modell des Anwendungslebenszyklus (Quelle: In Anlehnung an Heinrich

oder fremdbezogen werden soll. Fiir den letzteren Fall sind zudem
Standardsoftware und Individualsoftware zu unterscheiden. Standard-
software beschreibt vorgefertigte Anwendungssoftware, die fiir einen
bestimmten Anwendungsbereich und eine entsprechende Kunden-
gruppe entwickelt wurde. Im Gegensatz dazu wird Individualsoftware
speziell firr den Einsatz bei einem einzelnen Kunden oder Unterneh-
men entwickelt wurde.

Der Anwendungslebenszyklus wird im Allgemeinen in sechs Pha-
sen (vgl. @ Abb. 3.9) unterteilt (Heinrich 2002, S. 263 ff.): Entwicklung,
Einfiihrung, Wachstum, Sttigung/Reife, Riickgang und Abschaffung.

Die dargestellten Kurvenverldufe reprasentieren nicht-kumulierte
idealtypische Werte in den einzelnen Phasen. Die Phasen des Lebens-
zyklus sind im Einzelnen:

Entwicklung: In der Phase der Entwicklung werden die Schritte

der Ideenfindung und verwirklichung, beispielsweise im Rah-

men eines Software-Entwicklungsprojekts, durchlaufen. Hier
fallen wihrend des Lebenszyklus die hochsten Systemkosten an.

Einfiihrung: Wird eine freiwillige Nutzung unterstellt, ist diese

im Idealfall zunehmend. Die Nutzungsintensitit wird auch vom

Auftreten und Beseitigen von Fehlern wahrend der Installations-

tests und zu Beginn des produktiven Betriebs bestimmt.

Wachstum: In dieser Phase sind alle Tests abgeschlossen und

alle wahrend der Einfithrung aufgetretenen Fehler beseitigt. Alle

Funktionen der Anwendung konnen produktiv genutzt werden.

Es kommt idealerweise zu einem weiteren Anstieg der Nutzung,

sofern es sich nicht um eine Anwendung mit beschranktem

Benutzerkreis handelt (z. B. Systeme fiir das Sicherheitsmanage-

ment oder Administratorfunktionen).

2002, S.237)

Phasen des Anwendungs-

lebenszyklus
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Funktionale und nichtfunktionale
Anforderungen

Sattigung/Reife: In dieser Phase erreicht die Nutzung ihren
Hohepunkt. Bisherige Nutzer konnen keine weiteren Nutzungs-
moglichkeiten entdecken und weitere Nutzer kommen nicht
mehr hinzu. Ein Nutzungsriickgang kann dadurch verursacht
werden, dass das System nicht mehr dem Stand der Technik
entspricht, mit anderen, zeitlich nachgelagert eingefiihrten,
Systemen konkurriert oder die Menge und Bedeutung der unter-
stitzten Aufgaben zuriickgeht.

Riickgang: Der in der Phase Sittigung/Reife einsetzende Nut-
zungsriickgang setzt sich fort.

Abschaffung: In dieser Phase wird die Entscheidung getroffen,
zu welchem Zeitpunkt ein System abgeschafft oder durch ein
neues System abgelost wird. Uber den Zeitpunkt der Nutzung hi-
naus kann das auslaufende System noch Umstellungskosten oder
auch remanente Lizenzkosten verursachen.

Dabei ist zu beriicksichtigen, dass der idealtypische Anwendungsle-
benszyklus nicht zwangslaufig eintreten muss, sondern sich sowohl
Systemnutzung, nutzen und -kosten dynamisch entwickeln und von
externen Faktoren beeinflusst werden kénnen.

Um Aussagen iiber den gesamten Lebenszyklus einer Anwendung
zu treffen, missen die in @ Abb. 3.9 dargestellten Grof3en tiber den
Zeitablauf hinweg summiert werden. In Bezug auf die Kosten kann
dies beispielsweise im Rahmen einer Total Cost of Ownership-Rech-
nung (vgl. Lehreinheit 11) geschehen.

3.3.2 Anforderungen bei der Entwicklung
von Individualsoftware

Im Kontext der Softwareentwicklung miissen die Anforderungen un-
ternehmensspezifisch erhoben werden. Dabei konnen verschiedene
Typen von Anforderungen unterschieden werden (vgl. @ Abb. 3.10).

Informationssysteme sind soziotechnische Systeme. Daher stehen
gleichwertig neben den Anforderungen an die technischen Systeme
korrespondierende Anforderungen an die zu gestaltenden Prozesse.

Die Anforderungen an ein zu entwickelndes System konnen in
funktionale und nichtfunktionale Anforderungen unterschieden wer-
den. Funktionale Anforderungen beschreiben das Verhalten und die
Funktionen des Systems und geben an, was das zu entwickelnde Sys-
tem leisten soll. Die nichtfunktionalen Anforderungen beziehen sich
nicht direkt auf die Funktionen, sondern vielmehr auf Einschrankun-
gen, die angeben, wie gut funktionale Anforderungen durch das Sys-
tem realisiert werden sollen (Ebert 2005).

Die Aufgabe der Softwareentwickler ist es, diese Anforderungen
zu verstehen und entsprechend umzusetzen. Nur so konnen Kunden,
Benutzer oder der Marktbedarf zufriedengestellt werden. Es leitet sich
folgende Definition fiir das Anforderungsmanagement ab:
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@ Abb. 3.10 Unterschiedliche Typen von Anforderungen (Quelle: In Anlehnung an Ebert 2005, S. 11)

Definition
Anforderungsmanagement ist eine systematische Vorgehens-
weise, um alle relevanten Anforderungen zu ermitteln, zu analy-

sieren, zu vereinbaren, zu spezifizieren, zu validieren, im Projekt
zu verfolgen und gegebenenfalls zu dndern (Ebert 2005).

@ Abbildung 3.11 gibt einen Uberblick iiber die Aktivititen des An-
forderungsmanagements, die im Allgemeinen iterativ durchgefiithrt
werden. Die Aktivititen sind:
Anforderungsermittlung: Im Rahmen der Anforderungsermitt-
lung werden die Anforderungsquellen, z. B. Stakeholder, iden-
tifiziert und die Anforderungen an das zu entwickelnde System
erhoben.
Anforderungsanalyse: Die ermittelten Anforderungen sind hin-
sichtlich ihrer Machbarkeit, Vollstindigkeit oder Eindeutigkeit
zu Uberpriifen. Zugleich werden sie konkretisiert und priorisiert.
Das Ziel der Anforderungsanalyse ist die Beschreibung einer
angestrebten Losung, die die Anforderungen erfullt.
Anforderungsvereinbarung: Im Rahmen der Anforderungsver-
einbarung werden Konflikte zwischen Stakeholdern in Bezug auf
die Anforderungen identifiziert und gelost.
Spezifikation: Die abgestimmten Anforderungen werden in
einem Anforderungsdokument, auch Anforderungsspezifika-

Aktivitdten des Anforderungs-
managements
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Anforderungsmanagement

Anforderungsermittlung Anforderungsanalyse Anforderungsvereinbarung
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8 Abb. 3.11 Aktivitdten des Anforderungsmanagements (Quelle: In Anlehnung an
Ebert 2005, S. 18)

tion genannt, festgehalten. Die Beschreibung des Systems kann
zusétzlich beispielsweise in Form von Use Cases erfolgen.
Validierung: Wihrend der Validierung wird iiberpriift, ob die
analysierten und spezifizierten Anforderungen den Stakeholder-
wiinschen oder Marktbediirfnissen entsprechen.

Verfolgung: Die Verfolgung (engl. traceability) der Anforde-
rungen soll gewéhrleisten, den Lebenszyklus einer Anforderung
nachzuvollziehen.

Anderungsmanagement: Das Anderungsmanagement hat die
Aufgabe mit Anderungen an Anforderungen so zu erheben, zu
verwalten und zu priorisieren, dass die Projektlaufzeit sowie die
Projektkosten nicht {iberschritten werden und dass das Projekt
insgesamt erfolgreich abgeschlossen werden kann.

3.3.3 Anforderungen bei der Einfiihrung
von betrieblicher Standardsoftware

Hinsichtlich eines Vergleichs von Softwarefunktionalititen ist es sinn-
voll, iiber die allgemeine Diskussion von Anforderungen hinaus, zwi-
schen Bedarf an und Angebot von entsprechenden Funktionen zu un-
terscheiden. Der Vergleich kann sich auf einzelne Transaktionen oder
Datenelemente, aber auch auf Datenstrukturen, Geschaftsprozesse und
letztendlich betriebswirtschaftliche Konzepte beziehen. @ Abb. 3.12
zeigt die Entwicklung von Funktionalititsbedarf und -angebot durch
Standardsoftware iiber die Zeit.

In @ Abb. 3.12 lisst sich erkennen, dass sich die Idealsituation E,
in der das Angebot exakt dem Bedarf entspricht, Ergebnis eines lan-
gerfristigen Ausbalancierens von Funktionalitdt und Anforderungen
ist. Standardsoftware leistet demzufolge oftmals entweder zu viel oder
zu wenig. Die Situation A beschreibt den typischen Einstieg, d.h. die
Software beinhaltet einen Puffer, welcher durch einen im Vorfeld re-
duzierten Anforderungsbedarf entsteht. In den Situationen B und D
hingegen wird die Situation des Wartens auf neue Funktionalititen
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@ Abb. 3.12 Funktionalitdtsangebot und -bedarf bei Standardsoftware

auf Grund gewachsener Anforderungen dargestellt, wahrend die Wei-
terentwicklung der Software in den Situationen C und F dem Bedarf
vorauseilt. Dadurch entsteht wiederum ein ,, Angebotssog®, der zu wei-
ter steigenden Anforderungen fiihrt, die in manchen Fillen ohne die
Weiterentwicklung gar nicht entstanden wéren.

Auf Grund der Vielzahl von Anforderungen an betriebliche Stan-
dardsoftware werden im Allgemeinen Gruppen von Anforderungen
diskutiert: Funktionalitdt, Parametrisierung, Kompatibilitit zur instal-
lierten Basis, hohe Datenverfiigbarkeit, Benutzerfreundlichkeit, Effi-
zienz, Sicherheit, Anschaffung und der Anbieter (vgl. Osterle 1990).
Diese Gruppen sollen im Folgenden genauer betrachtet werden.

Funktionalitat: Grundsatzlich stellt sich die Frage, welche

Funktionalitdt aus Sicht der betriebswirtschaftlichen Zielstellung

im Unternehmen notwendig ist. Ausgangspunkt einer entspre-

chenden Funktionalititsanalyse sind daher die organisatorischen

Rahmenbedingungen sowie die Geschiftsprozesse, aber auch die

zu Grunde liegende Designprinzipien.

Parametrisierung: Mit Parametrisierung wird die Anpassung

von Software an Branchen- und Unternehmenscharakteristika

durch die Verianderung verfiigbarer Variablen beschrieben. Die

Anpassungsfahigkeit bleibt jedoch naturgemaf begrenzt, da

nur die in der Branche iiblichen Prozesse parametrisierbar sind,

ein Unternehmen beispielsweise aber tiber individuelle Pro-
zesse verfiigt. Ein Teil der Parametrisierung ist im Allgemeinen
auch die Adaption der Anwendung auf die bestehende IT-Inf-
rastruktur und die Integration mit anderen, bereits operativen,

Anwendungen.

Kompatibilitat: Mit Kompatibilitit wird die Fahigkeit neuer

Anwendungen zur Interaktion mit bestehenden Anwendungen

beschrieben. Die Kompatibilitit muss bereits in den frithen Pha-

sen der Einfithrung sichergestellt werden, da sonst beispielsweise

Architekturunterschiede eine nachtragliche, wesentlich aufwén-

digere Gewihrleistung der Kompatibilitit erfordern.

" 3

Anforderungen an betriebliche
Standardsoftware
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Hohe Datenverfiigbarkeit: Damit Anwendungen Geschafts-
prozesse effektiv unterstiitzen kdnnen, miissen Daten stets mit
hoher Verfiigbarkeit bereitgehalten sowie der Zugriff auf Daten
zeitlich und logisch koordiniert werden. Anwendungen miissen
daher in eine entsprechende Infrastruktur eingebettet sein, die
die Verarbeitung, Speicherung und Kommunikation der Daten
im Rahmen der Geschiftsprozesse sicherstellen.
Benutzerfreundlichkeit: Mit Benutzerfreundlichkeit wird eine
effektive Benutzerfithrung beschrieben, welche ein hohes Maf3
an Verstindlichkeit, Ubersichtlichkeit und Steuerbarkeit der
Anwendungen sicherstellt. Nach DIN-Norm 66234 (Teil 8) sind
folgende Kriterien der Benutzerfreundlichkeit in Bezug auf die
Dialoggestaltung von Software zu beachten (DIN 1988): Aufga-
benangemessenheit, Selbstbeschreibungsfihigkeit, Steuerbarkeit,
Erwartungskonformitit, Fehlerrobustheit.

Sicherheit: Auf Grund der vergleichsweise weitreichenderen
Verwendung kénnte man vermuten, dass Standardsoftware in
Bezug auf Sicherheitsaspekte Vorteile gegeniiber Individual-
software bietet. Auf Grund der individuellen Anpassung von
Standardsoftware konnen diese Vorteile im Allgemeinen jedoch
nur begrenzt realisiert werden.

Anschaffung: Weiterhin haben Kriterien der Anschaffung von
Software eine hohe Bedeutung im betrieblichen Kontext. So sind
zwar Aspekte wie Lieferzeitpunkt und Kaufpreis relativ einfach
zu bestimmen, der Umfang und die Reichweite von Wartungs-
leistungen, jedoch ist auf Grund der dafiir notwendigen Abscht-
zung zukiinftiger Anforderungen schwerer zu bestimmen. So

ist beispielsweise zu kldren, ob individuelle Modifikationen und
Erweiterungen von einer Wartung mit abgedeckt werden sollen.
Des Weiteren miissen im Rahmen der Anschaffung entspre-
chende Aufwinde fiir die Schulung und Benutzerdokumentation
berticksichtigt werden.

Anbieter: Wesentliche Anforderungen an betriebliche Software
beziehen sich zudem auf den Anbieter von Software. Dabei sind
Kriterien wie die Verfiigbarkeit lokaler Ansprechpartner, das An-
sehen und die Qualifikation des Anbieters sowie dessen Reakti-
onsschnelligkeit oftmals ausschlaggebend. Fiir die Auswahl von
Software ermdglichen daher Referenzen von bestehenden Kun-
den ein differenzierteres Bild des Anbieters. Hierbei ist u.a. nach
der Anzahl und Schwere von Software-Fehlern sowie der durch-
schnittlichen Dauer der Méngelbeseitigung zu fragen. Interes-
sant sind des Weiteren folgende Aspekte: Wurden Termine (zur
Installation, Wartung usw.) eingehalten? Wie viele Programmén-
derungen gab es? Wie lange dauerte die Implementierung des
Systems? Auf Grund dieser Aspekte wird in den meisten Fillen
nicht das Software-Paket selbst, sondern das dahinter stehende
Unternehmen ausgewahlt.
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Diese grundsitzlichen Anforderungen an betriebliche Standard-
software miissen durch geschiftsprozessspezifische sowie unterneh-
mensindividuelle Aspekte ergénzt werden. Hierfiir sind geeignete
Mafinahmen zur Anforderungserhebung und -dokumentation zu
wihlen.

3.3.4 Lizenzmodelle fiir Software

Softwarelizenzen regeln die Nutzungs- und Verwertungsrechte urhe-
berrechtlich geschiitzter Software. Bei der Auswahl von Software ist
zu entscheiden, ob proprietire Software oder Open-Source-Software
(OSS) verwendet werden soll. Definitionsmerkmal fiir OSS ist die Art
der Lizenz der Software (Briigge et al. 2004). Diese schlief3t je nach
Lizenz die freie Weitergabe, die Veréffentlichung des Quellcodes und
das Wegfallen von Lizenzgebiihren ein (Perens 1999). OSS hat daher
gegeniiber proprietarer Software potenziell verschiedene Vorteile:
Qualitat: Ist der Quellcode offentlich zugénglich, erhoht sich die
Wahrscheinlichkeit, dass andere Nutzer die Software erweitern,
verbessern oder Fehler beseitigen. Dies kann die Qualitit der
Software in Form von zusitzlicher Funktionalitdt, Stabilitit und
Sicherheit erhohen.
Anpassbarkeit: Durch die freie Zuginglichkeit des Quellcodes
ist die Software leichter an eigene Bediirfnisse anpassbar.
Abhangigkeit: Die Abhingigkeit von einem einzigen Hersteller
verringert sich dadurch, dass die Software von jedem weiterent-
wickelt werden kann.
Lizenzkosten: Lizenzierungskosten fallen nicht an und Transak-
tionskosten verringern sich.

Stehen Rechte, z. B. zur Modifikation oder zum Weitervertrieb, einem
unbegrenzten Entwicklerkreis offen, bewegt man sich im typischen
0OSS-Umfeld. Im Gegensatz dazu sind die Entwicklerrechte bei pro-
prietérer Software beschrinkt, sei es auf den Personenkreis oder auf
die Rechte, die im Rahmen der Entwicklung eingerdaumt werden, z. B.
Weiterentwicklung oder Ausschluss von Reverse Engineering.

Fir die Nutzung von Software existieren verschiedene Lizenzmodelle.
Lizenzmodelle regeln nicht nur rechtliche Aspekte, z. B. die Nutzung der
Software, sondern auch in welcher Form die Uberlassung der Software
vergiitet wird. Mogliche Lizenzmodelle fasst @ Tab. 3.1 zusammen.

Neue Trends zur bedarfsorientierten Dienstleistung im Rahmen
der Software-Uberlassung, wie z.B. Software as a Service, fithren oft
zu Modifikation bzw. Kombination der in 8 Tab. 3.1 vorgestellten Mo-
delle. So wird beispielsweise im Kontext von Cloud Computing oft
von On-Demand-Lizenzen gesprochen, bei denen pro verbrauchter
Einheit (per use), z. B. ein Transaktionsaufruf, oder anhand eines Nut-
zungswertes (per value) die Lizenzkosten berechnet werden. Dariiber
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B Tab. 3.1 Software-Lizenzmodelle (Quelle: Eigene Darstellung)

Modelltyp und primare Bezugs-
groBe

Primar nutzerbezogene Modelle:
Anzahl der Nutzer

Primar wertbezogene Modelle:
z.B. Personalbestand oder Her-
stellungskosten der verkauften
Produkte

Primar zeitbezogene Modelle:
Dauer der Nutzung

Primar infrastrukturbezogene

Ausgewahlte Beispiele fiir Lizenz-
modelle in der Praxis

Definierte Nutzer vs. indirekter
Zugriff

Lizenzkosten pro User
Lizenzkosten wahrend Evaluation

Lizenzen fiir Personaladministra-
tions-SW

Lizenzen fir Planungs- und Dispositi-
onssysteme

Subskription (Abonnement)

Pro-Device-Lizenz

Modelle:
Ausmal der Nutzung der genutz-
ten Infrastruktur

Abrechnung nach Prozessor- oder
Speichernutzung

hinaus gibt es auch Prepaid-Tarife, bei denen ein vorher erworbenes
Kontingent sukzessive aufgebraucht wird (Gull und Wehrmann 2009)
(vgl. Lehreinheit 13).

Die in der Praxis vorkommenden Lizenzmodelle fiir kommerzielle
Anwendungen unterscheiden sich hauptsichlich in den Bezugsgro-
Ben, die fir die Ermittlung der Lizenzkosten herangezogen werden.
Im Folgenden werden die in 8 Tab. 3.1 aufgefiihrten Beispiele fiir Li-
zenzmodelle naher erldutert.

3.3.4.1 Primdr nutzerbezogene Lizenzmodelle

Der Gesamtvertragswert dieses Modells setzt sich primar aus den Li-
zenzgebiihren fiir die Anzahl definierter Nutzer (,named users“) un-
terschiedlicher Kategorien zusammen, z. B. Entwickler, Standard-An-
wender, Modulnutzer oder Administratoren. Hinzu kommen weitere
Kostenbestandteile, beispielsweise fiir Ergdnzungsprodukte, Linder-
aufschlage oder fiir eine mogliche Datenbanknutzung.

Nutzerbezogene Lizenzierungsmodelle sind dann vorteilhatt,
wenn Unternehmen beispielsweise in einer frithen Evaluationsphase
eines Produkts nicht sofort grofie Investitionen in komplette Produkt-
lizenzen durchfiithren wollen. Einzelne Nutzer kénnen dann mit einer
Einzellizenz das neue Produkt kennenlernen und beurteilen.

Fiir den Einsatz in Internetanwendungen und kooperativen Sze-
narien muss das nutzerbasierte Lizenzmodell auf Angemessenheit
uberpriift werden: Viele Zugriffe auf Softwareanwendungen, wie
Enterprise-Resource-Planning-Systeme, werden nicht direkt von
bekannten (und definierten) Nutzern vorgenommen, sondern iiber
Fremdsysteme. So ist beispielsweise ein Webshop an ein ERP-System
angebunden. Hier wird im Allgemeinen ein transaktionsbezogenes
Lizenzmodell seine Anwendung finden.
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3.3.4.2 Primdr wertbezogene Lizenzmodelle

Im Gegensatz zu den primir nutzerbezogenen Lizenzmodellen wird
beim wertbasierten Ansatz die Lizenzgebiihr an den Wert einer vorher
definierten Kennzahl gekoppelt. Im Bereich Personalabrechnung ist
z.B. der Personalbestand eine hiufig verwendete Determinante fir
die Lizenzkosten der eingesetzten Software.

3.3.4.3 Subskription als zeitbezogenes
Lizenzierungsmodell

Traditionell wird Software mit einer dauerhaften Nutzungslizenz ver-
kauft, denn die Software wird eingefiihrt und dann zeitlich oft unbe-
grenzt genutzt. Ublicherweise fallen fiir den Kunden neben laufenden
Lizenzkosten weitere Kosten fiir Zusatzleistungen an, z.B. Updates
und Upgrades. Beim Abonnement- oder Subskriptionsmodell sind
dann diese Zusatzleistungen im Allgemeinen Bestandteil des Lizenz-
vertrags und werden bei jedem Erscheinen nicht neu angeboten und
berechnet. Ahnlich zu einem Zeitschriftenabonnement erhilt man
immer die neuste Ausgabe der Software. Subskriptionsmodelle sind
oftmals an bereitstellungsorientierte Softwareangebote gekoppelt.

3.3.4.4 Infrastrukturbasierte Lizenzmodelle

Das infrastrukturbasierte Lizenzmodell richtet sich nach dem Ausmafd
der Nutzung der Infrastruktur als eine im Vorfeld definierte Grofie.
Ein Beispiel ist die endgeriteabhingige Lizenzierung von Software.
Eine Lizenz kann z.B. so ausgelegt sein, dass sie einem Benutzer er-
laubt, von beliebigen Geriten auf eine Software zuzugreifen. Im Ge-
gensatz dazu bedeutet infrastrukturbasierte Lizenzierung dass meh-
rere Nutzer von einem Endgerit auf die Software zugreifen kénnen
(»Pro-Device-Lizenz"). Dies ist z. B. in Werkstitten tiblich, wo es viele
»schreibtischlose® Mitarbeiter gibt.

Eine weitere Form der infrastrukturbezogenen Lizenzierung ge-
winnt im Kontext ,,flexibler IT-Nutzung® (z. B. Cloud Computing oder
On-Demand-Computing) an Bedeutung. Statt dem Aufbau einer fiir
Bedarfsspitzen ausgelegten Infrastruktur werden flexibel nutzbare In-
frastrukturkomponenten bereitgestellt. Kosten fiir die Infrastruktur
fallen dann in Abhdngigkeit von der tatsichlichen Nutzung an. So
héngen dann beispielsweise die Lizenzkosten von der Anzahl der Pro-
zessoren ab, welche fiir die Nutzung der Software bereitstehen.

3.3.4.5 Bewertung von Lizenzmodellen im Rahmen
der Softwareauswahl

Basierend auf diesen Lizenzmodellen kdnnen Grundziige fiir eine Ent-
scheidungsunterstiitzung skizziert werden. Selbstverstédndlich kénnen
diese nicht isoliert zur Entscheidungsfindung herangezogen werden,
sondern miissen im Kontext des jeweiligen Unternehmens adaptiert
werden.

Sollen fiir den Nutzer der Lizenz relativ geringe Initialkosten
anfallen, profitiert das Unternehmen von einem Subskriptions-Li-
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zenzmodell. Die Kosten werden in Form von Subskriptionsgebiihren
fortlaufend entrichtet, woraus sich eine langfristige Beziehung zum
Softwareanbieter entwickeln kann. Dariiber hinaus harmoniert das
Modell mit dem Konzept einer flexiblen Infrastruktur: Zunéchst fal-
len geringe Kosten an, die mit steigendem Leistungsumfang wachsen.

Falls spezifische Infrastrukturkomponenten eingesetzt werden,
kann ein infrastrukturbezogenes Lizenzmodell verwendet werden. Ist
ein gemeinsamer Zugriff mehrerer User geplant, bieten sich Pro-De-
vice-Lizenzen an, bei denen die Lizenzkosten pro Endgerit anfallen.
Wird auf das zu lizenzierende Produkt nicht von einem (Dialog-)User
zugegriffen, sondern z. B. iiber Fremdsysteme, Web Services oder Por-
tale, spricht man von einem indirekten Zugriff. Fiir diesen Fall halten
manche Anbieter einen speziellen Nutzertyp bereit.

Befindet man sich in einer Testphase, ist die userbezogene Lizen-
zierung interessant. Die Pro-Nutzer-Lizenzierung fiir einzelne Test-
User verhindert aufwandige Genehmigungsprozesse fiir teure Lizen-
zen im Unternehmen.

Liegt der Nutzung der Software ein wertbasiertes Lizenzmodell
zugrunde, sollte bei Lizenzverhandlungen die Bestimmung einer an-
gemessenen und ,,fairen” Bezugsgrofle berticksichtigt werden. Dies ist
vor allem dann entscheidend, wenn regionale oder branchenspezifi-
sche Besonderheiten vorliegen.

3.3.5 Zusammenfassung

Der Anwendungslebenszyklus besteht aus den sechs Phasen: Ent-
wicklung, Einfithrung, Wachstum, Sattigung/Reife, Riickgang und
Abschaffung.

Bei der Entwicklung von Individualsoftware konnen Anforde-
rungen an das System und Anforderungen an den Prozess unterteilt
werden. Bei den Anforderungen an das System lésst sich weiter in
funktionale und nicht-funktionale Anforderungen unterscheiden. In
diesem Zusammenhang stellt das Anforderungsmanagement eine sys-
tematische Vorgehensweise dar, um mit alle relevanten Anforderungen
in einem Softwareentwicklungsprojekt umzugehen.

Bei der Einfithrung von Standardsoftware sind u.a. Funktio-
nalitdt, Parametrisierung, Kompatibilitit, Datenverfiigbarkeit, Be-
nutzerfreundlichkeit und Sicherheit Anforderungsgruppen, die be-
riicksichtigt werden sollten. Diese Anforderungsgruppen miissen im
Unternehmenskontext mit spezifischen Anforderungen hinterlegt
werden.

Lizenzmodelle konnen schliefSlich unterschieden werden in pri-
mir nutzerbezogene, primir wertbezogene, primar zeitbezogene und
infrastrukturbasierte Lizenzmodelle. Bei der Auswahl eines passen-
den Lizenzmodells sind daher Entscheidungen iiber die Initialkosten,
die Bemessungsgrofien oder den zukiinftig geplanten Softwareeinsatz
abzuwigen.
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3.3.6 Aufgaben

1. Stellen Sie die Phasen und die darin stattfindenden Aktivitaten des
Anwendungslebenszyklus dar.

2. Welche unterschiedlichen Anforderungstypen gibt es bei der Ent-
wicklung von Individualsoftware?

3. Welche Anforderungen an betriebliche Standardsoftware kénnen
Sie charakterisieren?

4. Geben Sie drei Kriterien an, die bei der Auswahl des geeigneten
Lizenzmodells beriicksichtigt werden sollen.

5. Welche Lizenzmodelle kdnnen unterschieden werden?

3.4 Management der Softwareeinfiihrung

Sie lernen in dieser Lehreinheit:
Den Verlauf einer Softwareeinfithrung,
Die Grundlagen des Technochange.

Sie verstehen folgende Modelle und Methoden:
Softwareentwicklungsmodelle, insbesondere das V-Modell, das
Spiralmodell und den Rational Unified Process (RUP),

Die Function-Point-Methode.

Sie konnen folgende Fragestellungen beantworten:
Welche Erfolgsfaktoren bei der Einfithrung von Software ent-
scheidend sind.
Wie die Projektorganisation zur Einfiihrung von Software ab-
lauft.
Welche Vor- und Nachteile sich bei den unterschiedlichen Vor-
gehensweisen zur Softwareentwicklung in einem Unternehmen
ergeben.
Welche Aufwandschitzmethode sich fiir ein spezifisches Projekt
anbietet.

3.4.1 Einleitung

In diesem Kapitel wird die Konzeption zur Einfiihrung von Standard-
software dargestellt sowie die wichtigsten Faktoren und der Projekta-
blauf anhand eines Beispiels beschrieben. Ferner wird der Begrift des
Technochange erldutert. Da die Einfithrung von Standardsoftware eine
Maoglichkeit ist, Unternehmen aber auch Software selbst entwickeln
konnen, werden darauffolgend Softwareentwicklungsmodelle vorge-
stellt. Den Abschluss der Lerneinheit bildet die Kostenschitzung in
der Softwareentwicklung.

Mit der Auswahl und Anpassung von Software ist der Lebenszyk-
lus der Anwendung nicht abgeschlossen, sondern erreicht die opera-
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tive Nutzung nur, wenn die Einfiihrung der Software erfolgreich ver-
lduft. Diese umfasst folgende Aktivititen (Balzert 2002):

Installation: Das Produkt wird entsprechend dem Betriebsziel
eingestellt.

Schulung: Die Benutzer des Produkts werden in die Bedienung
eingewiesen.-Inbetriebnahme: Mafinahmen, die im Zeitraum
von der Installation bis zum Betrieb durchzufithren sind.

Es lassen sich bei der Einfithrung zudem folgende Konzeptionen un-
terscheiden:

Stichtagsumstellung: Totale Umstellung von vorherigem Zu-
stand auf die neue Anwendung zu einem Zeitpunkt.
Parallelisierung: Ubergangsweise gleichzeitige Nutzung der
alten und neuen Anwendungen bis zur Sicherstellung der Funk-
tionsfihigkeit.

Teilweise Einfiihrung: Durchfithrung einer Stichtagsumstellung
fiir einzelne Teile der neuen Anwendung durch Parallelisierung
und allméahliche Ausweitung nach Sicherstellung der Funktiona-
litat.

Versionsumstellung: Um zu einer wesentlich hoheren Version
einer Software zu gelangen, die einer gravierenden Anderung
gleich kommt, kann der Umweg iiber niedrigere Versionen not-
wendig sein.

Beispielhaft sollen im Folgenden Probleme und Faktoren dargestellt
werden, die bei der Einfiihrung von Standardsoftware eine Rolle spielen
konnen. Hierbei wird ein System gewéhlt, das mehrere Anwendungen
aus verschiedenen Unternehmensbereichen integriert. Die Integra-
tion wird durch Verwenden eines gemeinsamen Datenmodells fiir alle
Komponenten des Systems erreicht.

Da die Einfithrung eines Systems eine komplexe Aufgabe darstellt,

muss eine dazu geeignete Projektorganisation aufgebaut werden. Der
Projektablauf gliedert sich in fiinf Grobphasen:

Der Projekt Kick-Off markiert den Start eines Projekts, bei dem
in der ersten Sitzung den Mitarbeitern der Projektstart offiziell
verkiindet und eine Einteilung in einzelne Teilprojektgruppen vor-
genommen wird. Wesentliche Punkte sind: Problemsammlung,
Kennenlernen der prozessorientierten Vorgehensweise, Identifi-
kation von Kritischen Erfolgsfaktoren (KEF) und Abgleich von
Problemen, Zielen und KEFE. KEF sind als besonders maf3gebliche
Einflussfaktoren auf den Erfolg eines Projekts definiert. Wesentlich
ist weiter die frithe Vermittlung des prozessorientierten Denkens.
Dies ist notwendig, um bestehende Abldufe hinsichtlich ihrer
Mingel zu untersuchen und Verbesserungspotenziale zu erken-
nen.

Die Prozessausgrenzung beschiftigt sich mit der Identifikation
der Hauptprozesse. Eine spezielle Betrachtung der unterstiitzenden
Prozesse kann zu Hauptprozessen (z.B. Materialwirtschaftspro-
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zesse) fithren. Ziel dieser Projektphase ist es, eine scharfe Abgren-
zung zwischen den Prozessen zu finden und erste Anhaltspunkte
uber die notwendige Funktionalitdt zu sammeln. Prozesse, die kein
erkennbares Informationsprodukt (z. B. Bestellung) erzeugen, wer-
den in der Regel nicht in Prozessiibersichten aufgenommen.

3. Die Prozessmodellierung richtet sich auf die Entwicklung eines
detaillierten Soll-Prozessmodells, wozu Modellierungswerkzeuge
benétigt werden. Bei der Modellierung kénnen Referenzmodelle
als Vorlage dienen. Dennoch sollte man darauf achten, dass eine zu
intensive Verwendung eines Referenzmodells dazu fithren kann,
sich zu weit von den unternehmensspezifischen Vorstellungen zu
entfernen.

4. Software-Einstellung: Die Prozessumsetzung erfolgt mit Hilfe ei-
nes Referenzmodells. Dazu werden zunichst die relevanten Pro-
zesse identifiziert, die fiir die Implementierung der organisatori-
schen Soll-Prozesse notwendig erscheinen. Anschlieflend werden
die Referenzprozesse um diejenigen Varianten und alternativen
Prozesswege bereinigt, wodurch ein spezifisches Prozessmodell
auf der detaillierten Ebene einzelner ERP-Funktionen entsteht.
An der Materialwirtschaft in einem Beispielunternehmen sei die
Entwicklung der Prozessmodelle wiahrend eines Projekts aufge-
zeigt. Die Prozessausgrenzung identifiziert den Prozess der Ma-
terialbeschaffung als einen wichtigen Prozess, in dem ein grofies
Verbesserungspotenzial gesehen wird. Daher wird ein organisato-
risches Soll-Prozessmodell entwickelt, das einen moglichst einfa-
chen und transparenten Ablauf der Materialbeschaffung sicherstel-
len soll (vgl. @ Abb. 3.13). Die Soll-Prozesse konnen mit Hilfe eines
Modellierungswerkzeugs erstellt werden. Die Referenzmodelle
werden schliefllich so angepasst, dass nur die unternehmensrele-
vanten Prozesse iibrig bleiben.

5. Implementierung: Der Schritt der organisatorischen Implemen-
tierung ist nicht eine rein technische Integration in die bestehende
Systemlandschaft, sondern betrifft auch die menschliche Kompo-
nente eines Gesamtsystems, da sich Implementierungsprozesse
nicht in menschenleeren Organisationsstrukturen vollziehen.
Erfahrungsgemifl werden Veranderungen von Betroffenen nicht
problemlos adaptiert (Daniel 2001).

B Abbildung 3.14 zeigt mogliche Implementierungsstrategien bzw.
dimen-sionen auf. Hierbei gilt es zu kléren: ,Wo einfithren?*, , Mit
welchem Kontextiibergang einfithren?“ ,Wie einfithren?, ,Wieviel
einfithren?, ,Mit welcher Perfektion?“ und ,Wann einfithren?
Prinzipiell kann zwischen den beiden sich gegentiberstehenden
Ansitzen ,,GrofSer Wurf“ und ,, Langsame Optimierung® unterschie-
den werden. An der Implementierungsstrategie ,,Grofler Wurf* ist
die kurze Implementierungsdauer verlockend. Um das sehr hohe
Misserfolgsrisiko dieser Strategie zu minimieren, sind beim ,,Groflen
Wurf“ ein hoher Planungsaufwand und eine hinreichende Imple-
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B Abb. 3.13 Geschéftsprozess der Materialwirtschaft

mentierungserfahrung unerlasslich. Die ,Langsame Optimierung®
bietet sich dann an, wenn Qualitdts- sowie Akzeptanzziele im Vor-
dergrund stehen und kein erhohter Zeitdruck vorliegt. Die Option
»Feuerwehreinsatz® ist zu nutzen, wenn Zeit- und Problemdruck zu
schnellen Erfolgen auf maoglichst breiter Front zwingt (Daniel 2001,
S.1771%).

3.4.2 Technochange

Die Einfithrung von Software - im Allgemeinen von IKT-Systemen
- kann bedeutende Veranderungen in der Arbeitsweise von Mitar-
beitern, in organisatorischen Geschéftsprozessen sowie bei Leistungs-
ergebnissen ausldsen. Dies bietet zum einen ein hohes Potenzial zur
Leistungssteigerung einer Organisation, zum anderen jedoch auch
ein grofles Risikopotenzial. So kann beispielsweise ein neu eingefiihr-
tes IKT-System von den betroffenen Mitarbeitern abgelehnt werden.
Diese, durch ein IKT-System hervorgerufene Veranderung in Organi-
sationen, wird als Technochange verstanden (Markus 2004).

Im Gegensatz zu herkommlichen IT-Projekten, welche die Verbes-
serung der Leistungsfihigkeit einer Organisation durch Technologie
fokussieren, berticksichtigt der Technochange zusétzlich den Einfluss
der einzufithrenden Technologie auf die Nutzer. Ein Technochan-
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ge-Projekt durchluft einen Lebenszyklus mit den vier Phasen Char-
tering, Project, Shakedown und Benefit Capture (vgl. @ Abb. 3.15).
Zunichst wird eine Idee (z. B. fiir die Einfithrung eines ERP-Sys- Phasen des Technochange

tems) vorgeschlagen sowie gepriift und schliefllich die Finanzierung
geplant (Chartering-Phase). Darauthin wird dafiir eine Losung entwi-
ckelt, wobei die Phase mit dem ,,Go Live® also der fertigen Losung, en-
det (Project-Phase). Die anschlieflende Phase behandelt die Nutzung
der neuen Prozesse und Technologie. Ziel ist ein normaler Betrieb
(Shakedown-Phase). Letztlich bringt die neue Arbeitsweise der durch
den Technochange betroffenen Mitarbeiter einen finanziellen Nutzen,
kontinuierliche Verbesserung, diverse Aktualisierungen und Verinde-
rungen mit sich (Benefit Capture-Phase).

In den einzelnen Phasen des Technochange-Lebenszyklus konnen
Probleme auftreten, die gegebenenfalls in der jeweiligen Phase, jedoch
auch erst in einer der nédchsten Phasen gelost werden kénnen. Dies
kann dazu fithren, dass die Probleme dadurch an Personen weiterge-
geben werden, die lediglich in nachfolgenden Phasen involviert sind.
Daraus entsteht die Gefahr, dass weitergegebene Probleme nicht er-
kannt oder aufgrund mangelnder Qualifikation der spéter Beteiligten
nicht (mehr) gelost werden (Markus 2004).
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B Abb. 3.15 Der Technochange-Lebenszyklus

3.4.3 Softwareentwicklungsmodelle

Der Erfolg einer Anwendungsentwicklung hangt wesentlich davon ab,
wie gut die einzelnen Schritte des Projektes geplant, wie gut Probleme
vorhergesehen und mogliche Losungen vorbereitet werden. Ein Anwen-
dungsprojekt wird daher nicht nur einmal zu Beginn geplant, sondern
seine Projektplanung ist ein laufender, die Entwicklung begleitender
Prozess. Zu Beginn werden Meilensteine und Ergebnisse definiert und
ein grober Zeitplan entworfen. Weiterhin sind zu Beginn des Projekts
die Ziele und Kriterien zur Zielerreichung festzulegen. Verschiedene
Optionen zur Projektdurchfithrung sind anhand dieser Kriterien zu
bewerten und gegeniiberzustellen, und zwar sowohl zu Projektbeginn
als auch im Laufe des Projekts.

Im weiteren Verlauf der Anwendungsentwicklung durchliuft das
Projekt einen Software-Zyklus mit mehreren Stadien, der tiberwiegend
durch lineare Phasenmodelle dargestellt wird. In der Praxis werden
meistens auf Basis dieser Phasenkonzepte Vorgehensmodelle definiert.
Grundprinzip ist die Abgrenzung einzelner Phasen durch Meilen-
steine. Diese konnen zum einen sequenziell durchlaufen werden, wobei
in jeder Phase eine bestimmte Menge von Aktivititen durchzufithren
ist, die innerhalb einer Phase auch parallel bearbeitet werden kénnen.
Riickspriinge in vorangegangene Phasen sind nur dann vorgesehen,
wenn festgestellt wird, dass gesteckte Ziele sonst nicht erreicht werden.
Alternativ dazu haben sich zum anderen iterative Vorgehensmodelle
entwickelt. Bei iterativem Vorgehen ist die Wiederholung von vor-
angegangenen Arbeitsschritten ausdriicklich vorgesehen. Neben der
Ablaufgestaltung konnen Vorgehensmodelle auch nach dem Grad der
Formalisierung unterschieden werden. 8 Tab. 3.2 gibt einen Uberblick
iiber gingige Vorgehensmodelle.

Da eine vorgegebene sequenzielle Ablaufgestaltung eine starkere
Strukturierung vorgibt, als dies ein iteratives Vorgehen notwendiger-
weise impliziert, bleibt der linke untere Quadrant in dieser Darstel-
lung unbesetzt. Auch lassen sich einige Modelle unter bestimmten
Gesichtspunkten in andere Quadranten einordnen: Beispielsweise
kann der Rational Unified Process (RUP) auch sequenziell verwendet
werden. Im Folgenden werden das V-Modell, das Spiralmodell und
RUP niher betrachtet.
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B Tab. 3.2 Uberblick der Vorgehensmodelle zur Anwendungsentwicklung
(Quelle: Eigene Darstellung)

Ablaufgestaltung

Sequenziell Iterativ
Grad der Stark Wasserfall- Spiralmodell, RUP,Proto-
Formali- modell,V-Mo- typing,00 Lifecycle-Mo-
sierung dell, V-Modell dell, Feature Driven
200x, V-Modell XT, Development,
W-Modell, Inkre-

mentell strukturier-
ter Ansatz,(Neo-)
Hermes,

Schwach Extreme Programming,
Object Engineering
Process, Partizipative
Softwareentwicklung,
SCRUM, MDA,

3.4.3.1 V-Modell

Das Wasserfallmodell wurde durch die Integration qualitatssichernder
Maf3nahmen 1992 zum V-Modell weiterentwickelt und 1997 iiber-
arbeitet (vgl. @ Abb. 3.16). Die Strukturierung des V-Modells erfolgt
anhand drei Ebenen: Vorgehensweise (Was ist zu tun?), Methode (Wie
ist es zu tun?) und Werkzeuganforderungen (Womit ist etwas zu tun?).
Diese Ebenen werden jeweils den vier Submodellen Projektmanage-
ment, Systemerstellung, Qualitétssicherung und Konfigurationsma-
nagement zugeordnet.

Die Struktur des V-Modells wurde im Rahmen der Weiterent-
wicklung des Entwicklungsstandards fiir IKT-Systeme des Bundes
flexibilisiert. Grundlage dieser Uberarbeitung sind Vorgehensbau-
steine, die inhaltlich zusammengehérende Aktivititen, Produkte und
Rollen kapseln und somit getrennt dnderbar und erweiterbar sind.
Eine Grundmenge obligatorischer Vorgehensbausteine wird durch
den V-Modell-Kern festgelegt. Je nach Eigenschaften des Vorhabens
wird diese Basis durch Bausteine erweitert, die in Anwendungspro-
filen enthalten sind. Diese Profile enthalten neben Vorgehensbau-
steinen sogenannte Entwicklungsansdtze, welche die zeitliche Rei-
henfolge der Vorginge enthalten. Deren Abschluss wird durch die
Fertigstellung eines bestimmten qualitdtszusichernden Produkts er-
reicht. Zwei Sichten erlauben die selektive Betrachtung von Inhalten
des V-Modells. Konventionssichten erlauben den Blick auf ein Projekt
anhand von Standards und Konzeptsichten erlauben die Anordnung
bestimmter Inhaltstypen.
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B Abb. 3.16 V-Modell (Quelle: Balzert 2008, S. 554)

3.4.3.2 Spiralmodell

Ein Beispiel fiir ein risikoorientiertes Management von Anwendungs-
entwicklungsprojekten mit iterativem Charakter ist das Spiralmodell
von Boehm (1988) (8 Abb. 3.17). Es sieht in regelméfligen Abstinden
eine Abschitzung des Risikos, der Kosten und des Nutzens anhand
von Dokumenten und Software-Prototypen vor. Das oberste Ziel die-
ses Vorgehens ist die Risikominimierung.

Die Darstellung des Entwicklungsprozesses in Form einer Spirale
erlaubt einerseits vereinfachte Aussagen tiber die akkumulierten Ent-
wicklungskosten (Fliche der Spirale). Andererseits gibt der Winkel der
Spirale Aufschluss iiber den Entwicklungsfortschritt innerhalb eines
bestimmten Zyklus (Balzert 2002).

Zu Beginn jeder Spiralrunde werden in einem ersten Schritt das
Ziel, die Vorgaben und die Alternativen sowie deren Randbedingun-
gen festgelegt. Die Alternativen werden in einem zweiten Schritt in Be-
zug auf Ziel und Vorgaben ausgewertet, um dann eine kosteneffektive
Strategie zu formulieren, welche anschliefend auf Risiken untersucht
wird. In einem dritten Schritt wird abhéngig von den verbleibenden
Risiken ein Prozessmodell oder eine Kombination von Prozessmodel-
len festgelegt. Im vierten Schritt werden der néchste Zyklus sowie die
dafiir notwendigen Ressourcen geplant. Dabei erfolgt ein Riickblick
auf die ersten drei Schritte, der ausschlaggebend ist, ob und wie das
Projekt weiter fortgefithrt werden soll. Fallt die Entscheidung fiir ei-
nen weiteren Zyklus, so werden nach der wiederholten Festlegung der
Ziele, Vorgaben und Alternativen wiederum die Risiken abgewogen.
Im Voranschreiten des Entwicklungsvorhabens wird die Phase der
Entwicklung und Verifizierung des Prototyps immer konkreter, bis ein
vorldufiger Plan vorliegt, der zur Implementierung fiihrt.
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@ Abb. 3.17 Spiralmodell der Softwareentwicklung (Quelle: Boehm 1988, 123)

3.4.3.3 Rational Unified Process (RUP)

Ein Verfahren, das sequenziell und iterativ eingesetzt werden kann, ist
der RUP . Das Ziel des RUP ist ein Entwicklungsprozess, der sich auf
eine wiederholbare und nachvollziehbare Erstellung qualitativ hoch-
wertiger Systeme konzentriert (vgl. @ Abb. 3.18).

Der RUP unterscheidet die Prozesse Anforderungsmanagement,
Analyse und Design, Implementierung und Test, erweitert durch
Geschiftsprozessmodellierung sowie Verteilung. Zudem werden die
drei Unterstiitzungsdisziplinen Konfigurations- und Anderungsma-
nagement, Projektmanagement und Entwicklungsumgebung unter-
schieden, welche sich durch alle Schritte der Software-Entwicklung
hindurch ziehen. Die Hohe der Kurve stellt den Aufwandsumfang eines
bestimmten Abschnitts dar. Zeitlich erfolgt fiir das gesamte Projekt eine
Einteilung in vier Abschnitte, welche jeweils mehrere Iterationen (in
0 Abb. 3.18 mit I1 bis I11 gekennzeichnet) durchlaufen konnen, bevor
der Ubergang in den nichsten Abschnitt erfolgt. In der Vorbereitung
(Inception) werden Endproduktvision sowie wesentliche Geschifts-
vorfille spezifiziert. Zudem werden Projektumfang abgesteckt sowie
Kosten und Risiken eruiert. In der Ausarbeitung (Elaboration) werden
Design der Architektur und Planung der dafiir notwendigen Aktivita-
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O Abb. 3.18 Die zweidimensionale Prozessstruktur des RUP (Quelle: In Anlehnung
an Kruchten 1999, S. 23)

ten und Ressourcen festgelegt. Ziel der Konstruktion (Construction) ist
das fertige Produkt, fiir dessen Erreichung in der Regel mehrere Itera-
tionen durchlaufen werden miissen. Der Ubergang (Transition) bildet,
zusammen mit der Qualititspriifung und dem Training sowie Support,
den Abschluss eines mit dem RUP gesteuerten Projektes.

3.44 Kostenschdtzung
in der Softwareentwicklung

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht stellen IS Investitionsobjekte dar, de-
ren Entwicklung, Erwerb und Nutzung wirtschaftlich zu rechtfertigen
ist. Hierfiir liegen jedoch nicht immer alle notwendigen Kosten- und
Leistungsdaten in vollstindiger Form vor, so dass z. B. auf Kostenseite
hédufig auf Schitzverfahren zuriickgegriffen werden muss. Diese kon-
nen in drei Kategorien eingeteilt werden: Algorithmische Methoden,
Vergleichsmethoden und Kennzahlenmethoden.

Die 1979 entwickelte Function-Point-Methode gilt als eine Stan-
dardschitzmethode in der Industrie: Mehr als 500 grofle Unterneh-
men setzen diese weltweit ein (Balzert 2002, S. 86). Bei der Functi-
on-Point-Methode wird der Aufwand zur Erstellung eines neuen
Produkts aus den Produktanforderungen ermittelt. Die Functi-
on-Point-Methode gliedert sich in mehrere Schritte (vgl. @ Abb. 3.19):
1. Kategorisierung der verbalen Produktanforderung in fiinf Kate-

gorien: Eingabedaten, Abfragen, Ausgabedaten, Datenbestéinde,

Referenzdateien.

2. Klassifizierung der Produktanforderungen als einfach, mittel,
komplex.

3. Ermittlung der unbewerteten Function Points (FP): Die Gesamt-
summe unbewerteter FP ergibt sich als Summe der gemaf} ihrer



3.4 -« Management der Softwareeinfiihrung

Verbale
Produkt-
anforderungen

Einfluss-
faktoren

Unbewertete
Function
Points

Bewertete
Function
Points
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Klassifizierung nach 2. unterschiedlich gewichteten Produktanfor-
derungen in den fiinf Kategorien aus 1 (z. B. dreifach bei einfachen
Anforderungen).

4. Bewertung der Einflussfaktoren: Entsprechend ihres Ausmafies
werden sieben Einflussfaktoren mit Zahlen bewertet: Verflechtung
mit anderen Anwendungssystemen, dezentrale Verwaltung oder
Verarbeitung der Daten, Transaktionsrate/ Antwortzeitverhalten,
Verarbeitungslogik, Wiederverwendbarkeit, Datenbestandskon-
vertierungen und Anpassbarkeit.

5. Berechnung der bewerteten FP: Die Summe der unbewerteten
FP aus 3. wird um maximal 30 % vermindert oder erhoht, indem
die Wirkung der Einflussfaktoren aus 4. berticksichtigt wird.

6. Aufwandsermittlung: In einer auf empirischen Projektkostenda-
ten beruhenden Tabelle kann aus den bewerteten FP der zu erwar-
tende Aufwand (z. B. in Mannmonaten) abgeleitet werden.
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7. Aktualisierung: Die Tabelle wird auf den neuesten Stand gebracht,
indem nach Beendigung des Entwicklungsprojektes das neue Wer-
tepaar von FP und tatsichlichem Aufwand mit aufgenommen
wird.

Haupteinsatzgebiet der Function-Point-Methode ist die Entwicklung
kaufménnischer Anwendungen, nicht geeignet ist sie hingegen fiir
technische und betriebssystemnahe Anwendungen. Die Vorteile der
Function-Point-Methode sind die leichte Verstidndlichkeit auch fiir
Nicht-IT-Experten, die relativ frithe Kostenschatzung und die Unab-
hangigkeit von der eigentlichen Implementierung. Ein weiterer Grund,
diese Methode einzusetzen, sind deren objektive und reproduzierbare
Ergebnisse.

Bei allen Aufwandsschitzmethoden muss sichergestellt sein, dass
Kosteneinflussfaktoren wie z.B. das Erstellen von Dokumentationen
mit berticksichtigt werden. Das Schaffen und Verwalten einer guten
Anwendungsdokumentation kann zwischen 20 und 30 % des Projekt-
gesamtbudgets kosten.

3.4.5 Zusammenfassung

Ziel der Einfithrung von Software ist die operative Nutzung einer
Anwendung. Die Einfithrung umfasst die Aktivititen Installation,
Schulung und Inbetriebnahme. Ferner lassen sich bei der Einfithrung
die Konzeptionen Stichtagsumstellung, Parallelisierung, teilweise Ein-
fithrung und Versionsumstellung unterscheiden. Um die meist sehr
komplexe Aufgabe - die Einfiihrung von Software - erfolgreich um-
zusetzen, muss eine geeignete Projektorganisation aufgebaut werden.

Die Einfithrung von Software kann zudem als Technochange
bezeichnet werden. Unter Technochange wird im Allgemeinen die
durch ein IKT-System hervorgerufene Verdnderung in Organisationen
verstanden. Der Technochange beriicksichtigt auch den Einfluss der
einzufithrenden Technologie auf die Mitarbeiter. Der Technochange
durchlduft einen Lebenszyklus mit den Phasen Chartering, Project,
Shakedown und Benefit Capture.

Die gegebenentfalls vor der Einfiihrung einer Software anstehende
Entwicklung erfolgt in der Regel mit Hilfe von Vorgehensmodellen.
Diese haben das Ziel, den Ablauf einer Softwareentwicklung zu be-
schreiben und den Prozess zur Softwareentwicklung in handhabbare
Teilaufgaben zu strukturieren. Dabei kann zwischen stark oder we-
niger stark formalisierten sowie sequenziellen oder iterativen Vor-
gehensmodellen unterschieden werden. Die bedeutendsten Vorge-
hensmodelle sind das V-Modell, das Spiralmodell sowie der Rational
Unified Process (RUP).

Die Kosten der Entwicklung von Software kénnen mittels eigens
entwickelter Verfahren geschdtzt werden. Ein weit verbreitetes Ver-
fahren der Kostenschitzung stellt die Function-Point-Methode dar.
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3.4.6 Aufgaben

1. Welche Aktivititen umfasst die Einfithrung von Software und nach
welchen Konzeptionen der Einfithrung von Software kann unter-
schieden werden?

2. Stellen Sie die Phasen und die darin stattfindenden Aktivitaten des
Projektablaufs bei der Einfithrung von Software dar.*

3. Beschreiben Sie den Begriff Technochange.

4. Beschreiben Sie die Eigenschaften der Softentwicklungsmo-
delle V-Modell, Spiralmodell und RUP.
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41 Management der Verarbeitung
und Speicherung

Sie lernen in dieser Lehreinheit:
Das Management der Verarbeitung und der Speicherung.

Sie verstehen folgende Modelle und Methoden:
Moores’ Law,
Virtualisierung,
Speichernetze, insb. Network Attached Storage (NAS) und Sto-
rage Area Network (SAN).

Sie konnen folgende Fragestellungen beantworten:
Wie Sie die technische Entwicklung der Verarbeitungskapazitit
beurteilen konnen.
Wie Sie mit Virtualisierung die Ressourcennutzung optimieren
kénnen.
Welche Vor- und Nachteile die verteilte Datenhaltung hat.
Welche Typen von Speichernetzen es gibt.
Mit welchen Trends Sie im Bereich der Speicherung konfrontiert
werden.

4.1.1 Einleitung

Im Rahmen des Managements der Informations- und Kommunikati-
onstechnik werden das Management der Verarbeitung und Speiche-
rung sowie das Management der Kommunikation unterschieden. In
dieser Lehreinheit werden die grundlegenden Konzepte der eigentli-
chen Informationsverarbeitung und -speicherung vorgestellt.

Das Management der Verarbeitung und Speicherung ist aus fol-
genden Griinden als Managementaufgabe innerhalb des Informati-
onsmanagements zu sehen: Zum einen ist ein genaues Verstdndnis
der zu Grunde liegenden Trends fiir eine effiziente Bereitstellung
von IKT-Systemen notwendig. So ermdglicht der technische Fort-
schritt eine immer hohere Verarbeitungsgeschwindigkeit bei gleich-
zeitiger Miniaturisierung der technischen Systeme. Zum anderen
verlangt die Nutzung von IKT-Systemen in Unternehmen eine be-
triebswirtschaftliche Perspektive auf die Bereitstellung von Verar-
beitungs- und Speicherungskapazititen. Damit sind Fragestellungen
wie beispielsweise nach der optimalen Auslastung von IKT-Syste-
men verbunden.

4.1.2 Management der Verarbeitung

Aufgabe des Managements der Verarbeitung ist es, Veranderungen von
Daten zu erméglichen und diese Verdnderungen im Aufgabenzusam-
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menhang betriebswirtschaftlich sinnvoll zu steuern. Verdnderungen
von Daten sind die Spezifizierung, Transformation und Aggregation.
In diesem Zusammenhang sind folgende Fragen relevant:
Welche spezifischen Anforderungen sind bei der Verarbeitung
zu berticksichtigen?
Wie kann die Verarbeitungskapazitit beurteilt werden?
Wie konnen neben 6konomischen auch 6kologische Aspekte
berticksichtigt werden?

4.1.2.1 Anforderungen und Méglichkeiten
der Verarbeitungsdurchfiihrung

Zur Beantwortung der ersten Frage ist ein Abgleich zwischen den
nutzungsbedingten Verarbeitungsanforderungen und den Moglich-
keiten der Durchfithrung des Verarbeitungsbetriebs vorzunehmen.
Nutzungsbedingte Verarbeitungsanforderungen ergeben sich aus:

der zeitlichen Abwicklung der Verarbeitung,

der Anzahl der gleichzeitig am System arbeitenden Benutzer,

der Art der Programmnutzung durch viele Benutzer,

dem Ort des Starts und der Beendigung der Anwendungspro-

grammausfithrung und

der Herkunft der Daten.

Bei der Durchfithrung des Verarbeitungsbetriebs existieren beispiel-
haft folgende Moglichkeiten (Stahlknecht und Hasenkamp 2005,
S. 701L.) bzgl. der Betriebsart:

Online- oder Offline-Betrieb,

zentrale oder dezentrale Verarbeitung,

Dialog- vs. Stapelverarbeitung.

Aus der Perspektive des Informationsmanagements ergeben sich durch
die Anforderungen und den Mdglichkeiten des Verarbeitungsbetriebs
keine origindr technischen Fragestellungen, wie etwa die Entwicklung
neuer Verarbeitungskonzepte, sondern die Herausforderung der be-
triebswirtschaftlich sinnvollen Kombination von Moglichkeiten der
Verarbeitung.

Interessante Fragestellungen entstehen an solchen Punkten, an de-
nen Entscheidung iiber die einzusetzende Betriebsart getroffen werden
muss, ohne dass die Handhabungsaspekte der Betriebsart das aus-
schlaggebende Entscheidungskriterium darstellen. Beispielsweise sind
Entscheidungen zu treffen, ob hohere Kosten fiir den Online-Betrieb
zu rechtfertigen sind oder ob ein Offline-Betrieb eine preisgiinstigere
Verarbeitung erméglicht, solange die Nutzer auch dadurch zufrieden
zu stellen sind. Allerdings hat die gewéhlte und unterstiitzte Betriebs-
art Auswirkungen auf die Systemarchitektur und die Systembereit-
stellung.

Im Falle der Nutzung vernetzter Rechner kann eine zentrale oder
eine dezentrale Verarbeitung als eine weitere Betriebsart gesehen wer-
den. Die Verarbeitungsbedingungen gestalten sich dann je nach der

o 4
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Dialog- vs. Stapelverarbeitung

B Tab. 4.1 Typische Argumente und Gegenargumente der verteilten Verar-
beitung (Quelle: Helber 1981)

Griinde fiir dezentrale Verarbei- Griinde fiir zentrale Verarbeitung
tung

Geringere Anfangskosten GroBere Fahigkeiten der Hardware
Bessere GroBenvariation Bessere Lastverteilung (zeitlich und

kapazitativ)

Innovativ Weniger Datenredundanz

Autonome Nutzer (Motivation) Hohere Datenintegritat

Einfachere Datenpflege Anwendung einheitlicher Verarbei-
tungsverfahren

Individuelle Verarbeitungsverfah- Besser qualifiziertes Personal

ren (Programme) anwendbar

Zurechenbarkeit der Kosten Weniger Aus- und Fortbildungs-
aufwand

Herkunft der Daten sowie je nach Ort des Anstofles und des Abschlus-
ses der Ausfithrung unterschiedlich.

O Tabelle 4.1 zeigt wichtige Argumente, die der Informationsma-
nager bei Entscheidungen iiber die ortliche Verteilung der Verarbei-
tung abwégen muss. Obwohl sie aus dem Jahr 1981 stammen, besitzen
die Griinde noch immer Giiltigkeit.

Bis Ende der 60 er Jahre war die zentrale Verarbeitung auf einem
GrofSrechner (engl. mainframe) das dominierende Modell des Verar-
beitungsbetriebs. Seit Anfang der 70er Jahre und mit dem Beginn der
Verarbeitung auf Mikrocomputern hat sich die Moglichkeit zur Unter-
scheidung zwischen zentraler und dezentraler Verarbeitung ergeben.
Die Moglichkeit der dezentralen Verarbeitung wurde immer stérker
genutzt, weil sich mit dieser Form der Verarbeitung bei geringeren
Anfangskosten auch kleinere Aufgaben durch die IT unterstiitzen lie-
en. Die Nutzer erhielten eine gréfiere Unabhéngigkeit vom zentralen
System, sei es in der Systemverfiigbarkeit oder in der Kontrolle der
Verarbeitung. Durch die Dezentralisierung auf viele Mikrocomputer
erhohten sich aber auch die Anzahl der individuell einsetzbaren Ver-
arbeitungsverfahren und die Komplexitit bei der Datenpflege. Fiir eine
zentrale Abwicklung der Verarbeitung spricht vor allem die grofiere
Leistungsfdhigkeit der Hardware, wodurch eine bessere Verteilung der
Verarbeitungslast moglich wird.

Die Verarbeitung von Daten kann nicht nur rdumlich sondern auch
zeitlich verteilt werden. Die zeitliche Verteilung der Verarbeitung ori-
entiert sich an den Anforderungen der mit der IT zu bewiltigenden
Aufgabe und an der notwendigen Interaktion mit dem System. Bestehen
hohe Anforderungen an die Aktualitit der Daten, ist die tatsichliche
Durchfithrung der Verarbeitung an Bedingungen gekniipft, die vom
Nutzer oder von der Systemumgebung definiert werden. Sind beispiels-
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weise Plausibilititskontrollen der Eingaben und Zwischenergebnisse
erforderlich oder sollen iterativ Abwandlungen der Verarbeitungser-
gebnisse erzeugt werden, dann ist eine Verarbeitung im Dialog sinn-
voll. Eine Extremform ist die Realzeitverarbeitung, bei der innerhalb
vorgegebener Zeitspannen Ergebnisse vorliegen miissen. Liegen solche
Interaktionsanforderungen nicht vor, kann es zur Realisierung von eco-
nomies of scale-Vorteilen sinnvoll sein, die Verarbeitung zu bestimmten
Zeitpunkten zusammengefasst abzuwickeln, dem sogenannten Stapel-
betrieb. Diese Form der Ausfithrung kann daher Vorteile beinhalten,
selbst wenn dies aus der Aufgabe heraus nicht zwingend erforderlich ist.

4.1.2.2 Beurteilung der Verarbeitungskapazitat

Die Beurteilung der Verarbeitungskapazitit bzw. Leistungsfahigkeit
von IKT-Systemen erfolgt beispielsweise in MIPS (Million Instruc-
tions Per Second) oder Teraflops (10*2 Floating Point Operations Per
Second). Betrachtet man das Leistungsvermdgen von Prozessoren
und Rechnern in den verschiedenen Groflenklassen, so ldsst sich ein
klarer Trend hin zu einer Bereitstellung hoherer Leistung erkennen,
der sich fortsetzen wird. Diese Kenngroflen beziehen sich zwar im
Wesentlichen auf die Leistung der Prozessoreinheit und nicht auf das
IKT-System als Ganzes, doch die Entwicklung der Leistungsfihigkeit
der Peripherie lisst ebenfalls erkennen, dass der Informationsmanager
mit einer Zunahme der Leistungsfahigkeit der gesamten Hardware
rechnen kann. Ahnlich dynamisch werden sich allerdings auch die
Leistungsanforderungen der Software und der Nutzer entwickeln, da
der Umfang der Systemfunktionen, der Verarbeitungsanfragen und
des Datenvolumens deutlich ansteigen werden.

Verinderungen hinsichtlich der Verarbeitungsqualitit werden sich
hauptséchlich bei der Benutzerfreundlichkeit der Verarbeitung erge-
ben. Die Handhabung der Technik, die besonders von der Oberfla-
chengestaltung der Software mitgeprégt wird, weist eine Entwicklung
hin zu einer immer besseren Anpassung an die Nutzerbediirfnisse auf.

Fir die kontinuierliche Verbesserung des bestehenden und Pla-
nung des zukiinftigen Verarbeitungsbetriebs sind Kenntnis und Ein-
schitzung von der Entwicklung im Bereich der Verarbeitungstechnik
relevant. In diesem Zusammenhang ist hdufig von ,,Moore’s Law* die
Rede, das von Intel-Mitgriinder Gordon Moore 1965 erstmals formu-
liert wurde. 1965 stellte Gordon Moore einen Zusammenhang zwi-
schen der Zeit und der Anzahl der Transistoren fest, die sich auf einem
Quadrat-Inch eines integrierten Schaltkreises befinden. Moore’s Law
besagt, dass die technische Entwicklung von Mikrochips dazu fiihrt,
dass sich die Leistungsfihigkeit der Chips etwa alle 12 bis 18 Monate
verdoppelt, wihrend sich die Kosten pro Leistungseinheit fiir die neue
Technik um ca. 30 bis 50 % verringern (Moore 1965).

Moore sprach zunichst von einem Zeitabstand von 24 Monaten
fiir die Verdoppelung der Anzahl von Transistoren auf einem Mi-
krochip, revidierte diese Zeitangabe jedoch aufgrund der enormen
Entwicklung einige Jahre spéter auf 12 Monate. Heute wird der Zeit-
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Big Data
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B Abb. 4.1 Moores Law bzgl. Anzahl von Transistoren

abstand auf 18 Monate geschitzt. Ein Ende dieser Entwicklung ist trotz
vieler gegenteiliger Meinungen mittelfristig noch nicht abzusehen. In
Zahlen bedeutet dies: Als Moore’s Law entstand, hatte der komple-
xeste Mikrochip 64 Transistoren. Auf heutigen Rechnern befinden sich
mehrere Millionen Transistoren (vgl. @ Abb. 4.1).

Obwohl Moore’s Law urspriinglich einen empirischen Zusammen-
hang postulierte, ist es mittlerweile die Messlatte der Industrie bzgl.
ihrer Leistungsfihigkeit geworden. Gegenwirtige Prozessorherstel-
ler erfiillen Moore’s Law unwissentlich und indirekt durch die stetige
Steigerung der Transistorenzahl auf den Prozessoren und die stetig
fallende Fertigungsgrofle solcher Bauteile.

4.1.2.3 Beriicksichtigung 6konomischer
und okologischer Aspekte

Zur Beantwortung der dritten Frage werden im Folgenden mit Big
Data, Virtualisierung und ,,Green IT* drei aktuelle Entwicklungen der
Verarbeitung vorgestellt.

Durch die zunehmende Durchdringung aller Lebensbereiche mit
IKT sehen sich Unternehmen einer immer grofler werdenden Menge
und Vielfalt an Daten gegeniiber. In diesem Zusammenhang bezeich-
net Big Data die Speicherung und Verarbeitung dieser grofien hetero-
genen Datenmengen zur betriebswirtschaftlichen Entscheidungsun-
terstiitzung. Eine grofle Rolle spielen dabei die hohe Geschwindigkeit
und der hohe Automatisierungsgrad der Analysen. Der Branchenver-
band BITKOM (2012) definiert vier Merkmale von Big Data:

Datenmenge: Datenmengen von einigen Terabytes bis hin zu

Petabytes.

Datenvielfalt: Zunehmende Vielfalt von Datenquellen und

Datenformaten fithrt zu unstrukturierten, semistrukturierten
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und strukturierten Daten. Unternehmensinterne Daten werden
zunehmend um externe Daten ergénzt.

Geschwindigkeit: Immer schnellere Generierung, Auswertung und
Ubertragung grofler Datenmengen, teilweise sogar in Echtzeit.
Analytics: Moglichst automatische Erkennung und Nutzung von
Mustern, Zusammenhingen und Bedeutungen. Im Vordergrund
stehen die Geschwindigkeit der Analyse sowie die einfache An-
wendung.

Der mit Big Data verbundene Aufwand ist hoch, ebenso die Erwar-
tungen an die systematische Analyse grofler Daten. Unternehmen ver-
sprechen sich durch Big Data insbesondere folgende Vorteile:
Bessere Information iiber Informations- und Konsumverhalten
von Kunden,
Bessere Aussteuerung von Vertriebs- und Marketingskampag-
nen,
Geringere Kosten durch optimierte Logistikprozesse,
Bessere Einschitzung von Marktpotentialen und Business Cases.

Dem gegeniiber stehen Herausforderungen nicht nur technischer Na-
tur. Insbesondere die Gefahr der Verletzung der Privatsphire steht bei
der Auswertung von Nutzer- und Kundenverhalten im Vordergrund.
Virtualisierung ist ein bereits lang bekanntes Konzept zur Verbes-
serung der Ressourcenauslastung, welches in den Anfingen betrieb-
licher Datenverarbeitung bereits angewendet wurde. Die Urspriinge
der Virtualisierung liegen in dem Betriebssystem VM/360 von IBM
aus den 1960er Jahren (Creasy 1981, S. 483). Das Ziel von VM/360
war die Aufteilung der verfiigbaren Ressourcen eines Servers zwischen
mehreren Benutzern. Virtualisierung bedeutet die Trennung von realen
und virtuellen Ressourcen. Solch eine Technik nennt man Virtual Ma-
chine Monitor oder auch Hypervisor. Bei jeder Virtualisierung wird
eine virtuelle Maschine angelegt und auf ihr ein Gastbetriebssystem
installiert. Jeder virtuellen Maschine wird ein Anteil der physischen
Ressourcen zugewiesen, der je nach Bedarf angepasst werden kann.
Oftmals wird Virtualisierung mit einer Server-Virtualisierung
gleichgesetzt. Es existieren jedoch Virtualisierungslosungen auf un-
terschiedlichen Ebenen der IT-Infrastruktur:
Servervirtualisierung: Ist die haufigste Form der Virtualisie-
rung. Die (emulierte) Hardware wird in einer isolierten Um-
gebung bereitstellt. Bei der Hardware-Emulation wird in den
meisten Fillen versucht, die komplette Hardware eines Rech-
nersystems funktionell nachzubilden. Diese Umgebung nennt
man virtuelle Maschine. Ziel der Servervirtualisierung ist eine
hohere, durchschnittliche Auslastung eines einzelnen physischen
Systems durch auf ihm laufende virtuelle Maschinen, wodurch
Kosten verringert werden.
Betriebssystemvirtualisierung: Bei der Betriebssystemvirtuali-
sierung werden mehrere unabhingige Instanzen des Betriebssys-
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Green-IT

tems in virtuellen Maschinen ausgefiihrt. Ziel der Betriebssys-
temvirtualisierung ist die Isolation von Arbeitslasten einzelner
Benutzer auf den Servern mit einfachsten Mitteln. Die Vorteile
sind ein geringerer Ressourcenbedarf und eine hohe Leistung.
Storagevirtualisierung: Hierbei fokussiert man auf die Abkehr
von direkt an einem Server betriebenen Speicher hin zu einem
zentralen Speicher, der iiber eine Infrastruktur an viele Server
konnektiert werden kann. Durch die Virtualisierung wird die
tatsdchliche Storagearchitektur verborgen und der Speicher kann
flexibler zur Verfiigung gestellt werden.

Desktopvirtualisierung: Dies ist das Bereitstellen eines Desktops
fiir einzelne Benutzer tiber einen zentralen Server ohne einen lo-
kal vorhandenen PC. Der Desktop wird zentral auf einem Server
gehostet. Die Abkopplung des Benutzer-Desktops vom Endgerét
reduziert den Wartungsaufwand und erdffnet damit ein hohes
Einsparpotenzial.

Netzwerkvirtualisierung: Der Einsatz einer Virtualisierungs-
schicht erlaubt das dynamische Umverteilen von Netzwerkver-
bindungen oder auch das neue Aufsetzen von virtuellen Netz-
werken ohne Eingriffe in die Hardware. Damit ist es moglich,
grofle Netzwerke ohne zusitzliche Hardware zu unterteilen.
Verbreitete Beispiele sind das Virtual Private Networks (VPN)
oder das Virtual Local Area Network (VLAN).
Applikationsvirtualisierung: Uber die Virtualisierung einer Ap-
plikation konnen Teile der Anwendung in einer abgeschotteten
Umgebung laufen. Durch diese Isolation der Applikation kommt
es zu weniger Interferenzen mit Betriebssystem und weiteren
Applikationen. Somit kann sichergestellt werden, dass Anwen-
dungen auf den Benutzerrechnern stabiler lauffahig sind.

Bei der Nutzung von Virtualisierung ist zu berticksichtigen, dass zum ei-
nen die Virtualisierungssysteme einen gewissen Teil der Verarbeitungs-
kapazitit fiir die Koordination und Verteilung der Ressourcen notwen-
dig sind. Jedoch stellt der geringe Speicherbedarf bei der Virtualisierung
- im Vergleich zu physischen Maschinen - einen wichtigen Vorteil dar.

Der Stromverbrauch wéhrend der Nutzung von IKT-Systemen und
der Ressourceneinsatz fiir deren Produktion sind Aspekte welche mit
dem Begriff ,,Green IT“ zusammengefasst werden. Die Beriicksichti-
gung okologischer Kriterien ist seit der Griindung der Energy-Star-Ini-
tiative im Jahre 1992 prasent. Von der amerikanischen Umweltbehorde
EPA (Environment Protection Agency) ins Leben gerufen, wurde die
Verordnung 2003 ebenfalls in Europa durch die EU umgesetzt. Wah-
rend Energy Star sich allein auf den Strombedarf konzentrierte, ent-
stand parallel dazu im Jahr 2002 die RoHS-Initiative (Restriction of the
Use of Certain Hazardous Substances), welche als Ziel die Reduzierung
von Schadstoffen in IKT-Systemen hat.

Mit Green IT werden Mafinahmen zusammengefasst, die zum ei-
nen die Nutzung von IKT-Systemen und zum anderen den Betrieb von
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IKT-Systemen adressieren (Eberspdcher 2008, S. 48). Nutzungsbezo-
gene Mafinahmen haben indirekte Effekte auf 6kologische Kriterien,
wie etwa CO,-Emissionen, wihrend betriebsbezogene Mafinahmen
direkte Effekte aufweisen.
Zu den nutzungsbezogenen Mafinahmen gehoren:
Effiziente Nutzung von IKT im Biiro: Durch eine bewusste An-
schaffung und Nutzung von IKT-Systemen im Biiro schétzt der
(BITKOM 2008) Energieeinsparpotenziale auf bis zu 75 %.
Nutzung von IKT zur 6kologischen Gestaltung von Prozessablau-
fen: Durch den Einsatz von IKT reduzieren sich Ressourcenein-
sétze fiir tagliche Abldufe. Auch Geschiftsprozesse konnen durch
einen bewussteren Einsatz von IKT nachhaltiger gestaltet werden.

Betriebsbezogene Mafinahmen beziehen sich beispielsweise auf die

folgenden Kenngroflen des Verarbeitungsbetriebs:
Device Power Consumption: Die Leistungsaufnahme von Kom-
ponenten steht im direkten Zusammenhang mit 6kologischen
Kriterien.
Cooling Systems: Der Warmeverlust von IKT-Systemen hat den
Einsatz von Kiihlsystemen zur Folge, welche ebenfalls signifikan-
ten Energieverbrauch aufweisen.
Inefficient Operation/Effective Power Management: IKT-Sys-
teme sind auf Spitzenlast ausgelegt und halten daher Reserven
vor, die hiufig nicht genutzt werden. Eine automatische Anpas-
sung der Leistungsaufnahme bei Nichtbenutzung kann dieses
Problem 16sen.
Massively Redundant Data Storage: Daten werden oftmals an
vielen Orten redundant vorgehalten. Dies konnen verschiedene
funktionale Ebenen, als auch eigenstindige Datenbanken sein.
Highly Redundant Network Traffic: Durch die Vorhaltung von
Daten ohne deren tatsachliche Nutzung, oder durch die Versen-
dung von Daten an viele Nutzer, hat sich das Kommunikations-
volumen gesteigert.

Die Aufgabe des Informationsmanagements im Kontext von Green IT
ist daher, die entsprechenden Kriterien und Mafinahmen hinsichtlich
ihrer betriebswirtschaftlichen Konsequenzen zu beurteilen und in der
Planung des Verarbeitungsbetriebs zu verankern. Beispiele fiir Hand-
lungsoptionen adressieren daher die strategische wie auch operative
Ebene des Informationsmanagements (Eberspécher 2008, S. 12):
Verankerung von Energieeffizienz als Ziel der IT-Strategie,
Dialog mit dem Verantwortlichen seitens der Geschiftsprozesse
und gemeinsame Mafinahmenentwicklung und -bewertung
aufbauen,
Energieeftizienz der IT durch Virtualisierung, Green (Out-)
Sourcing und intelligente Kiihlldsungen steigern,
Innovative IT-Losungen zur Reduktion des CO,-Verbrauchs in
den Geschiftsprozessen identifizieren und umsetzen.
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Green IT fiigt somit neben technischen und betriebswirtschaftlichen
Entscheidungsdimensionen eine gesellschaftliche Dimension der Pla-
nung und Umsetzung von IKT-Systemen hinzu. Die Umsetzung von
Mafinahmen im Kontext Green IT haben aber oftmals auch Auswir-
kungen auf die Ebene der Informationssysteme und der Informations-
wirtschaft, so dass eine integrierte Betrachtung durch das Informati-
onsmanagement notwendig ist.

4.1.3 Management der Speicherung

Das Management der Speicherung dient dem betriebswirtschaftlich
sinnvollen Ablegen und Wiederauffinden von Eingabedaten, Zwi-
schenergebnissen und Endresultaten sowie der entsprechenden Pro-
gramme zur Datenmanipulation und beschiftigt sich mit dem Prob-
lem des adidquaten Einsatzes der Speichertechnik, dem logistischen
Problem der 6rtlichen (und zeitlichen) Steuerung der Datenbereitstel-
lung sowie der Datensicherheit.

Die Speicherkapazitit der elektronischen Datentriger wird in
Mega-, Giga-, Tera- bzw. Petabytes ausgewiesen. Betrachtet man
die fortschreitende Zunahme des Speichervermogens von Speicher-
medien, ldsst sich ein dhnlich dynamisches Wachstum der zu spei-
chernden Datenmengen erkennen. Hinsichtlich der Beschaffenheit
der gespeicherten Daten werden sich in Zukunft kaum entscheidende
Veranderungen vollziehen. Sinkenden Kosten fiir die Beschaffung von
Speicherkapazitit stehen steigende Kosten bei der Datenhaltung und
-bereitstellung gegeniiber. Hier muss das Informationsmanagement
daher gestaltend eingreifen.

Ahnlich zur Gestaltung des Verarbeitungsbetriebs lisst sich auch
bei der Speicherung zwischen zentraler und verteilter Datenhaltung
unterscheiden. Den Vorteilen einer zentralen Datenhaltung stehen oft-
mals der betriebliche Alltag sowie geschaftsprozessbedingte dezentrale
Datenbestidnde gegeniiber. In diesen Fillen muss die ortlich verteilte
Speicherung durch verteilte Datenbanksysteme tiir den Benutzer hand-
habbar gemacht werden.

Dazu ist sowohl zu bestimmen, wie eine Verteilungstransparenz
fiir die abhiangigen Anwendungen und die Nutzer geschaffen werden
kann, wie eine optimale Verteilung der Daten und Anwendungen auf
die verfiigbaren Speicherressourcen aussehen sollte, wie die Strategie
der Zerlegung und Ausfithrung gleichzeitig eintreffender Anfragen
auf mehreren Rechnern bewerkstelligt werden kann, als auch wie die
Handhabung konkurrierender Zugriffe erfolgen soll.

4.1.3.1 Speichertechnik

Die Hauptaufgabe von Speichertechnik ist die Bereitstellung und Ar-
chivierung von Daten. Speichertechniken unterscheiden sich in der
Verwendungsform, der Aufzeichnungsform, im Basismaterial des Spei-
chermediums, in der Gestalt des Datentrégers, der Représentations-
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form der Daten, der visuellen Lesbarkeit durch den Menschen, in der
Transportierbarkeit, Lagerfihigkeit, Aufzeichnungshaufigkeit, Spei-
cherkapazitit, Zugriffszeit, im Preis fiir den Datentréger sowie im Preis
fur das Aufzeichnungs- und Lesegerit (Faria und Wellington 2005).

Mangelnde Verfiigbarkeit oder gar der Verlust unternehmenskri-
tischer Daten haben Auswirkungen auf die Produktivitdt oder fithren
zur Verletzung von zugesicherten Prozessdurchlaufzeiten. Regulato-
rische Konsequenzen kénnen auch bei Verlust oder unrechtmafliger
Verdnderung von z. B. steuerrelevanten Daten vor Ablauf der gesetz-
lichen Aufbewahrungsfrist entstehen.

Datenverlust kann durch physikalische Defekte des Datentrégers
selbst, aber auch durch das (versehentliche) Loschen durch einen
Benutzer entstehen. Um dem entgegen zu wirken werden Back-ups
eingesetzt, die eine Sicherungskopie der Daten und damit eine Mo-
mentaufnahme darstellen. Back-ups werden regelmaflig durchgefiihrt
und in mehreren Versionen vorgehalten. Somit kann eine verlorene
oder kompromittierte Datenbasis in den zuletzt giiltigen Zustand zu-
riickversetzt werden (Faria und Wellington 2005).

Da aber auch das Wiederherstellen von Daten eine temporére
Nichtverfiigbarkeit verursacht, werden im Allgemeinen zusétzlich
Mafinahmen zur Erhohung der Verfiigbarkeit eingesetzt. So ermogli-
chen RAID-Systeme (Redundant Array of Independent Disks; oft auch
als Redundant Array of Inexpensive Disks bezeichnet) die simultane
Verwendung mehrerer Speichermedien, so dass eine hohe Verfiigbar-
keit beim Ausfall einer oder sogar mehrere Einheiten der verwendeten
Speichermedien ermoglicht wird (Patterson et al. 1988).

Daten, die nicht mehr in stindigem Zugrift stehen, werden von
hochverfiigbarem Speicher in Archive ausgelagert. Aufgrund gesetz-
licher Auflagen, missen entsprechende Systeme Daten revisionssicher
vorhalten. Revisionssicherheit bedeutet die unveridnderte und fal-
schungssichere Speicherung, die Protokollierung aller Zugriffe und
Aktionen auf und innerhalb des Archivs, sowie das ausschlief3liche
Auffinden der Inhalte iiber einen Suchalgorithmus. Aus Griinden der
Ausfallsicherheit, des Katastrophenschutzes und gesetzlicher Vor-
schriften werden Archivdaten im Allgemeinen auf zwei voneinander
rdumlich getrennten Systemen vorgehalten.

Zusitzlich ergeben sich Anforderungen an Speichersysteme hin-
sichtlich deren Skalierbarkeit und Erweiterbarkeit. Zudem besteht
die Anforderung der Integration von Speichersystemen in heterogene
Systemlandschaften zur Unterstiitzung unterschiedlicher Datei- und
Betriebssysteme. Hierzu reichen dedizierte Festplattensysteme an
einzelnen Servern héufig nicht mehr aus. Fiir diese Anforderungen
etablieren sich Network Attached Storages (NAS) sowie Storage Area
Networks (SAN).

4.1.3.2 Speichernetze

Fiir die flexible Bereitstellung von Speicher haben sich in Unterneh-
men Speichernetze etabliert. Zwei Typen von Speichernetzen werden
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Prozessinstanzen-Elemente des
Information Lifecycle Manage-
ments

unterschieden: Network Attached Storage (NAS) und Storage Area Net-
work (SAN). Beide Arten von Speichernetzen bieten den Vorteil, dass
unabhingig vom Betriebssystem auf beliebige Daten zugegriffen wer-
den kann. Die zu Grunde liegenden Konzepte sowie Vor- und Nach-
teile der beiden Speichernetze werden in @ Tab. 4.2 zusammengefasst.

4.1.3.3 Information Lifecycle Management
Mit ,Information Lifecycle Management (ILM)“ wird ein Speicher-
konzept bezeichnet, bei dem Daten in Abhéngigkeit ihrer Lebens-
zyklusphase differenziert gespeichert werden. Gegenstand des ILM
sind Informationsobjekte, d. h. Dateien, Dateiverzeichnisse oder auch
E-Mail-Nachrichten. Fiir alle Informationsobjekte wird abhéngig von
den Anforderungen der Geschiftsprozesse und der vorhandenen
Speicherlosungen ein optimaler Speicherort identifiziert. Der opti-
male Speicherort wird zeit- oder ereignisgesteuert neu bestimmt (Born
2004). Prozessinstanzen des ILM sind:
Allokation: Unter Allokation versteht man die initiale Erstellung
eines Informationsobjektes.
Back-up: Beim Back-up wird ein Informationsobjekt in regel-
mafligen Abstinden auf ein anderes Medium kopiert, ohne die
vorherige Kopie oder das Original zu l6schen.
Replikation: Unter Replikation versteht man eine kontinuierli-
che Spiegelung von Informationsobjekten. Wird ein Informati-
onsobjekt verindert, so wird diese Anderung schnellstméglich
auf das andere Informationsobjekt tibertragen.
Verdrangung: Die Verschiebung von Daten auf eine andere
Hierarchieebene des Speichers wird als Verdrangung bezeichnet.
Charakteristisch ist, dass sich bei diesem Vorgang lediglich die
Zugriffzeit, nicht jedoch die Syntax des Datenzugriffs éndert.
Archivierung: Die gezielte Speicherung eines oder einer zusam-
mengehdrenden Menge von Informationsobjekten in einer ande-
ren Speicherklasse, in Verbindung mit einer Vorschrift, wie lange
diese Daten nicht geloscht werden diirfen, wird als Archivierung
bezeichnet. Gesetze und Richtlinien bestimmen wie lange Infor-
mationen aufbewahrt und welche Vorgaben fiir den Zugrift in
dieser Zeit erfiillt werden miissen.
Verlagerung: Die Verlagerung eines Informationsobjekts bein-
haltet die Verdnderung des Speicherorts. Dieser Vorgang ist fiir
die Benutzer transparent. Sind alle Informationsobjekte kopiert
und verfiigbar, so werden die Originale geloscht. Als Beispiel fiir
eine Verlagerung dient der Ersatz alter Hardware. In diesem Fall
miissen die Informationen, welche darauf gespeichert waren, an
einen anderen Ort kopiert werden.
Loschen bzw. Zerstéren: Am Ende des Informationslebens-
zyklus steht der Prozess Loschen bzw. Zerstoren. In diesem
Prozessschritt liegt der besondere Fokus auf eine nicht wieder-
herstellbare Vernichtung der Daten, beispielsweise aufgrund
gesetzlicher Regelungen.
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B Tab. 4.2 Gegenuberstellung von NAS und SAN (Quelle: In Anlehnung an
Hansen und Neumann 2005, S. 132ff)

NAS SAN
Grund-  Klassisches Dateiserverkonzept im Trennung von Server-
kon- lokalen Netzwerk und Speicherfunktionen;
zept spezielle Switches verar-
beiten Block-1/0-Proto-
kolle im Auftrag anderer
Systeme (z.B. Server)
Vor- Einfache Installation und Wartung Hohe Leistung beim Da-
teile Preisglinstiger Ausbau tenaustausch zwischen
Erprobte Schnittstellen Server und Speichergerat
Sehr gut geeignet fiir kleinere und Reduzierte Belastung des
mittlere Dateiserver und Webserver  lokalen Netzes
Geringer Schulungsaufwand fiir Offene Architektur und
Administratoren damit groBe Flexibilitat
Hohe Skalierbarkeit
Einfaches zentrales Res-
sourcenmanagement
Erleichterte Ausfallsiche-
rung und Katastrophen-
vorsorge
Nach- Beschrankte Leistung - fiir groRe Schwierige Planung, Ins-
teile Netze unzureichend tallation und Wartung

Zugriff auf gespeicherte Daten
erfolgt Uber das lokale Netz, was
zusatzliche Server- und Netzlast

Vergleichsweise teuer
Standardisierung noch
nicht abgeschlossen

erzeugt.

Geringe Entfernung zwischen Con-
troller und Speichermedien
AusschlieBlicher Zugriff auf Dateien

4.1.4 Zusammenfassung

Der technische Fortschritt ermdglicht immer grofiere Verarbeitungs-
und Speicherkapazititen. Gleichzeitig werden aber auch immer gro-
Bere Datenmengen verarbeitet und gespeichert. Zudem steigt der Auf-
wand, zunehmende Datenbestinde effektiv in Geschéftsprozessen zu
nutzen bzw. regulatorische Auflagen zu erfillen.

Die zentrale Aufgabe des Informationsmanagement ist es daher,
betriebswirtschaftlich sinnvolle Kombinationen von Mdglichkeiten
des Verarbeitungs- und Speicherbetriebs zu identifizieren und um-
zusetzen. Die nutzungsbedingten Anforderungen stellen dabei den
Ausgangspunkt entsprechender Planungen dar.

Gleichzeitig sind neue Entwicklungen im Bereich des Verar-
beitungs- und Speicherbetriebs mit Blick auf deren potenzielle Im-
plikationen fiir die Geschiftsprozesse zu untersuchen. So kénnen
beispielsweise die Umsetzung von Virtualisierung oder Green IT
Prozessinnovationen hervorrufen.
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Kommunikation

4.1.5 Aufgaben

1. Welche Trends bestimmen die Verarbeitung und Speicherung von
Daten? Erldutern Sie diese Trends an selbstgewéhlten Beispielen.

2. Worin bestehen die Ziele eines Managements der Verarbeitung
und Speicherung?

3. Welchen Einfluss haben 6kologische Kriterien auf den Verarbei-
tungsbetrieb und wie lasst sich dieser mit betriebswirtschaftlichen
Zielstellungen verbinden?

4. Was sind die bestimmenden Herausforderungen bei der Bereitstel-
lung von Speicherkapazitit?

5. Welches Ziel wird mit Speicherkonzepten wie beispielsweise dem
Information Lifecycle Management verfolgt?

42 Management der Kommunikation

Sie lernen in dieser Lehreinheit:
Den Gegenstand und Aufgabenbereich des Managements der
Kommunikation.
Sie verstehen das Prinzip der Client-Server-Architektur.

Sie verstehen folgende Modelle und Methoden:
ISO/OSI-Modell,
TCP/IP-Modell.

Sie konnen folgende Fragestellungen beantworten:
Wie Sie die Kommunikationsstruktur im Unternehmen gestalten
kénnen.
Wie Kommunikation im Unternehmen technisch funktioniert.
Welche Standards Thre Informationssysteme unterstiitzen miis-
sen, um eine serviceorientierten Architektur im Unternehmen
und iiber die Unternehmensgrenzen hinaus zu implementieren.

4.2.1 Einleitung

Neben dem Management der Verarbeitung und Speicherung von
Daten stellt sich im Kontext von verteilten Informationssystemen in
Unternehmen die Frage nach der Gestaltung und dem Betrieb einer
Kommunikationsinfrastruktur. Bevor auf die Kernpunkte des Kom-
munikationsmanagements eingegangen wird, sind grundlegende Be-
grifflichkeiten zu kldren und Kommunikationsgrundlagen zu erlautern

Kommunikation bezeichnet den Austausch von Informationen
zwischen Menschen, zwischen Menschen und Maschinen oder zwi-
schen Maschinen zum Zwecke der Verstindigung. Die Kommunika-
tion findet tiber einen Kommunikationskanal zwischen mindestens
einem Sender und mindestens einem Empfinger statt. Beztiglich der
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Form der auszutauschenden Informationen wird zwischen Audio-,
Daten-, Text- und Bildkommunikation unterschieden.
Kommunikation zwischen Menschen kann im Allgemeinen ohne
Hilfsmittel stattfinden, wenn die Beteiligten sich zur selben Zeit am
selben Ort befinden. Der Einsatz von Kommunikationstechnik wird
notwendig, wenn die Beteiligten an unterschiedlichen Orten oder zu
unterschiedlichen Zeitpunkten miteinander kommunizieren wollen.

4.2.2 Kommunikationsnormen

Fiir eine effektive Kommunikation sind Regeln notwendig, beispiels-
weise {iber den Ablauf der Kommunikation oder die Kommunikati-
onsinfrastruktur. Diese Regeln werden von verschiedenen Instituten
normiert, wie z. B. dem Deutschen Institut fiir Normung (DIN) und der
International Standardization Organisation (ISO).

Der Grundstein der Standardisierungsbemiithungen wurde mit
dem ISO/OSI-Referenzmodell der ISO Ende der 70er Jahre gelegt. Ziel
des ISO/OSI-Modells war die Reduktion komplexer Kommunikations-
vorgéinge zwischen heterogenen Endgeriten durch die Zerlegung in
weniger komplexe Teilaufgaben, die unterschiedlichen Schichten des
Modells zugeordnet sind. Der Vorteil des ISO/OSI-Standards liegt in
der Moglichkeit, Netze aus Komponenten unterschiedlicher Hersteller
zusammensetzen zu konnen, solange die Komponenten den Normie-
rungsspezifikationen geniigen.

Die durch das ISO/OSI-Modell spezifizierte Architektur unterteilt
die Netzwerkkommunikation in sieben Schichten (Anwendungs-, Dar-
stellungs-, Kommunikationssteuerungs-, Transport-, Vermittlungs-,
Sicherungs- und Bitiibertragungsschicht). Diese Schichten haben je-
weils unterschiedliche Aufgaben, die von verschiedenen Geréten und
Netzwerkprotokollen wahrgenommen werden. Hierbei kommuniziert
eine Schicht mit der jeweils dariiber und darunter liegenden Schicht.
Sie kommunizieren iiber Schnittstellen, die bestimmen, welche Netz-
werkdienste der dariiber liegenden Schicht angeboten werden und
wie auf diese zugegriffen wird. Jede Schicht baut auf dem Standard der
darunter liegenden Schicht auf.

Bei der Ubertragung von Daten zwischen Computersystemen wer-
den die Daten in Pakete zerlegt. Der sendende Computer fiigt dem zu
ubertragenden Paket von Schicht zu Schicht zusitzliche Daten hinzu.
Der empfangende Computer verarbeitet die empfangenen Pakete in
umgekehrter Reihenfolge. Jede Schicht des empfangenden Computers
verarbeitet die Daten der gegentiber liegenden Schicht. Diese Schich-
ten sind daher logisch miteinander verkniipft. Eine Ausnahme hiervon
ist die Bitlibertragungsschicht, die tiber das Netzwerk direkt mit der
gegeniiberliegenden Schicht kommuniziert.

Fir das Verstidndnis ist insb. die Betrachtung der Anwendungs-,
der Transport- und der Vermittlungsschicht notwendig. Die Aufgaben
dieser Schichten werden im Folgenden beschrieben:

10 4
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TCP/IP-Protokollfamilie

Die Anwendungsschicht ist die oberste Schicht des ISO/OSI-Mo-
dells. Sie ermoglicht Anwendungen den Zugang zu Netzwerkdiensten
und enthilt Dienste, die Anwendungen direkt unterstiitzen, wie z. B.
Dateitransfer oder Email. Die wichtigsten Vertreter dieser Schicht sind
unter anderem die Protokolle wie HTTP, FTP und SMTP.

Bei einer verbindungsorientierten Ubertragung von Paketen ist es
notwendig sicherzustellen, dass keine Duplikate existieren, die Pakete
fehler- und verlustfrei tibertragen und in der richtigen Reihenfolge
verarbeitet werden. Dies ist die Aufgabe der Transportschicht. Beim
Empfang einer Nachricht wird in der Regel eine Empfangsbestitigung
an den Sender der Pakete zuriickgesendet. Ein Beispiel fir ein Proto-
koll dieser Schicht ist das Transmission Control Protocol (TCP). TCP
ist ein verbindungsorientiertes Transportprotokoll. Dies bedeutet, dass
Daten nicht einfach an einen Empfinger versendet, sondern zuvor
eine Verbindung mit diesem hergestellt und dessen Empfangsbereit-
schaft sichergestellt wird. Der Datenaustausch erfolgt dabei in den drei
Phasen Verbindungsaufbau, Datentransfer und Verbindungsabbau.

Die Vermittlungsschicht wird auch als Netzwerkschicht bezeich-
net. Diese ist unter anderem verantwortlich fiir die Ubersetzung von
logischen Adressen und Namen in physische Adressen. Zudem wird
hier der Weg der Ubermittlung vom Quell- zum Zielgerit, das Rou-
ting, festgelegt. Das Protokoll Internet Protocol (IP) iibernimmt diese
Aufgabe in der Mehrzahl der heutigen Netze.

Das Internet hat in den letzten Jahren durch die weite Verfiig-
barkeit von Rechnernetzwerken und die kontinuierlich verbesserte
Netziibertragungstechnik — mit hieraus resultierenden schnelleren
Ubertragungsraten - zu einer breiten Akzeptanz gefunden. Fiir die
Kommunikation ist das TCP/IP-Protokoll von besonderer Bedeutung.
Bei genauerer Betrachtung von TCP/IP handelt es sich nicht um ein
einziges Protokoll, sondern vielmehr um eine Sammlung von Proto-
kollen. Die einzelnen Protokolle der TCP/IP-Protokollfamilie lassen
sich Schichten des ISO/OSI-Modells zuordnen. ISO/OSI fungiert dem
TCP/IP-Modell eher als Referenzmodell und ist zur heutigen Zeit nur
noch als theoretische Grundlage fiir Schichtenmodelle in der Netz-
werktheorie von Bedeutung (Tanenbaum 2003). TCP entspricht dabei
der Transportschicht des ISO/OSI-Modells und IP entsprechend der
Vermittlungsschicht.

Den verbindungsorientierten Protokollen wie TCP stehen ver-
bindungslose Protokolle wie z.B. UDP (User Datagram Protocol)
gegeniiber. Diese Protokolle senden Datenpakete, ohne zuvor eine
Verbindung mit dem Empfinger aufzubauen. Es verzichtet demnach
auf eine Flusskontrolle. Dies ist unter anderem dann sinnvoll, wenn
das Datenvolumen sehr klein ist und der Overhead durch die Fluss-
kontrolle zu grof} wire.

Das IP ist vor allem dafiir verantwortlich, Pakete zwischen den
Hosts und Netzwerken zu adressieren, zu lenken, sowie bei Bedarf
zu fragmentieren, falls dies fiir das verwendete Netzwerk notwendig
ist. In engem Zusammenhang mit IP steht das Internet Control Mes-
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sage Protocol (ICMP). Dieses Hilfsprotokoll dient der Steuerung des
IP-Verkehrs, der Riickmeldung von Fehlern und kann zur Identifi-
kation des Netzwerkstatus’ und somit zur Fehlerkontrolle eingesetzt
werden.

Das Internet Protokoll existiert mittlerweile in unterschiedlichen
Versionen, womit den wachsenden Anforderungen an das Internet
Rechnung getragen wird. Die bisherige Version von IP, IPv4, ist bzgl.
des Adressumfangs an seinen Grenzen angelangt. Der stetig wach-
sende Bedarf an Internet-Adressen kann durch die Menge der verfiig-
baren und freien IP-Adressen nur noch kurzfristig abgedeckt werden.
Ein Hauptgrund fiir die beschrankte Adressraum-Kapazitit von IPv4
liegt in der starren Adressstruktur, die durch die hierarchische Auf-
teilung des Adressraums in A, B, und C-Adressen erreicht wurde. Zu-
dem sind mit der Verbreitung des Internet auch Sicherheitsprobleme
verbunden, die auf hoheren Ebenen nur sehr aufwéndig und zugleich
unwirtschaftlich zu losen sind. Neue Anwendungsformen erfordern
auflerdem Quality of Service-Steuerungsmoglichkeiten. Diesen Prob-
lemen soll durch eine Erweiterung des IP-Protokolls begegnet werden.

Die Version IPv6 (IP Next Generation, IPnG) unterstiitzt einen
erweiterten Adressraum mit 128 Bit statt 32 Bit pro Adresse (das sind
ca. 340 Sextillionen statt ca. 4,3 Milliarden Adressen) und erméglicht
damit echte Punkt-zu-Punkt-Kommunikation, da der erweiterte Ad-
ressraum das eindeutige Adressieren jedes Gerites ermdglicht. Dies ist
vor allem bei der Entwicklung bestimmter Protokolle wichtig, die mit
der Adressiibersetzung von privaten zu 6ffentlichen Adressen (Net-
work Address Translation, NAT) Schwierigkeiten haben. Gegentiber
IPv4 wurden in der neuen Version des Protokolls neue Technologien
wie eine automatische Konfiguration, deutlich bessere Sicherheitskon-
zepte, ausgekliigelte Lastverteilung und eine bessere Unterstiitzung
von Ad-hoc-Netzwerken eingearbeitet.

4.2.3 Kommunikationsnetzwerke

Das Internet hat sich zur allumfassenden Kommunikationsplattform
entwickelt. Kommunikation und Interaktion innerhalb und zwischen
Organisationen und Privatnutzern werden immer haufiger mit Un-
terstiitzung des Internets abgewickelt. Die Protokolle und Standards
des Internets ermoglichen auf der logischen Ebene eine standardi-
sierte Kommunikation zwischen beliebigen Rechnern auf der Welt.
Voraussetzung ist, dass sie iber einen Zugang zum Internet und eine
Internet- Adresse verfiigen.

Das Kommunikationsmanagement in Netzen wird schwerpunkt-
miflig zum Netzmanagement mit den Aufgabenkomplexen Netzge-
staltung, Netzverwaltung und Netzbetrieb und ist damit eine Teilauf-
gabe des operativen IKT-Managements.

Netzgestaltung: Hierunter fallt die Auswahl von Hardware- und

Software-Komponenten sowie die Verkabelungs- und Installa-
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managements
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Netzwerktopologie

Gestaltungskriterien von
Rechner-netzwerken

Netzwerke unterschiedlicher
Reichweite

tionsplanung. Die Netzgestaltung kann bereits in der Planungs-
phase fiir Gebdude ansetzen, wenn es z. B. um die Festlegung von
Kabelschachten geht.

Netzverwaltung: Die Netzverwaltung dient der Aufrechterhal-
tung des Netzbetriebes. Aufgaben sind Beschaffung, Bestandsre-
gistratur und Koordinierung der Instandhaltung.

Netzbetrieb: Der Netzbetrieb subsumiert Netzbedienung, lau-
fende Instandhaltung und Benutzerservice.

Bei der Netzgestaltung konnen verschiedene Strukturen (Topologien)
implementiert werden.

— Definition
Die Netzwerktopologie legt fest, in welcher physischen Form
die Rechner bzw. Datenstationen (Knoten des Netzwerks) eines
Dateniibertragungsnetzes miteinander verkniipft werden. Die
Kommunikationsverbindungen werden auch als Kanten des
Netzwerks bezeichnet (Tanenbaum und Wetherall 2012).

Hierbei wird zwischen Punkt-zu-Punkt-Netzwerken - auch Teilstre-
ckennetzwerke genannt — und Mehrpunknetzwerken unterschieden:

Punkt-zu-Punkt-Netzwerke Durch einen Ubertragungsweg werden
jeweils genau zwei Datenstationen miteinander verbunden. Die ein-
zelnen Datenstationen empfangen Meldungen, untersuchen, ob eine
Meldung fiir sie bestimmt ist, und leiten die Meldungen ggf. weiter.

Mehrpunktnetzwerke Durch einen Ubertragungsweg werden mehr
als zwei Datenstationen durch ein gemeinsames Medium miteinander
verbunden. Jeder Knoten kann prinzipiell auf jede Meldung zugreifen,
die tiber das gemeinsame Medium ausgetauscht wird.

Neben der technischen Seite bringen der Aufbau und der Betrieb eines
Netzwerks eine Vielzahl an erforderlichen Entscheidungen des strategi-
schen und operativen Managements mit sich. So miissen Entscheidungen
getroffen werden tiber die Zuverlissigkeit und Verfiigbarkeit des Netz-
werks, tiber die Vergabe von IP-Adressen und das zugrunde liegende
Netzadressen-Schema, iiber die Verwendung von Subnetz-Adressen und
iiber das allgemeine Systemmanagement. Diese Grundentscheidungen
definieren den Aufbau eines Netzwerks und zeigen zugleich, welche lau-
fenden Aufgaben mit dem Betrieb und der Wartung eines Netzwerks
verbunden sind. Nachfolgend sollen einige Managementfragen diskutiert
werden, die mit dem Einsatz von Netzwerken einhergehen.

Werden Informationssysteme in Rechnernetzen miteinander ver-
bunden, kann nach ihrer Reichweite zwischen Wide Area Networks
(WAN) und Local Area Networks (LAN) unterschieden werden. LANs
beschrinken sich in der Regel auf ein Betriebsgeldnde und befinden
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8 Abb. 4.2 Intranet, Extranet und Internet (Quelle: In Anlehnung an Rensmann
1998,S.10)

sich unter privater Hoheit. WANs werden fiir grofiere Distanzen und
die Uberbriickung 6ffentlichen Gelindes benutzt.

Intranets und Extranets (siche @ Abb. 4.2) spielen eine grofie Rolle
im Unternehmensalltag. Wenn ein Intranet fiir die Integration der
eigenen Wertschopfungskette mit Zulieferern, Kunden etc. erweitert
wird, so spricht man von einem Extranet. Der Zugriff auf bestimmte
Inhalte des unternehmenseigenen Netzes kann auf klar definierte
Gruppen auflerhalb des Unternehmens erweitert werden. So kann
das Bestellwesen mit Lieferanten {iber das Extranet als vertraulichem
Kanal, der verhindert, dass unberechtigte Dritte die Inhalte der Kom-
munikation einsehen konnen, abgewickelt werden. Oder das Extranet
kann einen Informationsraum schaffen, in dem Kooperationspartner
Informationen austauschen und kommunizieren kénnen. Wichtig ist,
dass sich die Partner auf die Korrektheit und Unverfilschtheit der Da-
ten verlassen kénnen.

Auch auf Anwenderseite wird der Umgang mit der Informations-
und Kommunikationstechnik durch die Nutzung von Internet-Tech-
niken im Intranet vereinfacht. Fiir die Nutzer besteht kein grofler Un-
terschied mehr zwischen dem Zugriff auf Informationen im Internet
oder im Intranet. Fiir beide Fille kann ein Browser eingesetzt werden.
Der Browser wird zu einer Informationsschaltstelle des Anwenders.
Fiir den Anwender reduziert sich damit auch der Schulungsaufwand,
da er den Browser und das Mail-Programm sowohl fiir das Intranet als
auch das Internet nutzen kann. Dies kann sich positiv auf die Nutzung
und Akzeptanz der Technik auswirken.

Einhergehend mit dem Wachstum des World Wide Web (WWW)
wuchs auch die Bedeutung der Browser. Alle verfiigbaren Browser
unterstiitzen die Hypertext Markup Language (HTML) und kénnen
in ihrer Funktionalitdt durch ,Plugins“ erweitert werden (z.B. PDF
Anzeige).
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Webanwendungen

Ausbau der Netzwerkkapazitat

Webanwendungen sollen fiir eine plattformunabhéngige Basis im
Unternehmen sorgen und werden typischerweise in drei Schichten (3-
Tier) realisiert: die Prasentationsschicht (Webbrowser), die Applikati-
onslogik (Applikationsserver) und Datenbankschicht (Datenbanken,
Legacy- und ERP-Systeme). Durch die Verwendung des Webbrow-
sers als Interaktionsschnittstelle muss keine zusitzliche Software auf
dem Client installiert werden. Zudem wird auf ein fiir den Anwender
gewohntes Werkzeug zuriickgegriffen. Die Realisierung von Vertei-
lung, Load Balancing, Skalierung, Failover, Ausfallsicherheit, Trans-
aktionsmanagement, konsistente Datenhaltung und Back-up- sowie
Sicherheitsmechanismen wird durch die Plattform bereitgestellt bzw.
erleichtert.

Mit der zunehmenden Grofie und Komplexitit von Intranets wird
deren Administration bedeutsamer, wobei Zugriftsrechte und Benut-
zerkennungen verwaltet werden miissen. Mit Verzeichnisdiensten
koénnen Benutzer in einer verteilten Systemlandschaft zentral admi-
nistriert werden. Benutzerprofile kdnnen von zentraler Stelle aus auf
den Arbeitsplatzrechnern eingerichtet werden. Zur Kommunikation
wird das standardisierte Lightweight Directory Access Protocol (LDAP)
verwendet.

Das Problem des Einsatzes des Internets auch in und zwischen
Unternehmen liegt allerdings darin, dass im Internet als offenem Netz
Informationen jedem zur Verfiigung stehen, der die IP-Adressen von
Rechnern im Unternehmensnetzwerk kennt und iiber entsprechende
Rechte auf einem dieser Rechner verfiigt. Um sicherzustellen, dass
vertrauliche Unternehmensdaten nicht der Offentlichkeit zuginglich
werden, miissen Intranet und Extranet von der Auflenwelt des Internet
abgeschottet werden und entsprechende Sicherungsmechanismen, wie
z.B. eine Firewall, eingebaut werden.

4.2.4 Trends der Kommunikationstechnik

Die Standards fiir die Benutzung von Kommunikationsprotokollen
(vgl. » Abschn. 4.2.2) und Netzwerktopologien (vgl. » Abschn. 3.2.3)
sind zum heutigen Stand bereits weitestgehend vorgegeben. Manage-
mententscheidungen reduzieren sich in diesem Bereich im Wesentli-
chen darauf zu entscheiden welche Bandbreiten innerhalb und auf3er-
halb des Unternehmens zur Verfiigung stehen sollen.

Das strategische IKT-Management befasst sich u.a. mit der Frage,
welche Trends in der Technikentwicklung zu erwarten sind. Beziiglich
der Kommunikationstechnik werden im Folgenden die Bereiche Ka-
pazitits- und Leistungssteigerung sowie die Konvergenz von Netzen
und Endgeriten beleuchtet.

Die fortschreitende Entwicklung der Leistungsfihigkeit der Hard-
ware ermoglicht einen Ausbau der Netzwerkkapazitit. Andererseits
erfordern die zunehmende Verteilung und Dezentralisierung von Ar-
beitsprozessen und Endgeriten hohere Ubertragungsleistungen. Der
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Bandbreitenbedarf zeigt sich im Ausbau von Techniken mit hoher Uber-
tragungsrate. Um den steigenden Anforderungen der Ubertragungs-
leistung begegnen zu kénnen, ist der Einsatz von neuen Technologien
wie der drahtlosen Vernetzung bzw. Ubertragungssystemen mit hohe-
ren Kapazititen erforderlich. Der bisherige Verlauf der Bandbreiten-
entwicklung ldsst auf ein weiteres exponentielles Wachstum schlieflen.

Weiterhin ist ein Trend zur Konvergenz von unterschiedlichsten
Rechnersystemen und zur Vereinheitlichung der eingesetzten Techno-
logien beobachtbar. Das IP-Protokoll wird als ein Universalprotokoll
betrachtet, auf das in Zukunft jegliche Art von Kommunikation auf-
setzen wird. Die Konvergenz der Telekommunikation, Informations-
technologie und Unternehmenssoftware wirkt als Treiber fiir eine In-
tegration von Kommunikationsmedien mit Unternehmensprozessen
und wird als Unified Communications (UC) bezeichnet. UC-Systeme
integrieren Kommunikationsmedien wie E-Mail oder Voice-over-IP
(VoIP) Telefonie und Endgerite mit Prasenzinformationen mit Un-
ternehmenssoftware wie ERP- oder CRM-Systemen. Fiir die Realisie-
rung des UC-Konzepts werden sechs verschiedene Bausteine beno-
tigt: Voice-over-IP, Fixed-Mobile-Convergence, Medienintegration,
Présenzsignalisierung, Collaboration Tools und Kontexteinbettung
(Reichwald et al. 2003).

4.2.5 Client-Server-Architekturen

Einen etablierten Standard fiir die Kommunikationsarchitektur in der
heutigen IT-Welt stellen die Client-Server-Architekturen (CSA) dar. Sie
entstehen durch eine Biindelung spezieller Formen der drei Basisfunk-
tionalitdten (Speicherung, Verarbeitung und Kommunikation). Im Ba-
sisfunktionalitdtsbereich der Speicherung werden verteilte Datenbank-
konzepte als Basistechnik verwendet. Im Basisfunktionalititsbereich
der Verarbeitung wird Rechenkapazitit an den Netzknoten der CSA
benotigt. Weiterhin sind fiir CSA grafische Benutzeroberflichen als
Présentationstechniken charakteristisch. Im Basisfunktionalitétsbe-
reich Kommunikation bestehen CSA aus der Basistechnik Datennetze
sowie Koordinationsverfahren, insb. Remote Procedure Calls (RPC)
und Message Passing Systems (MPS). Obwohl verschiedene Formen
der Basistechnik schon vorher bestanden, macht erst die sinnvolle
Kombination das Potenzial des Technikbiindels CSA aus.

Durch die zunehmende Verbreitung von IKT-Anlagen und de-
ren Vernetzung hat sich diese hybride Form zwischen der zentralen
sowie der verteilten und lokalen IKT entwickelt. CSA basieren auf
dem Grundgedanken der verteilten Verarbeitung und sind dadurch
gekennzeichnet, dass im Rechnernetz einige Rechner als Server, d. h.
Lieferanten von Dienstleistungen, und andere Rechner als Clients,
d.h. als Kunden, die diese Dienstleistungen in Anspruch nehmen. Die
Dienstleistung kann in der Datenhaltung, auf der Ebene der Anwen-
dung oder auch nur in der Présentation der Daten bestehen.

109
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Vorteile des Einsatzes der
Client-Server-Architektur

Die Kommunikation zwischen Server und Client erfolgt tiber
standardisierte Schnittstellen. Als besondere Vorteile der Verarbeitung
nach dem CSA-Prinzip werden die

bessere Nutzungsmoglichkeit aller vorhandenen (Verarbei-

tungs-) Ressourcen,

bessere Zuordnung arbeitsplatzbezogener Aufgaben,

verbesserte Verarbeitungsbereitschaft (Verfiigbarkeit der Verar-

beitungskapazititen) und

grofSere Flexibilitat im Hinblick auf die Erweiterbarkeit ange-

fithrt.

Es entstehen niedrigere Hardware-Kosten, die jedoch mit gestiege-
nen Kosten fiir den Netzbetrieb und die gesamte Systembetreuung
einhergehen.

Als Beispiel fiir eine CSA lassen sich die typischen Web-Shops
auffithren, die eine weite Verbreitung im Internet gefunden haben. Als
serverseitige Infrastruktur bei diesen Losungen sind meistens eine Da-
tenbank wie MySQL zur Datenhaltung von Kundeninformationen und
Artikelverwaltung in Kombination mit einer Scriptsprache wie PHP,
Perl oder Python und einem Webserver wie Apache zu finden, die die
Anwendungslogik implementieren und die Inhalte {ibers Internet an
Browser verteilen. Die Browser wiederum tibernehmen clientseitig die
Darstellung der Inhalte.

4.2.6 Zusammenfassung

Im Zuge der Verbreitung des Internets orientiert sich die Kommu-
nikation zwischen Informationssystemen in der heutigen Unterneh-
mens-IKT an Standards, die in der Entwicklung des World Wide Webs
entstanden sind. So stellt das TCP/IP-Modell mit den gleichnamigen
Protokollen einen wesentlichen Grundbaustein fiir eine zuverlissige
und gezielte Ubertragung von Daten zwischen IT-Systemen dar. Diese
Standards, wie z.B. das Protokoll IPv4, unterliegen jedoch stetigen
Verbesserungen und passen sich den Anforderungen nach mehr Kon-
trolle und Sicherheit in der Informationstibermittlung an.

Zentraler Bestandteil des Kommunikationsmanagements in einem
Unternehmen ist die Gestaltung, Verwaltung und Betrieb eines Kom-
munikationsnetzes. Hier sind viele Freiheiten bzgl. der Auswahl der
Netzwerktopologie (Punkt-zu-Punkt- oder Mehrpunktnetzwerk), des
Netzausmafles (LAN, WAN), der logischen und physischen Abtren-
nung (Intranet, Extranet, Internet) und der damit verbundenen erfor-
derlichen Sicherheitsmafinahmen vorhanden. Die aktuellen Trends
in der Kommunikationstechnik, wie Ausbau der Netzwerkkapazitat
und Konvergenz von Diensten, Endgeraten und Netzen mit der ein-
hergehenden Unterstiitzung der Mobilitét, bieten eine breite Basis fiir
Entscheidungen im Rahmen eines strategischen und operativen Kom-
munikationsmanagements.
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4.2.7 Aufgaben

1. Welche angesprochenen Protokolle gehéren zur TCP/IP-Proto-
kollfamilie und welche Aufgaben iibernehmen diese in der Infor-
mationsiibertragung?

2. Nennen Sie die Aufgaben des Kommunikationsmanagements und
erldutern Sie diese kurz.

3. Erlautern Sie das Konzept einer Client-Server-Architektur und
listen Sie die Vorteile, die sich aus dem Einsatz dieser Architektur
ergeben, auf.
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5.1 -+ Management der Leistungserbringung

5.1 Management der Leistungserbringung

Sie lernen in dieser Lehreinheit:
Die Aufgaben des Managements der Leistungserbringung von
IT-Services.
Die Grundlagen des Outsourcings.

Sie verstehen folgende Modelle und Methoden:
Referenzmodelle zur Leistungserbringung, insb. das Information
Technology Infrastructure Library (ITIL)-Rahmenwerk und das
The Open Group Architecture Framework (TOGAF)-Rahmen-
werk,
Den Portfolioansatz und das Risiken-Nutzen-Portfolio.

Sie konnen folgende Fragestellungen beantworten:
Wie das ITIL-Rahmenwerk aufgebaut ist und in die betriebliche
Praxis umgesetzt werden kann.
Welche Rolle Outsourcing bei der Leistungstiefengestaltung
eines Unternehmens spielt.
Was unter IS-Portfolio-Management verstanden wird und
welche Schritte Sie zur Erstellung eines IS-Portfolios durchlaufen
miissen.
Wie Sie IS bezogen auf ihre strategische Bedeutung und ihr
Risiko fiir das Unternehmen einordnen kénnen.

5.1.1 Einleitung

Durch eine zunehmende Verbreitung von Informationstechnologien
in Unternehmen steigen auch die Anforderungen an das Management
der IT-Leistungserbringung. Seit einigen Jahren wird eine Standar-
disierung und Automatisierung oder zumindest eine weitgehende
Professionalisierung der IT-Leistungserbringung gefordert. Referenz-
modelle bieten Hilfestellung fiir die Analyse, Gestaltung und Optimie-
rung von Prozessen in der IT-Leistungserbringung und erfreuen sich
einer wachsenden Popularitét in der Praxis.

Fir eine effiziente und effektive Erbringung von IT-Leistungen
sind aber nicht nur die zu Grunde liegenden Prozesse ausschlagge-
bend. Betrachtet werden muss auch, in welche Aufbauorganisation
diese Prozesse eingebettet sind und ob diese unternehmensintern
durchgefiihrt oder an externe Partner ausgelagert werden. Nicht zu-
letzt getrieben von der Diskussion tiber die Beschriankung der betrieb-
lichen Aktivititen auf die Kernkompetenzen eines Unternehmens ldsst
eine sehr grofle Zahl von Unternehmen zumindest Teile der IT-Leis-
tungen durch externe Partner erbringen. Die Wahl der Koordinations-
und Kontrollstrukturen der IT-Leistungserbringung hat einen hohen
Stellenwert. SchliefSlich stellt sich bei der IT-Leistungserbringung
auch die Frage, wie die zu erbringenden IT-Leistungen definiert und
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in einer fir Anbieter und Nachfrager verstdndlichen Form beschrie-
ben werden konnen. Eine klare Beschreibung der zu erbringenden
IT-Leistungen ist zudem Voraussetzung fiir eine wirksame Kontrolle
des externen Partners.
Die Aufgaben des Managements der Leistungserbringung lassen
sich also wie folgt zusammenfassen:
die Entscheidung dariiber, welche Prozesse eine effiziente und
effektive Erbringung von IT-Leistungen unterstiitzen,
die Gestaltung der internen Aufbauorganisation der IT-Abtei-
lung,
die Leistungstiefengestaltung der IT-Leistungserbringung, insb.
welche Aufgaben des IM unternehmensintern geleistet und
welche an einen externen Partner ausgelagert werden,
die Entscheidung tiber die Ausgestaltung des IT-Sourcings,
die Gestaltung des I'T-Projekt Portfolios und die damit verbun-
dene Priorisierung von IT-Projekten,
die Strukturierung und Beschreibung des durch die IT-Abteilung
oder einen externen Partner bereitgestellten Leistungsangebots
in verstandlicher Form,
die Messung, Uberwachung und Steuerung der Qualitit von
IT-Leistungen.

5.1.2 Leistungstiefengestaltung
durch Outsourcing

Spitestens seit Ende der 1980er Jahre hat das Thema Outsourcing mit
der Ankiindigung des Unternehmens Eastman Kodak, seine gesamten
IT-Funktionen an IBM, DEC und Businessland auszulagern, einen
deutlichen Aufschwung erlebt. Nie zuvor hatte ein derart grofles und
bekanntes Unternehmen, bei dem IT zudem als strategische Ressource
galt, seine Informationssysteme an einen externen Anbieter vergeben.
Kodaks Outsourcing-Vertrag im Umfang von einer Milliarde US Dol-
lar gilt als Wendepunkt in der Entwicklung des IT-Outsourcing (,,Ko-
dak-Effekt®).

Outsourcing ist eine Zusammensetzung der Worter ,,Outside,
»Resource und ,,Using” Es bedeutet, dass einzelne Verantwortungs-
bereiche der IT, wie beispielsweise Infrastruktur, Applikationen, Pro-
zesse, Personal, oder aber auch die gesamte IT-Funktion, auf Basis
einer vertraglichen Vereinbarung, fiir einen definierten Zeitraum an
ein anderes Unternehmen abgegeben werden. Es umfasst sowohl die
Auslagerung (externes Outsourcing), d. h. die Ubertragung von Auf-
gaben an ein rechtlich eigenstdndiges Unternehmen sowie die Ausglie-
derung (internes Outsourcing) an ein rechtlich verbundenes anderes
Unternehmen (Shared Services).

Auch wenn Outsourcing ein bereits seit laingerem etabliertes
Thema ist, hat sich der Fokus der Fragestellungen iiber die Zeit ver-
schoben. Zu Beginn des Outsourcingphédnomens lag der Fokus auf der
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zunehmend marktliche Koordination: Fremdbezug

Eigenerstellung: zunehmend hierarchische Koordination

Eigen- Griindung Kapitalbe- langfristige kurz- und Fremdbezug
erstellung gemeinsamer teiligung am vertragliche mittelfristige auf der Basis
Service- Dienstlei- Bindung vertragliche spontaner
gesellschaften stungsunter- Regelungen Marktbe-
nehmen ziehungen

8 Abb. 5.1 Institutionelles Kontinuum beim Outsourcing (Quelle: Picot und Maier
1992,5.16)

Entscheidung zwischen Eigen- oder Fremderstellung der IT-Leistun-
gen und dem Gegenstand der Auslagerung (Infrastruktur, Applikati-
onen, Prozesse). Nach der Outsourcing-Entscheidung von Kodak na-
herte man sich dem Thema IT-Leistungstiefe in differenzierter Weise.
Untersucht wurde zunichst die Motivation fiir oder gegen Outsour-
cing. Als zentrale Motive fir die Outsourcing-Entscheidung gelten
nach wie vor 6konomische Vorteile, insb. Kosteneinsparungen und
variabilisie-rung, und geschiftsorientierte Vorteile, wie die Erhhung
der Servicequalitat und Flexibilitat des Geschafts. Auch strategische
Ziele wie die Steigerung der Innovationskraft sowie Zugang zu tech-
nischem Know-how spielen eine wichtige Rolle.

@ Abbildung 5.1 zeigt das institutionelle Kontinuum bei der Leis-
tungstiefengestaltung, von der Eigenfertigung bis hin zum Fremdbezug
auf Basis von ad hoc Marktbeziehungen. Es kénnen auch verschiedene
Formen der zwischenbetrieblichen Steuerung unterschieden werden,
die sich im Kontinuum zwischen dem Markt als externe Bezugsquelle
und dem eigenen Unter-

nehmen, also innerhalb der Hierarchie der Unternehmen, be-
wegen. Es ist zu beriicksichtigen, dass jede Koordinationsform - ob
hierarchisch oder marktlich - bei der Leistungserstellung bestimmte
Kosten mit sich bringt.

Das Offshoring oder Offshore Outsourcing ist eine Sonderform des
Outsourcings, bei dem die Verlagerung der Dienstleistung in ein Land
mit einem niedrigeren Lohnniveau erfolgt. Offshoring umfasst auch
die Griindung eigener Tochterunternehmen oder Joint Ventures. Je
nach Entfernung des Offshoring-Anbieters zum Kundenland spricht
man von onsite, onshore, nearshore oder farshore.

Neben diesen institutionellen Unterscheidungen des Outsourcings
kann eine weitere Dimension identifiziert werden, die die verschiede-
nen Gegenstinde des Outsourcings differenziert. Entsprechend der
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Application Service Providing

Service-Level-Agreements

Ebenen des Managements der IKT, der IS und der Informationswirt-
schaft konnen die Outsourcing-Ebenen Infrastruktur, Applikationen
und (Geschifts-)Prozesse unterschieden werden. Letzteres hat unter
dem Begrift Business Process Outsourcing (BPO) Einzug in die Un-
ternehmenspraxis erhalten. BPO unterscheidet sich von den ande-
ren Outsourcingvarianten maflgeblich dadurch, dass nicht ein Teil
der Aufbauorganisation (z.B. eine Abteilung) sondern ein Teil der
Ablauforganisation ausgelagert wird. Gegenstand des BPO sind vor-
nehmlich Unterstiitzungsprozesse im Finanz- und Rechnungswesen,
dem Personalwesen oder dem Einkauf. Da diese Prozesse in der Regel
nicht wettbewerbsdifferenzierend sind, kann sich das Unternehmen
mit deren Auslagerung auf seine Kernkompetenzen und -prozesse
konzentrieren.

Im Zusammenhang mit der Auslagerung von Applikationen kam
1998/99 der Begrift Application Service Providing (ASP) in Mode. Trotz
der Vielfalt an Definitionen des Begriffes, besteht doch weitgehend
Einigkeit tiber folgende Merkmale. Bei ASP handelt es sich um zent-
ral bereitgestellte und vertraglich festgelegte Leistungen, die fiir eine
Gruppe von Kunden erbracht und auf Mietbasis iiber das Internet oder
andere Netze zur Verfiigung gestellt werden. ASP umfasst das Imple-
mentieren, Betreiben, Verwalten und Vermieten einer Anwendung.
Eine Weiterentwicklung von ASP, ist Saa$, Software as a Service, wel-
ches zusammen mit Platform as a Service (PaaS) und Infrastructure as
a Service (IaaS) die drei Kernebenen des Cloud Computing darstellen
(vgl. Lehreinheit 13).

Um die Erwartungen der Nachfrager mit dem Ressourcenver-
brauch der Leistungserstellung abzustimmen, werden Service-Le-
vel-Agreements (SLA) zwischen dem Dienstleistungsanbieter (unab-
héngig davon, ob intern oder extern) und dem Kunden abgeschlossen.
Unter SLAs werden kennzahlenbasierte Vereinbarungen eines Dienst-
leistungsanbieters mit seinen Kunden bzgl. der zu gewéhrleistenden
Servicequalitit verstanden. Dabei wird der Grad der Leistungsqualitat
(Service-Level (SL)) anhand der Definition der Leistung, der Darstell-
barkeit der Leistung als Kennzahl, der Messmethode, dem Ersteller
sowie dem Empfinger der Leistung, als auch anhand der Erstellungs-
frequenz und des Leistungsniveaus beschrieben. In der Regel beschrei-
ben SLAs auch die Sanktionen bei Mindererfiillung.

Die priméare Aufgabe von SLAs ist die Standardisierung und Mes-
sung der Dienstleistungsqualitit, um eine Aussage tiber den Grad der
erreichten Servicequalitit treffen zu kénnen. Messgroflen sind bei-
spielsweise Verfiigbarkeitsquoten, Antwortzeiten, Anzahl der Ausfille
pro Zeiteinheit oder die Menge an Personalaufwand zur Erbringung
von Entwicklungs-, Test- und/oder Wartungsleistungen. Neben den
Messgrofien, Messmethoden und Erhebungszeitraumen werden auch
die Randbedingungen, wie beispielsweise Mitwirkungs- und Beistell-
leistungen des Dienstleistungsnehmers, Ausnahmeregelungen oder
Verinderungen der Umgebungsbedingungen (z.B. Anderungen am
Mengengeriist), in den SLAs geregelt. Dies soll umfangreicheren Dis-
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kussionen oder dem Infrage stellen des bisherigen Vertragstextes ent-
gegenwirken.

Wihrend anfinglich die Gestaltung des Vertrages zwischen den
Outsourcingpartnern im Fokus stand, entwickelte sich erst in jiingerer
Zeit das Bewusstsein, dass der Vertrag alleine nicht in der Lage ist, die
Komplexitat des Outsourcingvorhabens komplett abzudecken und zu
spezifizieren. Der Vertragsgegenstand Informationstechnologie stellt
ein sehr volatiles, schnell verdnderliches Gut dar und erfordert daher
Flexibilitit in der Outsourcingbeziehung. Neue Konzepte zum Rela-
tionship Management, d. h. der Pflege einer guten Outsourcingbezie-
hung, werden seitdem als Kern fiir ein erfolgreiches Outsourcingvor-
haben angesehen.

5.1.3 Referenzmodelle
fiir die IT-Leistungserbringung

Eine Herausforderung fiir das IM ist die geeignete Organisation der
eigentlichen IT-Leistungserbringung. Neben der Frage, wer die Leis-
tung erbringen soll, ist zu untersuchen, welche Leistungsprozesse not-
wendig sind und wie diese gestaltet werden miissen, um die Ziele des
IM zu unterstiitzen. Zur Analyse und Verbesserung der bestehenden
Situation konnen Referenzmodelle verwendet werden. IT-Referenz-
modelle bieten eine systematische und transparente Zusammenstel-
lung von IT-Managementprozessen und konnen damit als Basis fiir
eine Reorganisation dienen. Die Information Technology Infrastructure
Library (ITIL) stellt aktuell den De-facto-Standard fiir serviceorien-
tiertes IT-Management dar.

ITIL ist ein best practice-Framework fiir die Definition und den
Betrieb von IT-Prozessen. Trager dieser offentlich zuganglichen Bib-
liothek ist das OGC (Office of Government Commerce), eine britische
Regierungsbehorde. Eine erste Fassung dieses Rahmenwerks wurde
bereits Ende der 1980er Jahre entwickelt und bestand damals aus ca.
40 Biichern, die jeweils einen IT-Prozess beschreiben. Die darin be-
schriebenen Vorgehensweisen sind auf einem solch abstrakten Level
gehalten, dass sie branchen- und technologieiibergreifend angewandt
werden koénnen. Die urspriingliche Version wurde nach einer Uberar-
beitung als ITIL V2 auf acht Biicher konsolidiert. ITIL V2 hat sich in-
ternational durchgesetzt und wird noch in zahlreichen Unternehmen
eingesetzt. Seit 2007 liegt ITIL in der aktuellen Version ITIL V3 vor,
das im Kern funf Biicher umfasst, die den gesamten Servicelebenszy-
klus abdecken. ITIL V3 wurde zuletzt im Juli 2011 aktualisiert.

ITIL selbst umfasst keine Zertifizierung von IT Service Manage-
ment Prozessen, kann von Unternehmen aber als Leitfaden genutzt
werden, um sich nach der internationalen Norm ISO 20000 (Informa-
tion Technology - Service Management) zertifizieren zu lassen, welche
Mindestanforderungen an das IT Service Management interner und
externer IT-Dienstleister definiert.

o 5

Information Technology Infra-
structure Library (ITIL)
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ITIL-V3-Servicelebenszyklus

Wihrend ITIL V2 vor allem nach Prozessen, wie beispielsweise der
Behandlung von unvorhergesehenen Vorfillen, dem Incident Manage-
ment, strukturiert ist, orientiert sich ITIL V3 an einem Lebenszyklusmo-
dell (siehe @ Abb. 5.2). Im Vergleich zur Vorgangerversion bietet ITIL V3
ein stringenteres Konzept, eine stérkere Ausrichtung von IT-Prozessen
an den Geschiftsprozessen, sowie eine umfassendere Beschreibung der
einzelnen Prozesse und ihrer Schnittstellen. Den Kern von ITIL V3 bil-
det die Analyse und Identifikation von Geschéftsanforderungen (Service
Strategy). Hieran kniipfen die Phasen Service Entwurf (Service Design),
Evaluierung, Test und Inbetriebnahme von Services (Service Transition),
sowie die eigentliche Erbringung von Services (Service Operations) an.
Erweitert werden die Phasen vom Konzept der kontinuierlichen Verbes-
serung (Continual Service Improvement). zeigt die Phasen im Lebenszy-
klus von Services sowie deren Verkniipfungen und Teilergebnisse. Diese
fiinf Phasen entsprechen den fiinf Biichern von ITIL V3.

Das Buch Service Strategy enthilt Leitlinien fiir das Design, die
Entwicklung und die Implementierung eines Service Managements.
Dies umfasst unter anderem die Identifikation von Méarkten, Kunden
und Services sowie die Implementierung einer Service Strategie tiber
den gesamten Servicelebenszyklus. Die wesentlichen Prozesse in der
Phase Service Strategy umfassen: Financial Management, Service Port-
folio Management und Demand Management.

Das Buch Service Design enthilt Leitlinien fiir den Entwurf von
geeigneten und innovativen IT-Services, um die Geschiftsanforderun-
gen zu erfiillen. Dies umfasst die Architektur, Prozesse und Richtlinien
sowie eine Dokumentation von IT-Services. Der entworfene Service
wird als Service Design Package (SDP) in die Phase Service Transition
iibergeben. Die wesentlichen Prozesse der Service Design Phase sind:
Service Catalogue Management, Service Level Management, Capacity
Management, Availability Management, IT-Service Continuity Manage-
ment, Information Security Management und Supplier Management.

Das Buch Service Transition befasst sich mit der Uberfithrung
der definierten Dienste in die operative Nutzung. Dies umfasst die
Zusammenstellung, die Implementierung, das Testen und die Inbe-
triebnahme von Services, entsprechend den Geschéftsanforderungen.
Das Ausfall- oder Unterbrechungsrisiko im operativen Betrieb soll
dadurch verringert werden. Die wesentlichen Prozesse der Service
Transition Phase sind: Transition Planning and Support, Release and
Deployment Management, Service Validation and Testing, Evaluation,
Change Management, Service Asset and Configuration Management
sowie Knowledge Management.

Das Buch Service Operation bietet Hilfestellung fiir die effiziente
und effektive Erbringung von Services, entsprechend der definierten
Anforderungen an den Service. Die wesentlichen Prozesse der Phase
Service Operation sind: Event Management, Incident and Problem
Management, Request Fulfillment und Access Management. Die we-
sentlichen Funktionen stellen Service Desk, Technical Management,
IT-Operations Management und Application Management dar.
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Das Buch Continual Service Improvement unterstiitzt die kontinu-
ierliche Evaluierung und Verbesserung der Servicequalitit des Service-
lebenszyklus sowie der zu Grunde liegenden Prozesse. Die wesentli-
chen Prozesse dieser Phase umfassen den Improvement Prozess, das
Service Reporting und Measurement.

ITIL hat sich auf Grund der praxiserprobten, konkreten und den-
noch ubertragbaren Prozesse als De-Facto-Standard etabliert. Die
standige Weiterentwicklung in einem Public-Domain-Framework
stellt den zeitnahen Bezug zu Veranderungen in Managementkon-
zepten sicher. Die Praxisrelevanz zeigt sich auch in verschiedenen
Adaptionen des ITIL-Modells fiir unternehmenseigene Modelle bei
Microsoft, Hewlett-Packard und anderen. Ein weiterer, nicht zu ver-
nachlédssigender Vorteil ist, dass ITIL die Basis eines gemeinsamen
Begriffsverstdndnisses bilden kann. Damit besteht in Verhandlungen
und Gesprichen Klarheit iiber Begriffe und Prozesse, falls man sich
im Vorfeld auf ITIL als gemeinsame Basis geeinigt hat.

Ein weiteres Referenzmodell stellt das The Open Group Architecture
Framework-Framework (TOGAF) dar, welches in der aktuellen Ver-
sion 9 einen umfassenden Ansatz fiir den Entwurf, die Planung, die
Implementierung und die Wartung von Unternehmensarchitekturen
darstellt.

The Open Group Architecture

Framework
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8 Abb. 5.3 Anwendungsbereiche von ITIL und TOGAF (Quelle: In Anlehnung an
Sante und Ermers (2009, S. 9))

TOGAF unterscheidet die Unternehmensarchitektur typischer-
weise in vier Doménen. Die Geschiiftsarchitektur umfasst die Strategie,
die Aufbauorganisation und die Geschiftsprozesse des Unternehmens.
Innerhalb der Anwendungsarchitektur werden die Anwendungen ver-
waltet, die fiir die Ausfithrung der Geschaftsprozesse erforderlich sind.
Dabei werden auch die Beziehungen und Schnittstellen zwischen den
Anwendungen berticksichtigt und die Anwendungen anhand ihrer
fachlichen Funktionalitdt und der durch sie verarbeiteten Informati-
onen kategorisiert. In der Informations- und Datenarchitektur werden
die, den Geschiftsprozessen zugrunde liegenden Daten mit ihren Be-
ziehungen identifiziert und beschrieben (Datenmodell). Die Informa-
tionsarchitektur repréasentiert Informationen, Informationsgruppen
(Rollen mit gleichem Informationsbedarf) und deren Informations-
bediirfnisse. Die Technologiearchitektur beschreibt die Architektur-
elemente fiir den Aufbau und den Betrieb der IT-Infrastruktur und
definiert somit die Basis, auf der Anwendungen beschafft, integriert
und betrieben werden konnen. Diese vier Basisarchitekturen kénnen,
um weitere Architekturen, wie beispielsweise die Sicherheitsarchitek-
tur (Sicherheitssysteme und prozesse) oder die Betriebsarchitektur
(Betrieb und Verwaltung der Software, Hardware und Kommunikati-
onsinfrastruktur) erganzt werden.

Die Rahmenwerke TOGAF und ITIL unterscheiden sich vor allem
in ihrer Perspektive. Wahrend TOGAF seinen Fokus auf die Unterneh-
mensarchitektur legt, konzentriert sich ITIL auf das Service Manage-
ment. Beide Rahmenwerke ergdnzen sich und beziehen sich in ihren
aktuellsten Fassungen aufeinander. So verweist ITIL beispielsweise
auf Architekturkonzepte, welche u.a. in TOGAF beschrieben sind.
B Abbildung 5.3 gibt einen Uberblick iiber den jeweiligen Anwen-
dungsbereich der Rahmenwerke.

5.1.4 Gestaltung des IT-Projekt-Portfolios

In groflen Unternehmen werden IT-Projekte héufig parallel und tiber
mehrere Funktionen und Geschiftseinheiten hinweg durchgefiihrt.
IT-Entscheidern féllt es daher schwer, fiir Investitionsentscheidungen
diejenigen Projekte zu identifizieren, die den maximalen Wert fiir das
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Geschift bringen und der Unternehmensstrategie entsprechen. Das
IT-Projektportfolio-Management unterstiitzt diesen Prozess der Ent-
scheidungsfindung.

Diese Betrachtung des IT-Projekt-Portfolios ist ein verbreiteter An-
satz zur Gesamtbetrachtung der IT-Projekte im Unternehmen. Die
Portfolio-Methode stammt urspriinglich aus dem Wertpapiergeschaft
und leitet sich aus der Idee ab, bei gegebenem Risiko Wertpapieranla-
gen gewinnmaximierend zu kombinieren. Stellt man das Risiko dem
Ertrag gegeniiber, kann die optimale Wertpapiermischung ermittelt
werden. Aus dem Wertpapiergeschift wuchs der Ansatz in die Un-
ternehmensplanung hinein, wo mit der Marktanteils-Marktwachs-
tums-Matrix die Einteilung der Geschiftsfelder eines Unternehmens
in Cash Cows, Question Marks, Stars und Poor Dogs weite Verbreitung
fand. Grundlegender Gedanke der Portfolio-Methode ist die Herlei-
tung eines ausgewogenen Gesamtbildes durch die richtige Auswahl
und Platzierung der Komponenten des Portfolios.

Dieser Ansatz wurde auf das IM mit der Absicht tibertragen, ein
leicht verstandliches Verfahren fiir die Auswahl von Anwendungen
zur Verfiigung zu stellen. Dem Risiko eines Projektes wird sein Nutzen
gegeniibergestellt, indem verschiedene Risiko- und Nutzenkriterien
gewichtet und anschlieflend bewertet werden. Als Risiko wird in die-
sem Zusammenhang bezeichnet:

Misserfolg beim Erzielen aller oder auch nur einiger Nutzengro-

Ben,

hohere Implementierungskosten als erwartet,

lingere Implementierungszeit als erwartet,

erheblich geringere technische Performanz als erwartet,

Inkompatibilititen des Systems mit bestimmter Hardware und

Software.

Prinzipiell gilt, dass ein hoheres Risiko durch einen hoheren erwarte-
ten Nutzen ausgeglichen werden sollte. Durch die Darstellung der Pro-
jekte in einem Risiko-Nutzen-Portfolio werden die besten Projekte aus-
gewihlt, um damit die Anzahl von Projektfehlschldgen zu verringern.
Insgesamt ldsst sich durch Portfolio-Methoden die Anwendungspla-
nung zielgerichteter gestalten und mit der Gesamt-Unternehmenspla-
nung effizienter abstimmen. Der Erfolg des Projekt-Portfolios hingt
jedoch nicht allein von dem Einsatz einer geeigneten Auswahlmethode
und deren systematischer Abarbeitung ab. Vielmehr ist zu beriick-
sichtigen, dass Planung auch ein kreativer Vorgang ist, der durch ein
konkretes Verfahren nur auf ein objektiveres Fundament gestellt wird
und die Entscheidungsfindung nachvollziehbar macht. Insofern die-
nen derartige Planungsmethoden auch der Dokumentation, um zu-
kiinftig Fehlentscheidungen zu vermeiden.

Die Erstellung und Umsetzung eines IT-Projekt-Portfolios erfolgt
meist in vier Schritten. Es lassen sich die Schritte Definition der Ana-
lysebasis, Analyse und Bewertung, Zielbestimmung und Handlungsbe-
stimmung unterscheiden.

3 5

Schritte zur Erstellung eines
IT-Projekt-Portfolios
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B Tab.5.1 Kriterien der Anwendungs-Portfolio-Bewertung (Quelle: Krcmar
und Buresch 1994, S. 22)

Risiko Nutzen Strategiefit Bebauungsplanfit
Projekt- Wirtschaftlich- Kundenorientie-  Prozessorgani-
dauer keit rung sation

Projekt- Nutzungsdauer Konkurrenzori- Prozessverantwor-
gréBe nicht quantfi- entierung tung

Ressourcen-  zierbarer Nutzen  Prozessorientie- Prozessziele
verfugbar- Mitarbeiterori- rung IS-Architek-

keit entierung Effizienz der tur-Daten
Problemdi- Potenzialent- Abwicklung IS-Architek-
mension wicklung tur-Funktionen
Abhéangig- IT-Strategie-Tech-
keit nologiefit

Zunichst bildet die Definition der Analysebasis die Grundlage
der weiteren Betrachtung. Hier wird bestimmt, ob fiir alle Projekte
eines Unternehmens oder nur fiir einen Teil entsprechende Untersu-
chungen angestellt werden sollen. Fillt die Entscheidung nur auf einen
Teil der Projekte, so ist darauf zu achten, dass die einzelnen Projekte im
Sinne einer internen Homogenitit vergleichbar sind, jedoch eindeutig
voneinander abgrenzbar (extern heterogen) sein miissen. Neben be-
reits existierenden Projekten konnen auch geplante Projekte mit auf-
genommen werden, um zu priifen, ob deren Realisierung sinnvoll ist.

Die Phase der Analyse und Bewertung umfasst neben der Erstel-
lung eines Kriterienkatalogs, der fiir die Positionierung der einzelnen
Projekte im Portfolio herangezogen wird, auch die Bewertung selbst.
Die Ermittlung der Kriterien kann durch eine Expertenrunde mit Hilfe
einer Kreativtechnik, wie beispielsweise dem Brainstorming, erfolgen.
Die unstrukturiert gesammelten Kriterien konnen zu Kategorien bzw.
zu libergeordneten Dimensionen zusammengefasst werden. Mogliche
Kriterien werden in 8 Tab. 5.1 fiir verschiedene Dimensionen aufgelis-
tet. Die genannten Kriterien zur Projektbeurteilung stellen allgemein
verwendbare Anhaltspunkte dar und miissen im Zuge der Konkreti-
sierung und Gewichtung an die spezifische Unternehmenssituation
angepasst werden, wobei fiir kleine Projekte weniger Kriterien als
ausreichend angesehen werden. Die einzelnen Kriterien sind dann
fiir jedes Projekt zu bewerten.

Nach der Identifizierung wichtiger Kriterien muss tiberlegt werden,
wie diese zueinander stehen und gewichtet werden missen. Nachdem
das Verhaltnis der Kriterien untereinander geklért ist, erfolgt die Mes-
sung der Auspragungen. Die Messung kann durch die Festlegung einer
diskreten Skala mit der Beschreibung jeder moglichen Auspriagung ver-
einfacht werden. Eine ausfiihrliche Beschreibung verringert Interpreta-
tionsspielrdume bei der Positionierung. Die Anordnung der einzelnen
Projekte erfolgt auf Basis der Summe der gewichteten Bewertungen
innerhalb einer Dimension. Je nach Anzahl der Dimensionen bzw. ih-
rem Zusammenhang kénnen die Projekte in einem oder zwei Portfolios
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8 Abb. 5.4 Dimensionen des IT-Projekt Portfolios

visualisiert werden, die abschliefend zu einem einzigen Portfolio zu-
sammengefasst werden kénnen. Die Anzahl der Portfolios kann auch
schon bei der Auswahl der Dimensionen berticksichtigt werden. Die
in @ Tab. 5.1 dargestellten Kriterien eignen sich besonders zur Darstel-
lung in zwei Portfolios. Die Dimensionen Nutzen und Risiko bilden das
Projekt-Portfolio und die Dimensionen Strategiefit und Bebauungsplan-
fit bilden das Umfeld-Portfolio. Durch Normierung der Zahlen in den
Einzel-Portfolios kann dann die Ubernahme der Ergebnisse in das Ge-
samt-Portfolio erfolgen (vgl. @ Abb. 5.4). Im Projekt-Portfolio wird das
Risiko durch Gefahren fiir das IT-Projekt charakterisiert und ist durch
Kriterien wie Projektdauer, Projektgrofle, Ressourcenverfiigbarkeit,
Problemdimension und Abhingigkeit gekennzeichnet. Der Nutzen
wird abgeleitet aus prognostiziertem Ertrag und Aufwand tiber den
Lebenszyklus der in dem Projekt betroffenen Anwendung sowie der
Betrachtung der Wirtschaftlichkeit, der Nutzungsdauer, nicht quan-
tifizierbarer Nutzenfaktoren, der Mitarbeiterorientierung und dem
Beitrag der Anwendung zur Potenzialentwicklung.

Fir das Umfeld-Portfolio ist die Einschitzung der Strategie und
der Integration in den Bebauungsplan mafigebend. Die Strategie ei-
nes Projektes beschreibt die Unterstiitzung der Unternehmens- bzw.
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IT-Strategie durch die Anwendung und wird in Hinblick auf Kun-
denorientierung, Konkurrenzorientierung, Prozessorientierung und
Abwicklungseffizienz der Anwendung bewertet. Auf der x-Achse
dieses Portfolios misst man den Annéherungsgrad an den Soll-Be-
bauungsplan des Unternehmens, der in Anlehnung an die IT-Archi-
tektur den kiinftigen Zustand der IT-Architektur beschreibt. Dieser
Bebauungsplanfit wird mit Hilfe von Kriterien zur Prozessorganisation,
zur Prozessverantwortung, zur Prozesszieldefinition, den Daten und
Funktionen der IT-Architektur und der Anpassung an die Technolo-
giestrategie des Unternehmens beurteilt. Der Fit legt somit fest, wie
gut ein Projekt in den Bebauungsplan passt.

Nachdem durch die Erstellung des Portfolios der Ist-Zustand do-
kumentiert ist, wird mit der Zielbestimmung als dritten Schritt der
Entwicklungsbedarf und das Potenzial jedes Projekts geklirt. Dabei
ist zunichst die grundlegende Uberlegung anzustellen, ob neue Pro-
jekte aufgrund ihrer Positionierung realisiert werden bzw. bestehende
Projekte ganz abgeschafft werden sollen. Fiir Projekte, die als erhal-
tenswiirdig oder zu realisierend angesehen werden, bedarf es einer
Zielvorstellung. Diese wird durch ein Portfolio fiir den Soll-Zustand
der Projekte visualisiert. Die so erreichte Abstimmung des Ist-Zustan-
des der IT-Projekte mit dem Soll-Zustand erhoht die Transparenz fiir
Entscheidungen zur Neuplanung bzw. Weiterfithrung von Projekten.
Je nach Position innerhalb des Portfolios kann eine strategische Stof3-
richtung abgelesen werden. Aus den Projektantrigen werden gut und
sehr gut bewertete Projekte ausgewdhlt, sofern sie einen positiven
Kapitalwert aufweisen und zu etwaigen Liquiditétsrestriktionen kon-
form sind.

Die abschlieflende Handlungsbestimmung umfasst die Planung
aller Schritte, die zur Erreichung des Soll-Zustandes durchgefiihrt wer-
den miissen. Dabei gilt es, insb. die Interdependenzen zwischen den
Projekten bei der zukiinftigen Entwicklung zu beriicksichtigen. Auch
Treiber, die innerhalb des Unternehmens die Realisierung beschleu-
nigen oder verlangsamen konnen, sind zu identifizieren und in die
Planung einzubinden.

5.1.5 Zusammenfassung

Zu den grundlegenden Aufgaben des Managements der Leistungs-
erbringung zéhlen die Leistungstiefengestaltung der IT-Leistungser-
bringung, die Entscheidung tiber die Ausgestaltung des IT-Sourcings,
die Gestaltung der internen Organisation der IT-Abteilung sowie die
Gestaltung des I'T-Projekt Portfolios.

Eine wichtige Entscheidung, die im Rahmen des Managements der
Leistungserbringung getroffen wird, beschiftigt sich mit der Leistungs-
tiefengestaltung, also der Frage, welche Dienste selbst erbracht und
welche fremd bezogen werden. Verschiedene Outsourcingtypen sind
gegeneinander abzuwigen und Service-Level-Agreements (SLAs) aus-
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zuhandeln. In diesem Zusammenhang bieten sich auch die beiden Re-
ferenzmodelle ITIL (Information Technology Infrastructure Library)
und TOGAF (The Open Group Architecture Framework) als Methoden
zur Strukturierung und Beschreibung der IT-Leistungserbringung an.
Wiahrend sich TOGAF vornehmlich auf die Unternehmensarchitektur
konzentriert, betrachtet ITIL das Service Management. Beide Rahmen-
werke unterstiitzen die Analyse und Ausgestaltung der notwendigen
Leistungsprozesse des IM. Zudem bilden die Rahmenwerke auch die
Basis eines gemeinsamen Begriffsverstdndnisses. Somit besteht in Ver-
handlungen Klarheit iiber Begriffe und Prozesse.

Mit dem IT-Portfolio-Management-Ansatz lassen sich IT-Projekte
anhand ihres Nutzens und Risikos, sowie ihrer Ubereinstimmung mit
der Strategie und dem Bebauungsplan bewerten. Das IT-Portfolio-Ma-
nagement dient in erster Linie dazu, sich differenziert mit verschie-
denen Projekten auseinanderzusetzen und fundierte Investitionsent-
scheidungen zu treffen.

5.1.6 Aufgaben

Mit welchen Aufgaben beschiftigt sich das Management der
Leistungserbringung und welche Methoden und Modelle kon-
nen dieses unterstiitzen?

Zu welchem Zweck wird das ITIL-Rahmenwerk verwendet und
wie ist es grundlegend aufgebaut?*

Was beschreibt TOGAF und in welcher Verbindung steht es zu
ITIL?

Welche Vorteile erhoffen sich Organisationen durch das
Outsourcing?*

Welche Outsourcing-Typen kénnen Sie unterscheiden?*

Wie wiirden Sie die Servicequalitit eines ausgelagerten SAP-Sys-
tems messen?

Wie entwickelt und bewertet man ein I'T-Projekt-Portfolio?*

52 Management der IT-Governance

Sie lernen in dieser Lehreinheit:
Die Aufgaben der IT-Governance.

Sie verstehen folgende Modelle und Methoden:
Das Enable-Align-Modell von Unternehmensstrategie und
Informationssystemen.

Sie konnen folgende Fragestellungen beantworten:
Welchen Zusammenhang es zwischen der Unternehmensstrate-
gie und der IT gibt.
Welche Governanceaufgaben im Unternehmen zu verteilen sind.

127
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Welche technologischen Strategien Ihr Unternehmen verfolgen
kann.

Welche Grundformen der Eingliederung der IM in ein Unter-
nehmen existieren.

Welche Kernaufgaben der Chief Information Officer (CIO) hat.

5.2.1 Einleitung

IT-Governance besteht aus Fithrung, Organisationsstrukturen und
Prozessen, die sicherstellen, dass die IT die Unternehmensziele unter-
stiitzt. Eng verbunden mit der IT-Governance ist das IT-Controlling,
das die Effizienz und Effektivitit bei der Erreichung der Unterneh-
mensziele sicherstellen soll, sowie die Sachziele Qualitat, Funktionali-
tat und Termineinhaltung der Informationsverarbeitung fordert.

Da ein wesentlicher Teil der IT-Governance mit der Festlegung
von Verantwortlichkeiten fiir Entscheidungsprozesse und Ergebnisse
verbunden ist, wird IT-Governance wie folgt definiert (Weill und
Woodham 2002):

Definition

IT-Governance bedeutet ,specifying the decision rights and ac-
countability framework to encourage desirable behaviour in the
use of IT” (Weill und Woodham 2002).

Die Aufgabe der IT-Governance wird als Gestaltungsaufgabe des IM
angesehen. Die Gestaltung hingt vom Unternehmenstyp, der 6ko-
nomischen Situation, der Unternehmenskultur, den Fithrungs- und
Steuerungsprinzipien und dem Reifegrad beim Einsatz der Informa-
tionstechnik ab. Somit kann die IT-Governance auch als Teilaufgabe
der Unternehmensplanung gesehen werden. So sehen Szyperski
und Winand (1980, S. 32) die Planung als ,.einen willensbildenden,
informationsverarbeitenden und prinzipiell systematischen Ent-
scheidungsprozess mit dem Ziel, zukiinftige Entscheidungs- oder
Handlungsspielrdume problemorientiert einzugrenzen und zu struk-
turieren.®

Das Einfiithren einer IT-Governance im Unternehmen stellt eine
grofle Herausforderung dar. Aus diesem Grund werden in der Praxis
Referenzmodelle wie CobiT (vgl. Lehreinheit 12), ValIT und SOA
Governance aufgegriffen, die unterschiedliche Aspekte der IT-Go-
vernance betrachten und best practice Umsetzungen bieten. Es ist
zu beachten, dass die Struktur eines Unternehmens sowie Compli-
ance-Anforderungen die jeweiligen Aspekte einer IT-Governance
bestimmen.
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enable

Unternehmensstrategie Informationssysteme

align

B Abb. 5.5 Zusammenhang Unternehmensstrategie und Informationssysteme

5.2.2 Die IM-Strategie

Bevor mit der Umsetzung einer IT-Governance begonnen werden
kann, ist zunédchst die IM-Strategie aus der Unternehmensstrategie
abzuleiten. Die verschiedenen Rahmenbedingungen fiir die Festlegung
der IM Strategie konnen in diesem Fall aus dem Unternehmen selbst
(unternehmensintern) oder aus der Unternehmensumwelt (unter-
nehmensextern) stammen. Eine derartige Ausrichtung der IT an die
Unternehmensstrategie wird als Alignment bezeichnet.

Jedoch ist auch zu beachten, dass in einigen Bereichen eine Riick-
kopplung méglich ist, d.h. strategische Entscheidungen des IM be-
einflussen Rahmenbedingungen. Beispielsweise konnen durch IKT
ermoglichte Geschiftsmodelle die Ziele eines Unternehmens oder
sogar die Geschiftsstrategie einer ganzen Branche beeinflussen und
verdndern. Das IM dient hierbei als sogenannter Enabler. Inwieweit
eine solche Riickkoppelung jedoch méglich ist, hingt davon ab, wel-
cher strategische Wert dem IM im Unternehmen zugemessen wird.
O Abbildung 5.5 zeigt den Zusammenhang zwischen der Unterneh-
mensstrategie und Informationssystemen.

Basierend auf der abstrakteren IM-Strategie ist in einem néchsten
Schritt die IKT-Strategie zu bestimmen. Sie dient als Leitlinie fiir die
Konzepte, Investitionen, Projekte und operativen Pline. Szyperski (1981,
S.188f) unterscheidet vier solcher Grundhaltungen fiir IKT-Strategien:

Defensivstrategie: Die Idee dieser Strategie ist der Versuch, sich

ganz oder teilweise den IKT-Entwicklungen zu entziehen oder

den IKT-Einfluss zurtickzudringen.

Momentumstrategie: Die gegenwirtige Verhaltensweise wird

beibehalten, da sich aus IM-Sicht kein akuter Handlungsbedarf

ergibt. Die IKT-Entwicklung wird intensiv beobachtet.

Moderate Entwicklungsstrategie: Die IKT-Entwicklung ist fiir

das betroffene Unternehmen zwar wichtig, betrifft aber nur Teil-

aspekte ihrer strategischen Position. Die IKT-Entwicklung wird
aufmerksam analysiert, es werden Studien und Pilotprojekte
durchgefiihrt.

Aggressive Entwicklungsstrategie: Die IKT-Entwicklung ist fiir

die Sicherung der geschiftlichen Erfolgspotenziale von strategi-

19 5

Ausrichtung an der
Unternehmensstrategie

Uberblick IKT-Strategien
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Kontext von Strategieentschei-
dungen

scher Wichtigkeit. Merkmal dieser Strategie ist an der vordersten
technologischen Front zu operieren und Entwicklungen voran-
zutreiben.

Bei der Bestimmung der Strategie auf dem Gebiet der IKT sind Tech-
nikattraktivitit und Ressourcenstirke ebenso zu berticksichtigen wie
die Moglichkeiten der Kooperation mit anderen Unternehmen. Tech-
nikattraktivitit bezeichnet das Potenzial der Kosten- und Leistungs-
wirkungen des Einsatzes von IKT, die Hohe der Bedarfsrelevanz fiir
das Unternehmen sowie die Akzeptanz bzw. das Widerstandsverhalten
gegeniiber der IKT. Unter Ressourcenstéirke versteht man die Summe
des Anwenderwissens tiber Anlagen und Systeme sowie iiber die Nut-
zung der IKT einerseits und die Finanzstérke in Bezug auf Hohe und
Kontinuitat des IKT-Budgets andererseits.

Strategieentscheidungen kénnen nicht isoliert getroffen werden.
Es muss der Kontext berticksichtigt werden, in den das Gesamtun-
ternehmen und das IM eingebettet sind. Diesen Kontext stellt einer-
seits das Unternehmen selbst (unternehmensintern), andererseits die
Unternehmensumwelt (unternehmensextern). Aus diesem Kontext
entstehen die Rahmenbedingungen, innerhalb derer strategische Ent-
scheidungen getroffen werden konnen.

Externe Rahmenbedingungen entspringen:

der Makroumwelt des Unternehmens: Einfluss auf das IM haben

z.B. politische Rahmenbedingungen, gesetzliche Vorschriften

wie etwa zum Datenschutz, neue technologische Trends oder

Kooperationen mit anderen Unternehmen.

der Branche: Einfluss auf das IM haben die Branchen- und Wett-

bewerbsstruktur und Faktoren, wie z. B. das Selbstverstandnis

der Branche, das in der und fiir die Branche qualifizierte Perso-

nal oder neue Informationsbedarfe, die benétigt werden, um mit

den Konkurrenten Schritt zu halten.

Interne Rahmenbedingungen entspringen:
der Unternehmensebene: Eine Rolle spielen hier z.B. unterneh-
mensweite Festlegungen wie das Leitbild, die Governance-Struk-
tur oder die finanzielle Situation.
dem IM selbst: In der Vergangenheit getroffene Entscheidungen,
z.B. zur Wahl von IS oder IKT, sind unter Umstdnden langfristig
bindend.

5.2.3 Aufbauorganisation und organisatorische
Einordnung des Informationsmanagements
in Unternehmen

Die organisatorische Einordnung des IM in das Unternehmen kann
auf verschiedene Arten realisiert werden. Dabei gibt es nicht die eine
richtige Organisationsform. Vielmehr hat jede Form unterschiedliche
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B Tab. 5.2 EinflussgréBen des Zentralisierungsgrads (Quelle: Mertens et al. 1995, S. 47)

EinflussgroBBe

Strategische Ausrichtung:
- Differenzierung
- Kostenfiihrerschaft

Zielsetzung:

- Flexibles Eingehen auf Kunden-
winsche

- Uberwachung der Kundenzu-
friedenheit

Unternehmensgréfle:
- grof
- klein

Internationalisierung

Organisationsstruktur:
- divisional
- funktional

Formalisierungsgrad der Organisa-
tion:

- schwach

- stark

Fuhrungsstil:
- demokratisch
— autoritar

Produktprogramm:
- heterogen
- homogen

Geschichte des IT-Bereichs:
- Misserfolge
- Erfolge

Hohe Mitarbeiterqualifikation
erforderlich in:
- IT-Anwendungen

- Informationstechnik

Sicherheitsanforderungen:
- niedrig
- hoch

Wirkungsrichtung zur

Dezentralisierung
Zentralisierung

Dezentralisierung

Zentralisierung

Dezentralisierung
Zentralisierung

Dezentralisierung

Dezentralisierung
Zentralisierung

Dezentralisierung
Zentralisierung

Dezentralisierung
Zentralisierung

Dezentralisierung
Zentralisierung

Dezentralisierung
Zentralisierung

Dezentralisierung

Zentralisierung

Dezentralisierung
Zentralisierung

Erlauterung

Wenig innerbetriebliche Festlegungen, um Frei-
heitsgrade zu schaffen
Eher starre Automation

Zentrale IT-Systeme fiir die Geschéftsleitung und
zugehorige Datenbanken werden benétigt

Uberschaubare Verantwortungsbereiche

Beriicksichtigung regionaler Besonderheiten in den
IT-Systemen

Zur Ergebnisverantwortung der Divisionen gehort
auch die IT-Verantwortung

z.B. starre Kommunikationswege

Mehr IT-Verantwortung an die Mitarbeiter in den
FB delegieren, IT kann nicht Spezialisten fir alle
Anwendungsfelder halten

IT-Spezialisten kénnen im zentralen IT-Bereich
besser fortgebildet und ausgelastet werden

Wenn wesentliche Beeintrachtigungen des Basisge-
schéftes bei Ausfall der IT-Systeme (z.B. bei Flugge-
sellschaften, Banken) zu erwarten sind, sollen diese
zentral redundant gehalten werden

Vor- und Nachteile, die gegeneinander abgewogen werden miissen.
Der Entscheidung tiber die genaue Organisationsform geht die Grund-
satzfrage voraus, wie stark das IM im Unternehmen zentralisiert oder
dezentralisiert werden soll. @ Tabelle 5.2 gibt eine Ubersicht {iber Ein-
flussgroflen auf den Zentralisierungsgrad.
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Verfolgt ein Unternehmen beispielsweise eine Differenzierungs-
strategie, sollte die IT-Organisation dezentral gestaltet werden. Durch
wenige Festlegungen konnen die Freirdume geschaffen werden, die ein
Unternehmen fiir die Differenzierung benétigt. Verfolgt das Unter-
nehmen hingegen die Strategie der Kostenfiihrerschaft, so kann eine
zentrale Organisationsform helfen, beispielsweise durch Standardisie-
rung und Automatisierung Kosten einzusparen.

5.2.3.1 Organisatorische Einordnung des IM in ein
Unternehmen

Bei der Einordnung des IM in funktional orientierte Unternehmen
konnen vier Grundformen unterschieden werden (sieche @ Abb. 5.6).

IM als Linieninstanz in einem Hauptbereich (1): Das IM untersteht
einem Fachbereich. Dies kann sinnvoll sein, wenn der Schwerpunkt
des IM beinahe ausschliefilich in einem Fachbereich liegt. Sobald je-
doch auch andere Fachbereiche betroffen sind, kann dies zu Konflik-
ten fithren. In diesem Zusammenhang ist beispielsweise fraglich ob
die Fachkompetenz eines Bereichs ausreicht, um IM-Entscheidungen
anderer Bereiche zu treffen.

IM als Hauptbereich (2): Das IM ist eigenstandiger Hauptbereich,
gleichbedeutend mit anderen Bereichen, wie z.B. Vertrieb oder Pro-
duktion. Diese Grundform kommt in Betracht, wenn das IM eine sehr
hohe Bedeutung hat. Die Aufnahme der Bediirfnisse anderer Fachbe-
reiche und die Durchsetzung der IM-Aufgaben in den Fachbereichen
kann jedoch unter Umstdanden schwerfillig sein.

IM als Stabstelle (3): Das IM ist auflerhalb der Linie in einer iiber-
greifenden Stabsstelle organisiert. Dadurch entsteht ein enger Kontakt
zur Unternehmensleitung. Jedoch hat das IM keine Weisungsbefugnis
gegeniiber den Fachbereichen und kann seine Entscheidungen unter
Umstidnden schwer durchsetzen und nachverfolgen.

IM als Querschnittsfunktion in einer Matrixorganisation (4): In den
einzelnen Fachbereichen sind dezentrale IM-Funktionen vorhanden,
die von einer iibergeordneten Instanz, z. B. einem Lenkungsausschuss,
koordiniert werden. Dadurch bestehen sowohl kurze Wege zu den
Fachbereichen als auch zur Unternehmensleitung. Diese Form bringt
allerdings einen hohen Koordinationsaufwand mit sich.

Die organisatorische Einordung des IM hat sich mit dessen stei-
gender Bedeutung verdndert. Historisch wurde IT tiberwiegend im
Finanz- und Rechnungswesen eingesetzt, da hier stark formalisierte
Aufgaben unterstiitzt werden konnten. Daher rithrt der Ursprung des
IM als Linieninstanz unter dem Finanz- und Rechnungswesen. Mit
steigender Durchdringung anderer Unternehmensbereiche wuchs das
IM stark an. Hiufig war dieses Wachstum unkontrolliert und fiihrte zu
einer Vielzahl unterschiedlicher und isolierter Anwendungssysteme.
Die Notwendigkeit zur Integration und Koordination hatte die Reor-
ganisation des IM als Stabsstelle oder eigene Hauptabteilung zur Folge.
In jiingerer Zeit wird die Vernetzung verschiedener Bereiche, Funkti-
onen oder Unternehmen immer wichtiger. Die IT muss zunehmend
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@ Abb. 5.6 Grundformen der Einordnung des IM (Quelle: Mertens und Knolmayer 1995, S. 49)

Prozesse durchgingig unterstiitzen, was einerseits hohe fachliche
Kompetenz und andererseits einen Gesamtiiberblick der Unterneh-
mensablaufe erfordert. Hierfiir bietet sich eine Matrixorganisation mit
Querschnittsfunktion an. Zentrale und dezentrale Elemente existieren
hier nebeneinander.

5.2.3.2 Aufbauorganisation des IM

Neben der organisatorischen Einordnung des IM in ein Unternehmen
stellt sich auch die Frage der Aufbauorganisation innerhalb des IM.
Die Aufbauorganisation ist das statische Geriist einer IT-Organisation,
das die interne Arbeitsteilung festlegt. Aufbau- und Ablauforganisa-
tion bilden gemeinsam die Organisationsstruktur des Unternehmens.
Wihrend die Aufbauorganisation den Rahmen dafiir festlegt, wer
welche Aufgabe wahrnimmt, erfolgt mit der Festlegung der Ablauf-
organisation die dynamische Ausgestaltung, also wann, wo und wie
oft etwas erfolgt.

Eine exemplarische Aufbauorganisation ist in @ Abb. 5.7 darge-
stellt.

Der CIO tragt die Verantwortung fiir das IM und vertritt das IM
in oder gegeniiber der Geschiftsleitung. Er wird von Stabstellen bei
Planungs- und Controlling-Aufgaben unterstiitzt. Unterhalb des CIO
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Planungs- und
Unterstiitzungs-
funktion

Informationsverarbeitung
und Organisation

Systementwicklung Rechenzentrum
und -wartung (Betrieb)

Auswahl und Ein-

fuhrung von Stan- Endbenutzer- Hardware, Netze,

dardanwendungs- service Software
software

Zentrale Daten-
erfassung und

Anwendungs-

systementwicklung

und -wartung Datenpflege

B Abb. 5.7 Beispielhafte Aufbauorganisation (Quelle: Heilmann 1990, S. 696)

teilt sich die Organisation in die Systementwicklung und -wartung
und das Rechenzentrum. In den Bereich der Systementwicklung und
-wartung fallen sowohl Individualsoftware als auch Standardsoft-
ware. Im Gegensatz zur Entwicklung von Individualsoftware liegt der
Schwerpunkt bei Standardsoftware auf der Auswahl und der Einfiih-
rung. Schliefllich gehort dem Bereich der Systementwicklung und
-wartung noch der Endbenutzerservice an. Der Betrieb des Rechen-
zentrums umfasst die gesamte IT-Infrastruktur von der Hardware
iiber die Netze bis zur System-Software. Je nach Gréf3e des Unterneh-
mens und des Rechenzentrums sind hier noch sehr viel komplexere,
aufbauorganisatorische Losungen denkbar. Bei der Durchsicht von
Organigrammen zeigt sich, dass in vielen Organisationen zwischen
dem IT-Betrieb (HW-Planung, Operating, Datenerfassung, System-
betreuung usw.) und der Systementwicklung (Systemplanung, Pro-
grammierung, Wartung usw.) unterschieden wird. Dies erklart sich
z.'T. dadurch, dass die Aufgabengliederung bis vor wenigen Jahren
vor allem aus Entwicklung, Wartung und Betrieb bestand. Durch den
Wandel von der Daten- zur Informationsverarbeitung kommen aber
standig neue Beratungs- und Unterstiitzungsaufgaben, beispielsweise
externe Informationsdienste, hinzu. Viele dieser Aufgaben konnen
durch ein Information Center ibernommen werden, das im Zuge der
Entwicklung weg von groflen zentralen Rechenzentren und hin zu
endbenutzerorientierten, dezentraleren Strukturen als Endbenut-
zerservicekonzept immer mehr an Bedeutung gewonnen hat. Mit
dem Schlagwort Information Center verbinden sich die Gedanken



5.2 «+ Management der IT-Governance

der ,Hilfe zur Selbsthilfe der Benutzer und der Wandel von einer
»Bringschuld“ des Rechenzentrums hin zur ,,Holschuld der Fachab-
teilungen. Das Konzept des Information Centers ist in der zweiten
Hilfte der 1980er Jahre sehr populdr geworden und hat sich inzwi-
schen durchgesetzt.

5.2.4 Die Rolle des CIOs

Definition

Chief Information Officer (CIO) ist die Berufsbezeichnung fiir
eine Person/Fiihrungskraft, die verantwortlich fiir das Informati-
onsmanagement im Unternehmen ist.

Der Begriff des Chief Information Officer (CIO) kommt aus dem ang-
lo-amerikanischen Sprachraum und steht fiir die Top-Position des IM
im Vorstand (Sackarendt 2003, S. 175). Der Begriff ist jedoch sehr
unscharf definiert und wird in unterschiedlichen Landern mit unter-
schiedlichen Aufgabenschwerpunkten in Zusammenhang gebracht. In
den USA ist der CIO meist nur fiir das IM zustidndig. In Deutschland
hingegen erfolgt oft eine Vermischung mit anderen Bereichen wie Un-
ternehmensentwicklung, Controlling und Finanzen. Der CIO wird
teilweise auch als Leiter der IT-Abteilung, IS- oder IV-Leiter oder als
Informationsmanager bezeichnet.

In den letzten Jahren hat sich die Rolle des CIO von einem Ab-
teilungsleiter hin zu einem Innovationsmanager auf Vorstandsebene
gewandelt. Das IM wurde noch vor wenigen Jahren als rein unter-
stiitzende Funktion fiir die Geschaftstatigkeit gesehen. Aufgrund der
zunehmenden Bedeutung der IT fiir die Geschaftstitigkeit und der
starken Durchdringung von IT in den Geschiftsprozessen gilt der
CIO mittlerweile in vielen Fillen als wichtiges Mitglied des Unter-
nehmensmanagements. Gleichzeitig wird von Seiten Geschiftsfiih-
rung jedoch zunehmend eine Darlegung des Wertbeitrags der IT
eingefordert.

Die Verantwortung des CIOs umfasst u.a. die Entwicklung einer
IM-Strategie und deren Ausrichtung an der Unternehmensstrategie.
Weiter lassen sich auf operativer Ebene drei Kernaufgaben festlegen:
1. Das Planen, Implementieren und Aktualisieren von Software- und

Hardware-Architekturen und -standards, um die hohe Vernetzung

der IKT im Unternehmen zu akzeptablen Kosten sicherzustellen.
2. Die regelmiflige Priorisierung neuer Anwendungen, Steuerungs-

und Controllingprozesse sowie den Aufbau von tibergreifendem

Wissen und Erfahrung.

3. Die bereichsiibergreifende Koordination, wenn einzelne Abteilun-
gen auf Probleme stoflen, die sie nicht selbststdndig 16sen konnen.

135 5

Kernaufgaben des CIOs
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Profil des ClOs

Earl (1996) nennt mehrere kritische Erfolgsfaktoren fiir die Position
eines CIOs, u. a. das Vorhandensein einer Vision, der Aufbau einer di-
rekten Beziehung zum CEO, die Kombination von Managementfihig-
keiten und technischem Wissen, sowie ein glaubwiirdiges Auftreten.
Aufgrund der oben genannten Eigenschaften und den Aufgaben des
Berufsbildes eines CIOs kann der CIO am besten mit einem Dirigen-
ten verglichen werden (vgl. @ Abb. 5.8): Der CIO gibt die generelle
Ausrichtung der IT vor und passt diese an die Schnittstellen zu den
Kunden und Lieferanten an. Ahnlich dazu wihlt der Dirigent ein Stiick
fiir den entsprechenden Anlass und die Zuhérerschaft aus. Durch
seine Vorgaben und Standards halt der CIO die dezentralen Einheiten
zusammen und weist sie auf Schwachstellen und Probleme hin. Die
einzelnen Unternehmenseinheiten sind wie die Instrumentengrup-
pen fiir die operative Umsetzung der Vorgaben eigenverantwortlich
und fiihren diese entsprechend dem eigenen Konnen aus. Einzelne
dezentrale Einheiten kénnen Sonderrollen von dem CIO zugewiesen
bekommen. Nur so konnen alle gemeinsam mit der Unternehmens-
leitung ein zukunftsorientiertes IM erarbeiten, umsetzen und die sich
daraus ergebenden Vorteile nutzen.

5.2.5 Zusammenfassung

IT-Governance ist ein Teil der Unternehmensfithrung. Es besteht aus
Fithrung, Organisationsstrukturen und Prozessen, die sicherstellen,
dass die IT die Unternehmensziele unterstiitzt. Somit hat die IT-Go-
vernance sowohl eine planende, als auch eine gestaltende Aufgabe.
Grundlage der IT-Governance ist die Ausrichtung der IM-Strategie an
der Unternehmensstrategie (align). Allerdings kann es eine Riickkopp-
lung geben, so dass durch Einsatz neuer IKT und einer entsprechen-
den IM Strategie neue Geschiftsmodelle ermdglicht werden kénnen
(enable).

Bei der organisatorischen Einordnung ist der Grad der Zentralisie-
rung ein wichtiges Entscheidungskriterium. Einflussgrofien auf diese
Entscheidung sind unter anderem die strategische Ausrichtung, die
Zielsetzung, die Unternehmensgrofle und die Internationalisierung
des Unternehmens. Es kdnnen vier Grundformen der Einordnung des
IM in ein Unternehmen unterschieden werden: Das IM als Linienins-
tanz, das IM als Hauptbereich, das IM als Stabsstelle und das IM als
Querschnittsfunktion in einer Matrixorganisation.

Eine typische Aufbauorganisation des IM unterscheidet zwischen
Systementwicklung und -wartung und einem Rechenzentrum. Zu-
sitzlich existieren Stabstellen, die den CIO bei Planungs- und Cont-
rollingaufgaben unterstiitzen.

Wesentlich fiir eine erfolgreiche IT-Governance ist die Verant-
wortungszuweisung zu den entsprechenden Aufgaben. Oberster Ver-
antwortlicher fiir die IT-Governance ist der CIO. Die Rolle des CIO
hat sich in den letzten Jahren von einem Abteilungsleiter zu einem
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Der CIO gibt die Vision/
generelle Ausrichtung der IT
in der Unternehmensgruppe
vor.

Mit Standards/Vorgaben
halt er die dezentrakn
Einheiten zusammen.
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Jede dezentrale Einheit ist fiir
die operative Umsetzung
eigenverantwortlich.

Die dezentrale Einheit fiihrt
diese entsprechend ihrer
Anforderungen und Fahigkeiten
aus.

Er erkennt Best Practices
und Probleme und weist

die dezentralen Einheiten
darauf hin. sind.

Einzelne dezentrale Einheiten
kénnen Sonderrollen wahrnehmen,
sofern diese mit dem CIO abgestimmt

Nur alle gemeinsam kdnnen eine
zukunftsorientierte DV erarbeiten und
umsetzen und die Vorteile daraus ernten.

8 Abb. 5.8 Der CIO als Dirigent

oftmals gleichberechtigten Mitglied der Geschiftsfithrung gewandelt.
Von einem CIO wird daher ein umfangreiches Kompetenzprofil er-
wartet. Sie/Er muss sowohl technische als auch betriebswirtschaftli-
che Fragestellungen verstehen konnen, als auch iiber eine ausgezeich-
nete Sozialkompetenz und sehr gute Kommunikationsfihigkeiten

verfiigen.

5.2.6 Aufgaben

1. Erkldren Sie den Enable-Align-Mechanismus zwischen Unterneh-
mensstrategie und Informationssystemen und nennen Sie mogli-
che IKT-Strategien.

2. Beschreiben Sie Einflussgrofien und deren Wirkungsrichtung auf
den Zentralisierungsgrad des IM.

3. Nennen Sie die vier Grundformen der organisatorischen Einord-
nung des IM in ein Unternehmen.

4. Skizzieren Sie eine typische Aufbauorganisation des IM.

5. Beschreiben Sie das Aufgabenspektrum des CIOs.*

6. Beschreiben Sie die Wirkungszusammenhénge zwischen dem Ein-

satz von IT und dem Unternehmenserfolg. Wihlen Sie dafiir die
Unternehmensstrategie als Ausgangspunkt.*
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Aufgaben des [T-Controllings

5.3 Management des IT-Controllings

Sie lernen in dieser Lehreinheit:
Die Aufgaben des IT-Controllings,
Die Grundlagen zweier Bewertungsmethoden fiir IT-Investitionen.

Sie verstehen folgende Modelle und Methoden:
Das Total Cost of Ownership (TCO)-Konzept,
Die Kapitalwertmethode.

Sie konnen folgende Fragestellungen beantworten:
Was das Produktivititsparadoxon der IT besagt.
Wie Sie den Nutzen von IT bewerten kénnen.
Welche Kosten durch die IT im Unternehmen anfallen.
Wie Sie Investitionen in IT bewerten kénnen.

5.3.1 Einleitung

Mit der IT-Governance eng verbunden ist das IT-Controlling. IT-Con-
trolling wird wie folgt definiert:

— Definition
IT-Controlling umfasst das Controlling der IT im Unternehmen.
Das Ziel des IT-Controllings ist die Sicherstellung der Formalziele
Effizienz und Effektivitdt und der Sachziele Qualitat, Funktio-
nalitdt und Termineinhaltung in der Informationsverarbeitung.
IT-Controlling wird nicht nur als reine Uberwachungsfunktion
verstanden, sondern hat eine Koordinationsfunktion fiir das
gesamte IM.

Die Aufgaben des IT-Controllings ergeben sich aus der Zusammen-
fithrung von Aufgaben des IM und den allgemeinen Zielen des Con-
trollings. Das Controlling der Anwendungssysteme kann — angelehnt
an den Lebenszyklus von IS - in die Aufgabengebiete Portfolio-Cont-
rolling, Projekt-Controlling und Produkt-Controlling unterteilt werden.
Hinzu kommt das Controlling der IT-Infrastruktur.

Das Portfolio-Controlling stellt durch die Betrachtung aller im Un-
ternehmen geplanten und vorhandenen Anwendungen deren strategi-
sche Relevanz und Wirtschaftlichkeit sicher. Das Projekt-Controlling
bezieht sich auf jede einzelne Mafinahme und iiberwacht Wirtschaft-
lichkeit, Qualitit, Funktionalitit und Termine. Das Produkt-Cont-
rolling begleitet die fertig gestellten Anwendungssysteme iiber den
vollstindigen Lebenszyklus der Applikationen und gewihrleistet fiir
diese Zeit Qualitit und Funktionalitit. Im Infrastruktur-Controlling
werden die Verfiigbarkeit und die Weiterentwicklung geeigneter Platt-
formen fiir die Produkte gesteuert.
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Eine Servicefunktion des IT-Controllings im Hinblick auf die Ent-
scheidungsunterstiitzung des Managements bildet das Berichtswesen.
Es stellt den gesamten Controlling-Prozess anhand geeigneter Kenn-
groflen in komprimierter Form dar und ermdglicht damit die laufende
Steuerung und Kontrolle der IM-Funktionen.

Auflerdem wird die Koordination der Informationswirtschaft als
eine weitere Aufgabe des IT-Controllings gesehen. Diese bezieht sich
auf den Lebenszyklus der IS, die IT-Infrastruktur und den Einsatz
der Ressource Information. Als Querschnittsfunktion innerhalb des
IT-Controllings umfasst sie somit im Sinne einer Prozessorientierung
die Bereitstellung einheitlicher Methoden der Informationsbeschat-
fung sowie der Bereitstellung rechnergestiitzter Werkzeuge zur Ge-
staltung und Abstimmung von Geschéftsprozessen in den Geschiifts-
bereichen.

Aufbauend auf Grundlagen zur Bewertung von IT und dem Zu-
sammenhang zwischen IT und Unternehmenserfolg werden im wei-
teren Verlauf der Lehreinheit die Bewertungstechniken Total Cost of
Ownership und die Kapitalwertmethode dargestellt.

5.3.2 BewertungderIT

Die Bestimmung des Wertes des IT-Einsatzes gestaltet sich schwierig.
Aus diesem Grund muss zuerst der Wertbegriff der I'T untersucht wer-
den. Dabei erfolgt die Darstellung und Vermittlung des Wertbegriffs
vor dem Hintergrund, eine Entscheidungsgrundlage fiir IT-Investiti-
onen zu schaffen.

Betrachtet man das Beispiel eines Computer Aided Design
(CAD)-Systems, wird deutlich, dass der Wertbegrift eng an die kon-
textabhingige Zielvorstellung eines Entscheidungstragers gebunden
ist. Wihrend das CAD-System fiir ein Produktionsunternehmen unter
Umstdnden einen hohen Wert aufweisen kann, hat dieses fiir ein Han-
delsunternehmen hochstwahrscheinlich keinen direkten Wert. Diese
Wertempfindungen wirken sich beispielsweise auch auf die Entschei-
dung tiber IT-Investitionen und deren Nutzenbewertung aus. Der
Wertbegriff wird meistens mit dem Terminus Nutzen gleichgesetzt.

Definition
Der Wert oder Nutzen einer IT-Investition l3sst sich aus Sicht
eines Wirtschaftssubjektes als die subjektive Zusammenfassung
der positiven und negativen Zielbeitrdge, die eine [T-Investition
oder deren Effekte stiftet, definieren.

Der Nutzen ist ein komplexes Konstrukt, das in seinem eigentlichen
Sinne nur dimensionslos messbar ist. Unter einem quantitativ messba-
ren Nutzen werden Attribute einer IT-Investition verstanden, die oder
deren Wirkungen zumindest kardinal messbar sind, wie z. B. die Ant-
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Nutzenbegriff einer IT-Investition
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Produktivitat der IT

wortzeit eines Systems oder die Reduzierung der Prozessdurchlaufzeit
durch ein System. Ein monetdr messbares Attribut ist selbst oder durch
seine Wirkungen in Geldeinheiten messbar, z. B. Lizenzkosten von
Software, Kosten fiir Hardware oder Umsatzsteigerungen durch gestei-
gerte Kundenzufriedenheit. Negative monetire Wirkungen treten als
Kosten (im kostenrechnerischen Sinne) und positive Wirkungen als
Erlose auf. Unter einem qualitativen Nutzen einer IT-Investition wer-
den Attribute verstanden, deren Ausprigungen oder Wirkungen nicht
direkt messbar sind, wie z.B. die durch die IT-Investition bewirkte
Kundenzufriedenheit oder die bessere Handhabbarkeit eines Systems
durch die zu Grunde liegende Farbwahl der Dialogelemente. Es sollte
nicht iibersehen werden, dass auch nicht direkt messbare Attribute
oder deren Wirkungen eventuell durch andere Attribute operationa-
lisiert werden kénnen. Beispielsweise konnte die Kundenzufriedenheit
iiber die Anzahl an Wiederholungskaufen operationalisiert werden.
Ein weiterer Aspekt bei der Betrachtung des Wertes bzw. des Nut-
zens von IT-Investitionen ist die zeitliche Dimension. Der Nutzen
kann dabei immer nur auf Basis der zum Zeitpunkt der Bewertung
vorhandenen Informationen erfasst werden. Bei der Bewertung ex ante
spielt z. B. die Risikobetrachtung eine zentrale Rolle, wihrend dies bei
der Bewertung ex post prinzipiell unerheblich ist.
@ Tabelle 5.3 zeigt neun IT-Potenziale nach Davenport und Short
(1990, S. 16) aus denen organisatorischer Nutzen erwachsen kann.
Héufig wird der Wert- oder Nutzenbegrift von IT-Investitionen
auch mit den Begriffen Produktivitat, Effizienz und Effektivitat verbun-
den. Den Ausgangspunkt bildet die zu Grunde gelegte Produktions-
moglichkeitenkurve. Die Produktivitit misst einen mengenmafligen
Output im Verhaltnis zu dem hierfiir notwendigen mengenmafligen
Ressourceneinsatz. Der Begrift Effizienz bedeutet dagegen, auf der
Produktionsméglichkeitenkurve zu produzieren, d.h. bei gegebe-
ner Ressourcenausstattung den maximalen Output zu produzieren.
Das fithrt idealerweise zu Produktivititssteigerungen. Diese bedeu-
ten aber per se noch keinen volkswirtschaftlichen Wertzuwachs, der
letztendlich erst aus dem Zusammenspiel von Angebot und Nachfrage
entsteht. Wird das Produktbiindel auf der Produktionsmdglichkeiten-
kurve produziert, das fiir die Nachfrager den Nutzen maximiert, wird
von Effektivitit gesprochen. Erst auf dieser Ebene kann von einem
Wertzuwachs gesprochen werden. Es zeigt sich also, dass Produktivi-
tatssteigerungen nicht unbedingt immer ein sinnvoller Maf3stab fiir
den Wertzuwachs sind, der durch den Einsatz von IT entsteht.
Dariiber hinaus besteht eine erhebliche Messproblematik, weil fiir
den Nachweis von Produktivititssteigerungen sowohl der Input als
auch der Output, wie z. B. die Produktqualitit oder Variantenvielfalt,
auf einer Mengenebene gemessen werden miissen. Hinzu kommt eine
dynamische Messproblematik. Durch Anlaufschwierigkeiten bei der
Einfithrung von IS kann es zu Verzogerungen bei der Realisierung
von Produktivitatssteigerungen kommen. Neben der Messproblematik
der Produktivitdt muss beriicksichtigt werden, dass der Wirkungszu-
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B Tab. 5.3 IKT-Potenziale nach Davenport (Quelle: In Anlehnung an Daven-
port 1993,S.51)

IT-Potenzial Organisatorischer Einfluss und Nutzen

Automatisch Reduktion manueller Eingriffe und Standardisierung
der Prozesse

Informativ Verfligbarkeit groBer Mengen detaillierter Informa-
tionen
Sequenziell »Naturliche” Reihenfolge der Aktivitaten bis zur

Parallelisierung

Zielorientiert Kontinuierliche Verfolgung des Prozessstatus
Analytisch Komplexe Auswertung vorhandener Informationen
Geographisch Unabhéngigkeit von radumlichen Gegebenheiten
Integrierend Zusammenfassung auch heterogener Aufgaben

Wissen schaffend Flachendeckende Verfuigbarkeit von Wissen und
Expertise

Vereinfachend Entfernung von Intermediaren aus dem Prozess

sammenhang zwischen IT und Produktivitit weitaus komplexer ist.
Zudem wiirde die Reduktion auf einen Black-Box-Ansatz mit dem der
Sachverhalt nur in einem sehr stark eingegrenzten Ausschnitt betrach-
tet wird, eine Reihe relevanter Variablen unberiicksichtigt lassen. So
ist der Einsatz von IT neben der Strategiebildung, Innovationen und
der Reorganisation von Prozessen meist nur ein Teil des notwendigen
Mafinahmenbiindels zur Steigerung der Produktivitit eines Unter-
nehmens. Folglich muss bei der Untersuchung des Zusammenhangs
zwischen IT-Einsatz, IT-Investition und daraus resultierender Produk-
tivitét eine differenzierte Betrachtung herangezogen werden.

5.3.3 IT und Unternehmenserfolg

Der Nachweis eines direkten Zusammenhangs zwischen IT-Einsatz
und Produktivitét ist in den meisten Féllen nicht méglich. Zum einen
besteht eine Messproblematik, weil fiir den Nachweis von Produktivi-
tatssteigerungen sowohl Input als auch Output, wie z. B. Produktqua-
litdt oder Variantenvielfalt, auf einer Mengenebene gemessen werden
missen. Werden hierfiir hilfsweise monetire Groflen, wie z. B. Gewinn
oder Umsatz, verwendet, ergeben sich Markt- und Umverteilungsef-
fekte tiber den Preismechanismus, so dass letztendlich oftmals nicht
die Produktivitit gemessen wird. Hinzu kommt eine dynamische
Messproblematik. Durch Anlaufschwierigkeiten bei der Einfithrung
von IS kann es Verzogerungen bei der Realisierung von Produktivi-
tatssteigerungen geben. So kdnnen sich Produktivititseffekte, bedingt
durch Lerneftekte bei allen Marktakteuren, erst nach einer bestimmten
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Anlaufzeit, die durch einen erh6hten Koordinationsaufwand gekenn-
zeichnet ist, bemerkbar machen.

Neben der Messproblematik der Produktivitit muss berticksich-
tigt werden, dass der Zusammenhang zwischen IT und Produktivitat
komplex ist. Ein einfacher Black-Box-Ansatz vernachléssigt eine Reihe
relevanter Variablen. So ist der Einsatz von IT neben der Strategie-
bildung, Innovationen und der Reorganisation von Prozessen meist
nur ein Teil des notwendigen Mafinahmenbiindels zur Steigerung der
Produktivitit eines Unternehmens. In einer Studie der Unternehmens-
beratung McKinsey (2001) wurde der Zusammenhang zwischen dem
Produktivititswachstum und dem Zuwachs der IKT-Kapitalintensi-
tat in unterschiedlichen Wirtschaftssektoren der USA von 1995 bis
2000 untersucht. Bei der Betrachtung der sechs wachstumsstarksten
Sektoren (Einzelhandel, Grof$handel, Wertpapierhandel, Telekommu-
nikation, Halbleiterindustrie und Computerproduktion) zeigt sich,
dass der IT-Einsatz zu erheblichen Produktivitidtszuwéchsen fiihrt.
Beispielhaft wird der Online-Handel von Wertpapieren angefiihrt, bei
dem der kundenbezogene Arbeitsaufwand im Vergleich zur bisherigen
Abwicklung nur noch ein Zehntel betridgt. Dennoch héngt der erfolg-
reiche Einsatz von IT in ebenso hohem Mafie von flankierenden Fak-
toren ab, die aulerhalb des IT-Bereichs angesiedelt sind. Im Falle des
Online-Wertpapierhandels gehort dazu beispielsweise die Schaffung
geeigneter rechtlicher Rahmenbedingungen (McKinsey 2001, S. 4).

Folglich muss der Zusammenhang zwischen IT-Einsatz, IT-Inves-
tition und daraus resultierender Produktivitit differenziert betrach-
tet werden. B Abb. 5.9 verdeutlich dies. Der Nachweis eines direkten
Zusammenhangs zwischen IT-Einsatz und Produktivitit ist in den
meisten Féllen problematisch. Erst mit der Abstimmung des IT-Ein-
satzes auf die Unternehmensstrategie und die Geschiftsprozesse kann
tatsdchlich ein IT-Wertbeitrag zum Unternehmenserfolg geleistet wer-
den (Picot et al. 2003). Eine Wirkung des IT-Einsatzes kann daher nur
iiber ihren strategischen Beitrag und die Nutzung ihrer Potenziale bei
der Gestaltung von Geschiftsprozessen auf die Produktivitit erreicht
werden. Die Fragestellung bei der Untersuchung des IT-Wertbeitrags
ist daher neu zu formulieren: Welchen Beitrag leistet ein Geschaftspro-
zess zum Unternehmenserfolg und welchen Wert- bzw. Nutzenbeitrag
kann der IT-Einsatz fiir diesen Geschéftsprozess liefern?

Die Diskussion tiber den Zusammenhang von IT-Einsatz, IT-In-
vestition und Produktivitit wird in der wissenschaftlichen und prakti-
schen Literatur hidufig unter dem Begriff Produktivititsparadoxon der
IT zusammengefasst. So formulierte Solow (1987, S. 36) die Aussage:
»Computer tauchen iiberall auf, nur nicht in Produktivitits-Statistiken®

Definition

Die Hypothese des Produktivitatsparadoxons besagt, dass kein po-
sitiver Zusammenhang zwischen [T-Investitionen und der Produkti-
vitdt auf volkswirtschaftlicher oder betrieblicher Ebene besteht.
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8 Abb. 5.9 Zusammenhang des Einsatzes von IT und Unternehmenserfolg (Quelle:
In Anlehnung an Wigand et al. 1998, S. 159)

Ein Vergleich existierender Studien tiber die Produktivitit der IT,
vorwiegend aus dem Bereich der angloamerikanischen Management
Information Systems- (MIS)- Forschung, ergibt insgesamt noch keine
eindeutige Aussage beziiglich der Uberwindung des Produktivititspa-
radoxons (Fiir einen Uberblick iiber vorhandene Untersuchungen vgl.
z.B. Potthof 1998, S. 57 ff.; Weitzendorf 2000, S. 19f.). Es ist jedoch
grundsitzlich festzustellen, dass jiingere Studien einen positiven Zu-
sammenhang bestitigen (vgl. Brynjolfsson und Hitt 2000; Farrell 2003).

Potthof (1998) setzt sich in einer Meta-Studie mit dem Zusam-
menhang zwischen dem IT-Finanzmitteleinsatz als Input und den
Wirkungen auf den Unternehmenserfolg als Output bei 49 Untersu-
chungen auseinander. Zusammenfassend identifiziert er fiinf Ergeb-
niskategorien (deutlich negativer, leicht negativer, kein, positiver und
deutlich positiver Zusammenhang), in die sich die Entwicklungen der
jeweiligen betrachteten Erfolgskennzahlen einordnen lassen. Wenn-
gleich den Studien unterschiedliche Ansitze zugrunde liegen und die
Aussagefihigkeit einiger Untersuchungen aufgrund unzureichender
Methodik, Datenbasis und Beachtung komplexer Wirkungszusam-
menhinge eingeschrankt werden muss, konnen auf einer aggregierten
Ebene einige Aussagen getroffen werden. Signifikant ist die Tatsache,
dass nur eine Studie fiir die IT einen deutlich negativen und drei einen
leicht negativen Zusammenhang zum wirtschaftlichen Erfolg feststel-
len. In zwolf Studien konnte kein Zusammenhang zur abhéngigen
Variable nachgewiesen werden. Bei 26 Studien, also der Mehrzahl der
Studien, wurde eine positive Abhéngigkeit und in sieben Fallen sogar
eine deutlich positive Abhéngigkeit beschrieben.

Entscheidungen iiber IT-Investitionen generieren ebenso wie an-
dere betriebswirtschaftliche Entscheidungen positive und negative
Zielbeitrage. Wahrend sich einige monetire Wirkungen noch relativ
einfach uber die einzelnen Kostenarten oder Auszahlungen bestim-
men lassen, ist ein Grofiteil der Effekte nur mit grofSer Unsicherheit zu
ermitteln und kann, abhingig von den Zielvorstellungen, auch nicht
monetdrer Art sein.

143



144 Kapitel 5 « Ausgewahlte Fihrungsaufgaben des Informationsmanagements

Bewertungstechniken
fur [T-Investitionen

Negative monetdre Wirkungen in Form von Kosten lassen sich
einfacher erfassen. Allerdings konnen sich bei der Kostenermittlung
im Rahmen von IT-Investitionen Zurechnungsprobleme ergeben.
Laufen z.B. mehrere Anwendungen auf derselben Hardware, miis-
sen Annahmen tber die Zurechnung der Hardwarekosten getroffen
werden. Neben den Zurechnungsproblemen konnen sich Probleme
im Rahmen einer Ist-Kosten-Rechnung ergeben, wenn es fiir selbst
erstellte immaterielle Vermogensgegenstinde, wie z. B. Software, keine
Nebenbuchhaltung gibt, da nach deutschem Handelsrecht selbst er-
stellte Software in der Finanzbuchhaltung sofort als Aufwand zu ver-
buchen ist (§ 248 Abs. IT HGB).

Zur Bewertung von IT-Investitionen werden zwei Methoden
vorgestellt: Die Total Cost of Ownership (TCO)-Methode und die
Kapitalwertmethode. Wihrend die TCO-Methode die Kosten einer
Anschaffung tiber den Lebenszyklus betrachtet, beriicksichtigt die Ka-
pitalwertmethode nicht nur die Auszahlungen der Investition, sondern
auch die Einzahlungen.

5.3.4 Bewertungstechnik: Total Cost of Ownership

Die TCO-Methode ist ein von der Gartner Group (Redman et al. 1998)
entwickeltes Konzept zur Ermittlung der aus einer IT-Investition re-
sultierenden Kosten. Anlass fiirr deren Entwicklung war der Umstand,
dass trotz stdndig fallender Preise fiir Hard- und Software die Kosten
insgesamt stiegen. Als eine wesentliche Ursache wird der Wandel zu
Client/Server-Systemen und daraus resultierenden Moglichkeiten an-
gesehen. Zwar erlaubt diese Entwicklung den breiten Einsatz billiger
Einzelkomponenten, allerdings erhéhen sich versteckte Organisati-
onskosten aufgrund der gestiegenen Heterogenitit, Komplexitit und
Erwartungen. In der TCO-Methode werden daher budgetierte und
nicht-budgetierte Kosten unterschieden. Eine TCO-Bewertung wird
meist entlang folgender Schritte durchgefiihrt:

Analyse der Strukturen,

Modellbildung und Kostengliederung,

Datenerhebung,

Berechnung der Kosten,

Analyse, ggf. Benchmark,

Je nach Ergebnis punktuell vertiefte Analyse weicher Faktoren,

Evtl. Gegeniiberstellung von positiven Zielbeitrigen.

Eine Auswahl verschiedener Kosten, die im Rahmen der TCO-Me-
thode erhoben werden konnen, zeigt 8 Tab. 5.4, in der budgetierte
und nicht budgetierte Kosten unterschieden werden. Ein Blick auf die
rechte Spalte der Tabelle macht deutlich, dass es sich bei den nicht
budgetierten Kosten grofitenteils um versteckte, dezentrale Kosten
handelt, die im Rahmen einer Bewertung von IT-Investitionen be-
riicksichtigt werden miissen.
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B Tab.5.4 Auswahl IT-Kostenarten (Quelle: Eigene Darstellung)

Budgetierte Kosten Nicht budgetierte Kosten
Software-Entwicklung Negative Produktivitdtseffekte durch:
- Entwicklung und Anpassung - Antwortzeiten
- Personal- und Sachkosten - Bearbeitungszeiten
— Analyse, Design und Implemen- - Ristzeiten

tierung - Motivation

- Ergonomie

Kommunikation Ausfall
- LAN/WAN - Geplante Unterbrechung wéhrend
- Personal- und Sachkosten Arbeitszeit
- Passive und aktive Komponen- - Ungeplante Unterbrechung

ten - Verzbgerte Problembehandlung
Hard- und Software Endbenutzer
- Abschreibung und Leasing - Peer-Support (selbststandig/
- Entsorgung gegenseitig)
— Client/Server - Unproduktives Konfigurieren
— Administration, Entwicklung - Dezentrale Entwicklung und

und Betrieb Anpassung

- Qualifizierung (selbststandig und
gegenseitig)

Support

- Help Desk (1st, 2nd, 3rd Level)

— Personal-, Sach- und Gemein-
kosten

- Intern/extern

— Administration und Einkauf

- Schulung (intern und extern)

Systembetrieb und -management

- System- und Ressourcen-
verwaltung

- Installation

— Optimierung

- Instandhaltung

Die TCO-Methode sollte als Teil eines umfassenden Kostenma-
nagements betrachtet werden. Ihr Einsatz in vielen Unternehmen hat
gezeigt, dass Planer, Supportpersonal und Endbenutzer sich der wirt-
schaftlichen Auswirkungen ihrer Entscheidungen und ihres Handelns
bewusster werden und schon dadurch tendenziell effizientere oder
effektivere Strategien verfolgen.

5.3.5 Bewertungstechnik: Kapitalwertmethode

Eine Bewertungstechnik ist die Kapitalwertmethode, welche ein Ver-
fahren der dynamischen Investitionsrechnung darstellt. Um den Kapi-
talwert einer Investition berechnen zu kdnnen, miissen Informationen
tber die Ein- und Auszahlungen, die Laufzeit sowie den Kalkulati-
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onszinssatz vorliegen. Die Berechnung erfolgt aus den zukiinftigen
diskontierten Ein- und Auszahlungsstromen abziiglich des Kapital-
einsatzes mit dem das Investitionsvorhaben begann.

Folgende Formel dient als Grundlage der Berechnung des Kapi-
talwerts:

T
(E/ — A))
Kw=>Y 1]
t=1 (1+l)t ’

wobei:

K W = Kapitalwert
E; =Einzahlung zum Zeitpunkt ¢
A; = Auszahlung zum Zeitpunkt ¢

T  =Nutzungsdauer der Investition
i = Kalkulationszins
Iy =Kapitaleinsatz fiir das Investitionsvorhaben.

Nach der Berechnung des Kapitalwerts anhand der dargestellten Form,
kann die Interpretation des Ergebnisses erfolgen. Bei der Interpreta-
tion lassen sich drei Falle unterscheiden:

KW=0: In diesem Fall reichen die Riickfliisse der Investition gerade
aus, um die eingesetzten Mittel zu decken.

KW > 0: In diesem Fall existiert ein Uberschuss, der iiber die Mindest-
verzinsung der eingesetzten Mittel hinausgeht.

KW <0: In diesem Fall existiert ein Defizit bei dem die Mindestver-
zinsung der eingesetzten Mittel durch die Riickfliisse der Investition
nicht erreicht wird.

Sofern ein positiver Kapitalwert vorliegt, ist eine IT-Investition vor-
teilhaft fiir das Unternehmen, da ein Vermégenszuwachs in Hohe des
Kapitalwertes erwirtschaftet wird.

Es ist jedoch zu beachten, dass IT-Investitionen von hohem Wert
haufig erst tiber Jahre lohnenswert werden. Dies erschwert die Investi-
tionsentscheidung. Die Diskontierung bzw. Abzinsung in Verbindung
mit der Nutzungsdauer innerhalb der Kapitalwertmethode ermoglicht
es, die IT-Investition mit einer alternativen Investition am Kapital-
markt zu vergleichen. Trotz der Vorteile des Ansatzes gelten die freie
Wahl des Kalkulationszinses, durch den das Ergebnis stark beeinflusst
wird, sowie die Tatsache, dass zukiinftige Einzahlung nur schwer ge-
schitzt werden konnen, als Kritikpunkte der Methode.

Auch wenn jede Bewertungstechnik letzten Endes subjektive
Elemente beinhaltet und oftmals nur dazu verwendet wird, Bau-
chentscheidungen nachtréglich zu rationalisieren, so ist ihre An-
wendung keinesfalls wertlos. Die Verwendung einer oder mehrerer
Bewertungstechniken dient der systematischen Offenlegung, wie
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auch der Kommunikation von Annahmen und Erwartungen des
Entscheiders.

5.3.6 Zusammenfassung

Eng verbunden mit der IT-Governance ist das IT-Controlling, das die
Effizienz und Effektivitit bei der Erreichung der Unternehmensziele
sicherstellen soll, sowie die Sachziele Qualitit, Funktionalitit und
Termineinhaltung der Informationsverarbeitung fordert. Die Auf-
gaben des IT-Controllings iibersteigen die des reinen Uberwachens
und Dokumentierens: z.B. unterstiitzt das IT-Controlling durch die
Bereitstellung einheitlicher Methoden zur Informationsbeschaffung
sowie der Bereitstellung rechnergestiitzter Werkzeuge zur Gestaltung
und Abstimmung von Geschiftsprozessen in den Geschaftsbereichen.
Der Einsatz von IT hat ein grofies Potenzial organisatorischen
Nutzen zu stiften. Dieses Potenzial kann sich beispielsweise iiber die
Automatisierung von Geschiftsprozessen oder iiber eine bessere Infor-
mationsbereitstellung bei zur Entscheidungsfindung entfalten. Ob ein
tatsdchlicher Beitrag der IT zu einer héheren Produktivitét existiert,
wird jedoch unter dem Stichwort ,,Produktivitdtsparadoxon kontro-
vers diskutiert. Vielfach ldsst sich ein direkter Beitrag nicht messen,
es ldsst sich aber festhalten, dass I'T vor allem iiber die Prozessunter-
stiitzung zumindest ein mittelbarer Wertbeitrag zugeschrieben wird.
In den Aufgabenbereich des IT-Controllings fillt auch die Be-
wertung von zukiinftigen IT-Investitionen. Als bekannteste Bewer-
tungsmethoden fiir IT-Investitionen sind die TCO-Methode und die
Kapitalwertmethode zu nennen. Wahrend die TCO-Methode die
Kosten einer Anschaffung tiber den Lebenszyklus betrachtet und ver-
schiedene Kostenkategorien transparent macht (insb. budgetierte und
nicht budgetierte Kosten), berticksichtigt die Kapitalwertmethode nicht
nur die anfallenden Auszahlungen der Investition, sondern auch die
Einzahlungen. Ebenso wird der Zeitwert des Gelds durch Verwendung
eines Diskontierungsfaktors beriicksichtigt. Die Kapitalwertmethode
ist ein allgemeines Bewertungskonzept fiir Investitionen, wihrend die
TCO-Methode speziell fiir das IT-Umfeld entwickelt wurde.

5.3.7 Aufgaben

1. Nennen und beschreiben Sie fiinf Potenziale der IT aus denen or-
ganisatorischer Nutzen erwachsen kann.

2. Erldutern Sie das Produktivititsparadoxon. Nehmen Sie zu dessen
Kernhypothese Stellung.

3. Nennen Sie fiinf IT-Kostenarten und geben Sie Beispiele.

4. Berechnen Sie den Kapitalwert folgender IT-Investition:
Die Anfangsinvestition zum Zeitpunkt ¢=0 betrdgt 100.000 €, der
Liquidationserlos zum Zeitpunkt =5 betragt 10.000 €.
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Abgrenzung von security und
safety

IT-Sicherheit

Einnahmen aus dem Investitionsobjekt:

Jahr 1 15.000€
Jahr 2 25.000€
Jahr 3 45.000€
Jahr 4 30.000€

Alternativ zu der Investition wire eine Verzinsung des Betrags am
Kapitalmarkt mit einer jahrlichen Rendite von 5% moglich. Fir
welche Investition entscheiden Sie sich? Begriinden Sie Ihre Ant-
wort.

5. Nennen Sie die Ziele des IT-Controllings.

5.4 Management der Informationssicherheit

Sie lernen in dieser Lehreinheit:
Die Bedeutung des Managements der Informationssicherheit.
Standards und Rahmenwerke zur Informationssicherheit.

Sie verstehen folgende Modelle und Methoden:
Ein Ebenenmodell der Sicherung von Informationen,
Den Risikomanagementprozess im Informationsmanagement,
Das IT-Grundschutz Rahmenwerk.

Sie konnen folgende Fragestellungen beantworten:
Welche Aufgaben verteilt werden miissen, um einen Risikoma-
nagementprozess fiir das Informationsmanagement im Unter-
nehmen zu etablieren.
Welche Strategien es gibt, um Risiken im Unternehmen zu be-
gegnen.

5.4.1 Einleitung

Informationen sind ein bedeutender strategischer Wert fiir Unter-
nehmen, denn alle Betriebs- und Administrationsprozesse benotigen
Informationssysteme und die in Ihnen verwalteten Daten fiir Planung
und Betrieb. Prozesse zur Gewinnung, Pflege und Nutzung von In-
formationen wurden in den bisherigen Kapiteln des Buches erldutert.
Die Informationssicherheit gewahrleistet einen angemessenen Schutz,
um diese Werte gegen beabsichtigte Angriffe, wie Computer-Viren,
Abhoren oder Datendiebstahl (engl. security) und unbeabsichtigte
Ereignisse, wie Feuer- bzw. Wasserschaden, Naturkatastrophen oder
Verarbeitungsfehler (engl. safety) zu schiitzen.

Die Informationssicherheit, der angemessene Schutz aller Infor-
mationen im Unternehmen, umfasst sowohl elektronisch gespeicherte
Daten als auch solche, die auf traditionellen Medien, wie etwa Papier,
aufbereitet wurden, sowie Expertenwissen, das in den Kopfen der
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Mitarbeiter internalisiert wurde. Reduziert man die Informationssi-
cherheit auf den Schutz der elektronisch gespeicherten Informationen
und deren Verarbeitung, so spricht man von IT-Sicherheit bzw. IT-Ri-
sikomanagement. Der Begriff Informationssicherheit ist demnach eine
Obermenge der IT-Sicherheit, da er unternehmensrelevante Informa-
tionen abdeckt. Die klassischen Grundwerte der Informationssicher-
heit nach (BSI 2012) sind:

Vertraulichkeit: Informationen sollen nur fiir einen bestimmten

Personenkreis zugénglich sein; die Weitergabe an Dritte oder

der Zugrift unbefugter Personen muss entsprechend verhindert

werden.

Integritat: Die Vollstandigkeit, Unverfilschtheit und Konsistenz

von Informationen muss gewahrleistet werden. Verdnderungen

von Informationen kénnen bewusst, unabsichtlich oder durch

Verarbeitungsfehler verursacht werden.

Verfligbarkeit: Informationen miissen zum richtigen Zeitpunkt

und in der richtigen Menge zur Verfiigung gestellt werden. Die

Performanz und die Erreichbarkeit sind ebenso entscheidend

wie die Ausfallsicherheit.

5.4.2 Begriffsklarung

Eine einheitliche Definition des Begriffs Sicherheit erscheint schwer,
da das Wort schon im Englischen zwei Aquivalente, nimlich safety
und security, besitzt. Sicherheit steht z. B. auch fiir einen Zustand, der
als Freiheit von Schmerz und Unwohlsein definiert ist. Im allgemeine-
ren Kontext von Sicherheit wird Schmerz und Unwohlsein durch den
Begriff Risiko bezeichnet:

Definition

Sicherheit ist die Freiheit von unvertretbaren Risiken (DIN 2002).

Da Vertretbarkeit im Kontext von Risiken ein subjektiver und kon-
textbezogener Begriff ist, muss er in der Definition von Risiko durch
objektivere Messgrofen ersetzt werden. Bei der folgenden Definition
wird die Vertretbarkeit durch die Zielabweichung und Handlungsop-
tionen bei Ereignissen ersetzt, die als Gefahr angesehen werden:

Definition

Ein Risiko ist die durch einen Akteur als Gefahr bewertete Zielab-
weichung auf Grund potenzieller Systemzustdande unter Berlick-
sichtigung mdéglicher Handlungsoptionen (Adams 1995).

Die Zielabweichung wird im Allgemeinen in finanziellen Gréfien ausge-
driickt. Demnach ist die Gesamtheit der Gefdhrdungen die Summe tiber
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Komplexitatsbeherrschung

alle (gefahrlichen) Ereignisse, d.h. die Summe der Produkte von Ein-
trittswahrscheinlichkeit und Schadensausmaf} und eventuell subjektiven
Gewichtungsfaktoren der einzelnen Ereignisse (Peters und Meyna 1985):

Z (Subj. Faktor k* Eintrittswahrscheinlichkeit
k=1
k* Schadensausmaf$ k) .

Als objektiv sicher gilt ein Zustand also dann, wenn die Eintrittswahr-
scheinlichkeit von Risiken oder das Schadensausmaf? gleich Null sind.
Der Aufwand fiir die Steigerung der Sicherheit steigt exponentiell
und néahert sich asymptotisch 100 % an, wenn man alle moglichen
Ereignisse beriicksichtigen mochte. Ein 100 %-iges Maf3 an Sicherheit
existiert jedoch nur theoretisch, da die Gesamtheit der méglichen Er-
eignisse niemals ganzlich beherrschbar ist (Luhmann 2000).

Um Komplexitit beherrschen zu kénnen, spielt Vertrauen eine
zentrale Rolle. Vertrauen reduziert die Komplexitidt der Umwelt auf
ein handhabbares Mafd und stellt eine Vorleistung dar, die Interaktion
erst ermoglicht (Luhmann 2000).

— Definition
+Vertrauen ist die freiwillige Erbringung einer riskanten Vorleis-
tung unter Verzicht auf explizite vertragliche Sicherungs- und
KontrollmaBBnahmen [...]in der Erwartung, dass der Vertrauens-
nehmer motiviert ist, freiwillig auf opportunistisches Verhalten zu
verzichten” (Ripperger 1998).

5.4.3 Ebenen des Managements
der Informationssicherheit

Das Management der Informationssicherheit kann den Ebenen des
Informationsmanagements entsprechend in drei Ebenen gegliedert
werden (siehe @ Abb. 5.10). Oberstes Ziel ist die Sicherung der In-
formationswirtschaft, also der Erhalt des informationslogistischen
Gleichgewichts. Die Sicherheitsziele werden entsprechend auf der
Managementebene in Form von Leitlinien mit hohem Abstraktions-
grad definiert. Aus diesen werden konkrete Sicherheitsanforderun-
gen an die IS abgeleitet. Deren Umsetzung muss von den unterlie-
genden Ebenen zur Sicherung der IS gewihrleistet werden. Auf der
IKT-Ebene werden Mechanismen wie Authentifizierung, Verschliis-
selung oder bewusste Redundanzen zur Verfiigung gestellt, die die
Umsetzung der Sicherung der IS gewihrleisten. Anderungen und
Detaillierungsgrad nehmen in den unteren Ebenen zu. Die Ande-
rung einer einzelnen Sicherheitsleitlinie kann Anforderungen an die
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8 Abb. 5.10 Ebenen der Sicherung von Informationen

Uberarbeitung von mehreren IT-Sicherungskonzepten fiihren, deren
Umsetzung wiederum jeweils einer Vielzahl von IKT-Mechanismen
erfordert.

Die Sicherung des Informationswirtschaft findet auf der Ma-
nagementebene statt. Zu diesem Zweck kann auf Vorstandsebene
die Rolle eines Chief Information Security Officers (CISO) unterhalb
des CIO etabliert werden. Die Sicherung des Informationseinsatzes
schiitzt das Gleichgewicht vor Risiken und sichert es praventiv durch
organisierte Mafinahmen ab. Dies bezieht sich auf Angebot, Nach-
frage, Qualitit und Informationsfliisse, um die informationswirt-
schaftliche Aufgabenerfiillung im Unternehmen sicherzustellen. Zur
Definition der Anforderungen an die darunter liegenden Ebenen wer-
den sicherheitsrelevante Objekte der Informationswirtschaft definiert.
Aus den Bedrohungen dieser werden allgemeine Sicherheitsziele und
-leitlinien abgeleitet.

Die Sicherung der IS wird durch eine IT-Sicherheitskonzeption
realisiert, die Unterstiitzungsleistungen fiir die Umsetzung der Infor-
mationslogistik im Unternehmen im Sinne der Unternehmensziele
gewihrleistet. Die Anforderungen der Informationswirtschaft wer-
den auf der Ebene der IT-Leitung in technische Anforderungen fiir
die IS ibersetzt. Fiir die Anforderung der Authentifizierung kann
beispielsweise ein verteiltes IS konzipiert werden, das Zertifikate
einbindet, um die Identitit der Kommunikationsteilnehmer zu ge-
wihrleisten.

Sicherung der IKT bezieht sich auf den Schutz der Gesamtheit der
zur Speicherung, Verarbeitung und Kommunikation verfiigbaren Res-
sourcen. In diese Schicht fallen damit beispielsweise die Verwendung
von Kryptographie und Authentifizierungsmethoden zur Sicherung
der Kommunikation, als auch die redundante Datenhaltung zum
Schutz vor Verlust oder Ausfall der Datenspeicherung.
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Umsetzung der Risikosteuerung

5.4.4 Risikomanagement
der Informationssicherheit

Risikomanagement ist ein elementarer Bestandteil des wirtschaftli-
chen, technischen und gesellschaftlichen Agierens. Aus einer betriebs-
wirtschaftlichen Perspektive stehen Abweichungen fiir den Unterneh-
menserfolg im Mittelpunkt des Risikomanagements. Die Kernfrage
ist, welche Mafinahmen es gibt, negative Folgen von Abweichungen zu
reduzieren und ob diese Mafinahmen wertstiftend sind. Aus Perspek-
tive des IM er6ffnet der Einsatz von Anwendungssystemen oder die
Verwendung neuer Informationstechnik neue organisatorische Spiel-
rdume. Gleichzeitig nimmt die Abhéngigkeit der unterstiitzten Ge-
schiftsprozesse von der Angemessenheit, Sicherheit und Qualitat der
eingesetzten Anwendungssysteme bzw. IKT in erheblichem Mafe zu.

@ Abbildung 5.11 verdeutlicht, dass im Ebenenmodell des IM jeder
Ebene spezifische Risikokategorien zugeordnet werden kénnen. Deren
Wirkung zeigt sich in einer unzureichenden Verfiigbarkeit der IKT,
Prozessdisfunktionalititen, Informationspathologien oder einer man-
gelnden Strategieorientierung der Entscheidungen des IM. Dies fithrt
zu einer unzureichenden Erfiillung der Ziele des IM und gefihrdet so
die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens.

Fir die Umsetzung einer effektiven und effizienten Risikosteue-
rung in Bezug auf die Informationssicherheit bedarf es

detaillierter Kenntnisse {iber die Ursachen und Wirkungen von

Risiken der Informationssicherheit,

eines Prozesses fiir die systematische Durchfithrung der Aktivi-

taten des Risikomanagements sowie,

einer organisatorischen Umsetzung des Risikomanagements.

Die in B Abb. 5.11 aufgefithrten Aspekte werden in den folgenden
Abschnitten diskutiert.

5.4.4.1 Ursachen und Wirkungen von Risiken
der Informationssicherheit

Fiir eine effektive Steuerung von Risiken sind Informationen zu Ursa-
chen und Wirkungen von Risiken notwendig. Sind die Ursachen fiir
ein Risiko bekannt, konnen Mafinahmen zur Behebung eben dieser
Ursachen untersucht werden. Risiken kénnen so vermindert bzw. ganz
vermieden werden. So kann beispielsweise das Risiko eines Server-
ausfalls auf Grund eines Defekts der Festplatte durch eine redundante
Auslegung der Festplatten weitgehend vermieden werden.
Kenntnisse iber die Wirkungen von Risiken erlauben die Be-
urteilung der Relevanz eines bestimmten Risikos. So wird der Ge-
fahrdung der Verfiigbarkeit des Produktionssteuerungssystems typi-
scherweise eine hohere betriebswirtschaftliche Relevanz zugeordnet
werden, als der mangelnden Verfiigbarkeit eines personalwirtschaft-
lichen Anwendungssystems. Des Weiteren kénnen Mafinahmen zur
Reduzierung der Risikowirkung untersucht werden. Eine Firewall
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8 Abb. 5.11 Risiken des Informationsmanagements

adressiert nicht die Ursache eines Risikos, sondern verhindert le-
diglich die moglichen Wirkungen durch Zugriffe nicht berechtig-
ter Personen. Ebenso miissen die Wirkungen von moglichen Steu-
erungsmafinahmen mit betrachtet werden. Werden beispielsweise
strikte Richtlinien zur Konstruktion sicherer Passworter in einem
Unternehmen eingefiihrt, um die allgemeine Qualitit von Passwor-
tern zu erhohen, kann dies dazu fithren, dass betroffene Mitarbeiter
die - nun komplizierten — Passworter aufschreiben. Dies fithrt zu
neuen Risiken, die im Allgemeinen kritischer bewertet werden, als
eine geringe Passwortqualitit.

Einzelne Risiken sowie ihre Ursachen und Wirkungen kénnen
nicht isoliert betrachtet werden, da sie einen interdependenten Cha-
rakter haben. Im Kern des Risikomanagements steht die Balance zwi-
schen den folgenden fiinf Elementen (Adams 1995):

Ziele bzw. erwartete Ergebnisse: Akteure verfolgen mit dem ge-

wihlten Verhalten bestimmte Resultate, die zur Erreichung ihrer

Ziele notwendig sind.

Risikoneigung: Jeder Akteur hat, in Abhingigkeit von den

gewihlten Zielen, eine bestimmte Risikoneigung. Diese Risiko-

neigung bestimmt die grundsatzliche Einstellung des Akteurs
gegeniiber Risiken. Ambitionierte Ziele konnen beispielsweise
eine hohere Risikoneigung vermuten lassen.

Wissen Uiber mogliche Ursachen: Jeder Akteur ist sich auf

Grund eigener Erfahrungen bzw. explizierter Erfahrungen

anderer iiber bestimmte Gefahren bei dem gewdhlten Verhalten

bewusst.

Wahrgenommene Wirkungen: Das verfiigbare Wissen tiber

potenzielle Gefahren wird in konkrete Bedrohungen fiir die

Erreichung der Ziele tiberfiihrt.

Ausgleichendes Verhalten: Vor dem Hintergrund der jeweiligen

Risikoneigung beeinflussen die wahrgenommenen Risikowir-
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Phasen des Risikomanagements

kungen das urspriinglich gewéhlte Verhalten. So werden bei-
spielsweise als zu risikoreich bewertete Aktivititen unterlassen
bzw. Gegenmafinahmen hinzugefiigt.

5.4.4.2 Der Prozess des Risikomanagements

Der Prozess des Risikomanagements beinhaltet alle Aktivitaten fiir
einen systematischen Umgang mit den Risiken der Informations-
sicherheit und hat fiir alle unternehmerischen Risiken Giiltigkeit
(8 Abb. 5.12). Neben den vier Phasen der Identifikation, Analyse,
Steuerung und Uberwachung, kommt der Risikostrategie eine beson-
dere Bedeutung zu. Ausgangspunkt der Mafinahmen des Risikoma-
nagements ist die Festlegung einer Risikostrategie fiir den Bereich der
Informationssicherheit.
Die einzelnen Phasen des Risikomanagementprozesses sind:

Identifikation von Risiken Die systematische und strukturierte Erfas-
sung von wesentlichen Risiken bzw. Risikobereichen ist das Ziel der
Risikoidentifikation. Thre Qualitit ist entscheidend fiir die Effizienz
der darauf folgenden Schritte und eine Beherrschung der Risiken. Die-
ser Systematik folgend, ist der Ausgangspunkt fiir das Risikomanage-
ment die Identifikation kritischer Geschiftsprozesse. Als IM-Prozess
werden alle fiir die Unterstiitzung des Geschaftsprozesses notwendigen
IKT und IS sowie die Mafinahmen auf Ebene der Informationswirt-
schaft und Fithrungsaufgaben verstanden. Jede Aufgabe und Funktion,
die in diesem IM-Prozess auf den jeweiligen Ebenen des IM-Modells
ausgefithrt wird, wird als Risikoobjekt verstanden.

Analyse von Risiken Das Ziel der Risikoanalyse ist die qualitative Be-
wertung bzw. quantitative Abschitzung von Risiken. Hierbei werden
konkrete Ursache-Wirkungsbeziehungen in Form von Kausalanalysen
durchgefiihrt. Der Einsatz einfacher Schitzungen ist genauso denkbar
wie komplexe Modelle der Fuzzy-Logik. Fiir quantifizierbare Risiken
ist eine weit verbreitete Methode der Risikoanalyse die Value-at-Risk
(VAR)-Methode, die aussagt, mit welcher Wahrscheinlichkeit eine
bestimmte Verlustgrenze nicht tiberschritten wird. Die Ergebnisse
dieser Analyse der Risikoobjekte ermdglichen die Priorisierung der
Risiken hinsichtlich der Notwendigkeit einer Risikosteuerung. Durch
die Zusammenfassung einzelner Risikoobjekte ist eine Abbildung des
Prozessrisikos sowie auf hoherer Aggregationsebene auch des Ge-
schiftsmodellrisikos moglich.

Steuerung von Risiken Die aktive Beeinflussung der im Rahmen der
Risikoanalyse ermittelten Risiken ist Gegenstand der Risikosteu-
erung. Diese muss in Einklang mit den Unternehmenszielen, der
festgelegten Risikostrategie und dem angestrebten Sicherheitsziel
stehen. Die Steuerungsmafinahmen setzen sowohl bei den Ursachen
als auch den Wirkungen der Risiken an. Aus 6konomischer Sicht ist
dasjenige Mafinahmenbiindel zur Risikosteuerung zu ergreifen, bei
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B Abb. 5.12 Risikomanagementprozess im Informationsmanagement (Quelle: In Anlehnung an Junginger 2004)

dem die Grenzkosten gleich dem Grenznutzen der Risikoreduktion
sind. Hier spiegelt sich der Nutzen in der Erreichung eines Sicher-
heitsniveaus wider, wahrend die Risikobewiltigungsmafinahmen zu
Kosten fithren (Farny 1979). Daraus ergibt sich fiir das Risikoma-
nagement ein Dilemma: Wiahrend die Kosten sofort messbar sind,
ist die Risikoreduktion, etwa durch Zuwachs an Sicherheit, nur sehr
schwer bezifferbar. @ Tabelle 5.5 fasst mogliche Strategien zur Risi-
kosteuerung zusammen.

Uberwachung von Risiken Im Rahmen einer stindigen Uberwachung
miissen die Wirksambkeit aller getroffenen Mafinahmen sowie etwa-
ige Verdnderungen der Risikolage standig kontrolliert und beobachtet
werden. Dies ist vor dem Hintergrund von Technologiespriingen und
unvorhergesehenen Entwicklungen im Systemlebenszyklus fiir den
effizienten Umgang mit Risiken von Bedeutung. Neben der Beobach-
tung moglicher Verdnderungen der Risikosituation bereits identifi-
zierter Risiken miissen auch Mafinahmen ergriffen werden, die bisher
nicht identifizierte Risiken aufdecken und bei Bedarf einen neuen Ri-
sikozyklus initiieren.
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B Tab. 5.5 Strategien zur Risikosteuerung (Quelle: Eigene Darstellung)

Steuerungs-
strategie

Risikovermin-

MaBnahmen

Reduktion der

Anwendungs-
bereiche

Vorwiegend bei

Beispiele

Einfihrung von

derung Eintrittsplausi- Risikoeinstufung  redundanten
bilitat oder Ver- ,hoch” oder Systemen,
ringerung der Lmittel” Backup von
Schadenswir- Daten
kungen, aktive
Beeinflussung
der Ursachen so-
wie antizipatives
Handeln des IM
Risikovermei-  Extremfall der Vorwiegend bei Abschaffung
dung Risikovermin- Risikoeinstufung  eines Systems,
derung auf ein ,sehr hoch” oder  Abbruch des
Restrisiko von »hoch” Projekts
null
Risikoliber- Ubertragung Anwendung bei Abschluss einer
walzung moglicher allen Risikoein- Versicherung,
Stoérungen vor stufungen még- Outsourcing,
ihrem Eintritt lich. Beschran-
auf andere Wirt- kung meist auf
schaftssubjekte reine Risiken
(beispielsweise
Betriebsrisiken
im Rechenzen-
trum)
Risikoselbst- Bewusste Akzep-  Management Versand un-
tragung tanz des (Rest-) des akzeptierten  verschlisselter
Risikos, im Restrisikoni- E-Mails, Bildung
Rahmen unter- veaus (,niedrig”, von finanziellen
nehmerischen vernachlas- oder materiellen
Handelns nicht sigbar”) nach Reserven
eliminierbar erfolgter Risiko-
steuerung
Risikostreu- Zerlegung eines Komplexe Globale Vertei-
ung Gesamtrisikos in Prozess- oder lung wichtiger
beherrschbare Geschaftsmo- Anwendungs-
Einzelrisiken dellrisiken systeme

5.45 Managementsysteme
fiir Informationssicherheit

Managementsysteme fiir Informationssicherheit unterstiitzen das
Sicherheitsmanagement bei den Planungs- und Lenkungsaufgaben,
die ,,zum sinnvollen Aufbau, zur praktischen Umsetzbarkeit und zur
Sicherstellung der Effektivitit eines durchdachten und planmafiigen
IT-Sicherheitsprozesses sowie aller dafiir erforderlichen IT-Sicher-
heitsmafinahmen erforderlich“ sind (BSI 2012). Sie sollen Beeintrach-
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tigungen bestimmter Prozesse durch ein strukturiertes Rahmenwerk
vermeiden oder in ihrer Schadenswirkung begrenzen. Dies umfasst die
Organisation dafiir zustidndiger Struktureinheiten sowie die erforder-
lichen Mittel bzw. Methoden.

Sicherheitsmanagement ist ein kontinuierlicher Prozess, der die Si-
cherheit und die Zuverldssigkeit von IS innerhalb einer Organisation
gestaltet. Folgende Kernaufgaben zeichnen Managementsysteme fiir
Informationssicherheit aus:

Festlegung von Sicherheitsstrategie, -zielen und -politik der

Organisation,

Festlegung der Sicherheitsanforderungen,

Festlegung und Bewertung geeigneter Gegenmafinahmen

(u.a. auch Grundschutzmafinahmen),

Uberwachung der Implementierung und des laufenden Betriebes

der ausgewihlten Mafinahmen,

Forderung des Sicherheitsbewusstseins innerhalb der Organisa-

tion und

Erfassung von Reaktionen auf sicherheitsrelevante Ereignisse.

5.4.5.1 Rahmenbedingungen
fir das Sicherheitsmanagement

Die Initiierung des IT-Sicherheitsprozesses erfolgt in der Regel durch
die Geschiifts- bzw. Behordenleitung, die das Bewusstsein fiir die Be-
lange der IT-Sicherheit und deren Bedeutung fiir die Organisation
herausstellt, das Sicherheitsmanagement einrichtet und stdndig kont-
rolliert. Nach Anderson (2001) ergeben sich Rahmenbedingungen fiir
Sicherheitsmanagement:

das Regelwerk, das die umzusetzenden Sicherheitsrichtlinien

identifiziert, analysiert und festlegt,

die Mechanismen, durch die das Regelwerk umgesetzt wird,

die Zuverlassigkeit der einzelnen Mechanismen und

die Motivation der Nutzer des Systems (Schutz und Aufrecht-

erhaltung des sicheren Betriebs) als auch die Beweggriinde

potenzieller Angreifer.

5.4.5.2 IT-Grundschutz

Das Bundesamt fiir Sicherheit in der Informationstechnik (BSI) stellt
zwei unabhingige Standardwerke fiir die Sicherheitsanalyse zur Verfii-
gung. Je nach Schutzbedarf oder Ausgangslage kommen das IT-Grund-
schutzhandbuch oder das IT-Sicherheitshandbuch zum Einsatz. Der
Schutzbedarf hiangt davon ab, ob es sich um Standardsysteme, spezi-
elle oder neue Systeme handelt. So lassen sich standardisierte Kom-
ponenten bzw. Systeme mit hohem Schutzbedarf schon mit dem
Grundschutz, der hier betrachtet wird, ausreichend absichern. Der
Unterschied beider Werke liegt in der Vorgehensweise und dem damit
verbundenen Aufwand.

Das IT-Grundschutzhandbuch des BSI ist erstmals 1995 erschie-
nen und hat zum Ziel, durch detaillierte IT-Sicherheitsmafinahmen
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aus verschiedenen Bereichen (Technik, Organisation, Infrastruktur
und Personal) ein Standard-Sicherheitsniveau fiir IT-Systeme auf-
zubauen. Die empfohlene Vorgehensweise bei der Umsetzung von
IT-Grundschutz wird seit 2005 in BSI-Standards beschrieben:
BSI-Standard 100-1: Managementsysteme fiir Informationssi-
cherheit,
BSI-Standard 100-2: IT-Grundschutz-Vorgehensweise,
BSI-Standard 100-3: Risikoanalyse auf der Basis von IT-Grund-
schutz,
IT-Grundschutz-Kataloge.

Das Ziel des Grundschutzansatzes ist es, eine minimale Menge von
Sicherheitsmafinahmen einzurichten. So sollen alle oder ausgewihlte
IT-Systeme einer Organisation geschiitzt werden. Bei der Vorgehens-
weise nach IT-Grundschutz wird davon ausgegangen, dass unabhéngig
von Art und Ausrichtung einer Institution, aufgrund des Einsatzes
dhnlicher IT-Umgebungen und der Existenz vergleichbarer Umwelt-
bedingungen, meistens vergleichbare Bedrohungen fiir den sicheren
Betrieb der Informationsverarbeitung vorliegen (DIN 2002). Der
Schutz wird durch die Verwendung der IT-Grundschutz-Kataloge er-
reicht, die Sicherheitsmafinahmen gegen gemeinsame Bedrohungen
vorschlagen, um IT-Systeme zu schiitzen. Nach der Identifizierung
der bereits vorhandenen Sicherheitsmafinahmen werden diese mit den
im Katalog aufgelisteten Sicherheitsmafinahmen verglichen. Fehlende
Sicherheitsmafinahmen sollten dann implementiert werden.

Nach der vorhergehenden Struktur- und Schutzbedarfsanalyse
sieht das Grundschutzbuch die IT-Grundschutzanalyse vor. Dazu
bieten die IT-Grundschutz-Kataloge standardisierte und bewéhrte
Sicherheitslosungen fiir zahlreiche Komponenten eines IT-Systems.
Die Idee ist, die IT-Sicherheit Sicherheitsmafinahme fiir Sicherheits-
mafinahme zusammenzustellen.

Die IT-Grundschutz-Kataloge umfassen tiber 3.600 Seiten und
gliedern sich in die funf Bausteinkataloge iibergreifende Aspekte,
Infrastruktur, IT-Systeme, Netze und IT-Anwendungen sowie einem
Gefihrdungskatalog und einem Mafinahmenkatalog. Der Einsatz des
Grundschutzhandbuches ist in der Regel bei niedrigem bis mittlerem
Schutzbedarf vorgesehen.

5.4.6 Zusammenfassung

Ziel der Informationssicherheit ist der angemessene Schutz aller In-
formationen und Daten im Unternehmen. IT-Sicherheit stellt eine
Untermenge der Informationssicherheit dar und fokussiert auf elek-
tronisch gespeicherte Informationen und deren Verarbeitung. Alle
Mafinahmen des Managements der Informationssicherheit zielen auf
die Sicherung der informationellen Grundwerte Vertraulichkeit, Inte-
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gritdt und Verfiigbarkeit ab. Sind diese gewahrleistet, so spricht man
von einem Zustand der frei von unvertretbaren Risiken ist.

Da absolute Sicherheit bzw. vollkommene Risikofreiheit niemals
erreichbar ist, miissen manche Sicherungsmafinahmen aufler Betracht
gelassen werden, um die Komplexitat im beherrschbaren Rahmen zu
halten. Im Schichtenmodell der Informationssicherheit werden An-
forderungen als Leitlinien der Informationswirtschaft formuliert und
von den IS und der IKT in Form von Unterstiitzungsleistungen um-
gesetzt. Das I'T-Risikomanagement stellt einen strukturierten Prozess
zur Identifikation, Analyse, Steuerung und Uberwachung von Risiken
dar, die das informationelle Gleichgewicht eines Unternehmens ge-
fahrden konnen. Ziel ist die Forderung detaillierter Kenntnisse iiber
die Ursachen und Wirkungen von Risiken der Informationssicherheit
und die systematische Durchfithrung der Aktivitdten des Risikoma-
nagements sowie einer organisatorischen Umsetzung des Risikoma-
nagement. Managementsysteme der Informationssicherheit wie das
IT-Grundschutzhandbuch, bieten best practices und Referenzmodelle
fir die Anwendung etablierter Ansétze zur Umsetzung von IT-Sicher-
heit im Unternehmen, ohne eine umfassend adaptierte Losung fiir alle
Branchen bereitzustellen, an.

5.4.7 Aufgaben

1. Berechnen Sie die Gesamtheit der Gefahrdungen, die fiir Sie bei
einer Autofahrt in einem Mittelklassewagen von Miinchen nach
Berlin bei schneller Fahrt auftreten konnen.

2. Welche Sicherungsmafinahmen verwenden Sie bei der Benutzung
des Internets? Welche Risiken lassen Sie auf Grund von Vertrauen
aufler Acht?

3. Eine Sicherheitsleitlinie auf Ebene der Informationswirtschaft
besagt, dass sdmtliche interne Kommunikation in einem Unter-
nehmen zu verschliisseln ist. Welche Anforderungen an IS und
IKT ergeben sich? Welche Unterstiitzungsleistungen konnen diese
unteren Schichten des Ebenenmodells anbieten?

4. Wenden Sie den Prozess des Risikomanagements exemplarisch
auf die Einfilhrung eines ERP-Systems in einem mittelstindigen
Betrieb an.*

5. Welche Vor- und Nachteile hat der Einsatz von Managementsys-
temen fiir die Informationssicherheit?*
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