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Geleitwort

Die Verwendung von serviceorientierten Architekturen (SOA) ist einer der bestim-
menden Trends und wesentlicher Treiber in der I'T-Welt der letzten Jahre. Nahezu
jeder mittlere und grossere ,IT-Produzent® bietet SOA-bezogene Leistungen an, und
nahezu alle diese Unternehmen beschiftigen sich in der einen oder anderen Form mit

SOA.

Wenn sich Firmen oder éffentliche Einrichtungen mit der Frage befassen, ob sie in
SOA investieren sollen, stehen die Fragen des SOA-Nutzens und schliesslich die der
Wirtschaftlichkeit am Anfang. Aufgrund des Infrastrukeurcharakeers einer SOA ist
aber genau diese Wirtschaftlichkeitsproblematik ausgesprochen schwer zu l6sen. Der
Nutzen einer solchen Infrastruktur tritt meist an anderen Stellen, zu anderen Zeiten
und fiir andere Stakeholder auf als ihre Kosten. Die bei der Investitionsentscheidung
zu treffenden Annahmen sind komplex und mit hoher Unsicherheit behaftet. Zu
Beginn des vorliegenden Forschungsprojektes hatten weder Anbieter noch Anwen-
der oder die Wissenschaft iiberzeugende Ansitze, ex-ante die Wirtschaftlichkeit einer
SOA zu bewerten. Der Bedarf nach solchen Ansitzen war jedoch auf allen Seiten

vorhanden.

Der Beitrag der vorliegenden Arbeit von Herrn Fiedler ist insbesondere fiir die Praxis
als sehr hoch einzustufen. Herr Fiedler hat mit einem respektablen Aufwand, insbe-
sondere in Form empirischer Untersuchungen, die vorliegende Losung erarbeitet und
ihre praktische Anwendbarkeit demonstriert. Zum Abschluss der Arbeit ist SOA von
einem ,Hype-Thema“ zu einem fiir die Verwender unmittelbar relevanten Thema
gereift. Bei der Beantwortung der Frage nach der ex-ante-Bewertung einer SOA kann
das im Rahmen dieser Studie konzipierte situative SOA-Scoringmodell eine willkom-

mene Hilfestellung leisten.

St. Gallen, Juni 2011
Prof: Dr. habil. Hans Jobst Pleitner
Prof: Dr. Stephan Aier
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1 Kurzfassung

Zu Beginn des hier vorgelegten Forschungsprojektes waren wissenschaftliche Arbei-
ten zum Thema serviceorientierte Architekturen (SOA) {iberwiegend technologieo-
rientiert und befassten sich nur indirekt mit der Problematik der betriebswirtschaft-
lichen Bewertung von SOA. Der SOA-Begriff wurde kontrovers diskutiert und war
nicht eindeutig definiert. Vor diesem Hintergrund wurde in einem ersten Schritt
des Forschungsprojektes eine Meinungsbildbefragung mit dem Titel ,Elemente ei-
ner SOA-Definition® anlisslich der CeBIT 2007 durchgefiihrt. Diese Befragung von
rund 150 Teilnehmern setzte den Fokus auf die Identifikation der Unterschiede im
SOA-Verstindnis von technologicorientierten und kaufminnisch orientierten Perso-
nen und Entscheidungstriigern in der Praxis. Neben Experteninterviews bildete dieser
erste Schritt das Fundament fiir eine SOA-Definition, wie sie auch in dieser Arbeit

Anwendung findet.

Die Forschungskernfrage der Arbeit lautet: Wie Lisst sich SOA im Rahmen des Ent-
scheidungsprozesses iiber die Einfithrung einer SOA (also ex-ante) betriebswirtschaft-
lich bewerten? Um diese zentrale Frage zu beantworten, wurden zunichst diverse
Quellen unterschiedlicher Herkunft im Detail analysiert und in Summe iiber 160
verschiedene Einflussgréffen auf den Entscheidungsprozess identifiziert. Angereichert
um die so gewonnenen Erkenntnisse iiber den Ablauf des Entscheidungsprozesses
wurde ein Beschreibungsmodell zum SOA-Entscheidungsprozess konzipiert. Dieses
Beschreibungsmodell stellt wiederum die Grundlage dar zur Ableitung von sechs
wesentlichen Konstrukten der SOA-Entscheidung. Uber die Zusammenhinge die-
ser sechs wesentlichen Konstrukte konnten theoriegeleitete Hypothesen formuliert
werden. Die Hypothesen wurden im Rahmen einer empirischen Studie mit {iber 430
Teilnehmern aus deutschsprachigen und nordamerikanischen Lindern getestet. Zu-
sdtzlich wurden im Nachgang die erhobenen Daten auch explorativ analysiert, um

weitere Anhaltspunkte fiir zukiinftige Forschungsaktivititen gewinnen zu kénnen.

Parallel zu dieser statistischen Arbeit wurden in Summe siebzehn bestehende Bewer-
tungsansitze zur Beurteilung von I'T-Investitionen im Allgemeinen und fiir SOA im
Speziellen anhand eines Kriterienkatalogs vergleichend eingeordnet und analysiert.
Der Versuch, die Stirken einzelner Ansitze in einem gemeinsamen und SOA-spezifi-
schen Ansatz zu vereinen, ohne dabei die Schwichen der Ansitze mit iibernehmen zu
miissen, fiihrt schliefflich zu einem Prototyp eines optimierten und situativen SOA-

Scoring-Models (SSOAS). Dieser Ansatz trigt zu einer Komplexititsreduktion im
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betrieblichen Alltag bei, wenn er in der Praxis unter realen Bedingungen anwend-
bar ist und nicht nur einen theoretischen, explikativen Wert besitzt. Die Existenz
eines Praxisbedarfs konnte im Rahmen der empirischen Studie nachgewiesen wer-
den. Ebenso wurde die Vollstindigkeit und die Relevanz der Einordnungskriterien
der bestehenden Ansitze, auf deren Analyse der konzipierte SSOAS-Ansatz aufbaut,

nachgewiesen.

Die Anwendbarkeit des entwickelten Bewertungsansatzes fiir SOA wurde anhand ei-
ner Praxisfallstudie in Zusammenarbeit mit der Kreisverwaltung Darmstadt-Dieburg

gezeigt.
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2 Einflihrung in die Problemstellung
2.1 Ausgangssituation

Information ist im heutigen betrieblichen Alltag zu einem Produktionsfaktor gewor-
den. Die Informationsverarbeitung muss organisiert und strukeuriert erfolgen, damit
ein effektiver und effizienter Informationsfluss gewihrleistet ist. Hierzu bedient man
sich als Werkzeug der Informationstechnologie, also der Informationsverarbeitung
durch Hardware und Software. Diese Werkzeuge miissen untereinander selbst struk-
turiert sein. Man bezeichnet dies auch als I'T-Architektur. Die serviceorientierte Ar-
chitektur (SOA) als eine Form der Systemarchitektur fokussiert sich dabei auf die De-
finition verschiedener technischer Services, die bausteinartig zur Unterstiitzung der
Geschiiftsprozessbearbeitung zusammengefiigt werden konnen. Dies erfolgt iiber ver-
schiedene Hardware- und Software-Umgebungen hinweg und basiert auf Schnittstel-
lenstandards. Eine serviceorientierte Systemarchitektur hilft Schnittstellen zwischen
verschiedenen Systemen zu vereinfachen, zu standardisieren und soll somit unter

anderem Pflegeaufwinde verringern und die Flexibilitit im Unternechmen erhshen.

Unternehmensflexibilitat

— Ein Teil der Unternehmer hangt i von der IT-Landschaft ab —

Serviceorientierte Architektur (SOA) verspricht die IT-Flexibilisierung
vor allem durch plattformunabhangige Zerlegung von Anwendungsfunktionalitéten in
standardisierte und kombinierbare Services zur Bildung neuer Anwendungen
(In Abhangigkeit des angestrebten SOA-Reifegrades kann sich die IT-Landschaft dabei maBigeblich verandern)

Relevanz von SOA
Unternehmensinteresse: Ist die Einfiihrung einer SOA vorteilhaft?

Anbieter-Interesse: al Wie gestaltet sich der Entscheidungsprozess iber die Einfihrung und
b) wie wird SOA in Abhangigkeit von situativen Momenten und c) mittels welcher Verfahren bewertet?

Forschungsziel 1: Forschungsziel 2: Forschungsziel 3:
Beschreibung des Identifikation und Konzeption und Validierung
SOA-Entscheidungs- > vergleichende Einordnung —» eines SOA-spezifischen und

prozesses potentieller Bewertungs- situativen Bewertungsansatzes
methoden und Analyse
der SOA-Tauglichkeit

{in Abhéngigheit des Forschungsziels 2]

Abbildung 1: Das SOA-Versprechen und die Relevanz des Themas.
(Quelle: Eigene Darstellung]

Die Informatik erzielt tiglich weitere Erkenntnisse zur technologischen Verwen-
dung und Detailgestaltung einer SOA. Die Auswirkung dieser Architekturform auf
betriebswirtschaftliche Fragestellungen ist jedoch wissenschaftlich nahezu unbeant-
wortet (Chen 2006, Dreifus/Leyking/Loos 2007, S. 19). In einer Marktstudie des
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Beratungshaus IDC wurde zu Beginn der hier vorgestellten Forschungsarbeit fiir SOA
eine Wachstumsrate von 75% erwartet. Diese sollte zu einem Marktvolumen von
geschitzten 9 Milliarden amerikanischen Dollar im Jahr 2009 fithren (Rogers 2005).
Diese Prognose wurde indirekt auch durch Untersuchungen der Experton-Group be-
stitigt, welche unternehmensweite SOA-Installationen ab dem Jahr 2010 sah. Bis
dahin wiirden die Unternehmen mit kleinen und iiberschaubaren SOA-Initiativen in
die Thematik einsteigen (Zacher 2007). Als ein wichtiger Einflussfaktor fiir die SOA-
Investitionsentscheidung in den Unternehmen und Organisationen gilt der ,,Return
on Investment (ROI)“, welcher von 90% der Unternehmen in der Praxis gefordert
wird (Gantry Group 20006). Gleichzeitig stehen aber die Instrumente zur ROI-Be-
stimmung von SOA aus (Zacher 2007).

Ein Artikel der Fachzeitschrift Computerwoche fasst die aktuelle Problemstellung bei
der betriebswirtschaftlichen Bewertung von SOA treffend zusammen. Der Artikel
beschreibt die Ergebnisse der Fachkonferenz ,,SOA-Initiative 2007 in Frankfurt am
Main (Computerwoche 2007).

So wird beispielsweise das noch immer technologisch geprigte SOA-Vokabular beklagt
(Spies 2007). Dies erschwert die Erklirung von SOA fiir kaufminnisch orientierte
Entscheidungstriger. Aus diesem Grund beschiftigt sich diese Arbeit zunichst mit
den Ergebnissen einer Meinungsbildbefragung zum Thema ,Elemente einer SOA-
Definition” und untersucht verschiedene SOA-Definitionen der Praxis aus techno-
logiegeprigter und kaufminnisch geprigter Perspektive. Basierend hierauf wird eine

SOA-Definition fiir iiberwiegend nicht technisch orientierte Personen entwickelt.

Neben dem Kritikpunkt des technologisch orientierten Vokabulars wird des Weiteren
das Fehlen von Werkzeugen zur betriebswirtschaftlichen Evaluation von SOA bemiin-
gelt (Spies 2007, aber auch Schidler 2007, Zacher 2007). Es wird betont, dass die
ROI-Bestimmung nach wie vor sehr schwer sei, wenn diese {iberhaupt méglich ist. In
Verbindung mit der ROI-Betrachtung lassen sich regelmiflig zwei sehr kontroverse
Meinungsbilder identifizieren. Das eine Extrem ist die Aussage, dass der ROI von
IT-Infrastrukturen grundsitzlich nicht messbar ist und deshalb auch im Kontext von
SOA kein Business-Case erstellbar ist. Das andere Extrem ist der Standpunke, dass
sich auch hierfiir ein Nutzen rechenbar nachweisen lassen muss, weil dies Grundlage
fiir die Investitions- und Budget-Entscheidungen ist (Schidler 2007). Grundsitzlich
sei es wiinschenswert, eine Methode bzw. Instrumente zu haben, die den Wertbeitrag
einer I'T bezogen auf die Geschiftstitigkeit eines Unternechmens darstellen (Schidler
2007). Es wird die Hypothese aufgestellt, dass der ROI von SOA vor allem von den
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Geschiftsprozessen abhingt (Computerwoche 2007)!. Matilda Anello (Anello 2007)
von der Credit Suisse fasst ihre Erfahrung im ROI von SOA zusammen: ,,Unterm
Strich sei entscheidend, Business-Verantwortlichen den Nutzen in einer verstindli-
chen Sprache aufzuzeigen.®

Schidler vom SOA-Expertenrat (Schidler 2007) formuliert es so: ,, [...] die fiir den
Erfolg wichtigsten Faktoren sind die Auswahl der Projekte fiir den serviceorientierten
Ansatz und die Transparenz in der Zielerreichung der Projekte. Nur das wird die

Zweifler nachhaltig iiberzeugen!”

2.2 Forschungsstand und Arbeiten
anderer Wissenschaftler

Basierend auf der oben beschriebenen Ausgangssituation ergeben sich diverse grund-

sitzliche Fragen zum erforschenden Themenkomplex:

(A) Worin unterscheidet sich das Vokabular zwischen kaufminnisch und techno-

logisch orientierten Personen bzw. Entscheidungstrigern?
(B) Ist SOA ein Managementkonzept und iiberhaupt im engeren Sinne bewertbar?

(C) Welche Ansitze und Verfahren zur Bewertungs von SOA stehen aktuell zur

Verfiigung und worin unterscheiden sich diese?

(D) Welche Faktoren haben grundsitzlich einen Einfluss auf die Entscheidung

fiir oder gegen den Einsatz von SOA-Technologie in der Praxis?

(E) Wie kann und sollte ein praxistauglicher Ansatz zur Bewertung von SOA-
Technologie gestaltet sein, um in der ex-ante-Situation als Entscheidungshilfe
dienen zu kénnen und wie kénnen dabei bestehende Ansitze aus Forschung

und Praxis beriicksichtigt werden?

Vor dem Hintergrund dieser fiinf grundsitzlichen Fragen wurde schliefSlich eine Ana-
lyse des Forschungsstands sowie die Identifikation der Forschungsliicke und eine erste
Sichtung der praxisorientierten Bewertungsansitze der Technologie- und Beratungs-

hiuser durchgefiihre.

1 Dort Zitate von Rolf Schumann (SAP) und Wolfram Jost (IDS).
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2.2.1  Forschungsstand und Forschungslicke

Zur betriebswirtschaftlichen Bewertung von I'T-Investitionen existieren grundsitzlich
zahlreiche und stark unterschiedliche Ansitze, die in der Mehrzahl seit Anfang der
80er Jahre in Erscheinung getreten sind. Die Arbeit von DeLone und McLean (De-
Lone/McLean 1992) ordnete die publizierten Ansitze der Jahre 1981-1987 ein und
fasste sie in sechs unterschiedliche Kategorien zusammen, jedoch ohne Beriicksichti-
gung unterschiedlicher Interessensgruppen der Entscheidungstriger.

Seddon (Seddon et al. 1999) setzte den Grundgedanken von DeLone und McLean
fort und erstellten eine Matrix zur Einordnung von I'T-Bewertungsansitzen, die im
Zeitraum 1988 bis 1996 in den Journals ISR, MISQ and JMIS veréffentlicht worden
sind. Diese IS-Effectiveness-Matrix von Seddon fiihrte die Analyse des Forschungs-
stands zur Arbeit von Caron, Javenpaa und Stoddard (Caron/Jarvenpa/Stoddard
1994), welche eine dhnliche Zielsetzung verfolgte, wie die hier vorgelegte Arbeit: zum
einen die gesamtorganisationsbezogene Fokussierung auf die Stakeholder einer IT-
Investition und zum anderen die Orientierung auf die I'T-Organisation und der IT-
Systementwicklung. Die dort untersuchte Problemstellung lag in den Unsicherheiten
iiber das Wesen der Unternehmensrestrukturierung als Ausgangsbasis zur Verfassung
eines Erfahrungsberichtes, in dem unter anderem auch auf die Bewertung von Re-
strukturierungen in den IT-Abteilungen eingegangen wird. Sie hatte die Darstellung
und Zusammenfassung der Erfahrungswerte und der Erkenntnisse der CIGNA-Co-
operation nach fiinf Jahren Restrukturierung zur Zielsetzung. Methodisch wurde hier
letztlich ein Erfahrungsbericht erstellt mit dem Ergebnis, dass die Restrukturierung
der IT vor allem aus personellen Mafinahmen und intensiven Weiterbildungs- und
Qualifikationsprogramme der I'T-Mitarbeiter bestand und die resultierende Wertstei-
gerung der IT letztendlich stirker auf den Faktor Mensch als auf die IT-Infrastruktur
zuriickzufithren sei. Dass in dieser Arbeit keine konkreten Hinweise zur Bewertung
von I'T-Architekturen gegeben worden sind, ist ein weiteres Indiz fiir die Existenz einer

entsprechenden Forschungsliicke auf dem Gebiet der hier vorgelegten Arbeit.

Als neuere akademische Arbeiten aus den beiden Jahren unmittelbar vor Beginn des
hier vorgestellten Forschungsprojektes sind als besonders relevant die Arbeiten von
Kaplan und Norton, Minder Chen sowie Gagnon und Woodley zu erwihnen, welche

im nachfolgenden kurz beschrieben werden.

Kaplan und Norton (Kaplan/Norton 2004) setzten sich mit dem Problem auseinan-

der, dass der Wertbeitrag von immateriellen Vermdgensteilen wie bspw. Human-Ka-
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pital oder Informations-Kapital (wozu auch eine ganzheitliche IT-Architekeur gezihlt
werden kann) zur Unternehmensstrategie schwer messbar ist. Ihre Zielsetzung war die
Entwicklung eines Rahmenwerks zur Darstellung der Nutzenbeitrige immaterieller
Vermégenswerte zur Unternchmensstrategie basierend auf den vier Dimensionen der
Balanced-Scorecard. Methodisch wurde dies durch qualitative Forschungmethoden
wie Fallstudienanalysen, Experten-Inteviews und der Praxis-Erfahrung der Autoren
realisiert. Als Ergebnis dieser Arbeit Lisst sich der Strategy-Map-Ansatz fiir unter-

schiedliche Unternehmensbereiche inklusive dem IT-Funktionsbereich verstehen.

Der Ansatz von Kaplan und Norton bezieht sich auf die Bewertung von immateriellen
Vermégensgegenstinden allgemein. Demgegeniiber hat die Arbeit von Chen (Chen
2005) auch ersten konkreten Bezug auf Web-Services als eine Ausprigungsvariante
einer serviceorientierten Architektur. Chen analysierte die Problemstellung, dass I'T-
Mitarbeiter und Manager Schwierigkeiten zu haben scheinen mit dem Beurteilen
der potenziellen Verwendung, Auswirkungen und Nutzen von Web-Services. Die
Zielsetzung der Arbeit von Chen war die Ableitung eines Rahmenwerks zur Analyse
der Treiber zur Einfithrung von Web-Services. Dieses Rahmenwerk sollte dabei auch
geeignet sein zur Identifikation technischer Optionen und Geschiftsopportunititen
sowie zur Formulierung von Umsetzungsstrategien von Web-Services. Methodisch
bediente sich Chen vor allem der Literaturanalyse, der Fallstudien- und Technologie-
analyse, also iiberwiegend qualitativen Forschungsmethoden. Im Ergebnis entstand
ein Nutzenanalysemodell, welches den technischen Nutzen mit dem wahrgenomme-

nen wirtschaftlichen Nutzen verbindet.

Auch die Arbeit von Gagnon und Woodley (Gagnon/Woodley 2005) hat einen
deutlichen SOA-Bezug. Sie bearbeiteten die Fragestellungen, wie sich das Nutzenpo-
tenzial serviceorientierter Architekturen (SOA) in Verbindung mit Business-Process-
Management (BPM) verindert und welche Synergien sich erkennen lassen. Als Ziel-
setzung wollten sie die Nutzenpotenziale der beiden Konzepte ergiinzen und einen
Leitfaden fiir die technologische Implementierung beider Konzepte erstellen. Die
Methodik hierbei war ebenfalls eine qualitative Vorgehensweise durch die Literatur-
analyse des Business Integration Journals mit dem Ergebnis einer verbalen Darstel-
lung der Synergien, die durch die Kombination der Konzepte BPM und SOA bei

einer technologisch idealen Implementierung entstehen kénnen.

Die Analyse des Forschungsstands ergab, dass Arbeiten zu Aspekten der Nutzenbe-

wertung von verschiedenen IT-Funktionen mit unterschiedlichen Orientierungen,
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Umfingen und unterschiedlicher Praxistauglichkeit existieren, jedoch noch kein
ganzheitlicher Ansatz zur Bewertung flexibler IT-Architekturen wie einer SOA. Bishe-
rige wissenschaftliche Arbeiten zu serviceorientierten Architekturen sind iiberwiegend
technologicorientiert und schneiden das Thema betriebswirtschaftliche Nutzenbe-
wertung nur oberflichlich an. Die Methodik bisheriger Arbeiten basiert auf Litera-
tur- und Fallstudienanalysen, jedoch nicht auf breitenempirischen und quantitativen
Untersuchungen. Ferner scheint in der Praxis als auch in der Wissenschaft noch keine

etablierte und einheitliche SOA-Terminologie zu existieren.
Es ergibt sich zusammenfassend eine Forschungsliicke in dreierlei Hinsicht:

Inhaltlich:

Das Konzept der serviceorientierten Architekeur ist in der wissenschaftlichen Literatur
bislang tiberwiegend technologisch orientiert, wihrend die wirtschaftliche Dimensi-
on von SOA nahezu unbearbeitet ist. Dabei fokussieren sich existierende Ansitze
zur Wirtschaftlichkeitsbetrachtung entweder auf bestimmte Aspekte und Funktionen
einzelner I'T-Investitionen, welche jedoch nicht auf SOA iibertragbar sind, oder aber
sie stellen einen generalistischen Ansatz zur Bewertung der ganzen IT-Abteilung in-

nerhalb der Unternehmensorganisation dar.

Methodisch:

Bisherige Arbeiten verwenden stark explorative und qualitative Forschungsmethoden.
Hinsichtlich des Einsatzes von SOA-Technologie wurde noch kein erkennbarer Ver-
such unternommen, mittels quantitativen Forschungsmethoden GesetzmifSigkeiten

der modelltheoretischen Art nachzuweisen.

Zeitlich:

Die SOA-Thematik ist vergleichsweise jung. Sie ist zwar technologisch, aber nur in
geringem Mafle betriebswirtschaftlich niher untersucht worden. Die Praxis scheint
hier ein Stiick voraus zu sein, zeichnet sich aber in starkem Mafle durch subjektive,

vertriebs- und marketingorientierte Aspekte diverser SOA-Produktanbieter aus.

Die nachfolgende Abbildung fasst den Gang der Untersuchung sowie die zentralen

Ergebnisse der Analyse des Forschungsstands graphisch zusammen.
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(DeLone / McLean 1992)
Einordnung publizierter Ansétze
der Jahre 1981-1987 in sechs
Kategorien, jedoch ohne
Interessensperspektive

\

(Seddon etal. 1999) Hinweis:
Matrix zur Einordnung von
IT-Bewertungsansatzen, In der Praxis existieren zahlreiche, weitere Ansitze
die im Zeitraum 1988 bis 1996 in diverser SOA-Anbieter, sowie von Dienstleistungs-
den Journals ISR, MISQ and JMIS und Beratungsunternehmen.
verdffentlicht worden sind

(Caron / Jarvenpa / Stoddard 1994)

| {Kaplan / Norton 2004) | | (Chen 2005) | | (Gagnon / Woodley 2005) |
| Forschungsstand |
Forschungsliicke
Inhaltlich Methodisch Zeitlich
Wirtschaftliche statt technologische Dimension von SOA und Erweiterung Quantitative Bearbeitung als Nachweis Uberpriifung und Einordnung
oder Design eines SOA ifi von GesetzmaBigkeiten bestehender
modelltheoretischer Art Bewertungsansitze

Abbildung 2: Forschungsstand und Forschungsliicke.
(Quelle: Eigene Darstellung)

2.2.2 Arbeiten anderer Wissenschaftler und Gremien

Wihrend der Dauer des Forschungsprojektes wurde das Thema SOA und dessen
Nutzenbewertung parallel auch mit unterschiedlichen Zielsetzungen von ande-
ren Wissenschaftlern und Gremien bearbeitet. Nachfolgend wird ein kurzer Abriss
der Arbeiten gegeben, die die Thematik des hier vorgestellten Forschungsprojektes

schneiden.

In seinem Ansatz des serviceorientierten Prozesscontrollings (SOPC) setzt vom Bro-
cke einen deutlichen Fokus auf die prozessorientierte Bewertung von Services inner-
halb einer SOA und hier zumeist auf sehr hohe SOA-Reifegrade (vom Brocke 2007).
Zusammenfassend kommt vom Brocke zum Ergebnis, dass SOA nicht per se von
Vorteil ist, sondern vielmehr Optionen schafft, die durch organisatorische Gestal-
tungsmafinahmen zum wirtschaftlichen Vorteil ausbaubar sind (vom Brocke 2007,
S. 94). Durch die Gestaltung von Unternehmensprozessen mittels SOA-Serviceport-

folios entstehen neue Méglichkeiten in den Kategorien Outsourcing, Integration und



32

Networking. SchliefSlich sieht er die Entwicklung umfassender Controlling-Metho-
den als eine der zentralen Zukunfisherausforderungen, um die Wirtschaftlichkeit
von SOA-Investitionen in der Praxis bewerten zu kénnen (vom Brocke 2007, S. 94).
Positiv fillt bei dem Ansatz von vom Brocke auf, dass dieser in der Struktur einfach
gehalten und daher leicht verstindlich ist. So werden beispielsweise die potenziel-
len SOA-Nutzen in die drei Nutzen-Kategorien (A) Outsourcing, (B) Integration
und (C) Networks heruntergebrochen. Ebenso positiv ist die Beriicksichtigung der
organisatorischen Aspekte im Sinne des Geschiftsprozessmanagements. Durch die
Verwendung eines Prozessmodells wird der Zusammenhang zwischen SOA und den
Geschiftsprozessen deutlich. Positiv kann auch erwihnt werden, dass der Ansatz zur
Findung eines optimalen Serviceportfolios geeignet ist; letztendlich durch die Ver-
wendung der eigens hierfiir entwickelten Unterstiitzungs-Software. So geeignet der
Ansatz der theoretischen Optimierung scheint, offen bleibt jedoch, ob dieser in der
Praxis realisierbar ist. Hinzu kommt die Beriicksichtigung eines Zeithorizontes von
finf Jahren. Die Dynamik in der betrieblichen Praxis erfordert jedoch hiufig kiirzere
Anpassungszyklen. Aus Sicht der betrieblichen Praxis ist zu erwihnen, dass die als de-
rivative Zahlungen bezeichneten Ausgaben zwar auf der finanzwirtschaftlichen Seite
interessant sein koénnen, fiir die Unterstiitzung einer SOA-Entscheidung in der Praxis
spielen resultierende Steuern oder Kreditméglichkeiten jedoch nur eine untergeord-
nete Rolle. Der Ansatz von vom Brocke hat einen starken Fokus auf die Identifikati-
on eines optimalen Serviceportfolios, bestehend aus bereits vorhandenen Services im

Rahmen eines Geschiftsprozesses.

Ob die Einfithrung einer SOA fiir ein Unternehmen wirtschaftlich vorteilhaft ist,
kann mit vom Brockes Ansatz theoretisch beantwortet werden, in der Praxis wird je-
doch die Ermittlung zu aufwendig sein. SchliefSlich wire es wiinschenswert, wenn das
Modell bereits in einem handfesten Praxisbeispiel getestet worden wire und nicht nur
im Beispielsfall eines fiktiven Unternehmens und anhand eines einfachen Geschifts-
prozesses. Zusammenfassend ist der Ansatz von vom Brocke als in sich stringent, um-
fassend und theoretisch vollstindig zu bewerten. Aufgrund der zentralen Bedeutung
der Arbeit von vom Brocke wurde dieser Ansatz wihrend der Durchfiihrung dieses
Forschungsprojekts nachtriglich in den Kreis der zu analysierenden Bewertungsansit-

ze von SOA aufgenommen (siche auch die Ausfithrungen unter 3.6.1.8).

Aufler der Arbeit von vom Brocke sind wihrend der Dauer des Forschungsprojekts
Arbeitskreise und Publikationen zum Thema Nutzenbewertung von SOA entstan-
den. Eine mafigebliche Rolle hierbei spielt die BSOA-Initiative, die Ende 2006 als
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Gemeinschaftsprojekt der Otto-von-Guericke-Universitit Magdeburg, der Gesell-
schaft fiir Informatik, der DASMA und der cecmg unter der Leitung von Schmie-
tendorf von der Hochschule fiir Wirtschaft und Recht in Berlin gegriindet wurde.
Die BSOA-Initiative richtet seitdem jihrliche Workshops aus, in denen die neuesten
Entwicklungen auf dem Gebiet der Bewertung von SOA prisentiert und diskutiert
werden (vgl. BSOA-Initiative 2009).

Neben der BSOA-Initative ist die Arbeit des SOA-Competence-Center des Institu-
te of Research on Information Systems (IRIS) der European-Business-School (EBS)
prigend. Im Zentrum steht hier eine der wenigen breitenempirischen Arbeiten in
Form einer Online-Befragung. Die Zielsetzung ist es, ein objektives Bild zum Umset-

zungsstand und Umsetzungserfolg von SOA in der Praxis zu messen (Viering/ Legner
2009).

2.3 Forschungsfragen und Zielsetzungen

Aus der Analyse von Forschungsstand und Forschungsliicke wurden letztlich folgende
Forschungsfragen abgeleitet, deren Beantwortung als besonders relevant einzustufen

1st:

Primire Forschungsfrage 1:

Wie lisst sich die Vorteilhaftigkeit von SOA im Rahmen des Entscheidungsprozesses
(ex-ante-Situation) und unter Beriicksichtigung bestehender Nutzenbewertungsan-
sitze aus der Wissenschaft und der Praxis bewerten? Die betriebswirtschaftliche Vor-
teilhaftigkeit soll dabei anhand eines Vergleichs mit potenziellen Handlungsalternati-
ven und auch aus unterschiedlichen Rollenperspektiven im Unternehmen untersucht
werden. Als grundsitzliche Handlungsalternativen wird neben der Einfiihrung einer
SOA auch die unverinderte Fortfiihrung des Status quo sowie eine Modernisierung
der existierenden I'T-Architektur unter Verwendung von Nicht-SOA-Technologie ver-
standen. Bei den Rollenperspektiven soll eine Vorteilhaftigkeitsbewertung von SOA
einerseits aus Sicht von kaufminnisch orientierten Entscheidungstrigern und ander-

erseits auch aus Sicht von IT-orientierten Entscheidungstrigern erforscht werden.

Es ergeben sich zwei weitere, sekundire Forschungsfragen, die mit der primiren For-
schungsfrage in einem engen Zusammenhang stehen und den iibergeordneten Kon-

text darstellen. Die beiden sekundiren Fragen werden im Rahmen des Forschungs-
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projektes in einem thematischen Umfang bearbeitet, soweit diese fiir die primire

Forschungsfrage relevant erscheinen.

Sekundire Forschungsfrage 2:
Worin unterscheidet sich die SOA-spezifische Terminologie der kaufminnisch orien-

tierten und der IT-orientierten Personen?

Sekundire Forschungsfrage 3:
Wie lisst sich der iibergeordnete Entscheidungsprozess zur Verwendung von SOA im

Unternehmen beschreiben, und welchen Einflusselementen unterliegt dieser?

Das primire Ziel des hier vorgestellten Forschungsprojekts ist es, einen praxistaug-
lichen Bewertungsansatz fiir serviceorientierte Architekturen zu konzipieren unter
Berticksichtigung der ex-ante-Bewertungssituation im Rahmen des Entscheidungs-
prozesses fiir oder gegen die Einfithrung von SOA in Unternehmen und Organisati-
onen. Dies kann jedoch nicht unabhingig und unberiicksichtigt des iibergeordneten

Entscheidungsprozesses geschehen, so dass sich hier eine Zielhierarchie ergibt:

Zunichst soll der iibergeordnete Entscheidungsprozess modellhaft beschrieben wer-
den, in dessen Rahmen die ex ante Bewertung von serviceorientierten Architekturen
stattfindet. Basierend hierauf werden im Anschluss vorhandene Bewertungsansitze
aus der Forschung und Praxis identifiziert und vergleichend eingeordnet sowie deren
Praxistauglichkeit und die Eignung zur Evaluierung von SOA kritisch hinterfragt.
Aufbauend auf den vorangegangenen Zielsetzungen werden die idealtypischen An-
forderungen an einen ex-ante-Bewertungsansatz abgeleitet und schlieflich mit dem
Hauptziel des Forschungsprojektes verkniipft: Die Konzeption eines praxistauglichen
Bewertungsansatzes, der stirker dem idealtypischen Ansatz entspricht als die beste-
henden, und zumeist [T-funktionsspezifischen, aber nicht SOA-spezifischen Bewer-

tungsansitze.

Die nachfolgende Abbildung stellt die Forschungsfragen und die daraus resultieren-

den Forschungsziele im zeitlichen Ablauf dar.
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Sekundére Forschungsfrage 2:

Worin unterscheidet sich die SOA-Terminologie der
kaufmannischen und der IT-orientierten
Entscheidungstrager?

Sekundare Forschungsfrage 3:

Wie l&sst sich der Ubergeordnete
Entscheidungsprozess zur Verwendung
von SOA im Unternehmen beschreiben?

Zielsetzung 1:

Beschreibungsmodell des SOA-Entscheidungsprozesses
in den Unternehmen im Sinne eines tibergeordneten
Rahmens.

Primére Forschungsfrage 1:

Wie lasst sich der wirtschaftliche Nutzen von

SOA im Rahmen des Entscheidungsprozesses
(ex-ante-Situation) und unter Beriicksichtigung
bestehender Ansétze aus Wissenschaft und Praxis
bewerten?

Zielsetzung 2:
Vergleichende Einordnung bestehender
Bewertungsansatze.

Zielsetzung 3:
Konzeption und prototypische Umsetzung eines SOA-
spezifischen Bewertungsmodells, welches dem

v theoretisch denkbaren Idealansatz besser entspricht
t als bestehende Ansétze.

Abbildung 3: Forschungsfragen und Zielsetzungen.
(Quelle: Eigene Darstellung)

2.4 Ubergeordneter Zusammenhang

und Forschungsdesign
2.4.7 Entdeckungs-, Verwertungs-,
und Begrindungszusammenhang

Das vorliegende Forschungsprojeke greift die Interessen eines SOA-Produktanbieters
auf, der durch tiefergehende Kenntnisse iiber den SOA-Entscheidungsprozess auf Sei-
ten potenzieller Kunden Vorteile gegeniiber Mitbewerbern erzielen kann. Es werden
Probleme der Entscheidungstriger und der Controller aufgegriffen, die vor der He-
rausforderung stehen, einen Business-Case fiir eine potenzielle SOA-Investition zu
erstellen und Aussagen iiber die Kosten-Nutzen-Relationen zu treffen haben. Hierbei
st6fft man in der Praxis schnell an Grenzen, da die Bewertung von umfangreichen
SOA-Investitionen mit herkémmlichen und formal-rationalen Methoden (sieche De-
tails zum Begriff der formal-rationalen Methoden auch im Abschnitt 3.5.2) der Inves-
titionsrechnung selten méglich ist. Dieser Sachverhalt resultiert unter anderem aus der
engen Verzahnung von IT und Business sowie den meist iiberwiegend strategischen

und generalistischen Zielsetzungen von potenziellen SOA-Investitionsvorhaben.
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Entdeckungszusammenhang:

Der Anlass, der zum Forschungsprojekt gefiihrt hat, war der Wunsch des Promoven-
den sich mit diesem Thema im Rahmen des Steinbeis-Projektkompetenz-Promoti-
onsverfahren auseinander zu setzen. Dieser Wunsch traf zeitgleich auf das Interesse
des Projektauftraggebers (Software AG, Darmstadt) an wissenschaftlich fundierten

Detailinformationen iiber den SOA-Entscheidungsprozess.

Verwertungszusammenhang:

Zweck dieses Forschungsprojekts ist die Komplexititsreduktion in der Praxis durch die
Konzeption eines Beschreibungsmodells zum SOA-Entscheidungsprozess und dessen
Einflusselementen sowie durch die Bereitstellung eines praxistauglichen und SOA-
spezifischen Bewertungsansatzes. Dieser soll als optimiertes Ergebnis einer ersten ver-
gleichenden Analyse vorhandener Bewertungsmodelle von SOA-Infrastrukturen zu
verstehen sein. Zusitzlich sollen Anhaltspunkte zur Optimierung und Uberpriifung

der Vertriebs- und Marketingpolitik? eines SOA-Produktanbieters generiert werden.

Begriindungszusammenhang;:

Wertbeziige des Forschers sind im Entdeckungs- und Verwertungszusammenhang
zugelassen, nicht aber dagegen bei Entscheidungen iiber das methodische Vorge-
hen. Aber auch der Begriindungszusammenhang lisst sich in der Forschungspraxis
nicht ganz frei von Wertbeziigen gestalten. Solange subjektive Wertbeziige nicht ver-
schleiert oder hinter scheinobjektiven Formulierungen versteckt werden, ist fiir die
Intersubjektivitit der Ergebnisse kein grundsitzliches Problem zu sehen, sondern im
Gegenteil eine wesentliche Voraussetzung fiir die wechselseitige Kritik innerhalb des
Wissenschaftssystems (Kromrey 2006, S. 85).

Die nachfolgende Abbildung fasst den Entdeckungs-, den Begriindungs- und den
Verwertungszusammenhang sowie die Forschungsfragen und Zielsetzungen gra-

phisch in der Ubersicht zusammen.

2 Insbesondere der Produkt- und Kommunikationspolitik.



37

Entdeckungszusammenhang: Begriindungszusammenhang:

= Praxisproblem ,Business-Case von SOA” = Methoden-Triangulation aufgrund des Forschungsstands
u Wettbewerbsvorteile eines Produktanbieters und der zeitlichen, inhaltlichen und methodischen

= personliches Interesse des Promovenden Forschungsliicke

= Phase 1: Explorative Phase

= Sekundaranalyse von Fallstudien

= Quellen- und Literaturanalyse

= Meinungsbildbefragung ..Elemente
einer SOA-Definition”

= Experten-Interviews

= Vergleichende Einordnung und Starken-
Schwéchen-Analyse bestehender Ansatze

Forschungsfragen:

Primar:
Wie l&sst sich die Vorteilhaftigkeit von SOA im Rahmen
des Entscheidungsprozesses und unter Beriicksichtigung
bestehender Nutzenbewertungsansatze bewerten?
Sekundar:

a) Worin unterscheiden sich kaufmannisch und IT-Orientierte
Personen in der SOA-Terminologie?

b) Wie l&sst sich der Ubergeordnete Entscheidungsprozess im
Unternehmen beschreiben und welchen Einflusselementen
unterliegt er?

= Phase 2: Theoriebildung

= Beschreibungsmodell zum SOA-
Entscheidungsprozess basierend auf der
explorativen Phase

= Hypothesenbildung tiber
Zusammenhange von Kernaspekten des
SOA-Entscheidungsprozesses

= Optimierungsmaglichkeiten von SOA-
Bewertungsansatzen

Forschungsziele:

I. Beschreibungsmodell des SOA-Entscheidungsprozesses
und dessen Einflusselementen
1. Identifikation und Einordnung bestehender Ansatze
11l. Konzeption eines optimierten,
situativen SOA-Bewertungsansatzes

= Phase 3: Empirische Studie & Validierung
= Hypothesentest [Pre-Test, Studie)

= Absicherung der Vergleichs- und
Einordnungskriterien aus Phase 1

Verwertungszusammenhan: = empirische Erhebung relevanter
Yerwertungszusammenhang:
Bewertungskriterien fiir den Prototyp

= Reduktion der Komplexitat in der Praxis durch:
uKonzeption eines Beschreibungsmodells zum SOA-
Entscheidungsprozess
mvergleichende Einordnung bestehender
Bewertungsansatze anhand einer Starken-Schwéchen-
Analyse
m prototypische Umsetzung und Praxistest eines
optimierten SOA-Bewertungsansatzes
u Grundstein fir quantitative Forschungsansatze im Kontext
von serviceorientierten Architekturen
= Anhaltspunkt zur Uberpriifung der Vertriebs- und
Marketingpolitik eines SOA-Anbieters

= Phase 4: Konzeption
= prototypische Umsetzung eines
optimierten SOA-Bewertungsansatzes

= Phase 5: Validierung des Prototyps
= Uberpriifung der Anwendbarkeit des
Prototyps durch eine Praxis-Fallstudie

Abbildung 4: Entdeckungs-, Verwertungs- und Begriindungszusammenhang.
(Quelle: Eigene Darstellung)

2.4.2  Forschungsdesign

Die Wahl des Forschungsdesigns orientiert sich an den Forschungsfragen und der
Zielsetzungen. Das Design ist grundsitzlich ein Methodenmix aus qualitativen und
quantitativen Forschungsmethoden. In der explorativen Phase zu Beginn des For-
schungsprojektes wurden Experten-Interviews und auch eine Ad-hoc-Meinungs-
bildbefragung zur Erkundung des SOA-Begriffs durchgefiihrt. Nach der Konzeption
des Beschreibungsmodells zum SOA-Entscheidungsprozess und der vergleichenden
Einordnung der existierenden Bewertungsansitze, wurden diese mittels quantitativer

Methodik durch einen Hypothesentest und statistischer Absicherung der Vollstindig-
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keit und Relevanz der verwendeten Einordnungskriterien, validiert. Der in der ersten
Konzeptionsphase erstellte Prototyp eines situativen SOA-Bewertungsansatzes wurde
durch Informationen aus der Breitenempirie komplettiert und anschliefSend mittels
einer Praxisfallstudie validiert. Aufgrund des wissenschaftlich nahezu unbearbeiteten
Forschungsthemas erschien die Kombination aus qualitativen und quantitativen For-

schungsansitzen notwendig.

Diese Arbeit lisst sich zusammenfassend primir dem Paradigma des ,,Design Science

Research® zuordnen.

»Design Science Research® hat ihren Ursprung in den Ingenieurwissenschaften und
ist grundsitzlich ein Ansatz zur konkreten Problemldsung (vgl. Hevner et al. 2004,
S. 76). Im ,Design Science“-Paradigma wird Wissen iiber ein Problemfeld und eine
Problemlssung dadurch erreicht, dass ein IT-Artefakt entwickelt und angewendet
wird (Hevner et al. 2004, S. 75). Die Bildung solcher nutzenstiftender IT-Artefakte
ist komplex, da sie meist eine kreative Anniherungen auf einem Problemfeld erfor-
dert, in dem die existierende Theorie oft unzureichend ist (Hevner et al. 2004, S. 76).
In der Konsequenz sind solche Artefakte vor allem aus dem Licht der Praxis zu evalu-
ieren (Hevner et al. 2004, S. 77). Denkbare Erscheinungsformen eines I'T-Artefakts
sind nach Hevner et al. (2004, S. 77) beispielsweise: (A) ein Konstruke bestehend
aus Wortern und Symbolen, (B) einem Modell zur Abstraktion oder Anregung, (C)
einer Methode in Form von Algorithmen oder bewihrten Praxisroutinen oder auch

in Form von (D) erfolgten Implementierungen oder prototypischen Umsetzungen.

Dem ,Design Science“-Paradigma steht das ,,Behavioral“-Paradigma der Wirtschafts-
informatikforschung entgegen. Letztgenanntes versucht Theorien im Zusammenhang
mit der Evaluation, der Konzeption, der Implementierung und dem Management
von Informationssystemem zu entwickeln und zu rechtfertigen, wobei die Theorien
das Ziel verfolgen, organisatorische oder verhaltensbasierte Phinomene zu erkliren
oder vorherzusagen (Hevner et al. 2004, S. 76). Wihrend das ,,Behavioral“-Paradig-
ma die Wahrheit sucht und in Bezug auf die Technologie meist reaktiv ist, zeichnet
sich der ,Design Science“-Ansatz durch erfolgreiche und wirkungsvollen Lésungen
fiir ein existierendes Problem aus und ist bezogen auf die Technologie proaktiv (vgl.
Hevner et al. 2004, S. 98).

Die nachfolgende Abbildung stellt das gewihlte Forschungsdesign und die einzelnen

Bearbeitungsschritte dar.
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.Elemente einer SOA-Definition”

Analyse von Fallstudien und
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SOA-Entscheidungsprozess
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Konzeption |

SOA-Entscheidungsprozesses
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Definition der Hypothesen Uber die Zusammenhange
und Auswirkungen der Entscheidungsprozess beeinflussenden
Elemente und der situativen Bewertungskriterien von SOA
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1) Erhebung der Messdaten fiir den Hypothesentest
2) empirische Absicherung der verwendeten Einordnungskriterien
bestehender Ansatze
3) empirische Absicherung des Praxisbedarfs an situativen
Bewertungsmodellen fir SOA
4) Erhebung und Identifikation der benétigten Daten zur
Komplettierung des SSOAS-Prototyps

Datenerhebung deutschsprachige

Datenerhebung englischsprachige

Gruppe: D/A/CH Gruppe: USA/CAN

Konzeption Il

Primares Forschungsziel:
situativer SOA-Bewertungsansatz

Validierung Il

Praxisfallstudie zur Uberpriifung der Anwendbarkeit
des entwickelten Ansatzes

Abbildung 5: Forschungsdesign im zeitlichen Ablauf.

(Quelle: Eigene Darstellung)
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2.5 Aufbau der Arbeit

Der Aufbau der hier vorgelegten Arbeit folgt grundsitzlich dem gewihlten For-
schungsdesign (vgl. Abb. 5) und dem zeitlichen Ablauf der einzelnen Projektphasen.
Nach der bereits erfolgten Einfithrung in die Problemstellung durch die Erérterung
der Ausgangssituation und dem Forschungsstand wurden bereits zu Beginn des zwei-
ten Kapitels dieser Arbeit die Forschungsfragen und die Forschungszielsetzungen
abgeleitet sowie das Forschungsdesign definiert und der Entdeckungs-, Verwertungs-

und Begriindungszusammenhang der hier vorgelegten Arbeit besprochen.

Im folgenden dritten Kapitel dieser Arbeit werden die theoretischen Grundlagen ge-
legt. Sie beginnen mit der Definition des Begriffes der serviceorientierten Architektur
(SOA). Da zu Beginn des Forschungsprojekts die Begriffsdefinition von SOA in der
Literatur als heterogen anzusehen war, werden im Rahmen der theoretischen Grund-
lagen bereits die Ergebnisse der eigens hierfiir durchgefiihrten Meinungsbildbefragung
anlisslich der CeBIT 2007 besprochen. Diese dienten auch der hier verwendeten
SOA-Begiffsdefinition. Es schliefit sich eine Einfiihrung in die Entscheidungstheo-
rie und in Entscheidungsprozessmodelle an, gefolgt von der detaillierten Darstellung
des konzipierten Beschreibungsmodell des SOA-Entscheidungsprozesses. Ebenfalls
werden im theoretischen Grundlagenteil die Unterschiede zwischen formal-rationalen
und situativen Bewertungsmethoden diskutiert und existierende Ansitze der Wirt-
schaftlichkeitsbetrachtungen von IT-Investitionen einer vergleichenden Stirken-
Schwiichen-Analyse unterzogen. Basierend auf dieser vergleichenden Einordnung wer-

den erste Anhaltspunkee fiir einen optimierten SOA-Bewertungsansatzes abgeleitet.

Basierend auf den theoretischen Grundlagen werden im vierten Kapitel schliellich
die zu testenden Hypothesen aus dem Beschreibungsmodell zum SOA-Entschei-

dungsprozess hergeleitet und begriindet.

Im Anschluss daran werden die empirischen Befunde der Befragung von iiber 400
Teilnehmern prisentiert und im Rahmen des fiinften Kapitels diskutiert. Hierunter
fallen neben der Erérterung des Fragebogendesigns auch die deskriptive und interfe-
renzstatistische Analysen inklusive der Konstruktoperationalisierung und des Hypo-
thesentests. Das Kapitel endet mit weiterfiihrenden und explorativen Analysen, wie
beispielsweise der Darstellung wesentlicher Unterschiede zwischen den deutschspra-
chigen und den englischsprachigen Studienteilnehmern und den Faktor- und Clus-
teranalysen zur Komplettierung und Uberleitung zur prototypischen Umsetzung des

konzipierten SOA-spezifischen Bewertungsansatzes.
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Das sechste Kapitel leitet die Anforderungen an einen optimierten Bewertungsan-
satzes fiir SOA her und erdrtert den konzipierten Bewertungsansatz in Form eines

situativen Scoring-Modells sowie seine Bestandteile.

Das vorletzte Kapitel bespricht die Durchfithrung und die Ergebnisse der Praxis-
Fallstudie in der Kreisverwaltung Darmstadt-Dieburg. Die Fallstudie bestitigt die

Anwendbarkeit des entwickelten SOA-Bewertungsansatzes in der Praxis.

Das achte Kapitel gibt schliefflich einen Ausblick und Handlungsempfehlungen fiir
Wissenschaft und Praxis im Kontext der betriebswirtschaftlichen Bewertung von ser-

viceorientierten Architekturen.
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3 Theoretische Grundlagen
3.1 Begriff der serviceorientierten Architektur (SOA)

Bei der Begriffsrecherche iiber SOA wurde im Nachfolgenden der Ansatz gewihlt,
zunichst die verwendeten SOA-Definitionen der fithrenden SOA-Produktanbieter
zu analysieren, gefolgt von einer objektiveren beratungsorientierten Definition und
schlieflich der bedeutsameren akademischen, wissenschaftlichen Definition der
serviceorientierten Architekeur. Eine anwenderorientierte Perspektive war hierbei
zuniichst erschwert. Wihrend Anbieter, Beratungsunternehmen und auch die Wis-
senschaft ein grundlegendes Interesse haben ihre Angebote und Erkenntnisse zu pub-
lizieren, so ist dies aus einer SOA-Anwenderperspektive nur in Ausnahmen gegeben.
Dieser Tatsache wurde im Rahmen dieser Forschungsarbeit insofern Rechnung ge-
tragen, dass eine Meinungsbildbefragung anlifllich der CeBIT 2007 durchgefiihrt
wurde, um hieriiber die anwenderorientierte SOA-Definition stirker erschlieffen zu
konnen. Die Ergebnisse dieser explorativen Befragung werden im Abschnitt 3.1.3
niher erdrtert und bleiben hier zunichst aufgrund der zeitlichen Abfolge der For-
schungsaktivititen unberiicksichtigt. Vor diesem Hintergrund wurden zunichst fol-

gende Definitionen in die Analyse aufgenommen:

Anbieterorientiert

1 WebMethods® Quelle: WebMethods 2006

2 TIBCO Software Quelle: Tibco 2006

3 IBM Quelle: High/Kinder/Graham 2005

4 Oracle Quelle: Oracle 2006

5 BEA Systems Quelle: BEA Systems 2006

6 SUN Microsystems Quelle: Sun Microsystems 2006

7 Software AG Quelle: Software AG 2006
Beratungsorientiert

8 Forrester Research Quelle: Heffner 2005

9 Gartner Group Quelle: Natis 2003
Akademischen Hintergrund

10 IWI Universitat St. Gallen Quelle: Schemm et al. 2006

11 ICWS Quelle: Gioldasis et al. 2003

12 Universitat Trier Quelle: Poppensieker 2005

13 Informatik Spektrum Quelle: Richter/Haller/Schrey 2005

14 W3C Arbeitsgruppe Quelle: W3C 2004

15 Service Architecture Forum Quelle: Service-Architecture-Forum 2006

Tabelle 1: Ubersicht der analysierten SOA-Definitionen.
(Quelle: Eigene Darstellung)

3 Das US-amerikanische Unternehmen WebMethods wurde mittlerweile von der Software AG iibernommen.
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3.1.1  Ergebnisse der Quellenanalyse

Unter den insgesamt fiinfzehn verschiedenen SOA-Definitionen, die untersucht wor-
den sind, lassen sich bestimmte und hiufig verwendeten Punkte identifizieren, welche
regelmiflig Bestandteile einer SOA-Definition sind. Jede einzelne Definition zeichnet
sich dabei durch bestimmte positive, aber auch durch weniger positiv auffallende
Merkmale aus. Auffillig ist, dass viele der untersuchten Definitionen eine Abgrenzung
zum Thema Web-Services und auch eine Abgrenzung zum SOA-Ursprung basierend
auf der DCOM*- und CORBA’-Technologie, vornehmen (Service-Architecture-
Forum 2006, BEA Systems 2006, Software AG 2006, Natis 2003). Weniger oft ist
das Betonen der potenziellen Méglichkeit der unternehmensiibergreifenden Zusam-
menarbeit sowie die strategische Bedeutung, die SOA fiir ein Unternehmen haben
kann und damit SOA auch zu einem Managementthema macht (WebMethods 2006,
Tibco 2006, High/Kinder/ Graham 2005, Sun Microsystems 2006 sowie Heffner
2005). Etwas seltener werden grundsitzliche Problemfelder bzw. Herausforderungen
bei der Implementierung einer SOA beschrieben (Richter/Haller/ Schrey 2005, BEA
Systems 2006, Sun Microsystems 2006 sowie Software AG 2006). Bei rund jeder
fiinften der untersuchten Definitionen wird die Thematik der ,,monolithischen Al-
ternative oder die ,,Vendor-lock-in“-Problematik® angesprochen und SOA hierfiir als
potenzielle Lésung gesehen (Sun Microsystem 2006 sowie Natis 2003). Mit der glei-
chen Hiufigkeit ldsst sich das Merkmal des revolutioniren Charakters von SOA und
die Verwendung des Begriffes der ,Composite-Applications” erkennen (High /Kin-
der/Graham 2005 sowie Sun Microsystems 2006). All diese Aspekte sollten aufgrund
ihrer auffillig hohen Anzahl an Nennungen auch Bestandteil einer SOA-Definition
werden, welche das Potenzial hat, sich als Definition von SOA etablieren zu kénnen.
Als vereinzelte Aspekte, die bei den untersuchten SOA-Definitionen verwendet wur-
den, kénnen genannt werden: Eine Vergleichstabelle (Oracle 2006), die es dem Leser
ermdglicht, an vorhandenen Kenntnissen anzukniipfen und sich die Unterschiede
von traditionellen IT-Architekturen und dem SOA-Ansatz schnell und iibersichtsar-
tig zu erschliefen. Gelungen ist auch die Erklirung von WebMethods, warum SOA
in einer Vielzahl von Unternehmen von aktuellem Interesse ist (WebMethods 2006).

4 DCOM (Distributed Component Object Model) ist ein objektorientiertes RPC-System, das auf dem DCE-Standard
basiert. Es wurde von Microsoft definiert, um die Technologic COM iiber ein Netzwerk kommunizieren zu lassen.

5  Common Object Request Broker Architecture (CORBA) ist eine Spezifikation fiir eine objektorientierte Middle-
ware, deren Kern ein sog. Object Request Broker bildet, und die plattformiibergreifende Protokolle und Dienste
definiert. Sie wird von der Object Management Group (OMG) entwickelt. CORBA-konforme Implementierungen
vereinfachen das Erstellen verteilter Anwendungen in heterogenen Umgebungen.

6 Hierunter versteht man den Sachverhalt, dass cin einziger Anbieter im Unternchmen so dominant ist, dass eine
Abkehr von diesem wirtschaftlich und organisatorisch kaum noch méglich erscheint.

7 Hierunter ist zu verstehen, dass neue Anwendungen durch die Kombination einzelner, und meist bereits bestehender
Anwendungsfunktionalititen entwickelt werden.
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Der Gartner Group ist es gelungen, die Begrifflichkeit der ,losen Kopplung® in ver-
stindlicher Art zu erkliren und erldutert auch mit einfachen Worten, warum SOA die
versprochenen Nutzenpotenziale der Wiederverwendung nicht in Verbindung mit

kleineren und meist selbst entwickelten Anwendungen liefern kann (vgl. Natis 2003).

Durch die Einzigartigkeit auffillig ist auch die Empfehlung von Richter und anderen
(Richter/Haller/Schrey 2005), ein Enterprise Architect Board im Unternehmen zu
etablieren. Dem besseren Verstindnis tendenziell entgegenwirkend, sind beim Ver-
gleich der Definitionen ebenfalls bestimmte Punkte aufgefallen. So fillt beispielsweise
auf, dass bei vielen Definitionen rein vom Sprachgebrauch her mitunter Begrifflich-
keiten nicht stringent verwendet worden sind. So definiert WebMethods beispiels-
weise anfangs SOA als Architekturkonzept und spiter als I'T-Strategie. Ob es sich
dabei um ecine andere Perspektive, cine zusitzliche oder eine sich ausschliefende
Perspektive handelt bleibt jedoch offen. Ahnliche Beispiele lassen sich auch bei an-
deren Definitionen finden (Oracle 2006, Software AG 2006 sowie Heffner 2005).
Bei einigen Definitionen wire es wiinschenswert gewesen, wenn eine Abgrenzung
zum Thema Web-Services stattgefunden hitte bzw. ausreichend verstindlich gewe-
sen wire (Poppensieker 2005, High / Kinder/ Graham 2005 sowie Sun Microsystems
2006). Wiederholt feststellbar ist die Tatsache, dass einige SOA-Definitionen stark
technologieorientiert sind und dem kaufminnischenorientierten SOA-Interessierten
vergleichsweise schwer zuginglich erscheinen. So ist beispielsweise die Definition von
Microsystems deutlich technologieorientierter als alle anderen untersuchten Definiti-
onen. Aber auch die GartnerGroup setzt beispielsweise Know-how tiber traditionelle
Client-Server-Architekturen voraus. Manche SOA-Definitionen vermeiden es, den
Begriff ,Service® in Verbindung mit SOA zu definieren oder definieren diesen nur

implizit.

Schliefilich fillt bei der Analyse auf, dass sich einige SOA-Definitionen nicht verbind-
lich festlegen. So wird SOA einerseits als ein Entwicklungsansatz, aber andererseits
auch als eine Architekturform bezeichnet, ohne jedoch dies niher zu erliutern (vgl.
Tibco 2006). In einem anderen Fall dagegen wird SOA zunichst eindeutig als ein Ma-
nagementkonzept definiert, welches ein Architekturkonzept voraussetzt. Spiter wird
diese Trennung von Architektur- und Managementkonzept jedoch nicht stringent
fortgefiihrt. Neben diesen beobachtbaren Negativ-Beispielen existieren noch weitere,
einzelne Auffilligkeiten: Wihrend IBM beispielsweise SOA stark iiber die mit SOA
verfolgten Ziele definiert, so lisst sich als anderes Extrem bei Poppensicker erkennen,
dass er SOA beinahe ausschliefilich iiber den Begriff des ,Service” definiert und so
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der Definition vom Service-Architecture-Forum nahe kommt. Das Forum definiert
SOA als Sammlung von Services. Wenig verstindlich bleibt bei Service-Architecture-

Forum jedoch die Erklirung der losen Kopplung.

3.1.2  Anforderungen an eine eindeutige SOA-Definition

Aus der kritischen Wiirdigung der fiinfzehn analysierten SOA-Definitionen unter-
schiedlicher Herkunft lassen sich einige Anforderungen an eine gute SOA-Definition
ableiten. Hierunter gehéren Anforderungen die beschreiben, welche Komponenten
eine eindeutige und homogene SOA-Definition beinhalten sollte und welche Aspekte

tendenziell eher vermieden werden sollten.

Eine klare SOA-Definition sollte folgende Aspekte umfassen: Eine Abgrenzung zum
historischen Ursprung in Form von CORBA und DCOM sowie die Betonung der
unternehmensiibergreifenden Zusammenarbeit und Geschiftsprozessoptimierung
und die Verbesserung der Unternehmensflexibilitit. Auch die Nennung der primiren
und sekundiren Ziele einer SOA sowie die Grenzen einer SOA, ebenso die Darstel-
lung der alternativen Infrastruktur (monolithische Anwendungen) und die Proble-
matik des ,Vendor-lock-in“ sollten idealerweise enthalten sein. Auch die strategische
Bedeutung und die méglichen Auswirkungen auf die Organisation, welches SOA
von seinem IT-orientierten Ursprung auf die Ebene des Managementkonzeptes heben
kann, sollte in einer guten SOA-Definition enthalten sein. Ebenso sollten die Voraus-
setzungen bzw. Herausforderungen und Problemfelder beim Implementieren einer
SOA beschrieben werden sowie der revolutionire Charakter von SOA anhand der
aktuellen Unternehmenssituation erdrtert werden. Idealerweise wird die Definition
erginzt um eine tabellarische Ubersicht, welche die wesentlichsten Unterschiede zur

traditionellen Architekturform darstellt.

Orientiert an den unter 3.1.1. beschriebenen Aspekten, die eher vermieden werden
sollten, kann man diese auch positiv als Anforderungen definieren. Dazu zihlen vor
allem eine klare und stringente Formulierung in einfachen und kurzen Sitzen sowie
eine klare Abgrenzung von SOA zum Thema Web-Services. Der Begriff des ,,Services®
als zentraler Baustein einer SOA sollte ebenso klar definiert und mit einem Praxisbei-
spiel untermauert sein. Zusitzlich sollte eine gute SOA-Definition sprachlich fiir IT-
Spezialisten und kaufminnisch orientierten Entscheidungstriger in gleichem Mafle

dienen oder zumindest auf deren Orientierung sprachlich unterschiedlich eingehen.
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Die Bedeutung des Begriffes der ,losen Kopplung® ist ebenso herauszuarbeiten wie
die Tatsache, dass SOA nicht ausschliefilich iber den ,Service“-Begriff oder iiber die

»SOA-Zielsetzungen® alleinig zu definieren ist.

Auf Grundlage der bisherigen Erkenntnissen kann zunichst ein grober Rahmen fiir
eine eindeutige SOA-Definition abgeleitet werden. Das Ziel muss es jedoch sein, wei-
tere Erkenntnisse dariiber zu generieren, wie die Entscheidungstriiger in der Praxis
den SOA-Begriff tatsichlich einordnen und welche Rolle dabei die eigene Orientie-
rung spielt. Unter Orientierung wird hierbei verstanden, ob man tendenziell eher
kaufminnisch- (Business) oder technologie- (IT)orientiert ist. Vor diesem Hinter-
grund wurde im Sinne einer Exploration eine Ad-Hoc-Befragung durchgefiihre, de-
ren deskriptiv statistische Analyse das Fundament fiir die Deduktion einer anwender-
orientierten SOA-Definition im Rahmen dieser Arbeit bildet und im nachfolgenden
Abschnitt beschrieben wird.

3.1.3  Ergebnisse der Meinungsbildbefragung

Die Umfrage mit dem Titel ,Elemente einer SOA-Definition” fand in Kooperation
zwischen der Software AG und dem Steinbeis-Transfer-Institut Business Intelligence
anlisslich der CeBIT 2007 in Form einer Ad-hoc Befragung statt. Parallel konnte
man online® an der Umfrage partizipieren. In Summe haben 125 Personen an der
Umfrage teilgenommen, welche iiberwiegend aus der Konsumgiiterindustrie stamm-
ten. Von den 125 Personen machten in Summe 36 Personen keine Angabe, ob sie zu
der Gruppe der iiberwiegend kaufminnisch- oder IT-orientierten Personen gehéren.
Da die Identifikation von unterschiedlichen Sichtweisen zwischen Business und IT
ein Schwerpunkt darstellte, wurden die in der Auswertung einzubeziehenden Daten-
sitze auf 89 Personen reduziert. Die Teilnehmer stammten zu knapp 70 % aus dem
Lager der IT und zu 30 % aus dem kaufminnischen Lager und stellen in ihrer Ge-
samtheit die anwenderorientierte Perspektive auf den SOA-Begriff dar. Die zentralen

Ergebnisse konnen wie folgt zusammengefasst werden.

8  Im Zeitraum vom 16. Mirz bis 13. April 2007.
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A) SOA wird sowohl als Management- als auch als Architekturkonzept gesehen
Dennoch ist der Grad der Zustimmung im gleichen Personenkreis fiir das IT-Archi-
tekturkonzept sowohl in absoluten Zustimmungen und auch in der Zustimmungs-
intensitit (deutliche oder einfache Zustimmung) dominant. Deswegen darf vermutet
werden, dass SOA primiir als IT-Architekturkonzept und sekundir als Management-
konzept verstanden werden kann. Die Orientierung der Befragten hat dabei kaum

Einfluss auf die Sichtweise.

B) Die TOP-3-Ziele in Verbindung mit SOA-Initiativen sind: Flexibilitit,
Agilitit und BPM

Die TOP-3-Ziele wurden von mindestens 85 % aller Befragten bestitigt. Des Weite-
ren fillt auf, dass eine allgemeine Kostenreduktion oder auch die spezielle IT-Kosten-
reduktion nur von jedem zweiten Befragten bestitigt wurde. Dagegen konnten sich
nicht als primire SOA-Zielsetzungen behaupten: Die Verbesserung der Anwendungs-
qualitit, die Reduktion der ,,Vendor-lock-in“-Problematik sowie die Compliance-
Erfiillung. Diese drei Zielsetzungen erzielten lediglich Zustimmungsquoten um die
45 %. Aus diesem Grund wurden diese drei Ziele als sekundire SOA-Ziele eingestuft.

kaufménnisch technol

orientiert orientiert
Verfolgte SOA-Zielsetzungen n=25 n =64 n =89
(Zustimmungsquote (Zustimmungsquote (Zustimmungsquote
innerhalb der innerhalb der unabhangig von der
Orientierungsgruppe) Orientierungsgruppe) Orientierungsgruppe)
Primire Flexibilitat 95% 93% 94.%
SOA-Ziele Agilitat 91% 82% 85%
Unterstiitzung beim BPM 21% 82% 85%
Ubergreifende Zusammenarbeit 86% 73% 77 %
Ablésung monolithischer 77% 75% 76%
Anwendungen
Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit 77% 7% 73%
Steigerung des IT-Wertbeitrags 68% 63% 64%
Erhohung des Innovationsgrades 64% 63% 63%
Kostenreduktion im Allgemeinen 55% 55% 55%
IT-Kostenreduktion im Speziellen 59% 46% 50%
Sekundire Verbesserung der Anwendungsqualitat 59 % 41% 46%
SOA-Ziele i - it
Reduktion der .Vendor-lock-in 55% 3% 46%
Problematik
Compliance-Erfiillung 45% 43% 44%

Tabelle 2: Verfolgte SOA-Zielsetzungen.’
(Quelle: Darstellung der eigenen Ergebnisse der explorativen Meinungsbildbefragung)

9 Der Grad der Zustimmung wurde auf einer 5-stufigen Skala von starker Ablehnung, leichter Ablehnung, neutral, leichte Zu-
stimmung und starke Zustimmung erhoben. Fiir die in der Tabelle dargestellten Zustimmungsquote in Anzahl der zustim-
menden Personen von der Gesamtzahl der Befragten, wurden die ,leichte” und die ,starke” Zustimmung zusammengefasst.
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C) Herausforderungen bei der SOA-Implementierung

Rund drei Viertel aller Befragten schen eine fehlende gemeinsame Sprache zwischen
Business und IT sowie eine konsequente Service-Definition als eine der gréfiten Her-
ausforderungen bei SOA-Initiativen. Knapp zwei Drittel aller Befragten nehmen eine
fehlende Unterstiitzung seitens der Unternehmensleitung als eine Herausforderung
wahr. Mehr als die Hilfte der befragten Personen bestitigt zusitzlich, dass regelmifig
die fehlende Erfahrung bei der Umsetzung grofler IT-Projekte und das verfiigbare
Projekt-Budget eine Herausforderung darstellt. Die nachfolgende Abbildung stellt die

Herausforderungen und die Zustimmungsquoten der Teilnehmer dar.

Herausforderungen
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90%

80% 80% n=89
80% —— 17597 7% — =
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Fehlende Konsequente Fehlender Fehlende GroB3- Verflighares
gemeinsame Service-Definition Management- Projekt-Erfahrung Projektbudget
Sprache Support

‘DKaufmanmsch B Technologisch M Gesamtgruppe ‘

Abbildung 6: Wesentliche Herausforderungen bei der Einflihrung einer SOA.
(Quelle: Darstellung der eigenen Ergebnisse der explorativen Meinungsbildbefragung)

D) Abgrenzung von SOA zu traditionellen Architekturformen

Zur Abgrenzung von SOA zu traditionellen Architekturformen wurden auf Basis der
zuvor analysierten SOA-Definitionen (vgl. Abschnitt 3.1.1) und orientiert an Oracle
(2006) sechs Kriterien herangezogen: (A) Fokussierung, (B) Leitgedanke, (C) Ent-
wicklungszeit, (D) Bindungsart, (E) Wahrnehmung und schliellich (F) die Orientie-
rung. So waren beispielsweise die Skalenendpunkte fiir das Kriterium der Fokussie-

rung auf Seite der traditionellen Architektur fixiert auf ,,Geschiftsfunktion® und auf
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der SOA-Seite auf ,Geschiftsprozess“. Die Befragten hatten hierbei die Moglichkeit
eine Dominanz der traditionellen Formen oder einer SOA zu bewerten. Hierfiir stan-
den in jede Richtung zwei Abstufungen in Form einer leichten und einer deutlichen
Dominanz der jeweiligen Architekturform zur Verfiigung. Dariiber hinaus bestand
die Option, durch Markieren einer neutralen Antwort zum Ausdruck zu bringen,
dass bei dem jeweiligen Kriterium weder die eine noch die andere Architekturform

dominiert.

Bei der in der nachfolgenden Abbildung (Abb. 7) visualisierten und orientierungsab-
hingigen Profilbildung wurde so vorgegangen, dass jeweils pro Kriterium die Domi-
nanzausprigung markiert wurde, welche jeweils die meisten Stimmen der jeweiligen
Gruppe erhalten hat. So fillt auf, dass die Kriterien Bindungsart, Fokussierung und
Entwicklungszeit durch eine sehr deutliche Dominanz von SOA gekennzeichnet sind,
wihrend bei Wahrnehmung und Orientierung eine leichtere Dominanz von SOA

feststellbar ist.

Die nachfolgende Abbildung verdeutlicht die Fragen-Methodik und stellt die Ergeb-
nisse der einzelnen Abgrenzungskriterien zusammen. Es lisst sich erkennen, dass sich
die beiden Orientierungsgruppen IT und Business (kaufminnische Orientierung) bei

der Abgrenzung einer SOA von traditionellen Architekturformen durchaus dhneln.
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Abbildung 7: Abgrenzung von SOA zu traditionellen IT-Architekturformen.

(Quelle: Darstellung der eigenen Ergebnisse der explorativen Meinungsbildbefragung])
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E) Begrifflichkeiten einer klaren SOA-Definition

Es wurde die Frage gestellt: ,Sollte der nachfolgende Begriff Bestandteil einer SOA-
Definition sein?“ Von den insgesamt elf abgefragten Begrifflichkeiten wurden so neun
Begriffe als unbedingte Bestandteile einer SOA-Definition bestitigt. Als bestitigt
wurde dabei angenommen, wenn mindestens 51 % aller Befragten diese Frage auf
einer vierstufigen Skala von ,auf gar keinen Fall“ bis ,auf jeden Fall“ mit den beiden
Zustimmung indizierenden Antworten geantwortet haben.

Bei den beiden Begriffen, die weniger als 51 % Zustimmung erhielten, handelt es sich
zum einen um die Nennung des Find-Bind-Execute-Schemas (32 % Zustimmungs-
quote) und zum anderen um die CORBA- und DCOM-Technologie als maglicher
Ursprung des SOA-Konzeptes mit 10% Zustimmungsanteil an allen abgegebenen

Stimmen.
Begriffe, die in einer SOA-Definition enthalten sein sollten
Zustimmungsquote in % der Befragten nach Orientierung
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Abbildung 8: Geforderte Begrifflichkeiten einer SOA-Definition.
(Quelle: Darstellung der eigenen Ergebnisse der explorativen Meinungsbildbefragung)
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F) Die TOP-5-Unterschiede zwischen den Orientierungen ,,Business“ und ,,IT“
Zwei der signifikanten Unterschiede zwischen den beiden Orientierungen ergaben
sich bei der Frage nach den Begrifflichkeiten, die in einer guten SOA-Definition ent-
halten sein sollten. Zum einen waren das der Ausdruck der ,Service-Schnittstelle®
und zum anderen der Begriff der ,,Composite Application“. Beim ersten stimmen
85% der IT zu, jedoch nur 61 % der kaufminnisch orientierten Personen, was zu
einem Delta von 24 % fiihrt. Bei dem Ausdruck ,,Composite Application® verhilt
es sich gegenldufig. Hier liegt eine 67 %-Zustimmung auf der kaufminnischen Seite
vor, wihrend sich das IT-Lager eher neutral verhilt und deren Zustimmungsgrad um

18 % geringer ist.

Zwei weitere deutlich unterschiedliche Meinungsbilder lassen sich bei den Abgren-
zungskriterien einer SOA zu traditionellen Architekturformen erkennen. Wihrend
rund zwei Drittel der IT-Personen eine Dominanz von SOA bei dem Abgrenzungs-
kriterium ,, Wahrnehmung® mit den Skalenendpunkten ,monolithische Systeme® auf
der traditionellen, und ,heterogene Systeme® auf der SOA-Seite sieht (siche auch
Abb. 7), sind es auf der kaufminnischen Seite weniger als 50 %. Dies fiihrt zu einem
Delta von 23 %. Auch bei dem Kriterium ,Bindungsart“ mit ,fester Kopplung™ auf
der traditionellen und ,loser Kopplung® auf der SOA-Seite, ist die Zustimmungsquo-
te der IT mit 78% um 19 % grofler als bei der kaufminnischen Gruppe mit einer

Zustimmungsquote von 59 %.

Schliefllich lisst sich noch ein Unterschied zwischen den beiden Orientierungsgrup-
pen bei den SOA-Zielsetzungen erkennen, die regelmiflig mit SOA-Initiativen in
Verbindung stehen. So sehen rund 60% der kaufminnischen Gruppe eine Verbes-
serung der Anwendungsqualitit als eine Zielsetzung, welche jedoch nur von knapp

40% der befragten I'T-Personen bestitigt wird.

Das nachfolgende Diagramm stellt die TOP-5-Unterschiede zwischen den beiden
Orientierungsgruppen graphisch dar.
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Abbildung 9: Unterschiede in der SOA-Terminologie in Abhdngigkeit der Orientierung.
(Quelle: Darstellung der eigenen Ergebnisse der explorativen Meinungsbildbefragung])

3.1.4  SOA-Begriffsdefinition fur die vorgelegte Arbeit

Speziell fiir diese Arbeit, die sich mit der betriebswirtschaftlichen Bewertungsproble-
matik von SOA auseinandersetzt, sollte die verwendete Begriffsdefinition von SOA
grundsitzlich nur im notwendigen Mafle mit technologischen Details agieren und
vielmehr dem kaufminnisch- und managementorientierten Leser ein erstes Verstind-
nis fiir SOA zur Verfiigung stellen kénnen. Wie die Analyse der SOA-Definitionen
gezeigt hat (Abschnitt 3.1.1), konnen SOA-Initiativen sehr unterschiedliche Auspri-
gungen haben. Diese reichen von der Implementierung einzelner Web-Services iiber
die Modernisierung vorhandener Legacy-Systeme bis hin zu einer ganzheitlichen Neu-
aufstellung der gesamten I'T-Architektur. Diese Neuaufstellung kann beispielsweise
durch Kombination aus der Weiterverwendung alter Anwendungsfunktionalititen
in neuen Anwendungsentwicklungen'® und einer hohen Anzahl an orchestrierten
Web-Services erfolgen. Aus Anwendersicht kénnten so die bestehenden Anwendun-
gen komplett ersetzt bzw. modernisiert werden. SOA-Initiativen kénnen damit aus
einzelnen Services und Pilotprojekten bestehen, aber auch bis hin zum ausgereiften

strategischen Konzept reichen.

10 Oft in der Praxis auch als ,Legacy-Modernization bezeichnet.
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Basierend auf der initialen Quellenanalyse (Abschnitt 3.1.1) und erginzt um die Er-
kenntnisse aus der explorativen Meinungsbildbefragung (Abschnitt 3.1.3), kann nun
die nachfolgende Definition des Begriffs der serviceorientierten Architektur (SOA)

abgeleitet werden:

Die serviceorientierte Architektur (SOA) ist ein aus der Informationstechnologie
stammendes Architekturmodell fiir IT-Systeme, welche aus den Anwendungen und
der zugrundeliegenden Infrastrukeur bestehen. Das SOA-Konzept beschreibt grund-
sitzlich die Art und Weise, in der existierende und neue Anwendungen in einem
Unternechmen entwickelt, integriert, betrieben und verwendet werden kénnen. Die
mit SOA verfolgten primiren Ziele sind regelmiflig eine Verbesserung der Agilitit
und der Flexibilitit im Unternehmen in Verbindung mit einer regelmifligen Fokus-
sierung auf Geschiftsprozessoptimierung und der Adoption von Geschiftsprozess-
verinderungen. Durch die leichtere technische Wartbarkeit von SOA im Vergleich
zu traditionellen Architekturen (vgl. Abb. 10), wird zumindest mittel- und langfristig
auch das Ziel der I'T-Kostenreduktion verfolgt.

Integrationstopologie Schematische Darstellung

Point to Point/Peer to PeerPoint

¥ Spaghettistruktur: Anwendungen werden direkt 1:1 / \
miteinander verbunden, dadurch n:m Schnittstellen

¥ einzelne Systeme nur mit hohem Aufwand austauschbar ﬂ ﬂ

¥ geringe Startkosten, hohe Folgekosten

Hub & Spoke ﬂ
n

Nachrichten werden vom zentralen Hub als Informationsdreh- \

scheibe empfangen, transformiert und weitergeleitet A—
¥ statt n:m nur noch eine Schnittstelle zum Message-Bus

oder Middleware - r )
B einzelne Systeme mit geringem Aufwand austauschbar ﬂ '|_
B hohe Startkosten, geringe Folgekosten ﬂ
Bus/Pipeline /Publish & Subscribe (SOA) ﬂ ﬂ ﬂ
¥ Nachrichten werden iiber ein Bussystem verteilt, Anbindung 1

an den Bus Uber verteilte Software-Komponenten, zentrales Bt - B el Pt

Repository enthalt Business Rules ProcessDots Servion,

¥ Schnittstellen sind Standardservices |
¥ einzelne Systeme mit geringem Aufwand austauschbar

Abbildung 10: Integrationstopologien.
(Quelle: Leicht modifizierte Darstellung nach Horn (0. J)}
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In Verbindung mit einer Geschiftsprozessoptimierung kann SOA starke Verinde-
rungen in der Ablauforganisation eines Unternehmens mit sich bringen. Daher wird
SOA gelegentlich mit einem Managementkonzept!! verglichen, ohne jedoch eines zu
sein, da SOA ihren Ursprung ausschliellich in der Informationstechnologie findet

und nicht etwa im Kontext der (personellen) Fiihrung.

Der Grundgedanke von SOA wurde bereits durch CORBA (IBM) und DCOM
(Microsoft) verfolgt. Beide Technologien waren dabei jedoch entweder plattform-
spezifisch oder proprietir und zusammen nicht interoperabel und konnten sich in
der Praxis nicht behaupten. Einhergehend mit der Evolution des Internets wurde
die Fokussierung auf Standards in der Praxis immer selbstverstindlicher. Die in einer
SOA verwendeten Services benutzen einen Pool aus Standards und werden damit in-
teroperabel, wieder verwendbar und die Qualifikationsanforderungen an die Schnitt-
stellenprogrammierer werden geringer. Ein Service ist in erster Linie ein technischer
Service und stellt entweder alleine oder durch die Kombination mit anderen Services
eine bestimmte Geschiftsfunktionalitit dar. Die Kombination mit anderen Services
erfolgt dabei sowohl plattformunabhingig als auch losgeldst von der Logik und Me-
thodik der urspriinglichen Anwendung. Auf diese Art konnen schnell und flexibel

neue so genannte Composite-Applications entstehen.

Die Services sind miteinander lose gekoppelt und agieren iiber wohl definierte
Schnittstellen. Der Begriff der Kopplung beschreibt dabei ein Abhingigkeitsverhile-
nis. So sind in monolithischen Anwendungen die einzelnen Softwarekomponenten
fiir einen bestimmten und fixierten Kontext entwickelt und gelten als fest gekoppelt;
sie konnen ausschlieflich im urspriinglichen Kontext verwendet werden. In einer
ereignisgesteuerten Architektur'? dagegen sind die einzelnen Softwarekomponenten
komplett entkoppelt und agieren in Abhingigkeit vom Ereignis. SOA ist mit den
losen gekoppelten Softwarekomponenten (Services) eine Art Kompromiss, weil der
Service-Nutzer sich noch in einer Abhingigkeit vom definierten Service befindet,
die Kombinationen von verschiedenen Services aber eine flexiblere Verwendung als
in monolithischen Systemen darstellt. Die Méglichkeit bestehende Legacy-Systeme
durch SOA-Services zu integrieren, bietet Investitionsschutz und erlaubt das simul-
tane Ausnutzen der Vorteile von Legacy-Systemen einerseits und der durch SOA ver-

sprochenen Verbesserung der Unternehmensflexibilitit andererseits. Zeitgleich kann

11 Zur Abgrenzung des Begriffs SOA von den reinen SOA-Softwarckomponenten bzw. auf dem Marke erhiltlicher
SOA-Produkte bietet es sich nach Meinung des Verfassers an, von einem ,technischen Managementkonzept* anstelle
eines ,Managementkonzeptes” zu sprechen. Der Begriff des ,,technischen Managementkonzeptes® wird beispielswei-
se auch verwendet von Overhage/ Turowski 2007, S. 4.

12 Event-Driven-Architecture.
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die Abhingigkeit von Anbietern bereits installierter und meist monolithischer Syste-
me reduziert werden'® und unterstiitzt des Weiteren ,,best of breed'*“-Lésungen, so-
lange diese SOA-tauglich sind. Jeder der definierten Services wird in einem zentralen
Repository registriert. Das Aufrufen und Ausfiihren eines Services erfolgt nach dem
Find-Bind-Execute-Schema. Dazu sendet der Service-Nutzer (Service-Consumer)
eine Anforderung (Request) an das Data-Repository. Durch den Repository-Eintrag
wird der entsprechende Service-Anbieter (Service-Provider) ausfindig gemacht und es
kommt durch diese Zuordnung eine Art technischer Nutzungsvertrag zu Stande. Der
Service-Provider (im Falle eines Composite-Services mehrere Service-Provider) liefert

dann den angeforderten Service zuriick an den Service-Nutzer.

Service-Provider Service-Provider Service-Provider

ERP CRM
APPL. APPL
COMPOSED SERVICE

Mahnungsiibersicht” interner Prozess

E-ARCHIVE

APPL.

Service: .offene Posten Service: .Kontaktdaten” Service: letzte Mahnung
\
REGISTER

CONTRACT

BIND AND
EXECUTE

DATA
REPOSITORY

FIND

Consumer
COMPOSITE
WEB APPL.

;

Abbildung 11: Find-Bind-Execute-Schema.
(Quelle: Erweiterte Darstellung in Anlehnung an McGovern/Tyagi/Stevens/Sunil 2003, S. 37)

Nicht der Service selbst, sondern vielmehr der Anwendungskontext entscheidet, ob die
Rolle des Service-Nutzers oder des Service-Anbieteres vorliegt. Verwendet ein Service
hetp, XML oder WSDL-Technologie, so wird dieser in der Regel auch als Web-Service
bezeichnet. Web-Service ist eine der hiufigsten Verbindungsarten innerhalb einer SOA.

Dariiber hinaus sind aber auch andere Verbindungsarten und Protokolle denkbar.

13 Entspricht der unter dem Begriff des ,,Vendor-lock-in“ beschriebenen Problematik.

14 Von ,Best-of-Breed spricht man, wenn man unabhingig von Herstellern und Plattformen unter Beriicksichti-
gung der Integrationsfihigkeit und geeigneter APIs die am besten gecignete(n) Technologie, Architektur oder Soft-
warckomponenten auswihlt (Quelle: Evodion. Information Technologies online im Internet am 12. Mirz 2010).
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Als Herausforderungen und Voraussetzungen bei der Implementierung einer SOA

lassen sich in Anlehnung an Richter/Halter/ Schrey (2006) nennen:

Eine unklare Begriffswelt in Verbindung mit SOA mangels einer etablierten und all-
gemein anerkannten Definition der Standardbegrifflichkeiten wie SOA, Service oder
beispielsweise des Composite Service. Dariiber hinaus bestehen regelmifiig andere
Begriffsinhalte zwischen IT-orientierten und kaufminnisch orientierten Personen.
Die konsequente Geschiftsprozessorientierung und die Fihigkeit eines Unterneh-
mens, abteilungs- und unternehmensiibergreifend zusammenzuarbeiten sowie unter
Umstinden nétige organisatorische Mafinahmen in die Realitit umzusetzen, gehéren
ebenso zu den Herausforderungen bei der Implementierung von SOA. Auch mangelt
es regelmiflig an Erfahrungen der Verantwortlichen bei der Gestaltung von groflen
IT-Systemen in Ubereinstimmung mit den Geschiftsprozessanforderungen und das
Finden der sprichwortlichen ,,goldenen Mitte® bei der Service- und Schnittstellende-
finition. Bei Peer-to-peer-Integrationen (vgl. Abb. 10) sind die Méglichkeiten, ein-
zelne Schnittstellen auf einen hohen Durchsatz zu trimmen aufgrund technischer
Griinde umfangreicher als bei der Verwendung der messageorientierten SOA. Die
Service-Definitionen miissen einerseits dem Prinzip der losen Kopplung und der
Nutzerautonomie entsprechen, zugleich aber auch eine angemessene technische Per-

formance gewihrleisten.

Im Vergleich zu traditionellen IT-Architekturen unterscheidet sich die SOA durch
eine stirkere Fokussierung auf die Geschiftsprozesse und weniger auf einzelne Ge-
schiftsfunktionen. Neben der unterschiedlichen Fokussierung steht bei der SOA der
Leitgedanke einer Offenheit fiir Verinderungen und nicht der Stabilititsgedanke von
traditionellen IT-Architekturen im Vordergrund. Auch anhand der Entwicklungszei-
ten ldsst sich eine Abgrenzung vornehmen. Wihrend sich eine SOA inkrementell
iiber die Zeit entwickelt, so dominiert bei der traditionellen Architektur oft ein Ent-
wicklungsprojekt mit langer Entwicklungszeit und einem im Vorfeld klar definiertem
Entwicklungsziel. Ein wesentliches Abgrenzungskriterium zu traditionellen IT-Archi-
tekturen ist die Bindungsart der Elemente. Diese sind in einer SOA lose und nicht fest
gekoppelt. In der Wahrnehmung wird die SOA oft als anwendungsheterogen bezeich-
net. Das heifdt sie unterstiitzt stirker als traditionelle IT-Architekturen das simultane
Betreiben einer Vielzahl unterschiedlicher Anwendungen ohne eine klare Dominanz
weniger spezifischen und meist monolithischen Anwendungen. Schliefflich kann
anhand der Programmierung die SOA von traditionellen Architekturen abgegrenzt

werden. Traditionell herrscht eine objektorientierte Programmierung vor, wihrend
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die SOA meist messageorientiert ist. Die genannten Aspekte konnen tabellarisch wie

folgt zusammengefasst werden und erlauben einen ersten Uberblick.

Traditionelle Architektur Serviceorientierte Architektur
Fokussierung Geschaftsfunktion Geschaftsprozess
Leitgedanke Stabilitat offen fir Verénderung
Entwicklungszeit lange Entwicklungszeiten inkrementelle Entwicklung
Bindungsart fest gekoppelt lose gekoppelt
Wahrnehmung Anwendungsspezifisch anwendungsheterogen
Programmierung Objekt Message

Tabelle 3: Traditionelle und serviceorientierte Architektur im Vergleich.
(Quelle: Ubersetzte und leicht modifizierte Darstellung in Anlehnung an Oracle 2006, S. 4)

Als eine Anforderung einer eindeutigen SOA-Definition wurde unter Kapitel 3.1.2
genannt, dass ein Praxisbeispiel eines Services beschrieben wird. Nachfolgend befin-
det sich ein solches Praxisbeispiel. Das verwendete Beispiel fokussiert sich stirker auf
die funktionelle und geschiftsorientierte Ebene als auf die technologische Service-

Definition.

Fiir das Beispiel sei angenommen, dass die Kontaktdaten eines Kunden in einer
CRMPY-Anwendung hinterlegt sind, der Saldo der offenen Posten des Kundenkontos
in einer ERP-Anwendung verfiigbar ist und die aktuellen Vertrige und Mahnungen
des Kunden in einem spezifischen elektronischen Dokumentenarchivierungssystem
abgelegt sind. Zum leichteren Verstindnis ist dieses Service-Beispiel im Rahmen der

vorangegangenen Abbildung (vgl. Abb. 11) integriert und visualisiert worden.

Im ungiinstigen Fall sind diese drei unterschiedlichen Anwendungen gar nicht in-
tegriert. Der Anfragende muss dann wissen, welche Information er aus welcher An-
wendung grundsitzlich erhalten kann und benétigt das Know-how und Zugang zu
allen drei Anwendungen. Sind die drei Anwendungen ,,Point-to-Point® integriert
(vgl. Abb. 10), wird es fiir den Anfragenden leichter, die erforderlichen Informati-
onen abzurufen. Der Preis dafiir ist jedoch eine schwer wartbare und in sich trige
IT-Infrastrukeur, die gelegentlich auch als Spaghetti-Struktur bezeichnet wird (vgl.
Abb. 10). Diese Situation ist kennzeichnend fiir eine Vielzahl von Unternehmen.

Bei der Verwendung der ,,Hub-and-Spoke“-Topologie reduziert sich die Anzahl der

15 CRM steht fiir eine Anwendung zur Unterstiitzung des Customer Relationsship Management.
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zu wartenden Schnittstellen bereits auf die Anzahl der im Einsatz befindlichen An-
wendungen (vgl. Abb. 10). Die Schnittstellen sind jedoch abhingig vom Service-Bus
bzw. von der Middleware-Technologie. Die Enterprise-Service-Bus-Topologie verbes-
sert diese Situation durch die Verwendung von Standardschnittstellen und ist eine
geeignete Grundlage zur Implementierung einer SOA (vgl. Abb. 10). Im gewihlten
Beispiel sind die einzelnen drei Services ,,offene Posten®, , Kontaktdaten® und , letzter
Mahnbeleg® nach gleichen Regeln und durch SOA taugliche Standards definiert und
zu einem kombinierten Service zusammengesetzt, der den Geschiftsprozess ,Mah-
nungsiibersicht® unterstiitzt. Sollte jetzt zum Beispiel das bisherige CRM durch ein
neues ersetzt werden, so muss lediglich ein Service von den bestehenden ersetzt wer-
den. Andert sich der Geschiiftsprozess beispielsweise in der Form, dass Factoring'® mit
einem externen Geschiftspartner betrieben werden soll, so konnen weitere Informati-
onen fiir den Prozess nétig werden und durch das Aufnehmen eines weiteren Services
dem externen Partner zur Verfiigung gestellt werden. In der Konsequenz erhéhe sich
die Unternchmensflexibilitit, wihrend sich zeitgleich die Wartungskosten der IT-
Architektur reduzieren lassen. Wihrend bei IT-orientierten Personen der Begriff der
SOA oftmals an der Schnittstellen-Technologie festgemacht wird, verdeutlichen sich
dagegen kaufminnisch orientierte Personen den Begriff oftmals iiber das Konstruke

der ,,Composite Application® (vgl. Abb. 9).

3.2 Von der normativen, liber die deskriptive
zur integrativen Entscheidungstheorie

Brockdorff (Brockdorff 2003, S. 19) bezeichnet die Entscheidungstheorie als eine be-
deutende Forschungsrichtung innerhalb der Organisationstheorien und der Manage-
mentwissenschaft und beschreibt ihren Ursprung bereits in den 30er Jahren' in der
grundlegenden Arbeit von Barnard (Barnard 1938) und spiter insbesondere durch
die einflussreiche Abhandlungen von Simon (Simon 1959), March (March/Simon
1958) und Cyert (Cyert/ March 1963).

»Als Entscheidungstheorie kann man allgemein die logischen und empirischen Ana-
lysen des rationalen oder intendiert rationalen Entscheidungsverhaltens bezeichnen.*
(Wiersdorf 2006, S. 45 unter Berufung auf Bamberg/ Conenberg 2004, S. 1).

16  Factoring bezeichnet nach Becker den laufenden Verkauf kurzfristiger Forderungen aus Lieferungen und Leistungen
an eine Factoringgesellschaft (Quelle: Becker 2009, S. 238).

17  Fiir einen Uberblick iiber die Geschichte der Entscheidungstheorie verweist Stallkamp (2006, S. 11) auf die Arbeiten
von Vincke (1986) und Fishburn/Lavalle (1999).
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Abhingig davon, ob vorschreibende oder beschreibende Aspekte im Fokus stehen,
wird zwischen der der priskriptiven / normativen und der empirisch-realistischen / de-
skriptiven Entscheidungstheorie differenziert (vgl. Bamberg/Coenenberg 2004, S. 1;
Laux 2005, S. 1; Wiersdorf 2006, S. 45).

Wihrend sich erstere mit der Frage auseinandersetzt, wie ein rational handelnder Ent-
scheidungstriger auf der Basis gegebener faktischer und wertender Entscheidungspri-
missen zu entscheiden hat, geht letztere von einem intendiert rationalen Handeln des
Entscheidungstriigers aus und analysiert die Frage, wie die faktischen und wertenden

Entscheidungsprimissen iiberhaupt zustande kommen (Wiersdorf 2006, S. 45).

Innerhalb der Ansitze zum 8konomischen Entscheidungsverhalten haben sich vor al-
lem vier Hauptstréme in der wissenschaftlichen Diskussion entwickelt (vgl. Lehmann-
Waffenschmit/Roth/Thieflen 2008, S. 3): Das Prinzip der Fairness von Selten und
Giith, das Prinzip des heuristischen Entscheidens von Gigerenzer, das Prinzip der va-
riablen Rationalitit von Esser und schliefllich das Prinzip des Satisficing von Simon.
Letztgenanntes besagt, dass sich Menschen mit zufriedenstellenden Lésungen begnii-
gen. Sie suchen nicht systematisch nach dem absoluten Optimum (Simon 1955, Si-
mon 1961); welches auch von Lindstidt (2007, S. 1) beobachtet wird. Dem Modell
von Simon gebiihrt daher besondere wissenschaftliche Aufmerksamkeit und ist eng mit
dem Menschenbild der beschrinkten Rationalitit verkniipft (Grob/Holling/ Benzberg
2008, S. 7 unter Verweis auf Chamoni/ Gluchowski/Hahne 2005, S. 9 und auch Wer-
ner 1992, S. 66). Auf die Arbeit von Simon wird im Folgenden noch im Speziellen

eingegangen.

3.2.1  Die normative Entscheidungstheorie

Das klassische Modell des ,Homo Oeconomicus® gilt als der zentrale Baustein in
der normativen Entscheidungstheorie und setzt sich mit drei verschiedenen Ent-
scheidungssituationen auseinander (Osterloh 2003, S. 3—4, Bieg/Kufimaul 2009,
S. 181-191, Perridon/Steiner 1997, S. 97 f£): Der Entscheidung unter Sicherheit,
der Entscheidung unter Risiko und der Entscheidung unter Unsicherheit.

Bei der Entscheidung unter Sicherheit wird unterstellt, dass die Maximierung des
Nutzens im Vordergrund steht und dass Informationen iiber denkbare Alternativen
und deren Konsequenzen vollstindig bekannt sind (Osterloh 2003, S. 3, Birker 2008,
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S. 48) und entspricht so der Anschauung nach der normativen Entscheidungstheo-
rie. Des Weiteren wird bei der Entscheidung unter Sicherheit angenommen, dass die
Priferenzen der Entscheider konsistent, vollstindig und stabil sind und das alle bei
der Entscheidung involvierten Individuen die Alternativen und deren Konsequenzen

gleich wahrnehmen.

Wihrend bei der Entscheidung unter Risiko noch bestimmte objektive Wahrschein-
lichkeiten iiber die Alternativen und deren Konsequenzen gemacht werden kénnen, so
ist dies bei der Entscheidung unter Unsicherheit nicht mehr der Fall (Osterloh 2003,
S. 4, Birker 2008, S. 50 f.). Als Instrument fiir Entscheidungen unter Risiko bietet
sich unter anderem das Entscheidungsbaumverfahren an (vgl. Médinger 2003). Das
Entscheidungsbaumverfahren dient bei Investitionsentscheidungen zur Analyse und
grafischen Darstellung des Rechenweges von Alternativen und zur Lésung von kom-

plexen Problemen unter unsicheren Bedingungen (Hoffmeister 2000, S. 214).

Im Allgemeinen befindet sich der Entscheider in einer Situation, in der ein hohes
Maf an Unsicherheit existiert. Das Ausmafd an Unsicherheit kann teilweise verringert
werden, indem fehlende Informationen durch Suchprozesse erworben werden (vgl.
Maédinger 2003). Grundsitzlich existieren unterschiedliche Typen von Entscheidern.
So zum Beispiel die risikoscheuen und die risikofreudigen oder auch die systema-
tischen und intuitiven Entscheider. Diese bewerten die Entscheidungssituationen
jeweils anders und kommen auch zu unterschiedlichen Lésungen (vgl. Médinger
2003). Im Modell der klassischen Rationalitit wird dieser Sachverhalt jedoch nicht
beriicksichtigt.

Wiersdorf (2006, S. 45) beschreibt auf Grundlage der Arbeiten von Bamberg und
Coenenberg (Bamberg/Coenenberg 2004, S. 3), Giifgen (Giifgen 1974, S. 18) und
Rieper (Rieper 1992, S. 77) grundsitzlich vier unterschiedliche Arten der Rationa-
litdt:

(D) Im Sinne der formalen oder entscheidungslogischen Rationalitit handelt ein
Entscheidungstriger genau dann rational, wenn er bewusst und iiberlegt aus der
Menge der ihm zur Verfiigung stehenden Handlungsalternativen jene auswihl,
die mit seinem bereits existierenden, in sich widerspruchsfrei formulierten Ziel-

system am besten in Einklang gebracht werden kann (Wiersdorf 2006, S. 45).
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(I) Demgegeniiber handelt ein Entscheidungstriger nur dann substandiell oder
ethisch rational, wenn er sein bewusstes und iiberlegtes Handeln zusitzlich an
Zielen ausrichtet, die einem als normal, richtig und wiinschenswert angesehe-

nem Wertesystem entspringen (Wiersdorf 2006, S. 45).

(III) Objektive Rationalitit oder Richtigkeitsrationalitiit setzt voraus, dass ein Ent-
scheidungstriger sein bewusstes und {iberlegtes Handeln an einem Entschei-
dungsfeld ausrichtet, welches von einem objektiven Beobachter wie zum Bei-
spiel einem Sachverstindigen in genau der gleichen Art und Weise erkannt wird.
Das ldsst sich allerdings nur dann gewihrleisten, wenn das Entscheidungsfeld
eine vollstindige Informationsbasis aufweist (Wiersdorf 2000, S. 45).

(IV) Demgegeniiber verhilt sich ein Entscheidungstriger subjektiv rational, wenn er
sein bewusstes und tiberlegtes Handeln an einem Entscheidungsfeld ausrichtet,
das mit seinen subjektiv wahrgenommenen und daher unvollstindigen Infor-
mationen iibereinstimmt. In diesem Fall miissen alle zusitzlichen Informati-
onshandlungen, die zu einer Verbreiterung der unvollstindigen Informations-
basis fithren, explizit in die entscheidungstheoretische Analyse integriert werden

(Wiersdorf 2006, S. 45).

Die Kritik an dem Ansatz der klassischen Rationalitit ist die Realititsferne der un-
terstellten Annahmen {iber das menschliche Denken und Handeln. So nimmt man
im Modell an, dass der Mensch eigenniitzig handelt und verneint dabei ein soziales
Verhalten des menschlichen Entscheidungstrigers (Madinger 2003). Subjektive und
psychologische Aspekte, wie z. B. Affekte, Emotionen, Spontanitit und Erwartungen
bleiben unberiicksichtigt, wenn im Modell von einem reinen rationalen Handeln der

Entscheidungstriiger ausgegangen wird (Madinger 2003).

3.2.2  Die deskriptive Entscheidungstheorie

Basierend auf den Kritikpunkten an der Theorie des klassischen Rationalismus wur-
den Kognitionsmodelle als entwickelt. Die Kognitionsmodelle sind vor allem durch
die Arbeiten von Werner (Werner 1992) gekennzeichnet. Er unterscheidet verschie-
dene kognitive Stile von handelnden Menschen im Unternehmen, die nachfolgend

aufgefiihrt werden (Ubernommen aus Modinger 2003):
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Analytisch/systematisch versus intuitiv:

Systematiker versuchen, ein Problem mdglichst detailliert zu untersuchen, zu struk-
turieren und mittels abstrakter Modelle und exakter Verfahren zu 18sen. Hingegen
versuchen intuitive Personen, ein Problem als Ganzes unter Einsatz von , Fingerspit-

zengefiihl“ und Erfahrungswerten anzugehen.

Quantitativ/ feldunabhiingig versus qualitativ/feldabhingig:

Im Falle der Feldunabhingigkeit wird die eigene Interpretation des Entscheidungs-
trigers gegeniiber standardisierten Analysemethoden bevorzugt, wozu grofere Infor-
mationsmengen benétigt werden. Von feldabhingigen Personen werden hingegen

qualitative Daten und Grafiken priferiert.

Rezeptiv versus Prezeptiv:

Denker versuchen, ein méglichst ganzheitliches Realititsmodell zu erstellen und re-
agieren auf Besonderheiten bzw. Abweichungen von diesem Modell. Rezeptiv den-
kende Personen reagieren auf viele Umweltreize und sammeln viele Einzelinformatio-

nen, um auf diese Weise ein vollstindiges Bild ihrer Umwelt zu erstellen.

Einfach versus komplex:

Hierbei wird die Fihigkeit der Differenzierung bei der Informationsverarbeitung be-
ziiglich des Wahrnehmens und Denkens angesprochen. Komplex denkende Personen
sind stirker in der Lage, eine groflere Informationsmenge zu verarbeiten und diese

verschiedenen Kategorien zuzuordnen.

Risikofreudig versus risikoscheu:
Risikofreudige Personen sind eher geneigt, Handlungsalternativen zu wihlen, deren

Konsequenzen mit einem hohen Mafle an Unsicherheit behaftet sind.

Zusitzlich zu den kognitiven Strukturen der Entscheidungstriiger spielen noch wei-
tere Einflussfaktoren wie beispielsweise das soziale Umfeld eine bedeutsame Rolle fiir
den Problemlésungs- und den Entscheidungsprozess (vgl. Modinger 2003). Als Teil
des sozialen Umfeldes ist vor allem das Arbeitsumfeld im Unternehmen zu nennen.
In Abhingigkeit von der organisatorischen Zuordnung zu einem Team, einer Abtei-
lung oder einer Geschiftssparte, findet man verschiedene Machtkonstellationen und
Rollenverhalten der beteiligten Personen vor, die zeitgleich auch potenzielle Konflike-

ursachen darstellen (Werner 1992, Abb. 3.2, S. 26).
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Wie eingangs in diesem Kapitel erwihnt, gehért der Arbeit von Herbert Alexander
Simon besondere Aufmerksamkeit geschenkt, da seine Forschung auf dem Gebiet
der Entscheidungsprozesse anlisslich seiner Nobelpreis-Verleihung im Jahre 1978 als
,bahnbrechend® bezeichnet wurde. Sein Modell der beschrinkten Rationalitit'® ist
auf das Ende der 50er Jahre zuriickzufithren und kann als Erweiterung des klassischen
Rationalititsmodell um kognitive und soziale Aspekte interpretiert werden (vgl. Si-

mon 1959).

Im Modell der beschrinkten Rationalitit wird nicht mehr davon ausgegangen, dass
die Entscheidungstriger vollstindig informiert sind. Fehlende Informationen kénnen
durch Suchprozesse beschafft werden und so Entscheidungsunsicherheiten minimiert
werden. Fiir die Suchprozesse fallen Aufwinde in Form von Geld und Zeit an, die

im Modell der beschrinkten Rationalitit als Transaktionskosten bezeichnet werden.

Anstelle des Strebens nach der Erreichung eines maximalen bzw. optimalen Nutzens
geht man im Modell der beschrinkten Rationalitit davon aus, dass eine Lésungssuche

eingestellt wird, wenn ein bestimmtes Anspruchsniveau als erfiillt angesehen wird.

Simon bezeichnet diesen Aspekt als Anspruchserfiillung". SchliefSlich wird angenom-
men, dass der Entscheider sich an bereits einstudierten Verhaltensweisen aus vergleich-
baren, bekannten Entscheidungssituationen der Vergangenheit orientiert, solange es
sich in der Entscheidungssituation um geringfiigige Kosten-Nutzen-Relationen han-

delt. Diese Annahme wird mit dem Ausdruck des Erfahrungsrahmens® belegt.

Die nachfolgende Abbildung stellt die unterschiedlichen Formen beschrinkter Rati-

onalitit dar.

18 Im englischen Original als ,Bounded Rationality“ bezeichnet.
19 Im englischen Original als ,Satisficing® bezeichnet.
20 Im englischen Original als ,Framing” bezeichnet.
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Bounded Rationality
[beschrénkte Rationalitst)

Costly Rationality Truly Bounded Rationality
/ kleinste Einheit der Analyse \
Wahlakt zwischen Entscheidungspramisse

gegebenen Alternativen

, !

Optimierung unter Satisfizierung auf variablen
Einbezug von Suchkosten Anspruchsniveau [Einbezug von

Entscheidungsanomalien)

/\

Logik der Logik der
Konsequenz Angemessenheit
Logic of consequences’ Logic of appropriateness”
Okonomische Perspektive Management-Perspektive

Abbildung 12: Unterschiedliche Formen der beschrankten Rationalitat.
(Quelle: Osterloh 2003, S. 9)

Maédinger beschreibt die wesentlichsten Unterschiede und Entwicklungen von dem
Modell des klassischen Rationalismus zum beschrinkten Rationalismus sinngemifd
wie folgt, wobei jeweils links der Ausgangspunkt des Rationalismus und rechts der
weiterentwickelte Zustand des beschrinkten Rationalismus beschrieben ist (M6din-
ger 2003):

Objektiv zu subjektiv:

Bei der klassischen Rationalitit wurde jeweils von einer objektiven Entscheidungssi-
tuation ausgegangen. Wie im vorangegangenen Abschnitt erdrtert wurde, stelle der
Entscheidungsprozess einen subjektiven Vorgang dar, der in hohem Mafle von dem

entscheidenden Individuum abhingig ist.
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Geschlossen zu offen:

Traditionell wurde von einer Entscheidungssituation als geschlossenes System ausge-
gangen, in dem alle wichtigen Parameter fest vorgegeben und bekannt sind und keine
Variation von Umwelteinfliissen vorliegt. Solche Entscheidungsprobleme sind daher
relativ leicht geschlossen bzw. analytisch 16sbar. Realitdtsniher ist jedoch die Annah-
me, dass der Entscheider einer Reihe von sich hiufig indernden Umwelteinfliissen
ausgesetzt ist, die als Unsicherheiten bei der Entscheidung beriicksichtigt werden

miissen (offenes System).

Normativ zu deskriptiv:

Die klassische Rationalitit machte strikte Anforderungen, die als normativ bezeich-
net werden konnen. Das heiflt, es wurden idealisierte, wiinschenswerte Eigenschaften
des Entscheidens angenommen. Die Diskrepanz zur Realitit wurde mit der ,Nicht-
Perfektion des Menschen erklirt. Hingegen stellt das Konzept der beschrinkten Ra-
tionalitit ein deskriptives Modell dar, da es versucht, normative durch beschreibende

Elemente zu ersetzen und sich so der Realitit anzunihern.

Keine Unsicherheit zu Beriicksichtigung von Suchprozessen:
Im Gegensatz zum ,Homo Oeconomicus® wird realititsniher von einer unsicheren
Entscheidungslage ausgegangen, welche Suchprozesse zur Beschaffung fehlender In-

formationen erfordern.

Satisfizierung statt Maximierung:
Statt der vereinfachenden Annahme, dass der Entscheider jeweils eine Maximalls-
sung beziehungsweise die Optimalldsung anstrebt, wird von einem satisfizierendem

Verhalten ausgegangen.

3.2.3 Dieintegrative Entscheidungstheorie

Der Begriff der ,integrativen Entscheidungstheorie® ist in der Literatur nicht weit
verbreitet. Die Begrifflichkeit selbst geht auf die Arbeit von Birker zuriick, der darun-
ter die ,Sowohl-als-auch-Auflésung® der beiden etablierten normativen und deskrip-
tiven Entscheidungstheorien versteht. Dies bedeutet konkret, dass Entscheidungen
zwar subjektiv und abhingig von individuellen Erfahrungen und Wertesystemen ge-
troffen werden, der Entscheidungstriger sich hierbei dessen bewusst ist und als Folge

sich um ein rational, wirtschaftliches Optimum der Entscheidung bemiiht (Birker
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2008, S. 47). Diesen Dualismus erklirt Birker damit, dass ein Subjekt (Entschei-
dungstriger) iiber ein Objekt (Entscheidungsgegenstand) entscheidet (Birker 2008,
S. 47). Die integrative Entscheidungstheorie nutzt damit auch Erkenntnisse aus ande-
ren Wissenschaftsgebiete wie beispielsweise der Mathematik, der Psychologie oder der
Soziologie (Birker 2008, S. 47). An dieser Stelle sei beispielsweise auch auf die inter-
disziplinire Arbeit von Lehmann-Waffenschmit/Roth/Thieffen (2008) hingewiesen.
Diese verwenden neue Erkenntnisse der Neurobiologie zum Entscheidungsverhalten
von Menschen fiir die Entwicklung eines idealtypischen Ablaufplans 8konomischer
Entscheidungsvorginge (Lehmann-Waffenschmit/Roth/Thieflen 2008, S. 2). Ein
solcher Ablaufplan kann dazu beitragen, 6konomische Modelle realititsniher als
bisher formulieren zu kénnen, und skonomische Modelle, die bisher eher getrennt
voneinander gesehen wurden, als Teil eines grofleren Ganzen einzuordnen (Lehmann-
Waffenschmit/Roth/ Thieffen 2008, S. 2). Dies entspricht dem, von Birker skizzier-
ten, Grundgedanken der integrativen Entscheidungstheorie. Da die Interdisziplina-
ritit in der Wissenschaft zunehmend an Bedeutung gewinnt und zukunftsweisend
ist, wurde hier bewusst vom Verfasser die Begrifflichkeit und das Verstindnis der
interagtiven Entscheidungstheorie verwendet, auch wenn diese — wie erwihnt — in der

wissenschaftlichen Literatur bislang kaum Verbreitung gefunden hat.

Normative (praskriptive) Entscheidungsthe orie Beschreibende (deskriptive) Entscheidungstheorie
Formale, logische Grundlagen und Regeln Wie und warum werden Entscheidungen in
der Praxis so und nicht anders getroffen?
Rational nachvollziehbare Schlussfolgerungen
Nutzung von Erkenntnissen insbesondere
Nutzung von Erkenntnissen aus der Mathematik, aus der Psychologie und Soziologie
insbesondere der Statistik

Entscheidungsregeln Entscheidungsverhalten

Integrative Entscheidungstheorie
Entscheidungstrager bemiiht sich um objektive, rationale Ergebnisse
Akzeptanz subjektiver Wertmafstabe und unvollkommenen Informationen

Nutzung von Erkenntnissen aus vielen Wissensgebieten [Mathematik, Soziologie, Psychologie]

Entscheidungsprozess

Abbildung 13: Integrative Entscheidungstheorie.
(Quelle: Birker 2008, S. 45 f. entn. Pepels 2008, vgl. a. Zell 2009)
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3.3 Der Begriff der Entscheidung
und des Entscheidungsprozesses

3.3.1  Der Begriff der Entscheidung

Obgleich oder gerade weil ,,Entscheidungen® in der Betriebswirtschaft von zentraler Be-
deutung sind, ist die Definition in der Literatur nicht einheitlich (Birker 2008, S. 44).

Als Entscheidung bezeichnet beispielsweise Wohe unter Verweis auf Horschgen
(Horschgen 1992, S. 18) die Auswahl einer von zwei oder mehreren Handlungs-
mdglichkeiten, die dem Entscheidungstriger zur Realisierung eines Zieles zur Verfii-
gung stehen (Wohe 1996, S. 156). Die Existenz von mehreren Handlungsméglich-
keiten ist Bedingung dafiir, dass sich ein Entscheidungstriger iiberhaupt in einem
Entscheidungsproblem befindet (Wéhe 1996, S. 157 sowie Schneeweif§ 1967, S. 7).
Die Gesamtheit aller Handlungsmdoglichkeiten wird dabei als Aktionenraum oder
Entscheidungsraum bezeichnet. Dabei spielt es keine Rolle, ob es sich bei den Ak-
tionen um FEinzelmafinahmen oder um ein Biindel an Mafinahmen handelt (Wohe
1996, S. 157). Eine Entscheidung kann sowohl bewusst, als auch unbewusst getroffen
werden (vgl. Sieben/ Schildbach 1990, S. 17). Wobei eine bewusste Entscheidung nur
dann méglich ist, wenn der Entscheidungstriiger iiber die Informationen aus seiner
Umwelt verfiigt, die das Ergebnis der Handlungsméglichkeiten beeinflussen, aber
vom Entscheidungstriiger selbst nicht beeinflusst werden kénnen (vgl. Wéhe 1996,
S. 158). Sobald der Entscheidungstriger die Handlungsmdaglichkeiten und die Um-
weltbedingungen analysiert hat, fasst er im nichsten Schritt die Ergebnisse, die bei
der Wahl einer bestimmten Handlungsmaglichkeit und beim Eintreffen einer be-
stimmten Umweltbedingung auftreten, in einer Ergebnisfunktion zusammen (Wéhe
1996, S. 160). Die Ergebnisfunktion ist Ausgangspunkt fiir die Entscheidung, setzt
jedoch eine zuvor erfolgte Zieldefinition voraus (vgl. Wéhe 1996, S. 161).

Kahle bezieht sich auf Bamberg und Coenenberg (Bamberg/Coenenberg 1992,
S. 14 f.) sowie auf Laux und Liermann (Laux/Liermann 1997, S. 38) und definiert
den Begriff der ,Entscheidung® wie folgt (Kahle 2002, S. 26): ,, Entscheidungen sind
[...] durch die Wahl zwischen wenigstens zwei Alternativen unter Beriicksichtigung eines
Auswahlkriteriums — gemeinbin Ziel genannt — gekennzeichnet, wobei die Auswirkun-
gen dieser Alternativen im Wesentlichen in der Zukunft liegen. Das liisst sich formal und
allgemein so beschreiben, dass ein Ist-Zustand existiert, der durch eine Anzahl von Merk-

malen bzw. Ausprigungen von Merkmalen abgebildet werden kann und dass man sich
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einen Sollzustand (Ziel) — oder auch mehrere Sollzustinde — vorstellt, der sich durch an-
dere — bessere — Auspriigungen der Merkmale vom Ist-Zustand unterscheider und dass es
Handlungsmiglichkeiten gibt, die eine Verinderung des Ist-Zustandes in den oder einen
Sollzustand bewirken.

Mit dem Begriff ,,Entscheiden® bezeichnet Heinen diejenigen Vorginge der Willens-
bildung in Unternehmen, die je nach Art des Entscheidens zu unterschiedlichem Ver-
halten fithren (Entn. bei Stallkamp 2006, S. 15). Heinen unterscheidet die so genann-
ten Ziel-Entscheidungen und die Mittel-Entscheidungen. Mit der Ziel-Entscheidung
legt ein Unternehmen den angestrebten Zustand fest und mit der Mittel-Entscheidung
wird definiert, wie der Zustand erreicht werden soll (Entn. bei Stallkamp 2006, S. 15).

Trotz Unterschiedlichkeiten einzelner Definitionen spricht Birker von grundlegen-
den Kriterien und Gemeinsambkeiten in einer Vielzahl von Entscheidungsdefinitionen
und fasst diese wie folgt in nur einer Definition des Begriffs ,Entscheidung” zusam-
men (Birker 2008, S. 44), welche auch fiir die hier vorliegende Arbeit gelten soll:

»Eine Entscheidung ist die Wabl fiir eine von zwei oder mehreren Alternativen (Mig-
lichkeiten). Besteht eine solche Auswablmiglichkeit nicht — oder wird nicht erkannt —
so ist auch kein Entscheidungsspielraum gegeben. Die Handlungen basieren dann auf
Weisungen oder friither eingegangenen Verpflichtungen. Jedoch kann auch die Miglichkeit
des Unterlassens eine Alternative sein. Ublicherweise wird gefordert oder stillschweigend
unterstellt, dass die Wahlhandlung bewusst erfolgt. Dies bedeuter eine Abgrenzung gegen-
iiber intuitivem und unbewusstem Handeln oder Nichthandeln, Reaktionen sowie Quasi-
Entscheidungen, die durch Regeln, Anweisungen oder Programme vorgegeben sind. Eine
besondere Thematik bleiben die unbewussten Einfliisse auf Entscheidungen, insbesondere
denen der Individuen, die durch Wertsysteme und Normen gepriigt sind. Der Charakter
der Verbindlichkeit von Entscheidungen wird durch das Kriterium der Selbstverpflichtung
(Commitment) beschrieben; das bedeutet, dass sie den Abschluss gedanklicher Uberlegun—
gen bildet und zur Vorgabe fiir anschliefendes Verhalten wird. Hiermit erfolgt eine Ab-

grenzung gegeniiber reinen Gedankenspielen.

Handelt es sich bei dem Entscheidungstriger um ein Individuum, spricht man von
einer Individualentscheidung. Steht hingegen eine Gruppe von Individuen hinter der
Entscheidung, geht es um eine Kollektiventscheidung (Heinen 1991, S. 23 entn. bei
Brockdorff 2003, S. 35). Kollektive Entscheidungen sind dadurch gekennzeichnet,
dass ,,[...] die Beteiligten ibre individuellen Entscheidungen in enger Interaktion und un-
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ter wechselseitiger Beeinflussung bzw. Manipulation treffen (Kirsch 1997, S. 200 entn.
bei Brockdorff 2003, S. 35). Kollektiventscheidungen seien oftmals dort vorzufinden,
wo ein Einzelner die Losung einer Aufgabe aufgrund der hohen Komplexitit nicht zu
leisten vermag (Brockdorff 2003, S. 37).

3.3.2 Der Begriff des Entscheidungsprozesses

Im vorherigen Abschnitt wurde der Begriff der Entscheidung im Kontext von Indi-
vidual- und auch Kollektiventscheidungen erértert. Fiir die hier vorgelegte Arbeit ist
die Kollektiventscheidung relevanter als die Individualentscheidung, weil dem Ent-
scheidungsprozess iiber die Einfithrung oder Nicht-Einfithrung von SOA eine hohe
Komplexitit unterstellt werden muss. Diese kann von einem einzelnen Individuum
allein kaum bewiltigt werden. Eine Kollektiventscheidung ist als Ergebnis eines vor-

gelagerten Prozesses, nimlich dem Entscheidungsprozess, zu verstehen.

Im Nachfolgenden werden verschiedene Definitionen und graphische Phasenmodelle
zur Beschreibung eines Entscheidungsprozesses vorgestellt. In Summe dienen diese
als Orientierung fiir das im Rahmen dieser Arbeit zu konzipierende Beschreibungs-

modell zum SOA-Entscheidungsprozess.

Unter dem Begriff des ,,Phasen-Theorems“ werden in der Theorie verschiedene sol-
cher Phasenmodelle diskutiert, die immer eine dhnliche Grundstruktur aufweisen
(Hauschildt 1997, S. 351; Heinen 1991, S. 35 f. Kirsch 1997, S. 55; Laux 1995,
S. 7). Diese Grundstruktur kann wie folgt beschrieben werden (zitiert nach Brock-
dorff 2003, S. 45): ,, Ein Entscheidungsprozess beginnt in der Grundstruktur mit dem Er-
kennen eines ungelisten Problems auf Grund von Differenzen zwischen der tatsiichlichen
und der Soll-Situation. Aufbauend auf einer Ursachenanalyse werden das Problem genau
umschrieben und die Ziele des Entscheidungsprozesses prizisiert. In der anschlieffenden
Suchphase werden alle moglichen Alternativen zusammengetragen und deren Konsequen-
zen erfasst. Sie werden je nach Zielerreichungsgrad und Umsetzbarkeit bewertet, und
schliefflich wird die beste Alternative ausgewiihlt. Diese bezeichnet man als Entschluss, der

anschliefSend in die Realisierung miindet.

Nach Mintzberg und anderen (Mintzberg/Raisinghani/Théorét 1976) kann ein
Entscheidungsprozess anhand folgender drei Phasen beschrieben werden: Identifika-

tionsphase, Entwicklungsphase und Selektionsphase. Jedoch wird betont, dass diese
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in einer beliebigen Reihenfolge, mit Wiederholungen und selbst mit Unterbrechun-

gen ablaufen kénnen.

Brockdorff fasst in ihrer Arbeit den sequentiellen Ablauf eines Entscheidungsprozes-
ses wie folgt zusammen (Brockdorff 2003, S. 47): Ein Entscheidungsprozess besteht
aus der Entscheidung — bestehend aus einem Entscheidungsfindungsprozess, der mit
dem Entschluss endet — und deren Implementierung. Dies resultiert in einem be-
stimmten Entscheidungsergebnis, das dem urspriinglichen Entscheidungsziel mehr
oder weniger entsprechen kann. In einer graphischen Darstellung wird der Entschei-

dungsprozess bei Brockdorff wie folgt zusammengefasst:

Entscheidun : .
[ mmmqs,mwhg‘mmﬁb[ Implementierung b[Entscheldungsergebms}@[Entsche\dungszweq

Entscheidungsprozess

Abbildung 14: Bestandteile des Entscheidungsprozesses.
Quelle: Brockdorff (2003, S. 47)

Kruschwitz beschreibt einen betrieblichen Entscheidungsprozess vereinfacht in vier
(Haupt)Phasen, nimlich die Planungs-, Durchsetzungs-, Realisations- sowie Kont-
rollphase und fasst dies graphisch wie folgt zusammen (Kruschwitz 2003, S. 8 entn.
bei Wiersdorf 2006, S. 57):

» <
» <

PLANUNGSPHASE

Problemstellung
Suche
Bewertung
Entscheidung

!

| DURCHSETZUNGSPHASE |

y

| REALISATIONSPHASE |

v

| KONTROLLPHASE |

Abbildung 15: Phasen des Entscheidungsprozesses.
Quelle: Kruschwitz (2003, S. 8 entn. bei Wiersdorf 2006 S. 58)
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Wobei Wiersdorf betont, dass in der Praxis die einzelnen Phasen des idealisierten Ent-
scheidungsprozesses nicht immer so durchlaufen werden und begriindet dies vor allem
damit, dass sowohl innerhalb aber auch zwischen den Phasen Riickkopplungen durch-
laufen werden und es so zu vorwirts oder riickwirtsgerichteten Spriingen innerhalb des
Entscheidungsprozesses kommen kann (Wiersdorf 2006, S. 59). Einen Schritt weiter
geht beispielsweise Witte, der die Existenz einer Phasengliederung nicht bestitigen
kann. Nach Witte laufen komplexe Entscheidungsprozesse multioperativ, multitem-
poral und multipersonal ab (Witte 1968, S. 644 entn. bei Brockdorff 2003, S. 45).
Aktivititen der Informationsgewinnung, Alternativensuche und -bewertung erfolgen
nach Witte nicht kumuliert in separaten Phasen, sondern vielmehr unregelmifig wih-
rend des gesamten Entscheidungsprozesses (Brockdorff 2003, S. 45). Fiir Interessierte
sei auf die Ubersicht von Hauschildt verwiesen (Hauschilde 1997, S. 352).

Simon dagegen — auf die besondere Bedeutung und Relevanz der Arbeiten von Simon
wurde bereits hingewiesen — beschreibt einen Entscheidungsprozess in vier Phasen,
die wiederholt durchlaufen werden kénnen (Simon 1959). In der , Intelligence Phase®
wird unter anderem das Entscheidungsproblem identifiziert, klassifiziert und explizit
formuliert. In der ,Design Phase wird ein Modell zur Lsung des Problems erstellt
oder ausgewihlt, mogliche Handlungsoptionen gesucht, Vorhersagen und Bewertun-
gen durchgefiihrt. In der ,,Choice Phase® wird eine Losung definiert, wobei insbeson-
dere die hierfiir benstigten Handlungsalternativen ausgewihlt werden. In der letzten
der vier Phasen, der ,Implementation Phase wird die Implementierung der Lésung

als Teil des Entscheidungsprozesses beriicksichtigt.
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v

Design Phase

SUCCESS<
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Formulate a model
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Choice Phase

Proposed solution

Solution to the model

Sensitivity analysis

Selection of best [good] alternativels]
Plan for implementation [action]

Design of a control system

Implemetation
of solution

FAILURE

Abbildung 16: Entscheidungsprozess nach Simon (1959).
(Quelle: Modifiziert Gbernommen aus Médinger 2003, S. 12)

Nach Irle (Itle 1971) beginnt der Entscheidungsprozess mit einem Problem und endet

bei der Umsetzung des zuvor getroffenen Entschlusses, wobei er ebenfalls die Kontrol-

le der Entscheidung als Bestandteil des Entscheidungsprozesses sieht. Dabei stehen die

einzelnen Ereignisse untereinander in Abhingigkeit und beeinflussen sich gegenseitig.

Als wahrscheinliche Aufeinanderfolge dieser Ereignisse hat Irle acht verschiedene Er-

eignisse in seinem Entscheidungsprozessmodell beschrieben (vgl. Irle 1971).

(Ergebnis)
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Abbildung 17: Entscheidungsprozess nach Irle (1971).
(Quelle: Leicht modifiziert entnommen bei Osterloh 2003, S. 6)
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Neben den Arbeiten, die einen Entscheidungsprozess anhand ihrer zeitlichen Sequenz
beschreiben, existieren auch Arbeiten, die verschiedene Arten von Entscheidungspro-
zessen zu unterscheiden versuchen. Unterschiedliche Arten von Entscheidungspro-
zessen wie sie beispielsweise bei Hickson (1986, S. 172 f.) und Shrivastava/Grant
(1985, S. 105 f.) beschrieben werden, lassen sich oft auf unterschiedliche Umfeldbe-
dingungen, dufleren Einflussgroflen und unterschiedliche Vorbedingungen von Or-
ganisationen und Unternehmen zuriickfiihren. Die hier vorgelegte Arbeit ist eine der
ersten Arbeiten, die sich explizit mit dem Entscheidungsprozess iiber die Einfiihrung
einer SOA beschiiftigt. Eine weitergehende Analyse dieses Entscheidungsprozesses in
Abhingigkeit unterschiedlicher Organisationsformen und -zielsetzungen und Fiih-
rungskulturen sowie beispielsweise auch branchentypischen externen Einflussgrofien,
wird vom Verfasser dieser Arbeit als einen potentiellen zweiten Schritt nach einer
ersten grundlegenden Beschreibung der in der Realitit zu beobachtenden Entschei-
dungssequenzen gesehen. Vor diesem Hintergrund wird an dieser Stelle bewusst nicht
niher auf solche Arbeiten eingegangen, sondern lediglich fiir die interessierten Leser
auf die Arbeiten von Hickson und Shrivastava/ Grant verwiesen. Letztgenannte kom-
men zum Ergebnis, dass sich vier Typen erkennen lassen (Shrivastava/Grant 1985):
Managerial Autocracy, System Bureaucracy, Adaptive Planning und Political Expedi-

ency. Hickson beschreibt dagegen folgende drei Arten von Entscheidungsprozessen

(Hickson 1986): Fluid, Constricted und Sporadic.

Letztlich unterscheiden sich die hier vorgestellten Entscheidungsprozessmodelle vor
allem in zweierlei Hinsicht. Zum einen in der (A) Granularitit der beschriebenen
Ereignissabliufen und zum anderen darin, ob (B) die Realisation und die Kontrolle

als Bestandteil des Entscheidungsprozesses angesehen wird oder nicht.

(A) Je granularer die wahrscheinlichen Ereignisse des Entscheidungsprozesses be-
schrieben werden, desto eher unterscheiden sich die einzelnen Entscheidungsprozess-
modelle. Hieraus ergibt sich, dass eine fiir die hier vorgelegte Arbeit geltende Defini-
tion auf einer allgemeineren Ebene stattfinden muss. Diese sprachliche Ebene muss
einerseits so spezifisch wie méglich aber noch so allgemein wie nétig sein, dass sich

hierunter alle sechs der vorgestellten Modelle verbal vereinen lassen.

(B) Wihrend Mintzberg und Brockdorff die Realisation bzw. Implementierung der
Entscheidung nicht mehr als Teil des Entscheidungsprozesses definieren, so ist diese
oder zumindest der Ubergang in eine Realisationsphase bei den anderen vier hier

vorgestellten Modellen als Bestandteil des Entscheidungsprozesses beschrieben. Kru-
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schwitz und Irle gehen noch einen Schritt weiter und sehen auch eine Kontrolle im
Anschluss einer Realisation als festen Bestandteil eines Entscheidungsprozesses, sind
damit aber in der Literatur eher in der Minderheit. Auch hier soll das Prinzip des
~kleinsten gemeinsamen Nenners“ gelten, so dass bei der hier geltenden Definition
eines Entscheidungsprozesses dieser bei der Entscheidung selbst und nicht bei einer

Realisation oder sogar der Kontrolle endet.

Die beschrieben sechs Modelle haben gemeinsam, dass sie eine bestimmte oder zu-
mindest wahrscheinliche Folge von Aktivititen beschreiben, die zu einem Entschei-
dungsergebnis fithren. Die Arbeiten von Hickson (1986) und Shrivastava/Grant
(1985) weisen zusitzlich darauf hin, dass es systembedingte Einflussgroffen und un-
terschiedliche Ausgangsvoraussetzungen (Vorbedingungen) existieren. Dies entspricht
insofern auch einem allgemeinen Prozessverstindnis, nimlich einer ,/.../ definierte
oder wahrscheinliche Aufeinanderfolge von Zustinden oder Ereignissen eines Systems in

2] «

Abhiingigkeit von den Vorbedingungen und den iufleren Einfliissen®’.

Die oben beschriebenen Prozesse sind jedoch gerichteter Natur und zwar insofern,
dass sie auf ein konkretes Entscheidungsergebnis abzielen. Legt man die Definition
von Birker zu Grunde, so ist die Entscheidung die bewusste Auswahl einer von min-
destens zwei Handlungsalternativen, die durch unbewusste Einfliisse mitbestimmt
werden und dabei einen selbstverpflichtenden Charakter haben und im Unternechmen
auf einen wirtschaftlichen Vorgang abzielen (vgl. Birker 1997 und Birker 2008, S. 44).

Ein Entscheidungsprozess kann demnach definiert werden als: Eine definierte oder
wahrscheinliche Aufeinanderfolge von Ereignissen eines Systems in Abhingigkeit
von Vorbedingungen und dufleren Einfliissen, mit dem Ziel der bewussten Auswahl
von einer Handlungsméglichkeit aus mindestens zwei potenziellen Handlungsmag-
lichkeiten, die durch unbewusste Einfliisse mitbestimmt werden und dabei selbst-

verpflichtenden Charakter haben sowie auf einen wirtschaftlichen Vorgang abzielen.

3.3.3 Begriff des SOA-Entscheidungsprozesses

Unter dem Begriff des SOA-Entscheidungsprozesses ist in dieser Arbeit die oben ge-
nannte Definition des Entscheidungsprozesses zu verstehen, wobei dieser dadurch

niher bestimmt ist, dass die Verwendung einer serviceorientierten Architektur den

21 Quelle: Wikipedia. Online im Internet: http://de.wikipedia.org/wiki/Prozess [Stand: 2007-09-03].
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wirtschaftlichen Vorgang reprisentiert und die potenzielle Handlungsalternative
grundsitzlich die Nicht-Verwendung von SOA darstellt.

Der SOA-Entscheidungsprozess ist also die wahrscheinliche Aufeinanderfolge von
Ereignissen oder Aktivititen im Unternehmen, in Abhingigkeit von Vorbedingun-
gen und dufleren Einfliissen, mit dem Ziel der bewussten Auswahl einer der beiden
Handlungsalternativen SOA-Verwendung und SOA-Nichtverwendung, die durch
unbewusste Einfliisse mitbestimmt werden und dabei selbstverpflichtenden Charak-
ter haben. Wobei die Alternative ,.keine SOA-Einfithrung® bereits zur nichsten Ent-
scheidung fiihrt zwischen den Alternativen® ,unverinderte Fortfithrung des Status

quo® oder ,grundsitzliche Fortfiihrung des Status quo, jedoch mit Anpassungen®.

Aus dieser Definition geht hervor, dass Vorbedingungen, duflere und unbewusste Ein-
fliisse existieren und die SOA-Entscheidung beeinflussen. Die Summe aller Vorbedin-

gungen, dufleren und unbewussten Einfliisse, wird nachfolgend als Einflusselemente
der SOA-Entscheidung bezeichnet.

Neben dieser grundsitzlichen Definition des Begriffs des SOA-Entscheidungsprozes-
ses ist eine Detailanalyse notwendig. Diese hat zum einen das Ziel, die Detailphasen
des SOA-Entscheidungsprozesses herauszufiltern und zum anderen, die Einfluss-
elemente in Form der oben genannten Vorbedingungen, dufleren und unbewussten
Einfliisse zu identifizieren. Methodisch geschieht diese durch eine Analyse der zur
Verfiigung stehenden Quellen. Ein zentraler Schwerpunke ist hierbei die Fallstu-
die ,, Too far ahead of the IT Curve? von John P. Glaser (Glaser 2007), welche im
Harvard Business Review erschienen ist. Danach werden die Fallstudien analysiert,
die von Forrester Research (Heffner/ Visitacion/Daniels 2006) in Verbindung mit
SOA-Investitionsstrategien zusammengestellt wurden. Es schliefen sich die Exper-
ten-Interviews an, die im Rahmen der explorativen Phase und zu Beginn des For-
schungsprojektes gefithrt worden sind. Die Kombination dieser drei Quellen liefert
zahlreiche Hinweise und Informationen, die im spiteren Verlauf als Grundlage fiir
das Beschreibungsmodell zum SOA-Entscheidungsprozess (Siehe Kap. 3.4) dienen.
Nachfolgend werden wesentliche Indizien und Informationen zusammengetragen,
die sich im Zusammenhang mit dem SOA-Entscheidungsprozess in den genannten

Quellen erkennen lieflen.

22 Zu den Handlungsalternativen im Rahmen des konzipierten SOA-Bewertungsansatzes befinden sich weitere Details
im Kapitel 6 dieser Arbeit, in welchem die oben genannten Alternativen ausfiihrlicher erértert werden.
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Das Umfeld eines Unternehmens beeinflusst den SOA-Entscheidungsprozess. So war
beispielsweise das Umfeld vom Unternehmen ,,Peachtree”®* in der Fallstudie von Gla-
ser (2007) durch ein schnelles Wachstum und durch Merger & Aquisition gekenn-
zeichnet. Auflerdem gibt es Anzeichen, dass die Entscheidungstriger unter Druck
stehen. Im Beispiel von Peachtree ist es der externe Druck eines in der Fallstudie
beschriebenen Bankers, der eine Standardisierung der IT im Unternehmen fordert.
Auch ldsst sich erkennen, dass sich die Diskussionen schon iiber einen lingeren
Zeitraum erstrecken. Es ist von einigen Monaten die Rede, und auch davon, dass
diese Diskussionen sowohl formell als auch informell gefithrt werden. Im Falle von

t** in der Form vor, dass ein ,Aha-Erlebnis“ in Form

Peachtree liegt ein wunder Punk
eines einschneidenden Systemausfalls stattgefunden hat. Als Folge hiervon, wird in
der Fallstudie die Realitit beschrieben durch Gefiihle der Hilflosigkeit, Sinnlosigkeit,
Angst und selbst von Panik ist die Rede. Die eher emotionalen Aspekte sind scheinbar
auch von dem in der Praxis anzutreffenden Sachverhalt beeinflusst, dass die tigliche
Arbeit und das Geschiift heutzutage stark von der I'T-Infrastruktur und der Anwen-
dungslandschaft abhingt. Ebenso typisch fiir eine Vielzahl von Unternehmen ist die
Aussage und die persénliche Sichtweise des CIO, dass die Systemwartung Zeit und

Budget ,frisst“ und so technische Innovationen verhindert.

Die konkrete Entscheidungssituation im Fall der ,,Peachtree®-Fallstudie ist die Ent-
scheidung zwischen einem monolithischen System oder der serviceorientierten Ar-
chitektur. Der Monolith erzwingt eine Reorganisation der Geschiiftsprozesse und sei
teuer, wobei die Hard- und Software nur die Spitze des Eisberges darstellen wiirde.
Ebenso beschreibend fiir den SOA-Entscheidungsprozess ist die Aussage des CIOs,
dass man mit ,SOA rumgespielt“ habe. Dies indiziert, dass SOA im Vergleich zu
monolithischen Systemen weniger ernst genommen wird und das Wissen in Sachen
SOA als (noch) gering einzustufen ist. Die geringe SOA-Marktreife wirke sich offen-

sichtlich negativ auf das Vertrauen aus, das man SOA entgegenbringt.

Aus der Fallstudie geht ebenso hervor, dass in vielen Fillen das SOA-Konzept aus
der Management- und kaufminnischen Perspektive nur bedingt verstanden wird. Der
CEO definiert SOA iiberwiegend iiber den Begriff der Composite Application, ver-
bunden mit dem Ziel einer Kostenreduktion. Des Weiteren erhofft man sich mehr
Flexibilitit durch eine selektive Standardisierung und auch mehr Agilitit. Einer der
Vorteile, die man zu diesem Zeitpunke der Evaluationsphase, dem SOA-Konzept zu-
23 Anstelle des realen Namens des beschriebenen Unternehmens, wurde in der Verdffentlichung der Fallstudie von den

Verfassern ein fiktiver Unternchmensnamen namens ,,Peachtree gewihlt.
24 In Anlehnung an den im Original verwendeten Ausdruck ,,Pain-Point®.
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schreibt, ist die Tatsache, dass man SOA in kleinen Schritten umsetzen kann und
so das Risiko gegeniiber dem monolithischen Komplettpaket zu minimieren vermag.
Nichtsdestotrotz sicht man auch die Gefahr zum sprichwértlichen ,, Versuchskanin-
chen® von SOA-Anbietern zu werden. Keine der beiden Alternativen erscheint zu-
friedenstellend. Es wird die Aussage gemacht, dass man wohl ,einen Tod sterben®
miisse. Der Entscheidungsprozess wird in der Peachtree-Fallstudie von Emotionen wie
Befiirchtungen begleitet. Die Evaluationsphase des SOA-Entscheidungsprozesses wird
unter anderem damit beschrieben, dass es zur Bildung einer Taskforce kommt. Man
beschiiftigt sich nun intensiver mit dem Thema SOA und findet unter anderem her-
aus, dass Anbieter mit guten Preisen locken, zeitgleich aber eine Unvorhersehbarkeit
beziiglich Dauer, Kosten und Zielerreichung gegeben sei. Ansatzweise sicht man SOA
als die Zukunftstechnologie und befiirchtet mit dem Monolith falsch zu liegen. Als
Ergebnis hiervon fiirchtet man die Entscheidung. Auch hier kommt die emotionale
Komponente im Rahmen des SOA-Entscheidungsprozess zum Vorschein. Das Thema
SOA scheint im Vergleich zu anderen I'T-Investitionen die Gemiiter stirker zu beein-
flussen. Mit ein Grund hierfiir konnte sein, dass die SOA-Entscheidung regelmifig
von der IT-Abteilung getrieben wird, die Auswirkungen auf das Geschiftsmodell und

die Unternchmensstrategie aber selten so grof§ sind wie beim Thema SOA.

Von den Aussagen der Experten, die im Rahmen der Peachtree-Fallstudie zur Abgabe
einer Empfehlung aufgefordert waren, lassen sich folgende Hinweise auf den SOA-

Entscheidungsprozess identifizieren:

Halvorson spricht von einer ungetesteten Technologie (Halvorson 2007). Diese in
der Pionierrolle einzusetzen sei nicht gut. Er empfiehlt deswegen, sich tiber die Ziel-
setzung besser im Klaren zu werden. Statt mit einem Tool anzufangen, sollte man mit
dem gewiinschten Ergebnis beginnen. Ziel sei zuerst, die Zielsetzung exakt zu definie-

ren und diese muss in Einklang mit der Unternehmensstrategie stehen.

Die Logik zwischen CEO und CIO sei ,,verkehrt®, so Ford (Ford 2007). Das Risiko-
profil der Firma sei unbekannt, wiirde aber eine Rolle spielen. Ein weiteres Warten
wire Luxus, wobei das Risiko durch kleine, iibersichtliche Projekte reduziert werden
kann. Basierend auf den Aussagen von Monte Ford lassen sich folgende Einflussfak-
toren und Aspekte des SOA-Entscheidungsprozesses vermuten: Risikobereitschaft,
Zeitdruck, Projektgrofie und das Bewusstsein, dass SOA kein ,endendes Projekt* sei,

sondern zum dauerhaften Weg wird.
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Die Empfehlung von Heffner (Heffner 2007), dass SOA nicht als Produkt, sondern
als ganzheitliche Methodik verstanden werden sollte, und dass die SOA-Technolo-
gie sekundir sei, wihrend die Geschiftsprozessoptimierung primir interessant sei,
beschreibt die Einflussfaktoren: SOA-Wahrnehmung und Geschiftsprozessoptimie-
rung. SOA kann als Zukunftstechnologie verstanden werden, wenn diese richtig auf-
gesetzt sei, so Heffner. Die Langfristigkeit indiziert, dass die verfolgte Unternehmens-
strategie bei der SOA-Entscheidung eine Rolle spielt. SOA erlaubt den ,Alles oder
Nichts“-Ansatz durch selektives Reparieren der IT-Landschaft zu vermeiden. Beim
Business-Case soll SOA aus Sicht des Business und nicht aus IT-Perspektive bewertet
werden. Demnach beeinflusst der Umfang der ,beschidigten I'T-Landschaft auch die
Art und Weise der Business-Case-Erstellung fiir die finale SOA-Entscheidung.

Kastor (Kastor 2007) betont, dass das Festhalten an Altem und Gewohnten eine
menschliche Rolle ist bei solchen Entscheidungsprozessen wie dem SOA-Entschei-
dungsprozess. Er beschreibt den ,,Gedanke der Unabhingigkeit” und dass eine Ein-
fiihrung einer solchen SOA mit ihren Konsequenzen das Ablehnungsverhalten bei
den Betroffenen sogar verstirken koénnte. Die Empfehlung von Kastor verdeutlicht
sehr stark den menschlichen und emotionalen Einflussaspekt auf den SOA-Entschei-

dungsprozess.

Neben der ,,Peachtree”-Fallstudie ist die Sammlung verschiedener SOA-Fallstudien
des amerikanischen Beratungshaus Forrester-Research eine weitere zentrale Quelle
zur Identifikation von Einflusselementen auf den SOA-Entscheidungsprozess und
dessen Phasen. Forrester-Research analysierte sechzehn Unternehmen und definier-
te basierend auf diesen Fallstudien in Summe fiinf verschiedene Musteransitze von
SOA-Initiativen, welche nachfolgend erértert werden (Heffner/ Visitacion/ Daniels
2006).

Fallstudien- SOA-Adoption SOA-Elemente im Einsatz,

Unternehmen pilotiert oder zeitnah geplant
Globales Umfangreiche Geschaftstransformations- Registry
initiativen, Zentralisierung von EAI (als ESB)

Erdélunternehmen SOA und Webservice Management

(geplant)

IT-Kernfunktionen

EAlund MOM in Form eines ESB

GroBes Notwendigkeit der Beschleunigung neuer SOAP stacks in verschiedenen

Transportunternehmen Kunden- und Partnerverbindungen Produkten eingebettet
Registry (unter Verwendung von

UDDI-Implementierungen)



Vision einer einheitlichen Finanzplattform zur

Orchestrierung

algbzte'ig:zgf:;%“e'& Unterstiitzung multipler Geschaftsbereiche, = ESB
9 SOA-Support auf Top-Managementebene " Registry
= SOA- und WS-Management
Globales = EAllals ESB)

Logistikunternehmen

Umfangreiche strategische Neuausrichtung

Data-Mapping-Tool

Grofer Reisedienstleister

Notwendigkeit der Beschleunigung neuer
Kunden- und Partnerverbindungen

Java-Centric, customized ESB
Registry

Testing-Tools
XML-Beschleuniger

Grofles
US-Medienunternehmen

Optimierung ausgewahlter Geschaftsprozesse
im Bereich der Anwender-Schnittstellen

Orchestrierung
Service-Management Rahmenwerk
Registry (eingebettet]

Grofer
US-Autodienstleister

Grundsatzliches Bestreben der IT-Architek-
turoptimierung; Anwendungslandschaft fiihrte
zu einem Anstieg der Integrationskosten

Registry (geplant]
SOA und Webservice Management
(geplant]

GroBes Konsumglterver-

Projektgetriebene IT-Umgebungen

Webservice-Integration
XML-Sicherheit

packungsunternehmen mit engen Budgets .
= XML-Beschleuniger
Registry (geplant]
Grofler Umfangreiche Transformationsinitiativen SOA-Governance (geplant)

US-Finanzdienstleister

zur Abstimmung der IT- und der Geschafts-
strategie sowie zur IT-Kostenreduktion

Webservice-to-Host (geplant)
Bestehende Anwendungs-
und Integrationsplattformen

Grofer skandinavischer
Werkzeughersteller
[Sandvik-Tooling)

Optimierung gemeinsamer Back-End-Systeme
fir die multiple Benutzung an weltweiten
Standorten

Microsoft.NET Windows eingebautes
UDDI fir externe Services

Repository fir interne Services
Eigenentwickeltes Uberwachungs-
Rahmenwerk fiir Services und Prozesse

Kleiner europaischer
Lebensmittelproduzent
(Nordzucker)

Verwendung von Portalen zur Optimierung
der Employee-Self-Services und des
Dokumenten-Management-Systems

SAP NetWeaver Plattform und Portal

Mittelgrofes indisches
Medienunternehmen
(Bennet Coleman Co.Ltd)

Notwendigkeit einer besseren Integration von
Partnern und operativen Unternehmensein-
heiten

Eigenentwickeltes Repository
Orchestrierung
Indentitdtsmanagement und
Verzeichnisintegration

SAP NetWeaver

Grofer englischer Finanz-
dienstleister

Rapides Offshore-Wachstum des
IT-Personals, Strategische Verwendung von
Middleware, zahlreiche Geschaftslinien mit
fordernden Umsatzzielen

Traditionelle Middleware
Grid-Based Infrastruktur zur
Finanzmodell-Analyse

MittelgroBe US-Versiche-
rungsgesellschaft

Kostenintensive Legacy-Anwendungen,
IT-Offshoring und Smart-Sourcing

Eigenes Service-Rahmenwerk
Integrationsinfrastruktur mittels ESB
XML-Sicherheits-Appliance
Web-Seiten als ..Repository”
SOA-Management (geplant)

Grofle US-Versicherungs-
gesellschaft (Hartford-
Financial-Services)

Zahlreiche redundante Systeme, wachsende
IT-Komplexitat und IT-Kosten, Fokussierung
auf die Rationalisierung bestehender Systeme

Webservice-Management
UDDI Registry
XML-Beschleuniger
Message Broker
BPEL-Orchestrierung
BPM-Workflow (geplant)

Kommunikationsdienst-
leister (SMB Telecommu-
nications)

Startup-Unternehmen/Bildung eines IT-
Fundaments aus Standard- und Customized-
Software

BEA WebLogic (Anwendungsserver,
Integrationsserver, Portal)
UDDI-Registry

Service-Monitoring auf Basis von
Mercury-SiteScope

Tabelle 4: Ubersicht der Fallstudien-Unternehmen.
[Quelle: Modifiziert entn. u. iibersetzt aus: Heffner/Visitacion/Daniels 2006, S. 5-6)
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(A) Portfolio-Ansatz

Fiir den Portfolio-Ansatz (Heffner/ Visitacion / Daniels 2006) lassen sich folgende In-
formationen und Indizien fiir den SOA-Entscheidungsprozess herauslesen. Fiir den
strategischen und fachbereichsiibergreifenden Ansatz wurde eine Anwendungsland-
karte?® mit dem Ziel entwickelt, den Wert der I'T im Unternehmen besser vermitteln
zu kénnen. Um die Glaubwiirdigkeit und die Wahrnehmung zu unterstiitzen, wur-
den gemeinsam mit den Fachbereichen strategische und langfristige Ziele erarbeitet,
so dass die IT als Business-Enabler wahrgenommen wurde. Als Folge hiervon war es
moglich, eine gemeinsame, fachbereichsiibergreifende Finanzierung fiir SOA in die
Realitidt umzusetzen. Dieses Beispiel von Hartford Financial Services zeigt die Rolle
und die Wahrnehmung der IT-Abteilung im Unternehmen als einen Einflussfaktor
auf den SOA-Entscheidungsprozess.

Bei Sandvik-Tooling war als Ergebnis eines Bottom-Up-Ansatzes, welcher SOA als
iibergeordneten Technologierahmen gesehen hat, eine Reduktion der Markeeintritts-
dauer® um 25 % méglich. Des Weiteren hat die IT-Abteilung es verstanden, den Wert
von SOA zu kommunizieren, so dass zusitzlich SOA mit einem Fokus auf Geschifts-
prozessoptimierung im Top-Down-Ansatz umgesetzt wurde. Daher lassen sich auch
ein erfolgreiches I'T-Management und eine gute Kommunikation der IT-Abteilung als
entscheidungsbeeinflussende Elemente identifizieren.

Bei dem anonymen Logistikunternehmen stand die Flexibilitdt auf der Anforderungs-
liste ganz oben. Konkret bestand diese in der Verbesserung von bestehenden B2B*-
Kanilen. Dies fiihrte zu einer Reorganisation der IT-Abteilung, geleitet von der Uber-
zeugung, dass SOA die gewiinschte Geschiftsmodularitit ermoglicht. Es wurden
global verantwortliche IT-Teams fiir jede Geschiftssparte ins Leben gerufen. Diese
hatten das Ziel, Redundanzen zu identifizieren und sich auf strategisch relevante In-
vestitionen zu fokussieren. In diesem Fallbeispiel scheint es so, dass die Organisation
der IT eine zentrale Bedeutung hat, unterstiitzt von der Relevanz der B2B-Kanile,

die wiederum unmittelbare Konsequenz des iibergeordneten Geschiftsmodell sind.

Fiir diese drei Portfolio-Ansitze scheinen die Organisation, das Management und der
Erfolg der IT-Abteilung im Unternehmen eine charakterisierende Rolle einzuneh-

men. Zusitzlich spielt das iibergeordnete Geschiftsmodell eine beeinflussende Rolle.

25 In Anlehnung an den englischen Ausdruck ,Road-Map®.

26 In Anlehnung an den Ausdruck , Time to Market®.

27 ,Business to Business“ bezeichnet das Geschiift zwischen Geschiften. Also der Austausch von Waren, Giitern und
Dienstleistung zwischen Unternchmen und Organisationen ohne Beteiligung privater Endverbraucher.
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(B) Strategie-Ansatz

Die Anwendungslandschaft des Start-Up-Kommunikationsanbieters war gekenn-
zeichnet durch eine Vielzahl an implementierten und unterschiedlichen Standardan-
wendungen, die das Anbinden an B2B-Kanilen erschwert haben (Heffner/ Visitaci-
on/Daniels 2006). SOA erschien als bestgeeignete Architektur, diese Anbindung zu
erleichtern. Basierend auf dieser strategischen Entscheidung hat man ohne weitere
und detailliertere Analysen und Investitionsbegriindungen in SOA investiert. Dieses
Fallbeispiel verdeutlicht die Bedeutung der Anwendungsart und Anwendungsland-
schaft als Einflussgrofle auf die SOA-Entscheidung. Zusitzlich lisst sich die Anforde-
rung an eine hohere Flexibilitdt als Zielsetzung erkennen.

Das indische Medienunternehmen vergleicht die SOA-Investition mit den Ausbil-
dungskosten eines Kindes: Diese seien verschwindend gering angesichts der lebens-
langen Bereicherung. Mit der Zielsetzung, die Kosten fiir Customizing und Integra-
tion bestehender Anwendungen um 50 % reduzieren zu wollen und den Vorteil zu
haben, SOA-fihige Applikationen wie SAP-Netweaver und IBM-WebSpere bereits
zu betreiben, gestalteten sich die SOA-Investitionen tatsichlich im iiberschaubaren
Rahmen. Auch hier scheint die bestehende Anwendungslandschaft sowie die daraus
resultierenden Integrations- und Customizingkosten einen zentralen Einfluss auf die
SOA-Entscheidung zu haben. Zusitzlich zeigt sich in diesem Fall aber auch, dass
die betrachtete bzw. erwartete Nutzungsdauer der SOA-Infrastruktur eine umgangs-
sprachlich signifikante Rolle bei der Investitionsbegriindung spielt.

Das schnell wachsende Geschiftsumfeld der globalen Erdélfirma iiberforderte die
IT-Infrastrukeur und die Anwendungslandschaft, da diese zu starr waren. Verstirkt
durch die zeitliche Dringlichkeit und der Brisanz des Themas fiel die Begriindung der
umfangreichen und strategischen Investitionen leicht. Man setzte dabei den Fokus
auf das Stammdaten-Management und auf eine SOA. Die drei erkennbaren Einfluss-
grofen lauten hierbei: Qualitit der Infrastruktur und der Anwendungslandschaft, die
signifikante Verinderung des Geschiftsumfelds sowie der zeitliche Aspekt.

Fiir die Strategie-Ansitze scheint die bestehende Anwendungslandschaft und deren
Kosten fiir Integration und Customizing eine bedeutsame Rolle zu spielen. Des Wei-
teren sind es vermutlich intensive Anderungen im Geschiftsumfeld sowie zeitliche

Aspekte, die Unternehmen zu einem strategischen SOA-Ansatz bringen.
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(C) Soft-Dollar-Ansatz

Sowohl das Transportunternehmen als auch der Reisedienstleister haben ihre SOA-In-
vestition damit begriindet, dass zum Erreichen der Geschiiftsziele flexible Anwendun-
gen notig sind, die mit SOA realisiert werden kénnen und so ein Zielerreichungsbei-
trag geliefert wird. Entscheidend hierbei ist jedoch, dass das Transportunternehmen
bereits zugesprochene Mittel nie verwendet hat aufgrund der noch nicht erreichten
Markereife und der Produkeplattformen von SOA, die ebenfalls als unausgereift wahr-

genommen worden sind.

Beim Reisedienstleister war der Aspekt der Wiederverwendung und der daraus resul-
tierenden Kostenvorteile von grofer Bedeutung. Als Einflussfaktor kann man hier die

SOA-Anbieter und deren Produkte sowie die geringe SOA-Marktreife interpretieren.

Bei einem der beiden Finanzdienstleister aus der Fallstudiensammlung sah man SOA
als potenzielles Instrument, neue Mirkte zu erschlieffen bzw. neue Produkte zu ge-
nerieren (Heffner/Visitacion/Daniels 2006). Dariiber hinaus schrieb man SOA das
Potenzial zu, den nicht fachlichen Anteil der IT-Kosten zu reduzieren. Man verfolgte
das Ziel einer evolutioniren Investitionsstrategie und fiihrte diverse Kennzahlen ein,
um den Erfolg von SOA-basierten Projekten mit konventionellen Projekten zu ver-
gleichen. Eine schnellere Projektabwicklung sollte zu einem Umsatzanstieg fiihren.
In diesem Fallbeispiel wurde die Entscheidung fiir SOA durch die Wahrnehmung
von SOA als ,,Business-Enabler unterstiitzt. Die personliche Uberzeugung von den
SOA-Nutzenvorteilen, wurde durch die Einfithrung diverser Kennzahlen zur Uber-

wachung der getroffenen Annahmen unterstiitzt.
g der g

Das Medienunternehmen folgt der Philosophie, niemals grofle Projekte zu initiieren.
Von diesem Hintergrund kommend, lehnt das Unternehmen SOA-Produkte oder
sogar SOA-Plattformen und die dazugehorigen Preisvorstellungen der SOA-Anbieter
in Gréflendimensionen von 200.000 US-Dollar und mehr, ab. Vielmehr miisste sich
SOA selbst finanzieren. Und zwar in der Form, dass durch SOA realisierte Einsparun-
gen fiir die nichste Ausbaustufe verwendet werden. Auch bei diesem Unternehmens-
fall wird erkennbar, dass die SOA-Anbieter und deren Produktpreise einen bezeich-
nenden Einfluss auf die SOA-Investitionsstrategie haben. In gleichem Mafle kann
man erkennen, dass die Unternehmensphilosophie und Erfahrung im Umgang mit

Projekten auf die SOA-Entscheidung einwirken.
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Der letzte verbleibende Soft-Dollar-Ansatz des zweiten Finanzdienstleisters aus der
Fallstudiensammlung bestand darin, dass man eine mehrjihrige Anwendungs-Road-
Map iiber Bereichsgrenzen hinweg erarbeitet hat. Diese deckte Ineffizienzen in Form
von mehrfach vorhandenen Anwendungsfunktionalititen und einer hohen Anzahl an
Point-to-Point-Schnittstellen (vgl. Abb. 10) auf. Hierauf aufbauend, definierte man
die zukiinftigen Anwendungsanforderungen und bereitete diese in verstindlicher
Form fiir das Management und fiir IT-Entscheidungstriger auf. Basierend auf ein
gleiches inhaltliches Verstindnis wurden die benétigten Mittel fiir SOA bereitgestellt.
Das Sprechen einer gemeinsamen Sprache zwischen Kaufleuten (Business) und IT-
Orientierten und die Existenz eines gleichen Inhalts- und Zielverstindnisses der bei-
den Orientierungsgruppen hat einen Einfluss auf die SOA-Entscheidung. Ebenfalls
zeigt sich hier erneut, dass Integrationsart und redundante Anwendungsfunktionali-

titen Auswirkungen auf die SOA-Entscheidung zu haben scheinen.

Die Soft-Dollar-Ansitze scheinen zu korrelieren mit den potenziellen Nutzenverspre-
chen von SOA, der Einschitzung iiber SOA-Anbietern und der SOA-Marktreife so-
wie mit der Existenz einer gemeinsamen Sprache zwischen Business und IT und der

im Unternehmen vorhandenen Fithrungsphilosophien und Sichtweisen.

(D) Hard-Dollar-Ansatz

Bei dem Verpackungsmittelunternehmen wurde die SOA-Initiative in zwei Projekte
unterteilt, die in Summe mit weniger als 100.000 US-Dollar auskamen (Heffner/ Vi-
sitacion/ Daniels 2006). Den weiteren Ausbau haben regulire, konventionelle Ver-
besserungsprojekte getragen. Ein Teil der Investitionskosten konnte vorweggenom-
men werden durch die enge Kooperation mit einem SOA-Anbieter, der durch ein
Referenzangebot entsprechende Preisnachlisse gewihren konnte. Als Einflussgroflen
auf die SOA-Entscheidung tauchen hier ein bestimmtes Risikoprofil des Unterneh-

mens und die eigene Philosophie auf, welche durch das Management vertreten wird.

Das Versicherungsunternehmen findet sich selbst in der Situation vor, auf Jahre der
IT-Desinvestition zuriickzuschauen. Ein fiinfjihriger und umfangreicher IT-Erneue-
rungsplan wurde mit dem Ziel einer Kostenreduktion initiiert. Die Analyse der ersten
Teilprojekte zeigten Einsparungen, so dass in einem weiteren Schritt ein ebenfalls
fiinf Jahre wihrender Anwendungs-Portfolio-Plan ins Leben gerufen wurde. Wih-
rend der Erneuerungsplan die Architekturerweiterungen finanziert, finanziert der
Anwendungs-Portfolio-Plan zusammen mit den konventionellen Verbesserungspro-

jekten die Anwendungserweiterungen. Durch dieses Fallbeispiel wird verdeutlicht,
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wie die eigene IT-Historie, aber auch die langfristige Sichtweise und Strategie des
Managements den SOA-Entscheidungsprozess beeinflusst. Des Weiteren entsteht der
Anschein, dass ein durchdachtes Konzept und ein gutes Zusammenspiel von I'T- und
Business-Management sich vor allem auf die Realisierung von Hard-Dollar-Ansitzen

auswirken.

Der analysierte Automobildienstleister hat schlichtweg die strategische Entscheidung
getroffen, dass SOA das Hauptanwendungsdesignmodell sein soll. Aus Sicherheits-
und Uberwachungsgriinden investierte man Zeit in die Entwicklung von finanz-
wirtschaftlich fundierten Investitionsmodellen. Getrieben von den Bedenken, dass
konventionelle Projekte aufgrund von Zeit- und Kostendruck versuchen , Abkiirzun-
gen“ zu nehmen, sollten die zu entwickelnden Modelle zwei Kernindizien beinhalten:
Zum einen die Bestimmung der tatsichlichen Wiederverwendung von SOA-Service
und zum anderen das Bewerten der Geschiftsflexibilitit. Zur Bestimmung der tat-
sichlichen Wiederverwendungsrate wurde eine Matrix implementiert, die die Wie-
derverwendung misst. Die Geschiftsflexibilititsinderung wurden anhand der Ser-
vice-Orchestrierung und durch Business-Rules-Analysen gemessen. Als Einflussfaktor
kann man hier vor allem die Langfristigkeit der Strategie und das Management des
Unternehmens sowie dessen Abstraktionsfihigkeit, aber auch Abstraktionsakzeptanz
sehen. Jedoch soll hierbei nicht unterschlagen werden, dass dieser Hard-Dollar-An-
satz vor allem nach der eigentlichen SOA-Entscheidung zum Einsatz kommt und da-
bei iiberwiegend das Ziel verfolgt, die bereits getroffene Investitionsentscheidung zu
tiberwachen und so das Risiko zu managen. Dieser Ansatz scheint des Weiteren auch

entsprechende Ressourcen in der Finanz- und Controllingabteilung vorauszusetzen.

Zusammenfassend fillt bei den Hard-Dollar-Ansitzen die starke Prisenz von Ma-
nagement und Strategie auf. Es geht um Folgen des Managements der Vergangenheit
(bspw. in Form der IT-Desinvestition), die langfristigen Auswirkungen, deren Risiko
aktiv gemanagt wird, aber auch um die Unternehmensphilosophie und einem Mafd

an Abstraktionsfihigkeit und Abstraktionsakzeptanz.
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(E) Kostenfreier SOA-Ansatz

Auch bei dem am Beispiel von Nordzucker beschriebenen Fall des nahezu kosten-
freien SOA-Ansatzes geht es in erster Linie um das Management und die Unterneh-
mensstrategie (Heffner/ Visitacion/Daniels 2006). Dies lisst sich damit begriinden,
dass es einer strategischen Entscheidung bedarf, ob man sich als Unternehmen (so
wie es das Unternehmen Nordzucker®® gemacht hat) in das Abhingigkeitsverhiltnis
zu einem dominierenden Anwendungslieferanten begeben méchte oder nicht. Im
Fall von Nordzucker 6ffnete sich der Weg zur SOA durch das ohnehin anstehende
Upgrade auf die neueste Produktversion der im Einsatz befindlichen ERP-Lssung,
welche standardmifiig SOA-fihig ist.

In der zusammenfassenden Empfehlung als Teil der Fallstudiensammlung von For-
rester Research wird erwihnt, dass das Verstindnis der eigenen zukiinftigen Anwen-
dungsanforderungen in Ubereinstimung mit der eigenen Unternehmensstrategie, eine
High-Level-Sichtweise, das Managen der Risiken, das Investieren in die eigene Un-
ternehmensorganisation und die Existenz eines tatsichlichen Leidensdrucks, kritische
Faktoren fiir eine SOA-Investitionsstrategie seien (Heffner/ Visitacion / Daniels 2006).
Wenn diese Faktoren entscheidend sind fiir den Erfolg oder Misserfolg einer SOA-In-
vestition, so liegt die Vermutung nahe, dass Elemente bzw. Fragmente dieser Faktoren
auch im SOA-Entscheidungsprozess vorliegen. Des Weiteren beruft sich Forrester auf
eigene Studien und trifft die Aussage, dass das Mafl der SOA-Adoption stirker mit der
relativen Grofle der IT-Abteilung als mit der Unternehmensgrofie”, korrelieren wiirde.
Schliefilich gibe es in der Regel auch immer eine Alternative zur SOA, die nahezu zu
gleichen Ergebnissen fiihren kann (vgl. Heffner 2007). In der Entscheidungssituation

spielen von daher potenzielle Alternativen ebenso eine mafgebliche Rolle.

Aus dem Experteninterview mit Wolfgang Martin (Martin 2007a) lassen sich fol-
gende Informationen entnehmen, die den SOA-Entscheidungsprozess beschreiben:
»Software for Change“ mit dem Ziel, agile und sich schnell indernde Geschiftsmo-
delle zu unterstiitzen, ist ein Aspekt, der die Zieldefinition im Rahmen der SOA-
Entscheidung beeinflusst. Ebenso verhilt es sich mit ,Software for Collaboration®,
welche das Ziel hat, die abteilungs- und unternehmensiibergreifende Zusammenar-
beit zu unterstiitzen und so ebenfalls auf die Zieldefinition des SOA-Entscheidungs-
prozesses einwirkt. Das von Wolfgang Martin empfohlene iterative Vorgehen, also

beginnend mit einem Geschiftsprozess, der entweder kapital- und/ oder ressourcen-

28 Im Fall von Nordzucker ist SAP als ERP-Lsung im Einsatz mit geringer Customizingquote von 30 %.
29  Gemessen an der Anzahl der Mitarbeiter insgesamt.
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intensiv ist oder durch viele Medienbriiche gekennzeichnet ist, ist im Rahmen des
SOA-Entscheidungsprozesses bei der Bewertung und der finalen Entscheidung iiber
das Vorgehen zu beriicksichtigen. Hier ist auch die Trennung von Infrastruktur- und
Projektkosten einordenbar. Wenn sich das Geschiftsmodell eines Unternehmens
schnell verindert, sei SOA fast der einzige Ausweg, so Wolfgang Martin. Ob sich
das Geschiftsmodell schnell dindert oder nicht, wiirde vor allem auch von der Bran-
chenzugehérigkeit abhingen. Von daher ist die Branchenzugehorigkeit scheinbar eine
der zahlreichen Einflussfaktoren auf die SOA-Entscheidung. ROI-Analysen wiirden
definitiv gemacht werden, und zwar auf der Prozessebene. Problematisch sei dabei
jedoch, dass hiufig die Ist-Prozesse und deren Kosten nicht greifbar seien. Insofern
spielt auch die Prisenz von Finanz- und Controllingabteilung eine beeinflussende
Rolle auf die SOA-Entscheidung, bedingt durch deren Fihigkeit, Investitionsmo-
delle zu erarbeiten. Des Weiteren sagt Wolfgang Martin, dass er das Stammdaten-
Management als einen wichtigen Erfolgsfaktor fiir SOA sicht. Wenn dem der Fall
ist, ist davon auszugehen, dass das Stammdaten-Management bereits wihrend des
SOA-Entscheidungsprozesses auf dessen Ausgang einwirke. In vielen Unternehmen
wiirde das Problem existieren, ,,/...] dass IT-Strategien verfolgt werden, die nur bedingt
der Unternehmensstrategie dienen* (Martin 2007a). Die Strategy-Map von Kaplan und
Norton sei vor diesem Hintergrund sehr gut geeignet, den Wert von SOA in einer
allgemein verstindlichen Sprache bzw. Art und Weise zu erkliren. Diese Aussagen
lassen auf die Art und Erfolg der Kommunikation (gemeinsame Sprache und Inhalts-
verstindnis) zwischen I'T und Business schlieflen. Die Kommunikation sei von daher

auch als Einflussfaktor des SOA-Entscheidungsprozesses einzustufen.

David Linthicum sagt im Interview iiber den SOA-Entscheidungsprozess aus (Lin-
thicum 2007), dass SOA zu 75 % durch den Hype auf dem Markt und nur in 25 %
der Fille durch eine wirkliche wirtschaftliche Notwendigkeit getrieben ist. Bei der
wirtschaftlichen Notwendigkeit wiirden meistens die Ziele verfolgt werden, die
Komplexitit der bestehenden Infrastruktur sowie die damit verbundenen IT-Kosten
zu reduzieren. Der Markt und die Medien-Hypes zum Thema SOA scheinen also
einen Einfluss auf den SOA-Entscheidungsprozess zu haben. Als eine der grofSten
Herausforderungen innerhalb des SOA-Entscheidungsprozesses sicht David Linthi-
cum die interne Kommunikation und die Vermittlung des spezifischen und indi-
viduellen SOA-Werts fiir das jeweilige Unternehmen. Die Analyse-, Kommunika-
tions- und Prisentationsfihigkeit der involvierten Personen nimmt demnach auch
Einfluss auf die finale SOA-Entscheidung. Die notwendige Zieldefinition wird nicht

so gemacht, wie sie gemacht werden sollte, so David Linthicum basierend auf seinen
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Erfahrungen als Berater in diesem Umfeld. Ebenso seien die emotionalen und kul-
turellen Faktoren von grofler Relevanz und oftmals in ihrer Bedeutung unterschitzt.
In der Evaluierungsphase werden SOA-Anbieter oftmals verglichen anhand der Kri-
terien Performance, Austauschbarkeit, Offenheit, Integrationsansatz und Reputation
des Anbieters. Es ist von daher nicht iberraschend, dass SOA-Anbieter den Ausgang
der SOA-Entscheidung unterschiedlich stark beeinflussen. Linthicums Hypothese
in diesem Zusammenhang lisst sich wie folgt zusammenfassen: Je besser der SOA-
Anbieter den Nutzen von SOA vermittelt, desto eher betrachtet der Kunde es als
strategisch und desto mehr ist er bereit zu investieren. Der ROI von SOA fiir ein
Unternehmen hingt nach der Auffassung von Linthicum von der Gréfle des Verinde-
rungsgrades ab. Dieser sei hauptsichlich abhingig von der Branche und der eigenen
Unternehmens-Performance. Der Verinderungsgrad wird wiederum begrenzt durch
die Verinderungsakzeptanz eines Unternehmens, also die auf dem Faktor ,Mensch®
basierte Fihigkeit einer Organisation, mit Verinderungen umzugehen und sich die-

sen entsprechend anpassen zu kénnen.

3.4 Konzeption eines Beschreibungsmodells
des SOA-Entscheidungsprozesses

Basierend auf der Begriffsdefinition des SOA-Entscheidungsprozesses (vgl. Kap.
3.2.3.2) und den durch die Quellenanalyse gewonnenen Erkenntnissen (vgl. Kap.
3.3.3) kann nun ein Beschreibungsmodell des SOA-Entscheidungsprozesses konzi-
piert werden. Hierbei wird sich orientiert an den Entscheidungsprozessmodellen von

Simon (1959) und Irle (1971).

3.4.1  Die Phasen des SOA-Entscheidungsprozesses

Aus Griinden der leichteren Lesbarkeit sei an dieser Stelle die modellhafte Einteilung
des SOA-Entscheidungsprozesses in drei Hauptphasen und sechs Unterphasen vor-
weggenommen. Die nachfolgende Abbildung stellt diese in der Ubersicht dar, bevor

die einzelnen Unterphasen ausfiihrlicher erértert werden.
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Hauptphasen des SOA-Entscheidungsprozesses
Problemidentifikation Entscheidungsvorbereitung Entscheidung

Unterphasen des SOA-Entscheidungsprozesses

Wahrnehmungs- Zielableitungs- Lésungssuche Ressourcen- Bewertungs- Finale Realisation
phase phase und -evaluation evaluation phase Entscheidung

Abbildung 18: Haupt- und Unterphasen des SOA-Entscheidungsprozesses.
(Quelle: Eigene Darstellung]

3.4.1.1  Die Wahrnehmungsphase

Der Entscheidungsprozess beginnt modellhaft damit, dass ein Unternehmen bzw.
eine Organisation aus verschiedenen Griinden auf SOA aufmerksam wird. Die analy-
sierten Quellen und Fallstudiensammlungen lassen wiederkehrende Muster erkennen.
Diese wiederkehrende Muster lassen sich in vier unterschiedliche Felder einteilen, die
untereinander auch abhingig sind. Fiir das Modell als ein stark vereinfachtes Abbild
der Realitit gilt, dass die Grenzen der einzelnen Felder in der Realitit ineinander
iibergehen. Die vier nachfolgend beschriebenen Felder bilden gemeinschaftlich einen
Leidens- und Handlungsdruck, der ab einem nicht niher bestimmbaren Intensitits-

maf die nichste Phase im SOA-Entscheidungsprozess auslost.

Feld 1: SOA-Markt

Im Falle des einen Finanzdienstleisters in der Forrester-Studie (Heffner/ Visitaci-
on/Daniels 2006) sah man in SOA das Potenzial, neue Dienstleistungsprodukte an-
zubieten und neue Mirkte zu erschlieflen. David Linthicum berichtet im Interview,
dass basierend auf seinen Erfahrungen es den Anschein hat, als ob in 75 von 100 Fil-
len die Unternehmen durch die Hypes im Markt zur SOA getrieben werden (Linthi-
cum 2007). In beiden Fillen nimmt man wahr, entweder eine wirtschaftlich nutzbare
Chance zu verpassen oder durch ein unverindertes Fortfithren der IT-Landschaft zu
zukiinftigen Problemen fiihren kann, welchen man heute priventiv begegnen muss.
In diesem Feld scheint ein, durch den Markt getriebener und damit unternehmens-

externer Einfluss auf die SOA-Entscheidung gegeben zu sein.
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Feld 2: Unternehmensumfeld

In der Fallstudie von Peachtree wird beschrieben, dass das schnelle Wachstum in den
letzten Jahren in Folge einer Merger & Aquisition-Strategie zu einer heterogenen I'T-
Landschaft gefiihrt hat (Glaser 2007). Hier liegen indirekte technologische Probleme
vor, die als Ergebnis einer Unternehmensstrategie betrachtet werden kénnen. Diese
sollten jedoch nicht verwechselt werden mit den direkten technologischen Probleme
der IT. Man kann argumentieren, dass die aktuellen Probleme ohne eine M & A-
Strategie eventuell gar nicht existent wiren. Auch im Interview mit Wolfgang Mar-
tin (Martin 2007a) wurde betont, dass bei Unternehmen mit einem schnell indern-
den Geschiftsmodell SOA fast der einzige Ausweg sei. Ob sich ein Geschiftsmodell
schnell dndert und Agilitit und Flexibilitit gefragt sei, wiirde vor allem auch von
der Branche abhingen. Das globale Erdslunternechmen in der Forrester-Studie (vgl.
Heffner/ Visitacion / Daniels 2006) berichtet, dass die heutige I'T zu starr sei, um dem
schnell wachsenden Geschiftsumfeld gerecht zu werden. Auch hier zeigt sich, dass
sich technische Schwachstellen als Folge der Geschiiftsumfeldinderung ergeben und
so iiberwiegend indirekt sind. Die Branchenzugehérigkeit und auch ein schnelles Un-
ternechmenswachstum sind tiberwiegend gekennzeichnet durch unternehmensexterne

Anforderungen, die zum Handeln im Unternehmen zwingen.

Feld 3: Technische Schwachstellen

Im Fall von Peachtree ist der schwerwiegendste Fall einer technologischen Schwach-
stelle beschrieben: Ein Systemausfall, der die Arbeit der Mitarbeiter zum Stocken
bringt und kein Einzelfall sei (Glaser 2007). Weniger dramatisch ist dagegen die Si-
tuation des Kommunikations-Start-Up aus der Forrester-Studie: Zahlreiche imple-
mentierte Standardanwendungen erschweren die B2B-Anbindung (Heffner/ Visita-
cion/Daniels 2006). Im Gegensatz zu Feld 2 (Unternehmensumfeld) resultiert hier
der technologische Herausforderung nicht aus dem Ergebnis einer Geschiftsstrategie,
sondern blockiert die Geschiiftsstrategie. Die IT-Abteilung wird als ,,Bremser® wahr-
genommen. Hiervon spricht auch Wolfgang Martin im Interview (Martin 2007a). Er
sieht das Stammdaten-Management als ein zentraler Faktor, was sich auch bei dem

globalen Erdéllieferanten in der Forrester-Studie wieder erkennen lisst.

Im Falle von Peachtree ist die IT nicht in der Lage, technische Innovationen umzu-
setzen. Auch das kann als technologischer wunder Punkt verstanden werden. Dies
kénnte auch als Folge von knappen Zeit- und Kostenbudgets beurteilt werden, mit der
Konsequenz des Vorliegens eines wirtschaftlichen Handlungsdrucks. Andererseits sind

Budgets in aller Regel begrenzt und dennoch wird es Unternehmen in vergleichbaren
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Situationen und einer vergleichbaren Ausgangslage geben, die aufgrund ihrer IT-Ar-

chitektur in der Lage sind, ein hdheres Maf§ an technischen Innovationen umzusetzen.

Feld 4: Wirtschaftliche Uberlegungen

Bei den wirtschaftlichen Uberlegungen sind zwei Unterarten zu beschreiben. Zum
einen existieren sie in einer klaren finanzwirtschaftlichen Form wie einer zu hohen
aktuellen oder zukiinftig erwarteten Kostenbasis einerseits, oder darin, dass man wirt-
schaftliche Opportunititen fiir das eigene Unternehmen fiir die Zukunft ausnutzen
méchte ohne dabei die Argumentation in der laufenden oder zukiinftigen Kosten-
basis zu verwenden. Zusitzlich ist der Faktor Zeit ein charakteristisches Merkmal
im Rahmen der wirtschaftlichen Uberlegungen. Nach dem Motto ,,Zeit ist Geld®
kommt man zu Aussagen wie Monte Ford in der Kommentierung der Peachtree-Stu-
die, dass ein ,weiteres Warten Luxus sei“ (Ford 2007). In der Peachtree-Studie wird
beispielsweise auch erwihnt, dass sich die formellen und informellen Diskussionen
schon seit mehreren Monaten hinziehen und dass der Handlungsdruck immer grofier
wird (Glaser 2007). Auch beim Erdélunternehmen in der Forrester-Studie ist die
Rede davon, dass aufgrund der zeitkritischen Bedeutung eine schnelle Entscheidung

und Aktion vonndten gewesen sei.

Im Modell wird unterstellt, dass die vier oben genannten Felder untereinander in
einer Beziehung stehen. Es sei angenommen, dass nur dann ein Wechsel in die nichs-
te Unterphase des SOA-Entscheidungsprozesses stattfindet, wenn schliefSlich ein
wirtschaftlicher Handlungsdruck vorliegt, der ein nicht niher bestimmbares Inten-
sititsmaf$ {ibersteigt. Dieser kann auch darin bestehen, dass eine Nicht-Handlung
dem Verlust einer Opportunitit gleichkommen wiirde, und so eine kiinftige und
wirtschaftlich negative Auswirkung hitte. Des Weiteren scheint es basierend auf den
Fallstudienanalysen wahrscheinlich, dass der wirtschaftliche Handlungsdruck regel-
miflig ein Ergebnis technologischer Probleme ist. Diese kénnen vorliegen aufgrund
der gewachsenen I'T-Landschaft, aber auch als Ergebnis eines sich schnell verinderten
Geschiftsumfeldes, was aus I'T-Perspektive meist extern begriindet ist. Die von Lin-
thicum angesprochenen Markt-Hypes und das ,,Managing by magazines“ sind ebenso
existent (Linthicum 2007). Die Entscheidungstriger nehmen SOA als Zukunftstech-
nologie wahr. Als Zukunftstechnologie hat SOA eine maflgebliche Auswirkung auf
die Ressourcen, welche benstigt werden, um das eigene Geschiftsmodell auch in Zu-
kunft verfolgen zu kénnen. Man will den Mitbewerbern nicht hinterherlaufen, son-
dern das eigene Geschiftsmodell sichern und fortfiihren. In der Konsequenz beginnt

man, sich mit SOA auseinanderzusetzen.
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Basierend auf den Annahmen ldsst sich die chronologische und modellhafte Abfolge

der Wahrnehmungsphase wie folgt zusammenfassen:

SOA-Markt und SOA-Hypes fithren zum Gedanken der Geschiftsmodellabsiche-
rung oder Geschiftsmodellentwicklung. Bedeutsame Geschiftsumfeldinderungen
resultieren in technologische Anforderungen, die die aktuelle IT nicht erfiillen kann.
Diese technologischen Probleme fithren zu wirtschaftlichen Uberlegungen. Das Ge-
samtpaket an Wahrnehmungen aus den vier Feldern fiihrt dann schliellich in die
nichste Phase des SOA-Entscheidungsprozesses: die Ableitung der verfolgten Ziel-
setzung. Dabei muss diese modellhafte Ursache-Wirkungskette jedoch so verstanden
werden, dass nicht zwangsweise jede der ersten drei Stufen anzutreffen sein muss. Im
einfachsten Fall liegt ausschliefilich ein wirtschaftlicher Handlungsdruck vor. Die vor-
gelagerten drei Kategorien kénnen kombiniert oder nur einzeln vorhanden sein, fiih-
ren aber letztlich und gesamtheitlich zu einer Wahrnehmung eines wirtschaftlichen
Handlungsdruck. Die nachfolgende Graphik fasst die Felder der Wahrnehmungspha-

§€ Zzusammen.

Wahrnehmungsphase
EXTERN INTERN
Feld 1: Feld 2: Feld 3: Technische Feld 4: Wirtschaftl.
SOA-Markt Geschiftsumfeld Schwachstellen Uberlegungen
Hypes Wachstum IT als .Bremser” Konkret [(aktuell]
Opportunitaten Agilitat Systemausfalle Opportunitat (zukinftig)
Geringe Innovation Faktor Zeit
» - -,
......... L L
OPTIONAL / FALLWEISE DEFINITIV

Abbildung 19: Wahrnehmungsphase.
(Quelle: Eigene Darstellung)

3.4.1.2  Die Zielableitungsphase

Ein zentraler Aspekt der Zielableitungsphase ist, dass diese in der Praxis nicht ausrei-
chend durchlaufen wird. Diese Aussage wird unter anderem durch das Interview mit
David Linthicum bestitigt, der aufgrund seiner Erfahrung sagt: ,Die Zieldefinition

wird nicht so gemacht, wie sie gemacht werden sollte® (Linthicum 2007). Aber auch
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in der Peachtree-Fallstudie empfiehlt Halvorson, dass man sich iiber die Zielsetzung
besser im Klaren werden sollte. ., Es sei falsch, mit einem Werkzeug [SOA-Produkt] an-
gufangen anstatt mit dem gewiinschten Ergebnis“ (Halvorson 2007). Zuerst miisse das
Ziel exakt und im Einklang mit der Unternehmensstrategie definiert werden, so Hal-
vorson. Auch Wolfgang Martin sicht das skeptisch: , Es ist ein Problem, dass IT-Strate-
gien verfolgt werden, die nur bedingt der Unternehmensstrategie dienen (Martin 2007a).

Bei dem Ableiten von Zielen spielen grundsitzlich drei verschiedene Dimensionen

zusammen:

(A) Zum einen die eigene Sichtweise, ob man SOA entweder als ganzheitliche Metho-
dik sieht, bei der die Technologie sekundir ist oder aber, ob unter SOA iiberwiegend
die Technologieprodukte verstanden werden, deren primires Ziel die Verbesserung
der I'T-Systeme ist. Heffner empfiehlt in diesem Zusammenhang, SOA als ganzheitli-
che Methodik zu verstehen, bei der die Geschiftsprozessoptimierung im Vordergrund
steht (Heffner 2007). Die beiden Ausdriicke ,Software for Change® und ,Software
for Collaboration® lassen ebenso auf die ganzheitliche Methodik schlieflen. Es geht
dabei laut Wolfgang Martin um die Unterstiitzung agiler Geschiftsmodelle und um
die unternehmensiibergreifende Zusammenarbeit als Teil eines Geschiftsmodells
(Martin 2007a). Dagegen sind die von David Linthicum erwihnten Zielsetzungen,
nimlich die Reduktion der Komplexitit bestehender Infrastruktur und die Redukti-
on der IT-Kosten, iiberwiegend ein Indiz fiir die Betrachtungsweise von SOA als rei-
nes Technologieprodukt (Linthicum 2007). In der Peachtree-Fallstudie (Glaser 2007)
wird beschrieben, dass man SOA als Zukunftstechnologie sicht und man befiirchtet,
mit dem Monolith falsch zu liegen. Diese Aussage ist beispielsweise ein Indiz fiir die
eher technologische anstatt der methodischen SOA-Betrachtung. Der entgegenge-
setzte Fall gleicht der des Finanzdienstleisters aus der Forrester-Studie (Heffner/ Visi-
tacion/ Daniels 2006), der in SOA das Potenzial sah, neue Dienstleistungen anbieten

zu kénnen und dadurch neue Mirkte zu erschlieflen.

(B) Die zweite der drei erwihnten Dimensionen im Rahmen der Zielableitung ist, ob
die Zielsetzung iiberwiegend von der I'T oder vom Business dominiert wird oder sogar
beide Interessengruppen gemeinsame SOA-Ziele erarbeiten, wie im Fall von Hart-
ford Financial Services (Heffner/ Visitacion/ Daniels 2006). Hier wurde zunichst die
Glaubwiirdigkeit und die Wahrnehmung der IT im Unternehmen verbessert und
diente so als Grundlage fiir die Definition gemeinsamer und fachbereichsiibergreifen-

der, langfristiger und strategischer Ziele. Durch die gemeinsame strategische Planung,
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sei es der IT moglich gewesen, ihre Rolle als ,,Bremser hinter sich zu lassen und wie-
der als ,,Business-Enabler” wahrgenommen zu werden. Der Ansatz der gemeinsamen
strategischen Planung iiber Abteilungsgrenzen hinweg, setzt ein gemeinsames orga-
nisatorisches und inhaltliches Verstindnis sowie eine gemeinsame Sprache zwischen
Business und IT voraus. Monte Ford stellt beispielsweise in der Peachtree-Studie fest,
dass die Logik zwischen CEO und CIO ,verkehrt® sei im Sinne des gemeinsamen
Verstindnisses (Ford 2007).

(C) Die dritte und letzte Dimension besteht in der Orientierung der Zielsetzung. Ist
diese iiberwiegend strategisch oder iiberwiegend operativ? Problematisch hierbei ist,
dass die Orientierung der Zielsetzung vermutlich stark von der Sichtweise abhingt.
Es wird vermutet, dass eine technologieorientierte SOA-Perspektive iiberwiegend von
IT-Mitarbeitern vertreten wird und tendenziell zu kurzfristigen und mittelfristigen,
operativen Zielsetzungen und SOA-Projekten fiihrt. Bei der iiberwiegend methodi-
korientierten SOA-Betrachtung dagegen scheint es sich iiberwiegend um langfristige
und strategische Zielsetzungen zu handeln, wobei eine Dominanz von nicht-IT-Per-

sonen vorliegt.

Im Beschreibungsmodell zum SOA-Entscheidungsprozess soll aus Vereinfachungs-
griinden zwischen den beiden Dimensionen ,Orientierung der Zielsetzung und

»SOA-Einordnung bzw. SOA-Sichtweise“ nicht speziell unterschieden werden.

Zusammenfassend kann man fiir das Beschreibungsmodell zum SOA-Entscheidungs-
prozess festhalten, dass es grundsitzlich zum einen Unternehmen gibt, die keine expli-
zite, sondern eine unspezifische High-Level-Zielsetzung definieren, und andererseits
solche Unternehmen, die eben eine explizite SOA-Zielsetzung definieren. Im letzte-
ren Fall wiederum lassen sich Unterschiede zwischen den Unternehmen erkennen in
Kombination der beiden Faktoren ,Ziclorientierung® und ,,Funktionsorientierung".
Bei der Zielorientierung kann unterschieden werden in eine tiberwiegend strategische
Zielorientierung und in eine iiberwiegend operative Zielorientierung. Bei der strate-
gischen Orientierung wird unterstellt, dass diese {iberwiegend auf eine Methodik-do-
minierte SOA-Wahrnehmung zuriickzufiihren ist. Die operative Orientierung dage-

gen hauptsichlich auf der eher technologieorientierten SOA-Wahrnehmung basiert.

Die nachfolgende Abbildung beschreibt die Zielableitungsphase zusammenfassend
wie folgt:
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Abbildung 20: Zielableitungsphase.
(Quelle: Eigene Darstellung]

3.4.1.3  Die Phase der Losungssuche und Lésungsevaluation

In der Phase der Losungssuche und der Evaluierung der méglichen Handlungsalterna-
tiven geht es vor allem um das Wissen zum SOA-Konzept und auch darum, inwieweit
die involvierten Personen hieriiber persénlich denken. Grundsitzlich steht als Hand-
lungsalternative zur SOA eine nicht SOA-basierte Losung zur Auswahl. Mafigeblich
in dieser Phase ist das tatsichlich vorhandene Wissen zum Thema SOA bzw. die Ge-
nerierung des noch fehlenden Wissens. Dies zeigt sich im Fallbeispiel von Peachtree
(Glaser 2007): ,Man hat mit SOA experimentiert, so der CIO. Man hat kaum Ver-
trauen und versteht SOA nur bedingt, vor allem nicht aus der Business-Perspektive
heraus. Sollten in dieser Phase bereits SOA-Anbieter miteinander verglichen werden,
dann seien die Kriterien hierfiir vor allem Performance, Austauschbarkeit, Offenheit
und Reputation der Anbieter (Linthicum 2007). Welche Bestrebungen ein Unter-
nehmen in dieser Phase exakt unternimmt, hingt in starkem Maf§ von den abgelei-
teten Zielen aus der vorangegangenen Entscheidungsprozessphase ab. Im einfachsten
Fall, dhnlich wie bei dem Transportunternehmen und dem Reisedienstleister aus der
Forrester-Studie, besteht die Zielsetzung ganz allgemein darin, die Geschiftsziele zu
erreichen (Heffner/ Visitacion/ Daniels 2006). In diesem Fall ging man davon aus,
dass flexible Anwendungen hierzu nétig sind. SOA erméglicht flexible Anwendun-
gen, so dass die Losungssuche relativ schnell als ,erfolgt angesehen werden durfte.
In solchen Beispielen ist der Einfluss von SOA-Anbietern verhiltnismiflig hoher als
in anderen Fillen. Ahnlich auch die Vorgehensweise bei dem Start-Up-Unternehmen
der Telekommunikationsbranche (Heffner/Visitacion/Daniels 2006). Hier iiber-
sprang man diese Phase der Evaluation und traf die strategische Entscheidung, dass
man SOA iiberzeugend genug findet, um diese auch ohne weitere Evaluationen und

Analysen einzufiihren.
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Die Losungsevaluation erfolgt aber nicht immer so ausgesprochen einfach und di-
rekt. Im Falle von Hartford-Financial-Services (Heffner/Visitacion/Daniels 2006)
war es ein jahrelanger Prozess, der zunichst unabhingig von SOA darin bestand, die
Rolle der IT im Unternechmen neu zu definieren, bevor man gemeinsam mit den
Fachbereichen die zukiinftigen Anforderungen an die Anwendungslandschaft fixier-
te. Basierend hierauf hat man zum richtigen Zeitpunkt die Entscheidung getroffen,
in SOA zu investieren. Auch der andere Finanzdienstleister aus der Forrester-Studie
(Heffner/ Visitacion / Daniels 2000) erstellte eine mehrjihrige Anwendungslandkarte
und identifizierte so die genauen zukiinftigen Anforderungen, bevor man sich an-
schliefSend fiir die SOA-Investition entschieden hat.

Organisatorisch betrachtet kommt es in dieser Phase oftmals zur Bildung einer Ar-
beitsgruppe®, wie im Beispiel von Peachtree (Glaser 2007) oder in einer anderen
Form zur Bildung eines Projektteams mit vergleichbaren Aufgaben. Das Logistikun-
ternechmen in der Forrester-Studie (Heffner/ Visitacion/Daniels 2006) hat als Folge
der SOA-Entscheidung sogar die gesamte I'T-Abteilung reorganisiert. Man kann ver-
muten, dass diese Reorganisationsmafinahme durchaus auch Ergebnis einer umfang-

reichen und detaillierten Lésungssuche- und Lésungsevaluationsphase ist.

Als Herausforderungen in dieser Phase des SOA-Entscheidungsprozesses lassen sich
vor allem die Kommunikation und das Aufbereiten des SOA-Nutzens in einer ver-
standlichen Art und Weise fiir I'T- und kaufminnisch orientierte Entscheidungstri-
ger, nennen. Im Beispiel des anonymisierten Finanzdienstleisters aus der Forrester-
Studie (Heffner/ Visitacion/Daniels 2006) war die verstindliche Aufbereitung fiir
Business- und IT-Vertreter ein zentraler Aspekt und Grund fiir die sich anschlieffende
SOA-Investitionsentscheidung. Der Reisedienstleister hat sich auf die Argumentation
und auf das Aufzeigen der Effizienzen infolge der Service-Wiederverwendung fokus-
siert und konnte durch die Art der Argumentation die Entscheidung zu Gunsten von
SOA nachhaltig beeinflussen (Heffner/ Visitacion / Daniels 2006).

3.4.1.4  Die Ressourcen-Evaluationsphase

In dieser Phase werden idealtypisch folgende Fragen diskutiert: Wie beeinflusst SOA
oder deren Entscheidungsalternative den Umgang mit den Ressourcen im Unterneh-
men? Welche Ressourcen muss man selbst aufwenden, um eine SOA zu haben und

wie kann eine SOA-Initiative grundsitzlich finanziert und gerechtfertigt werden?

30 In Anlehnungan den im Original verwendeten englischen Ausdruck der , Taskforce*.
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Wie SOA die Ressourcennutzung im Unternehmen beeinflussen kann, zeigt sich am
Beispiel von Sandvik-Tooling (Heffner/ Visitacion / Daniels 2006). Der Bottom-Up-
Ansatz, SOA als Technologierahmen zu verwenden, fiihrte nach eigenen Angaben
zu einer Reduktion der Markteintrittsdauer® um 25 %. Anschlieffend hat man SOA
auch im Top-Down-Ansatz eingefithrt und setzte den Fokus auf die Geschiftspro-
zessoptimierung, also eine bessere Verwendung von verfiigbaren Ressourcen. In der
Peachtree-Fallstudie geht es vor allem um die Optimierung durch selektive Standar-
disierung, die durch SOA-Flexibilitit erreicht werden kénnte (Glaser 2007). Das
indische Medienunternehmen beschreibt die effizientere Ressourcenverwendung so-
gar konkret mit 50-60% Einsparungen der Integrations- und Customizingkosten
(Heffner/ Visitacion / Daniels 2006). Die Ressourcen, die durch eine SOA-Initiative
beeinflusst werden, lassen sich grundsitzlich in zwei Kategorien unterteilen: (A) In
vorhandene Ressourcen und in (B) inkrementelle Ressourcen, die erst noch zur Ver-
fiigung gestellt werden miissen und den eigentlichen Kern der Ressourcenevaluation
darstellen (Heffner/ Visitacion / Daniels 20006).

In der Kategorie der vorhandenen Ressourcen kann es grofle Unterschiede in Ab-
hingigkeit von der Unternehmenssituation und Zielsetzung geben. In einem einfach
gelagerten Fall, wie der von dem indischen Medienunternehmen aus den Forrester-
Fallstudien, verfiigen die Hauptanwendungen bereits tiber SOA-Funktionalititen,
so dass eine SOA-Einfithrung von verhiltnismiflig geringen Zusatzkosten gekenn-
zeichnet war (Heffner/ Visitacion / Daniels 2006). Ganz anders dagegen die Situation
des Logistik-Anbieters. Bevor man sich mit SOA auseinandersetzte, hat man die I'T-
Abteilung neuorganisiert. Zwar geschah dies grundsitzlich im Vorfeld und zunichst
unabhiingig von der anstehenden SOA-Entscheidung, dennoch war die Organisa-
tion der IT ein zentraler Erfolgsfaktor fiir die spitere SOA-Einfiihrung. In diesem
Fall war die ,Ressource Mensch“ und die Aufbauorganisation ein zentraler Punkt
(Heftner/ Visitacion/ Daniels 2006). Daher kann es lohnenswert sein, im Vorfeld der
SOA-Entscheidung zu beriicksichtigen, ob eventuell zunichst andere Maffnahmen
durchgefiihrt werden sollten, damit die bendtigten Ressourcen spiter fiir SOA auch
tatsichlich zur Verfigung stehen. Ahnlich verhilt es sich auch mit dem von Wolfgang
Martin im Interview angesprochenen Stammdaten-Management (Martin 2007a).
Wenn dies ein Erfolgsfaktor fiir SOA ist, so spielt in der Ressourcenevaluation die
Qualitit und der Status des Stammdaten-Managements eine nicht zu unterschitzen-

de Rolle.

31 In Anlehnung an den englischsprachigen Originalausdruck , Time to Market®.
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Im Zentrum der Ressourcenevaluationsphase steht jedoch die Frage nach den inkre-
mentellen Ressourcen, die zusitzlich zu den vorhandenen Ressourcen zur Verfiigung
gestellc werden miissen. Erstgenannte miissen den durch SOA generierten Ressour-
cenvorteilen gegeniibergestellt werden.

Dieser Prozessabschnitt wird in der Peachtree-Fallstudie (Glaser 2007) ausfiihrlicher
beschrieben als in den Forrester-Fallstudien (Heffner/Visitacion/Daniels 2006).
Man wigt den Ressourcenbedarf zwischen den beiden Handlungsalternativen mo-
nolithisches System versus SOA ab. So wiirde ein Monolith eine komplette Reorga-
nisation der Geschiftsprozesse erfordern und gleichzeitig sehr teuer sein, wobei die
Hard- und Softwarekosten nur die Spitze des sprichwértlichen Eisbergs seien (Glaser
2007). Bei SOA dagegen kdnnte man mit weniger Ressourcenaufwand gleiches Er-
gebnis erzielen. Diese Uberzeugung basiert vor allem auch darauf, dass SOA-Anbieter
mit hohen Preisnachlissen locken, um ein Pionierunternehmen in Sachen SOA als
Referenzfall zu gewinnen. Man sicht selbst die Gefahr als ,,Versuchs-Kaninchen® zu
enden und bekommt geraten (vgl. Halvorson 2007), keine ungetestete Technologie
einzusetzen, weil dies im schlimmsten Fall einer Ressourcen-Verschwendung gleich-
kommen konnte. In der Peachtree-Studie wird ebenfalls die Unvorhersehbarkeit von
Kosten und Zielerreichung in Verbindung mit SOA erwihnt, welche einer optima-
len Ressourcenverwendung entgegensteht (Glaser 2007). Auf der anderen Seite sei
man aber auch bereit, fiir SOA mehr Geld auszugeben, wenn man dies als strategisch
relevant betrachtet, so zumindest die im Interview geduflerte Erfahrung von David
Linthicum (Linthicum 2007).

Ergebnis der Entscheidungsvorbereitungsphase, bestehend aus der Lésungsevaluation
und der Ressourcenevaluation, sollte idealerweise die Grundstruktur eines Finanzie-
rungsmodells und ein Investitionsbegriindungsansatz sein. Diese belegen, dass man
sich in hinreichendem Maf§ mit der Evaluation der Losungen und der Ressourcen
auseinandergesetzt hat. Dabei muss noch nicht jedes Detail feststehen, aber ein in
sich logisches Konzept sollte zu diesem Zeitpunkt vorhanden sein. Dieses besteht re-
gelmiflig aus einem Finanzierungsmodell, einem Begriindungsansatz und einer Dar-
stellung, wie die geplante Mafinahme mit den iibergeordneten und zu erreichenden

Unternehmenszielen in Einklang steht.

Aus den von Forrester vorgeschlagenen Begriindungs- und Finanzierungsgrundmus-
ter (vgl. Heffner/ Visitacion/ Daniels 20006) lisst sich folgende Matrix ableiten:
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Begriindung Deskriptive, - A
Strategische qualitative Emp;rcl)sAc_I;e, qua Tta"ve
SOA-Begriindung SOA-Begriindung [P Dsﬂ;‘:;ﬂ:’;i’zl
Finanzierung (Soft Dollar Ansatz)
Spezifisches-
SOA-Budget
Allokations-
SOA-Budget
Business-Solution-
Budget

Abbildung 21: Finanzierungs- und Begriindungsmatrix.
(Quelle: Eigene zusammenfass. Darst. orientiert an Heffner/Visitacion/Daniels 2006)

3.4.1.5  Die Bewertungsphase

Die Bewertungsphase eréffnet als vorletzte Unterphase das Ende des SOA-Entschei-
dungsprozesses. In der Endphase wird in der Regel abschlieffend das detaillierte Vor-
gehen fiir eine potenzielle SOA-FEinfithrung diskutiert. Es hat den Anschein, dass
ein iteratives Vorgehen in kleinen Schritten sich mehr und mehr etabliert. Wolfgang
Martin beschreibt den Idealzustand folgendermafien: ,, Das ideale Vorgehen sei, grund-
sitzlichen einen hoben SOA-Reifegrad (ganzheitliche Unternehmensarchitektur) als Ziel-
serzung zu haben und dabei aber Schritt fiir Schritt und in kleinen Projekten vorzuge-
hen. Der erste mittels SOA optimierte Prozgess sollte das Geld einspielen, um eine weitere
Ausbaustufe finanzieren zu kinnen (Martin 2007a). Monte Ford empfiehlt in der
Peachtree-Studie nahezu das Gleiche: Niamlich in ,,/...] kleinen, iibersichtlichen Pro-
jekten in Richtung SOA zu gehen“ (Ford 2007). Auch Peachtree nimmt wahr, dass der
Weg zur SOA in kleinen Schritten das Risiko minimiert und dieses im Vergleich zur

Alternative ,Monolith® als kleiner angesehen wird (Glaser 2007).

Neben dem exakten Vorgehen geht es in der Endphase vor allem um die Bewertung
des ,SOA-Business-Cases“. Forrester-Analyst Heffner empfiehlt hier die Bewertung
aus Sicht des Business und nicht aus der IT-Sicht (Heffner 2007). Der Business-Case
fiir SOA kann dabei jedoch ganz unterschiedlich aussehen. Im Falle des indischen
Medienunternehmens aus den Forrester-Studien vergleicht man die SOA-Investiti-
onskosten mit den Ausbildungskosten eines Kindes: ,[...] die seien so gering im Ver-
hiltnis zu den vielen Jahren an Bereicherung® (Heffner/ Visitacion/Daniels 2006).
Dieser Ansatz ist vermutlich als ein Extrem zu bewerten. Ein anderes Extrem ist dage-
gen die von Forrester als ,evolutionire Investitionsstrategie® bezeichnete Vorgehens-
weise des Finanzdienstleisters (Heffner/ Visitacion / Daniels 2006). Hier hat man ein

System verschiedener Kennzahlen und Indikatoren fiir SOA-basierte Projekte entwi-
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ckelt, und vergleicht diese permanent mit den Kennzahlen konventioneller Projekte.
Nach einiger Zeit kénnte man so den SOA-Wertbeitrag fiir neue Projekte relativ
gut beziffern und einschitzen (Heffner/ Visitacion/ Daniels 2006). Dieser Ansatz ist
deutlicher-ressourcenintensiver als die einfache, verbale und qualitative Bewertung
des indischen Medienunternehmens. Dennoch haben beide Extreme ihre Anwen-
dungsbeispiele und so auch ihre Existenzberechtigung, da sie letztendlich beide SOA

in der individuellen Unternehmenssituation bewerten.

Im Rahmen der Bewertung von SOA-Initiativen zeigt sich auf der operativen Seite,
dass beispielsweise eine Kosten-Nutzen-Analyse auf Prozesskostenbasis grundsitzlich
zwar gut geeignet, aber in der Praxis dennoch schwer realisierbar sei. Wolfgang Mar-
tin begriindete dies im Experten-Interview damit, dass die Kosten der Ist-Prozesse
oftmals gar nicht bekannt seien (Martin 2007a). Unabhingig davon empfiehlt er fiir
die SOA-Bewertung, die Trennung der Infrastrukturkosten und den tatsichlichen
Projektkosten von SOA. In den Fallstudien wurde oftmals erwihnt, dass es den ,ROI
von SOA® nicht gibt, sondern stets auf die individuelle Situation anzupassen ist. Es
gibt weder ,den richtigen®, noch ,den falschen ROI-Ansatz fiir SOA. Es gibt aber
fiir jede Unternehmenssituation eine Art Grundmuster eines Ansatzes, auf den man
aufbauen kann und den man um die individuellen Bediirfnisse erweitern kann. Im
Rahmen der Bewertungsphase stellt sich im Unternechmen die Frage, welcher Be-
wertungsansatz bzw. Methodik nun im unternehmensindividuellen Kontext zur An-
wendung kommen soll. Die Kriterien zur Auswahl eines in den individuellen Be-
wertungskontext passenden Ansatzes kdnnen die potenzielle Aussagekraft und der
potenzielle Ermittlungsaufwand sein. Diese beiden Kriterien stehen in Zielkongruenz
zueinander. Die nachfolgende Abbildung soll die Einordnung unterschiedlicher Be-
wertungsansitze anhand der beiden genannten Kriterien verdeutlichen. Dabeti stellen
die schwarzen Kreise jeweils einen zur Verfiigung stehenden potentiellen Bewertungs-
ansatz von SOA dar. Entscheidet man sich fiir die Verwendung eines Ansatzes mit
einer sehr hohen Aussagekraft, aber auch einem sehr hohen Ermittlungsaufwand, so
besteht die Gefahr einer aufwandsintensiven und ,iibergenauen® SOA-Bewertung.
Im Umkehrfall kann eine SOA-Bewertung durch die Anwendung einer Bewertungs-
methodik auch ,iiberpraktikabel werden. Dies ist regelmifig der Fall, wenn der an-
gewandte Bewertungsansatz durch einen sehr geringen Ermittlungsaufwand und eine
geringen Aussagekraft gekennzeichnet ist. Ideal ist ein Bewertungsansatz fiir SOA, der
eine hohe Aussagekraft mit einem geringem Ermittlungsaufwand kombiniert. In der

Praxis wird man regelmiflig um einen Ausgleich beider Extreme bemiiht sein.
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Abbildung 22: Orientierungen in der Bewertungsendphase.
(Quelle: Eigene Darstellung])

Ein interessanter Bewertungsansatz im Kontext von SOA ist der von David Linthi-
cum. Er sagt, dass der ROI von SOA stark von dem Verinderungsgrad eines Unter-
nehmens abhingt (Linthicum 2007). Dieser wiederum hingt hauptsichlich von der
Branchenzugehérigkeit und von der Unternehmensperformance ab, und wird selbst
begrenzt durch das, was Linthicum ,Verinderungsakzeptanz® eines Unternechmens
nennt (vgl. ,Value-Point-Methode® unter Kap. 3.6.1.2). Also die Stirke, die eine
Organisation besitzt, um grundlegende Verinderungen im Geschiftsmodell zu ad-
optieren. Ist diese gering, so fiihrt schon eine kleine Verinderung die Organisation
in das Chaos. Ist sie dagegen sehr stark, dann kann ein Unternehmen auch grofle
und bedeutende Verinderungen verkraften, managen und adoptieren ohne dabei in

organisatorische oder wirtschaftliche Schwierigkeiten zu kommen (Linthicum 2007).

3.4.1.6  Die finale Entscheidungsphase

Die finale Entscheidung ist stark geprigt durch den ,,Faktor Mensch® im Unterneh-
men. Es geht um die persénlichen Einschitzungen, Erfahrungen und Ansichten zum
Thema SOA, um die Risikobereitschaft der Entscheidungstriiger, aber auch des Un-
ternechmens als Ganzes, ebenso wie um Emotionen in Form von Angsten und Be-

fiirchtungen.
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Bei der Sichtweise auf SOA hingt es beispielsweise davon ab, ob sich der Entschei-
dungstriger bewusst ist, dass SOA nicht nur ein Projeke ist, sondern eine ,./...] Zu-

kunfistechnologie, die zum normalen Unternehmensalltag wird“ (Heffner 2007).

In dem ,,griine Wiese-Ansatz“ des Start-Up-Unternechmens im Bereich der Telekom-
munikation waren die Entscheidungstriger personlich dermaflen von SOA als Kon-
zept iiberzeugt, dass man deren Einfiihrung strategisch beschlossen hat ohne durch
grofle Evaluierungsphasen zu gehen (Heffner/Visitacion/Daniels 2006). Die Ent-
scheidungstriger im Transportunternehmen waren letztendlich so davon iiberzeugt,
dass die Produkte und die SOA-Anbieter selbst noch nicht soweit waren und der
Marke so unreif ist, dass man bereits verfiigbares Budget fiir SOA wieder zuriickgege-
ben hat (Heffner/Visitacion / Daniels 2006). In beiden Fillen waren es iiberwiegend
personliche Uberzeugungen der involvierten Menschen anstatt belegbare und objek-
tivierte Fakten, die zu Aktionen gefiihrt haben. Die personliche SOA-Sichtweise und
das Maf3 der Uberzeugtheit nehmen eine grofle Rolle ein bei Entscheidungen im
Allgemeinen und auch bei der SOA-Entscheidung im speziellen.

Im Kontext der finalen Entscheidungssituation spielt die Risikobereitschaft der Ent-
scheidungstriger, aber auch das Risikoprofil der Organisation als Ganzes eine Rolle,
so Monte Ford in seiner Empfehlung fiir Peachtree (Ford 2007). Das kann unter
anderem damit begriindet werden, dass Sinn und Zweck der vorangegangenen Pro-
zessphasen eben genau die Reduktion des Risikos der finalen Entscheidung ist. Das
Risiko kann aber nicht vollstindig entfernt, sondern lediglich reduziert werden. Zum

Zeitpunkt der Entscheidung ist also ein Risiko vorhanden.

Schliefilich sind die emotionalen und kulturellen Faktoren von grofer Relevanz bei
der finalen Entscheidung. Dies bestitigt auch David Linthicum im Interview: ,Ein

Faktor, der gerne unterschitzt wird®, so wortlich (Linthicum 2007).

In der Stellungnahme von Kastor zum Peachtree-Fall (Kastor 2007) erwihnt dieser,
dass das Festhalten an Altem und Gewohnten menschlich sei. Im Falle des dort be-
schriebenen Mediziners vermutet Kastor, dass der Unabhingigkeitsgedanke gepaart
mit den Absichten des Managements eher das Ablehnungsverhalten gegeniiber der
neuen Technologie verstirken wird. Hier geht es nicht um objektive, falsifizierbare
Fakten, hier geht es um in der Natur des Menschen begriindete emotionale Aspekte
der Entscheidung. Diese emotionalen Aspekte werden auch in der Peachtree-Fallstu-
die mehrfach ersichtlich (Glaser 2007): ,,Grundsitzlich fiirchtet man die Entschei-
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dung®. Das andere Zitat aus gleicher Quelle ist: ,,Einen Tod muss man sterben®. Vor
allem das letzte Zitat sollte als deutliche emotionale Auseinandersetzung mit dem

Thema SOA interpretiert werden.

3.4.2  Die Einflusskategorien auf den
SOA-Entscheidungsprozess

Die Analyse der vorgestellten Studien und Quellen aus den vorherigen Abschnitten
dieser Arbeit brachte einhundertsechzig Aussagen und Indizien zu potenziellen Ein-
flusselementen auf den SOA-Entscheidungsprozess hervor. Diese Indizien sind im
Kontext der hier vorgelegten Arbeit in vierzig einzelne Einflusselemente und fiinf

verschiedene Einflusskategorien zusammengefasst worden.

Kategorie 1:  Personelle und Organisationsfaktoren

Kategorie 2:  IT-Faktoren

Kategorie 3:  Geschiftsumfeld- und Geschiftsstrategie-Faktoren
Kategorie 4: SOA-Marktfaktoren

Kategorie 5:  Zeitfaktoren

Die identifizierten Indizien wurden zusitzlich den einzelnen Phasen des Beschrei-
bungsmodells (vgl. 3.4.1. und Abb. 18) zugeordnet. Grundsitzlich wird davon ausge-
gangen, dass zu jedem Zeitpunkt des Entscheidungsprozesses potenziell alle Katego-

rien auf den Prozess einwirken konnen und unterschiedlich intensiv vorhanden sind.

3.4.2.1  Kategorie 1: Personelle und Organisationsfaktoren

Risikoprofil:

Unter dem Risikoprofil als Einflussfaktor ist zu verstehen, ob sich der bzw. die Entschei-
dungstriger tiberdurchschnittlich risikofreudig oder risikoavers verhalten. Der einzelne
Entscheidungstriger, die Gruppe an Entscheidungstrigern und das Unternehmen als
solches haben ein individuelles Risikoprofil. Je risikofreudiger die Entscheidungstriger,
desto hoher die Wahrscheinlichkeit, dass ausfiihrliche Evaluationen und Investitionsbe-
wertungen vermieden werden. Im Rahmen des Risikoprofils driicke sich ebenfalls aus,
ob ein Unternehmen sich von einem Hauptanbieter abhingig macht oder nicht. Die

bestehende Anwendungslandschaft kann hierzu zahlreiche Indizien liefern.
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Gemeinsames Sprach- und Inhaltsverstindnis von SOA:

Je eher das gemeinsame Sprach- und Inhaltsverstindnis von SOA zwischen IT und
Business iibereinstimmen, desto leichter fallen sowohl die Entscheidung als auch die
anschliefende Implementierung von SOA. Kommt es zu vielen Missverstindnissen
der sprachlichen und inhaldichen Art, scheint dagegen eine erfolgreiche Evaluation

und positive Entscheidung von SOA unwahrscheinlicher.

Emotionen und Unternehmenskultur:

Dieser oft unterschitzte Einflussfaktor wirke in nahezu allen Prozessphasen auf die
involvierten Personen ein und kann dabei ganz verschiedene Ausprigungen haben.
Unter Umstiinden verstirken emotionale, menschliche Aspekte zum Beispiel die Fi-
higkeit der bereichsiibergreifenden Zusammenarbeit, wihrend in anderen Fillen das
Gegenteil der Fall sein kann. Vor allem aber in der Phase der finalen Entscheidung
spielen Emotionen in Form von ,,Befiirchtungen mit SOA falsch zu liegen®, aber auch

in Form von einer unreflektierten Uberzeugtheit eine bedeutsame Rolle.

Verinderungsfihigkeit der Organisation:

Die Verinderungsfihigkeit einer Organisation driickt aus, ob sich die Organisation
mit der Adoption von Neuem tendenziell leicht oder schwer tut. Es sei angenommen,
dass die Entscheidung fiir SOA von einer stark ausgeprigten Verinderungsfihigkeit
positiv beeinflusst wird. Ist die Verinderungsfihigkeit der Organisation dagegen eher
gering ausgeprigt, so hat man in aller Regel negative Erfahrungen aus der Vergan-
genheit vorzuweisen und tut sich schwer mit der Entscheidung, Erneuerungen ein-
zufiihren. ,Don‘t touch a running System® ist ein passendes Statement einer geringen

Verinderungsfihigkeit.

Fihigkeit der bereichsiibergreifenden Zusammenarbeit:
Die Fihigkeit der Mitarbeiter, bereichsiibergreifend erfolgreich zusammenarbeiten zu
konnen, wirke sich auf die Effizienz und damit unter anderem auf die Dauer des Ent-

scheidungsprozesses positiv aus.

Abstraktionsfihigkeit des Managements:

Diesem Einflussfaktor sei unterstellt, dass er vor allem in der Bewertungsphase der
potenziellen SOA-Investition eine grofle Rolle spielt. Ist die Abstraktionsfihigkeit des
Managements stark ausgeprigt, ist die Notwendigkeit zu detaillierten Bewertungs-
analysen vergleichsweise geringer als bei einer niedrigen Abstraktionsfihigkeit. Unter

dem Begriff der Abstraktionsfihigkeit kann verstanden werden, ob das Management
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in der Lage ist, komplexen und umfangreichen Sachverhalten auf den Grund zu gehen

und die bedeutendsten und entscheidungsrelevanten Aspekte herauszukristallisieren.

Unternehmens- und Fiihrungsphilosophie:

Als Teil der Fiihrungsphilosophie kann verstanden werden, wenn beispielsweise aus
Prinzip gehandelt wird. Man macht grundsitzlich keine Grofiprojekte, oder man gibt
grundsitzlich kein Geld oberhalb einer bestimmten Betragsgrenze aus, ohne dass be-

stimmte Vorbedingungen erfiillt sind.

Know-how der Unternehmensstrategie:

Wenn die in der SOA-Entscheidung involvierten Personen ein ausgeprigtes und gu-
tes Verstindnis der eigenen Unternchmensstrategie haben, scheint die gemeinsame
Ableitung von Zielen leichter von der Hand zu gehen, als wenn die grundsitzliche

Unternehmensausrichtung weniger gut bekannt ist.

Know-how der Firmensituation:

Zu diesem Einflussfaktor lisst sich beispielsweise zihlen, ob die im Entscheidungs-
prozess involvierten Personen die aktuelle Lage des Unternehmens kennen und sich
dessen bewusst sind. Konkreter bedeutet dies, ob man die tatsichlichen Problemfel-
der und deren Auswirkungen auf das Unternehmen ausfiihrlich beschreiben kann
oder nicht. Auf der einen Seite kann man davon ausgehen, dass je ausgeprigter die
Kenntnisse sind, desto zielgerichteter kann agiert werden. Auf der anderen Seite lisst

sich vermuten, dass man sich wihrend des Entscheidungsprozesses in Details verliert.

3.4.2.2  Kategorie 2: |T-Faktoren

IT-Systemaustfille und deren Folgen:

Wihrend bei der Qualitit der Anwendungslandschaft die Beurteilung aus der Pers-
pektive der Anwender im Mittelpunke steht, so handelt es sich bei dem Einflussfaktor
L, T-Systemausfille” tatsichlich um die technische Qualitit der Hardware-Infrastruk-
tur und der Anwendungen als solche. Schwerwiegende und hiufige Systemausfille
koénnen diverse Griinde und Ursachen haben, dennoch sei fiir das Modell des SOA-
Entscheidungsprozesses unterstellt, dass eine hohe Anzahl an Systemausfillen ein
geeigneter Indikator fiir das Vorliegen einer technologischen und in der Folge auch
einer wirtschaftlichen Schwachstelle ist. Damit ist die Wahrscheinlichkeit hoch, dass

SOA auf der Agenda des Unternehmens relativ hoch oben steht.
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Héhe der Wartungs- und Integrationskosten:

Dieser Einflussfaktor kann indireke als Ergebnis der Art der Anwendungslandschaft
verstanden werden. Eine heterogene Anwendungslandschaft wird mehr Integrations-
und Wartungskosten bedingen als eine homogene Anwendungslandschaft. Dennoch
handelt es sich hier im Modell um einen separaten Einflussfaktor, weil angenommen
wird, dass die Hohe der Wartungs- und Integrationskosten nicht alleine von der An-
wendungslandschaft, sondern vor allem auch durch ein effizientes I'T-Management
und I'T-Controlling beeinflusst werden kann. Unterstiitzt wird diese Annahme da-
durch, dass in Unternechmen mit vergleichbaren Anwendungslandschaften dennoch
verschieden hohe Wartungs- und Integrationskosten vorliegen kénnen. Wihrend
die Art der Anwendungslandschaft tendenziell die generische Struktur beschreibt, so
sind die Hohe der Wartungs- und Integrationskosten dagegen vor allem ein Indiz
fiir ein erfolgreiches I'T-Management. Ein erfolgreiches IT-Management zeichnet sich
dadurch aus, dass der potenziell vorhandene wirtschaftliche Handlungsdruck im Aus-
maf$ geringer ist, als in einer vergleichbaren Unternehmenssituation mit einem we-
niger erfolgreichen I'T-Management und IT-Controlling. Es sei unterstellt, dass hohe

Integrationskosten zur thematischen Auseinandersetzung mit SOA fiihren.

SOA-Funktionsumfang bestehender Anwendungen:

Unter dem SOA-Funktionsumfang bestechender Anwendungen verbirgt sich, ob
Produkte wie SAP-Netweaver oder IBM-Websphere bereits grundsitzlich verwendet
werden, jedoch ohne Ausnutzung der bereits integrierten SOA-Fihigkeiten. In die-
sem Fall hat dies vor allem Auswirkungen auf die Héhe der bengtigten Finanzmittel

zur Realisation einer SOA, da die Finanzmittel dann geringer ausfallen kénnen.

Know-how iiber zukiinftige Anwendungsanforderungen:

Bei diesem Einflussfaktor handelt es sich um eine zentrale Einflussgréfle. Die SOA-
Entscheidung ist fiir ein Unternehmen dann eine gute Entscheidung, wenn sich diese
in der langfristigen Zukunft ebenfalls als vorteilhaft®* erweist. Um im Vorfeld die
Chance hierfiir einschitzen zu konnen, gilt es, die zukiinftigen Anforderungen an
die IT generell, aber vor allem an die Anwendungslandschaft, zu kennen und zu be-
schreiben. Vor allem in der Losungsevaluations- und in der Entscheidungsphase spielt
dieser Faktor eine Rolle. Dieser Einflussfaktor steht in Wechselwirkung mit dem Ri-
sikoprofil eines Unternehmens und der Entscheidungstriger, weil sich beide Faktoren

teilweise kompensieren konnen. Bei gegebener Risikobereitschaft kann eine bessere

32 Zum Begriff der Vorteilhaftigkeit in diesem Zusammenhang wird auf die ausfiihrliche Erérterung im Kapitel 6.2.2.1

verwiesen.
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und detailliertere Kenntnis iiber die Anwendungsanforderungen von morgen das Ge-
samtrisiko entsprechend reduzieren. Mit anderen Worten ausgedriicke: Je besser die
Kenntnisse iiber die zukiinftige Anwendungsanforderungen, desto geringer kann die
Risikobereitschaft der Entscheidungstriger sein, um eine positive SOA-Entscheidung

zu treffen.

Qualitit der Anwendungslandschaft:

Bei der Qualitit der Anwendungslandschaft ist weniger die technische Qualitit im
Sinne von Stabilitit gemeint, sondern vielmehr die Wahrnehmung und der Zufrie-
denheitsgrad der Anwender. Sind diese mit der empfundenen Qualitit der Anwen-
dungen zufrieden, so kann vermutet werden, dass sie sich durch die vorhandenen
Anwendungen ausreichend in ihrem tiglichen Geschift unterstiitzt fithlen. Ist die
gefiihlte Qualitit dagegen eher gering ausgeprigt, so ist die Wahrscheinlichkeit hoch,

dass eine technische Schwachstelle vorliegt, die zum Handeln auffordert.

Art der Anwendungslandschaft:

Unter der Art der Anwendungslandschaft ist zu verstehen, ob diese durch die Do-
minanz einer meist monolithischen Anwendung dominiert wird oder ob zahlreiche
»Best-of-Breed“-Applikationen® verwendet werden und entsprechend integriert wer-
den miissen. Ist dies der Fall, so wird wahrscheinlich die Kostenbasis von Integrations-
und Wartungskosten vergleichsweise hoch sein und es liegt mittel- bis langfristig ein
wirtschaftlicher Handlungsdruck vor. Im anderen Fall sind die Chancen fiir das Un-
ternehmen relativ hoch, durch ein Produke-Update des monolithischen Anbieters
mit geringen inkrementellen Kosten zu einer SOA-fihigen Anwendungslandschaft
zu kommen. So wie im Fallbeispiel von Nordzucker (Heffner/Visitacion/Daniels
2006). Die Entscheidung fiir SOA war in diesem Fall nahezu gleichzusetzen mit der
Entscheidung, SAP R/3 auf Netweaver upzugraden, welches einen signifikant ande-
ren SOA-Entscheidungsprozess darstellt als bei anders gelagerten Fillen.

IT-Investitionsverhalten der Vergangenheit:

Eine riickliufige I'T-Investitionsquote in den letzten Jahren fithrt in der Regel zu ei-
nem steigenden Risiko und technologischem Handlungsdruck. In der Wirkungsweise
sind jedoch die riickliufigen IT-Investitionen im Unternehmen um einiges passiver
als beispielsweise die Einflussfaktoren von aktuell hohen Wartungs- und Integrati-
onskosten. Da aber nicht ausgeschlossen ist, dass eine iiber Jahre hinweg riickliufige
33 Von ,Best-of-Breed” spricht man, wenn man unabhingig von Herstellern und Plattformen unter Beriicksichti-

gung der Integrationsfihigkeit und geeigneter APIs die am besten geeignete(n) Technologie, Architektur oder Soft-
warckomponenten auswihlt (Quelle: Evodion. Information Technologies online im Internet am 12. Mirz 2010).
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IT-Investitionsquote zu einem Handlungsdruck fiihrt, der im Ausmaf grof§ genug ist,
um den SOA-Entscheidungsprozess in Gang zu setzen, wird dieser Faktor als eigen-

stindiges Einflusselement erwihnt.

Wahrnehmung und Rolle der IT:

Unter diesem Einflussfaktor verbirgt sich vor allem der Gedanke, ob die IT im Unter-
nehmen tendenziell eher als ,Business-Enabler oder als ,,Bremser wahrgenommen
wird. Traut man der IT-Abteilung die Verantwortung zur Koordination von geschifts-
relevanten Entscheidungen, wie der Realisation einer SOA in Verbindung mit einer

geschiftsprozessoptimierenden Initiative zu oder nicht?

IT-Organisationsform:

In Abhingigkeit der IT-Organisationsform kann der Entscheidungsprozess unter-
schiedlich komplex werden. Dieser Einflussfaktor spielt in grofen Unternechmen eine
groflere Rolle als in kleineren Unternechmen. Wenn beispielsweise jede einzelne Ge-
schiftssparte® ihre eigene I'T-Einheit hat, so kann sich dadurch die Realisation der L&-
sungsevaluation und die Verstindigung auf gemeinsame Ziele erschweren. Wenn die
einzelnen IT-Abteilungen der Divisionen weitestgehend autonom sind, sind Koordi-

nationsaufwinde fiir eine einheitliche Unternehmensarchitektur entsprechend héher.

IT-GroRe in Bezug auf die Unternehmensgrofie:

Der Einflussfaktor der relativen Grofle der IT-Abteilung zur Gesamtunternehmens-
grofle, gemessen an der Mitarbeiteranzahl, wurde mehrfach in den analysierten Fall-
studien und in den Experten-Interviews genannt. Hierbei kann man zum einen ver-
muten, dass eine relativ grofle IT-Abteilung tendenziell eher iiber Ressourcenpuffer
verfiigt als eine kleinere IT-Abteilung und so mehr Realisationskraft besitzt. Zum
anderen ldsst sich auch eine gegenteilige Vermutung dufern: Eine grofle IT-Abteilung
kann ein Indikator fiir ineffiziente und wartungs- und kostenintensive IT-Landschaft
sein. In diesem Fall wire eine relativ grofle IT-Abteilung ein Indiz fiir gute Chancen,
dass SOA eine interessant erscheinende Thematik im Unternehmen sein konnte. Ge-
mein bleibt den beiden Situationen, dass die Gréfle der IT-Abteilung einen Einfluss
auf den SOA-Entscheidungsprozess hat.

34 Alternativ auch ,,Business-Division“.
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3.4.2.3  Kategorie 3: Geschéaftsumfeld- und Strategie-Faktoren

Agilititsanforderungen aufgrund der Strategie:

Die grundsitzliche Agilititsanforderung, die ein Unternehmen hat, ergibt sich aus
zwei Aspekten. Zum einen aus der Branchenzugehérigkeit und zum anderen aus der
eigenen Strategie. Nehmen wir das Beispiel eines fiktiven Logistikanbieters, der eine
aggressive M&A-Strategie verfolgt. Fiir dieses Unternehmen ist die Agilititsanforde-
rung extrem stark ausgeprigt, weil es der Agilititsanforderung der Branche unterliegt
und dariiber hinaus aufgrund der verfolgten M&A-Strategie agiler sein muss als seine
Mitbewerber. Unabhingig von der Branche entstehen Agilicitsanforderungen aus der

gewihlten Strategie und dem Geschiftsmodell in unterschiedlichen Ausmaflen.

Agilititsanforderung aufgrund der Branchenzugehorigkeit:

Die grundsitzliche Agilititsanforderung, die ein Unternehmen hat, ergibt sich wie
bereits beschrieben aus zwei Aspekten. Zum einen aus der Branchenzugehérigkeit
und zum anderen aus der eigenen Strategie. Es gibt Branchen, bei denen die Agilicit
gefragter ist als in anderen Branchen. Vor allem der Bereich der Logistik oder der Tele-
kommunikationsbranche sind hierdurch gekennzeichnet, wihrend beispielsweise der
Handel in der Regel mit etablierten und kleineren Optimierungen gut auskommen
kann. In Branchen mit hohen Agilititsanforderungen scheint die Wahrscheinlichkeit,
dass SOA auf der Agenda von Unternchmen steht, héher zu sein als in Branchen mit

geringeren Agilititsanforderungen.

Externer Handlungsdruck:

Hier entsteht ein unternehmensexterner Druck, die eigene IT-Landschaft zu erneu-
ern. Ein offensichtliches Beispiel ist eine intensive ,Business-to-Business (B2B)“-
Strategie und die enge systemseitige Zusammenarbeit mit externen Lieferanten und
Kunden. Je nachdem, in welcher Rolle und Position man sich selbst befindet, kann
es sein, dass externe Partner einen zur Verbesserung der Unternehmensschnittstel-
le auffordern und man diesem Anliegen aufgrund der Bedeutung fiir das Geschiift
nachkommen méchte und muss. Dieser Einflussfaktor hingt stark vom gewihlten

Geschiftsmodell ab.

Selbstbedingter Handlungsdruck:
Ahnlich wie bei dem externen Handlungsdruck entsteht hier ein Handlungsdruck zur
Erneuerung und Optimierung der eigenen IT-Landschaft, der jedoch durch das Unter-

nehmen selbst bedingt ist. Beispielsweise hat man die Entscheidung getroffen, signifikan-
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te Unternehmenszukiufe zu machen und sieht sich danach der Herausforderung gegen-
tibergestellt, dass vorhandene IT-Systeme und Anwendungen den neuen Anforderungen

nicht mehr gerecht werden, obwohl man dies im Vorfeld noch prognostiziert hatte.

Abhiingigkeit der Kerngeschiftsprozesse von IT-Ressourcen:

Heutzutage ist nahezu jeder Geschiftsprozess in den Unternehmen und Organisatio-
nen IT-gestiitzt. Mit diesem Einflussfaktor ist jedoch gemeint, wie kritisch die I'T-Sys-
teme fiir die Kerngeschiftsprozesse sind. Auch der Beratungsprozess eines Klienten ist
fiir ein Beratungsunternehmen IT-gestiitzt. Die kritische Bedeutung der IT-Systeme
scheint aber um ein Vielfaches kleiner, als beispielsweise die Kontofithrung eines Fi-
nanzdienstleisters, der im stirkeren Mafle auf die IT-Systeme angewiesen ist. Dieser
Faktor hingt daher vom Geschiftsmodell und von der Branche ab. Dennoch existie-
ren Unternehmensunterschiede, weil sich beispielsweise der eine Finanzdienstleister
noch stirker auf Standardisierung und I'T-Optimierung versteht als sein Mitbewerber,

welcher einen geringeren I'T-Automatisierungsgrad zu akzeptieren bereit ist.

Unternehmensperformance/Wirtschaftliche Lage:

Der Einflussfaktor der Unternehmensperformance bzw. der wirtschaftlichen Lage ist
ein sehr interessanter Aspekt. Zum einen kann man die Hypothese aufstellen, dass
gerade Unternehmen, die mit dem Riicken zur Wand stehen (vgl. Martin 2007a)
stark an einer umfangreichen Optimierung mittels SOA interessiert sind, und auf der
anderen Seite lisst sich das Gegenteil vermuten: Diese Unternechmen verfiigen nicht
iiber die notwendigen Ressourcen, um eine umfangreiche Erneuerung der Architek-
tur zu bestreiten. Von diesem Aspekt ausgehend, kann vermutet werden, dass eine
stabile wirtschaftliche Situation eines Unternehmens scheinbar eine Voraussetzung
fiir erfolgreiche SOA-Initiativen ist und so ebenfalls Einfluss auf den SOA-Entschei-

dungsprozess nimmt.

Strategische Entscheidungskraft und Wille des Managements:

Wihrend sich die Manager des einen Unternehmens leicht tun mit strategischen Ent-
scheidungen, so kann in einem anderem und ansonsten vergleichbaren Unternehmen
der Aufwand zur Beifithrung einer strategischen Entscheidung relativ grofier sein. Die
SOA-Entscheidung ist regelmifiig eine strategische Entscheidung, weil sie den Weg
in die Zukunft mafigeblich gestaltet und langfristige Folgen hat. Ein Management,
das grundsitzlich viele strategische Entscheidungen zu treffen hat, wird sich mit der
SOA-Entscheidung leichter tun als ein Management, das sich viel Zeit ldsst mit stra-

tegischen Entscheidungen.
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Ubereinstimmungsmaﬁ von IT- und Unternehmensstrategie:

Die beste I'T-Strategie bringt dem Unternehmen keinen Nutzen, wenn diese nicht mit
der Gesamtunternehmensstrategie iibereinstimmt und dies entsprechend unterstiitzt.
Unter Umstinden passt eine SOA in die Strategie der IT-Abteilung, ist aus Sicht der
iibergeordneten Geschiftsstrategie aber nicht zwangsweise eine begriiflenswerte Ent-
scheidung. Nimmt man an, dass die Unternehmensstrategie ein starkes Wachstum
durch M&A verfolgt und die I'T-Strategie ist hierauf abgestimmt, dann hat SOA eine
andere Bedeutung, als wenn die I'T-Strategie eben nicht mit der Unternehmensstra-

tegie im Einklang steht.

Status und Qualitit vorhandener Prozesskostenrechnung:

In einigen Fillen findet eine Bewertung des geplanten SOA-Vorhabens auf Ebene
einer Prozesskostenrechnung statt. Problematisch erscheinen an dieser Stelle zwei As-
pekte: Zum einen vermischen sich Nutzenvorteile von SOA mit den Effekten aus ei-
ner Geschiftsprozessoptimierung und zum anderen sind regelmifiig Vergleichswerte
aus einer IST-Prozesskostenrechnung nicht oder nicht in der notwendigen Qualitit
vorhanden (vgl. Martin 2007a). Die Vermutung bei diesem Einflussfaktor ist, dass
sich Unternehmen mit der Bewertung von SOA leichter tun, wenn eine entsprechen-
de IST-Prozesskostenrechnung im Unternehmen bereits etabliert ist. Dies scheint je-

doch nur in den seltensten Fillen der Fall zu sein.

Mitarbeiter-Ressourcen im Bereich Finanzen und Controlling:

Die Mitarbeiter-Ressourcen in diesem Bereich sind bedeutend fiir die Investitionsbe-
wertung und Kontrolle. In der Bewertungsphase als Bestandteil der Entscheidungs-
phase koénnen beispielsweise drei Ansitze verfolgt werden (vgl. Abb. 22): Der Ansatz
der (A) ,,Ubergenauigkeit“, der (B) ,,Ausgeglichenheit zwischen Ermittlungsaufwand
und Aussagekraft einer SOA-Analyse und schliefflich der Ansatz der (C) ,,Uberprak—
tikabilitdt“. Stehen keine ausreichenden Mitarbeiter-Ressourcen zur Verfiigung, ist
in aller Regel der Ansatz der Ubergenauigkeit von vornherein ausgeschlossen. Selbst
der Ansatz der Angemessenheit erscheint in Abhingigkeit vorhandener Ressourcen
mitunter bereits als herausfordernd. Unter der Annahme, dass der iibergenaue An-
satz eine positive Entscheidung zu Gunsten SOA am besten unterstiitzt, werden die
vorhandenen Mitarbeiter-Ressourcen im Finanzen- und Controlling-Bereich schnell

zum sprichwdrtlichen Flaschenhals.
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3.4.2.4  Kategorie 4: SOA-Marktfaktoren

SOA-Sichtweise des Unternehmens:

Ob ein Unternechmen SOA als ein Softwareprodukt oder als ein ganzheitliches Op-
timierungskonzept und Methodik versteht, wird durch viele Faktoren geprigt. Ten-
denziell ist zu vermuten, dass die Investitionsbereitschaft umso hoher ist, je eher man

SOA als ganzheitliche Methodik und Zukunftstechnologie betrachtet.

SOA-Know-how im Unternehmen:

Wenn der Kenntnisstand der Mitarbeiter zum Thema SOA gering ist, dann erschwert
sich vermutlich nicht nur die Ableitung von geeigneten Zielen, sondern auch die Ls-
sungsevaluation sowie die sich eventuell anschliefende Realisation. Je grofier der Kennt-
nisstand zum Thema SOA, desto besser die Erfolgsaussichten und erwarteten Zielerrei-
chungsgrade von SOA-Projekten. Zeitgleich steigt aber auch das Risiko, sich in Details

verlieren zu kénnen und der Evaluationsprozess kann dadurch ins Stocken geraten.

‘Wahrgenommene Marktreife von SOA:

Die wahrgenommene Markt- und Produktreife von SOA kann einen nicht unbedeu-
tenden Einfluss auf den SOA-Entscheidungsprozess haben. Hat man Zweifel an der
Produktreife und an dem SOA-Konzept, so kann vermutet werden, dass es verhilt-
nismiflig schwer fillt, groflere Investitionen zu titigen. Ist man dagegen als Entschei-
dungstriger iiberzeugt und glaubt den Nutzenversprechen des Marketes, so fillt die

Investitionsbereitschaft unter Umstinden grofer aus.

Verfiigbare Handlungsalternativen von SOA:

Wenn der Begriff der Entscheidung definiert ist als die Auswahl von einer aus meh-
reren Handlungsméglichkeiten, dann beeinflussen die alternativen Handlungsmég-
lichkeiten auch den SOA-Entscheidungsprozess. Basierend auf der Expertenmeinung
von Randy Heffner (Heffner 2007) gibt es immer Alternativen zur SOA, die zu ver-
gleichbaren Ergebnissen fiihren kénnen. Von daher sind die alternativen Handlungs-
moglichkeiten im Rahmen des SOA-Entscheidungsprozesses ebenfalls zu beleuchten,
auch wenn dies in der Praxis nur in untergeordnetem Maf3e der Fall zu sein scheint.
Die SOA-Nutzen-Argumentation und die Bewertung im Sinne eines klassischen Busi-
ness-Cases ist deutlich erschwert im Vergleich zu konventionellen IT-Investitionsent-
scheidungen. Wenn es jedoch gelingt, die Vorteilhaftigkeit von SOA auch im direkten
Vergleich mit den Handlungsalternativen zu erkliren und gegeniiberzustellen, so kann

dies tendenziell die Nutzenargumentation und Entscheidungsfindung vereinfachen.
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Preispolitik von SOA-Anbietern:

Neben der generellen Reputation der Anbieter spielt deren Preispolitik im Vergleich
eine bedeutendere Rolle. Aufgrund der Markereife locken Anbieter mit Preisnachlis-
sen und stellen so den potenziellen Kunden wirtschaftliche Vorteile in Aussicht. Auf
der anderen Seite vermuten potenzielle Kunden zu den sprichwdrtlichen Versuchska-
ninchen zu werden und finden sich selbst in einem Entscheidungsdilemma wieder.
Die Preispolitik der Anbieter steht in Wechselwirkung mit dem Risikoprofil. Uber-
nimmt ein Unternehmen gerne eine Pionierrolle angesichts der méglichen Preisvor-
teile, so erhéht eine aggressive Preispolitik eines Anbieters dessen Chancen auf einen
Abschluss. Ist das Unternehmen dagegen eher durch ein konservatives Risikoprofil
charakterisiert, so kann eine aggressive Preispolitik des SOA-Anbieters in Form von

immensen Nachlissen das Gegenteil erwirken.

Reputation von SOA-Anbietern:

Die Reputation der SOA-Anbieter in den Aspekten Performance, Austauschbarkeit,
Technologiefiihrerschaft und Stabilitit spielt eine grofle Rolle bei der Losungsevalu-
ationsphase (vgl. Linthicum 2007). In Abhingigkeit der Anbieter kann eine SOA-

Implementierung unterschiedlich gelenkt und gesteuert werden.

Medien-Hype von SOA:

»SOA ist alter Wein in neuen Schliuchen®, so oder dhnlich kann sich der SOA-Hype
in Medien darstellen. Von den Medien in beiden Richtungen (negativ oder positiv)
beeinflusst, entwickelt sich bei den Entscheidungstrigern eine personliche Sichtweise
auf SOA, die mafigeblich den Entscheidungsprozess beeinflusst. Eine positive Me-
dienprisenz von SOA unterstiitzt den Entscheidungsprozess, eine negative Prisenz
dagegen bremst den Entscheidungsprozess. Der Einfluss der Medien Lisst sich schwer

messen, da dieser in der Konsequenz indirekt erscheint.

3.4.2.5  Kategorie 5: Zeitfaktoren

Aktueller Zeitdruck:

Blockieren vorhandene Anwendungen und Systeme das operative Geschift in der
Form, dass diese als unzureichend wahrgenommen werden, so besteht akuter Hand-
lungsbedarf und meist auch hoher Zeitdruck. Denn wenn diese Wahrnehmung be-

reits vorhanden ist, dann ist es in der Regel schon zu spit und die Startbedingungen
fir SOA sind erschwert.
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Erfahrungen aus der Vergangenheit:

Die Erfahrungen aus der Vergangenheit, vor allem im Umgang mit umfangreichen
IT-Projekten, kénnen sowohl positiv als auch negativ sein. Es wird unterstellt, dass
diese den SOA-Entscheidungsprozess beeinflussen und sich indireke tiber die Fiih-
rungsphilosophie im Unternehmen ausdriicken. Beispielsweise, dass man aufgrund
schlechter Erfahrungen aus der Vergangenheit, grundsitzlich keine groflen I'T-Projek-
te mehr durchfiihrt und sich stattdessen die Zeit nimmt, in kleinen und aufeinander-

folgenden Projekten sich der iibergeordneten Zielsetzung anzunihern.

Nicht-Handeln in der Vergangenheit:

Ebenso wie aktive und bewusste Entscheidungen in der Vergangenheit das heutige
Bild der IT im Unternehmen prigen, kénnen ebenfalls nicht getroffene Entschei-
dungen aus der Vergangenheit die aktuelle Situation der I'T im Unternehmen in bei-
de Richtungen beeinflussen. Als ein offensichtliches Beispiel sei hier genannt, dass
eine iiber Jahre hinweg riickliufige I'T-Investitionsquote, die ein ,,Nicht-Handeln bei
moglicherweise notwendigen Investitionen zur Folge hatte, das Unternehmen heute
vor grofiere Herausforderungen stellt, als man sie hitte, wenn man in der Vergangen-

heit an dieser Stelle aktiv gewesen wire und gehandelt hitte.

Historische Entscheidungen generell:

Entscheidungen aus der Vergangenheit sind grundsitzlich die Ursachen fiir die aktu-
elle Situation eines Unternehmens. Hat man beispielsweise vor Jahrzehnten die Ent-
scheidung getroffen, sich in Abhingigkeit eines ERP-Hauptanbieters zu begeben, so
prigt dies das heutige Bild entscheidend. Es miissen aber nicht zwangsweise I'T-bezo-
gene Entscheidungen gewesen sein, die sich auf den SOA-Entscheidungsprozess aus-
wirken. Beispielsweise kann eine organisatorische Entscheidung in der Vergangenheit
dazu gefiihrt haben, dass sich Geschiftssparten-spezifische IT-Abteilungen antreffen
lassen, die meist zu heutigen heterogenen IT-Landschaften gefiithrt haben, und so die
Koordinationsaufwinde von potenziellen SOA-Vorhaben negativ beeinflussen und

den gesamten SOA-Entscheidungsprozess erschweren.
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3.4.3  Zuordnung der Einflussfaktoren
zur Prozessphase und Einflussart

3.4.3.1  Zuordnung der Einflussfaktoren zur Prozessphase

Bei der Zuordnung der Einflussfaktoren wurde aus Vereinfachungsgriinden so vorge-
gangen, dass jeder Einflussfaktor nur einer Prozessphase aus dem Beschreibungsmo-
dell zum SOA-Entscheidungsprozess (vgl. Abb. 18) zugeordnet wurde. Dies geschah
aus pragmatischen Griinden heraus und wohl wissend, dass in der Realitit grund-
sitzlich alle Faktoren in allen Prozessphasen in Erscheinung treten kdnnen. Da ein
Modell immer nur der Versuch sein kann, die komplexe Realitit vereinfacht darzu-
stellen, schien diese Vorgehensweise als akzeptabel. Der Leitgedanke bei der Einord-
nung war es, die einzelnen Einflussfaktoren der Prozessphase zuzuordnen, in der die
Wahrscheinlichkeit des Antreffens in der Realitit, basierend auf den Erkenntnissen

der Quellenanalyse und der gefiihrten Experten-Interviews, am hochsten erscheint.

Kategorie 1: | Kategorie 2: = Kategorie 3: | Kategorie 4: = Kategorie 5:

Personell IT-Faktoren Strategie SOA-Markt | Zeit-Faktoren OTAL

Wahrnehmungsphase

Gemeinsames Sprach- &

Inhaltsverstandnis von SOA ! !

Veranderungsfahigkeit der
Organisation

Art der Anwendungsland-
schaft

Qualitat der Anwendungs-
landschaft

Hohe der Wartungs- und
Integrationskosten

IT-Investitionsverhalten der
Vergangenheit

IT-Systemausfalle und
deren Folgen

Externer Handlungsdruck
(B2B-Partner)

Selbstbedingter
Handlungsdruck (M&A- 1 1
Strategie)

Medienhype 1 1

Historische Entschei-
dungen

Nicht-Handeln in der
Vergangenheit

TOTAL 2 5 2 1 2 12

Tabelle 5: Einflussfaktoren der Wahrnehmungsphase.
(Quelle: Eigene Darstellung]
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Zielableitungsphase

Kategorie 1:
Personell

Kategorie 2:
IT-Faktoren

Kategorie 3:
Strategie

Kategorie 4:
SOA-Markt

K

9

Zeit-Faktoren

TOTAL:

Know-how Unternehmens-
strategie

Fahigkeit der bereichs-
Ubergreifenden Zusam-
menarbeit

SOA-Funktionsumfang
bestehender Anwendungen

Agilitatsanforderungen
[M&A- oder B2B-Strategie)

Agilitatsanforderung
aufgrund der Branchenzu-
gehorigkeit

Wahrgenommene SOA-
Marktreife

TOTAL

Tabelle 6: Einflussfaktoren der Zielableitungsphase.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Losungsevaluationsphase

Kategorie 1:
Personell

Kategorie 2:
IT-Faktoren

Kategorie 3:
Strategie

Kategorie 4:
SOA-Markt

K

9

Zeit-Faktoren

TOTAL:

Unternehmens- und Fiih-
rungsphilosophie

Abhangigkeit der Kern-
prozesse von IT-Res-
sourcen

Reputation von SOA-
Anbietern

Verfiigbare Handlungs-
alternativen zur SOA

Erfahrungen in der Vergan-
genheit

TOTAL

Tabelle 7: Einflussfaktoren der Losungsevaluationsphase.

(Quelle: Eigene Darstellung)
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Ressourceneval

K

gorie 1:

K ie 2:

phase

Personell

\T—F;ktoren

K

gorie 3:

Strategie

Kategorie 4:
SOA-Markt

Kategorie 5:
Zeit-Faktoren

TOTAL:

Know-how der Firmen-
situation

IT-GroBe in Bezug auf die
UnternehmensgréBe

IT-Organisationsform

Unternehmensperfor-
mance/ Wirtschaftliche
Lage

Preispolitik von SOA-
Anbietern

TOTAL

Tabelle 8: Einflussfaktoren der Ressourcenevaluationsphase.
(Quelle: Eigene Darstellung]

Bewertungsphase

K

gorie 1:
Personell

Kategorie 2:
IT-Faktoren

¢

gorie 3:

Strategie

Kategorie 4:
SOA-Markt

Kategorie 5:
Zeit-Faktoren

TOTAL:

Abstraktionsfahigkeit des
Managements

Know-how Uber zukiinfti-
gen Anwendungsanforde-
rungen

UbereinstimmungsmaB von
IT- und Unternehmens-
strategie

Status & Qualitat vorhan-
dener Prozesskostenrech-
nung

Mitarbeiter-Ressourcen
im Bereich Finance &
Controlling

SOA-Know-how im
Unternehmen

Aktueller Zeitdruck

TOTAL

Tabelle 9: Einflussfaktoren der Bewertungsphase.
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Finale Entscheidung Kategorie 1: = Kategorie 2: | Kategorie 3: | Kategorie 4: = Kategorie 5:

phase Personell IT-Faktoren Strategie SOA-Markt | Zeit-Faktoren UL

Risikoprofil 1 1

Emotionen und Unterneh-

menskultur ! !

Wahrnehmung und Rolle
der IT

Strategische Entschei-
dungskraft & Wille des 1 1
Managements

SOA-Sichtweise des Unter-
nehmens

TOTAL 2 1 1 1 0 5

Tabelle 10: Einflussfaktoren der finalen Entscheidung.
(Quelle: Eigene Darstellung)

3.4.3.2  Zuordnung der Einflussfaktoren zur Einflussart

Aus dem Abschnitt 3.3.2 geht hervor, dass die Einflussfaktoren sich in unterschiedli-
che Kategorien einordnen lassen, und zwar in (A) Vorbedingungen, (B) unbewusste
und (C) duflere Einflussfaktoren. Der Vollstindigkeit wegen sollen nun daher die fiir
das Beschreibungsmodell zum SOA-Entscheidungsprozess verwendeten Einflussele-
mente aus dem vorherigen Abschnitt diesen drei Einflussarten zugeordnet werden.
Die hier vorgenommene Einordnung verfolgt das Prinzip, dass jeder Einflussfaktor
nur einer Art von Faktor zugeordnet werden kann, auch wenn sich in der Realitit fiir
die meisten Einflussfaktoren auch zahlreiche Argumente fiir eine andere Zuordnung
finden lassen. Dieses Vorgehen Lisst sich aus Sicht des Verfassers durch die modellin-

hirenten Eigenschaften eines vereinfachten Abbilds der Realitdt vertreten.

(A) Vorbedingungsfaktoren

In dem Einflussmaf$ am stirksten ausgeprigt sind vermutlich die Faktoren der Grup-
pe »Vorbedingungen®. Vorbedingungen sind in diesem Zusammenhang zunichst
so zu verstehen, dass diese vorliegen miissen, damit sich iiberhaupt eine Entschei-
dungssituation im Sinne des SOA-Entscheidungsprozesses ergibt, oder innerhalb des
Entscheidungsprozesses vorhanden sein miissen, um die Prozessphasen vollstindig

durchlaufen zu kénnen.
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Stellvertrtend fiir den ersten Fall lassen sich folgende Faktoren erwihnen: Der Ein-
flussfaktor ,IT-Systemausfille und deren Folgen® fithrt zu einem technischen und
wirtschaftlichen Handlungsdruck, der im Modell den Beginn des SOA-Entschei-
dungsprozesses ausldst, sofern hiufige Systemausfille mit bedeutenden wirtschaftli-
chen Folgen im Unternechmen einhergehen. Alternativ kénnen vorhandene ,Agili-
titsanforderungen® als Einflussfaktor dazu fiihren, dass man sich mit dem Thema
SOA auseinandersetzt. Unter Umstinden liegt keiner der beiden Punkte vor, jedoch
kénnen dann beispielsweise ,Hohe Integrations- und Wartungskosten der auslésen-
de Einflussfaktor sein. In der Realitit ist es hiufig eine Mischung und Kombination
zahlreicher Faktoren, deren wechselseitige Wirkungen jedoch modellhaft nur bedingt

dargestellt werden kénnen.

Die Vorbedingungen, die wihrend des Entscheidungsprozesses erfiillt sein sollten, da
sie sonst zu einem Uberspringen einzelner Phasen oder sogar zum Abbruch fiihren
kénnen, sind beispielsweise die Einflussfaktoren: ,,Gemeinsames Sprach- und Inhalts-
verstindnis von SOA“ zwischen Business und IT, ,Status und Qualitit vorhandener
Prozesskostenrechnung® sowie die Kenntnis der eigenen ,Unternehmensstrategic.
Obhne die Existenz eines Mindestmafles an einem gemeinsamen Sprach- und Inhalts-
verstindnis von SOA, droht zum Beispiel die Losungsevaluationsphase zu scheitern
oder weitestgehend iibersprungen zu werden. Man kiirzt diese Phase ab. Der Status
und die Qualitit vorhandener Prozesskostenrechnung scheint ein limitierender Faktor
fiir potenzielle finanzwirtschaftliche Bewertungsmethoden von SOA-Investitionen zu
sein. Liegt keine Prozesskostenrechnung vor, wird diese Phase ausgelassen oder nicht
so durchlaufen, wie sie durchlaufen werden sollte (vgl. Martin 2007a). Ganz dhnlich
verhilt es sich mit der Kenntnis der eigenen Unternehmensstrategie. Ist diese nicht
hinreichend bekannt, so kann die Zielableicung des SOA-Vorhabens ebenfalls nicht
idealtypisch erfolgen.

Die nachfolgende Tabelle stellt die achtzehn Einflussfaktoren dar, die tendenziell der
Faktorart ,,Vorbedingung® zugeordnet werden kénnen, und zwar unterschieden nach

den Typen ,Auslésend” und ,, Wihrenddessen®.
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Einflussfaktoren der Art ,Vorbedi “ Typ

Qualitat der Anwendungslandschaft Auslosend
Hohe der Wartungs- und Integrationskosten Auslosend
IT-Investitionsverhalten der Vergangenheit Auslosend
IT-Systemausfalle und deren Folgen Auslosend
Agilitatsanforderungen (M&A- oder B2B-Strategie) Auslésend
Abhangigkeit der Kerngeschaftsprozesse von IT-Ressourcen Auslésend
Unternehmensperformance/Wirtschaftliche Lage Auslosend
Historische Entscheidungen Auslosend
Erfahrungen in der Vergangenheit Wahrenddessen
Know-how Unternehmensstrategie Wahrenddessen
Gemeinsames Sprach- & Inhaltsverstandnis von SOA Wahrenddessen
Abstraktionsfahigkeit des Mgmt. Wahrenddessen
SOA-Funktionsumfang bestehender Anwendungen Wahrenddessen
IT-GréBe in Bezug auf die Unternehmensgréfle Wahrenddessen
IT-Organisationsform Wahrenddessen
Ubereinstimmungsmaf von IT- und Unternehmensstrategie Wahrenddessen
Status & Qualitat vorhandener Prozesskostenrechnung Wahrenddessen
Mitarbeiter-Ressourcen im Bereich Finanzen und Controlling Wahrenddessen

Tabelle 11: Einflussfaktoren der Art .Vorbedingung”.
(Quelle: Eigene Darstellung)

(B) Unbewusste Faktoren

In der Wirkungsweise vermutlich weniger intensiv als die Vorbedingungsfaktoren der
zuvor beschriebenen Art, sind die unbewussten Einflussfaktoren. Unbewusst ist in
diesem Zusammenhang nicht so zu verstehen, dass man diese nicht kennt. Vielmehr
handelt es sich dabei um Faktoren, von denen man zunichst nicht davon ausgeht,
dass diese relevant sind oder sich im Ausmaf} kaum messen lassen. Die unbewussten
Einflussfaktoren entstehen iiberwiegend aus dem ,,Faktor Mensch heraus, aber auch
aus Eigenschaften der Organisation als solche oder sind zeitlich bedingt. So ist man
sich tendenziell zwar dariiber bewusst, dass die Risikobereitschaft der Entscheidungs-
triger einen Einfluss auf die finale Entscheidung hat, aber in welchem Ausmaf, ist
nahezu unbestimmbar. Ebenso kann man sich noch gut vorstellen, dass die Rolle
und die Wahrnehmung der IT im Unternehmen eine Auswirkung auf den Entschei-
dungsprozess hat, aber auch hier ist man sich nicht bewusst, wo genau und an welcher
Stelle. Schlie8lich ist man sich dagegen bewusst, dass auch Emotionen der Entschei-
dungstriger auf den Prozess einwirken, aber auch hier kann man nicht mit Sicherheit
deren Rolle exakt beschreiben oder deren Existenz im weiteren Verlauf verneinen.

Neben den iiberwiegend im Mensch beruhenden unbewussten Einflussfaktoren exis-
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tieren noch die unbewussten Einflussfaktoren, die aus der Organisation hervorgehen.
So beispielsweise die von Linthicum erwihnte Verinderungsfihigkeit einer Organi-
sation, also der Fihigkeit Neuerungen zu realisieren und zu adoptieren (Linthicum
2007). Der Faktor der Verinderungsfihigkeit ist modellhaft nachvollziehbar, in der
Realitdt dagegen schwer greifbar und daher in diesem Sinn den unbewussten Fakto-
ren im Kontext der SOA-Entscheidung zugeordnet. Etwas anders verhilt es sich da-
gegen mit der Sichtweise des Unternehmens auf SOA. Also, ob die Gruppe bestehend
aus individuellen, menschlichen Entscheidungstrigern, gemeinsam SOA cher als
Software-Produkt oder als ganzheitliche Methodik versteht. Auch ist man sich zwar
bewusst, dass Zeitelemente auf den SOA-Entscheidungsprozess einwirken, aber auch

hier ist man sich iiber die exakten Dimensionen und Auswirkungen ,,unbewusst*.

Die nachfolgende Tabelle stellt sechzehn der in Summe vierzig Einflusselemente (vgl.
Abschnitt 3.4.2) dar, die vom Verfasser den unbewussten Einflussgroflen zugeordnet
worden sind, sowie deren vermutete Verteilung auf die drei Untertypen Mensch, Or-

ganisation und Zeit.

Unb “ Einflussfaktoren Typ
Risikoprofil Mensch
Unternehmens- und Fiihrungsphilosophie Mensch
Know-how Firmensituation Mensch
Fahigkeit der bereichsiibergreifenden Zusammenarbeit Mensch
Emotionen und Unternehmenskultur Mensch
Wahrnehmung und Rolle der IT Mensch
Strategische Entscheidungskraft & Wille d. Managements Mensch
Wahrgenommene Marktreife Mensch
SOA-Know-how im Unternehmen Mensch
Veranderungsfahigkeit der Organisation Organisation
Art der Anwendungslandschaft: Monolith vs. Heterogen Organisation
Selbstbedingter Handlungsdruck (M&A-Strategie) Organisation
SOA-Sichtweise des Unternehmens Organisation
Know-how Uber zukiinftigen Anwendungsanforderungen Zeit
Nicht-Handeln in der Vergangenheit Zeit
Aktueller Zeitdruck Zeit

Tabelle 12: Einflussfaktoren der Art .,Unbewusst”.
(Quelle: Eigene Darstellung)



123

(C) Auflere Faktoren

Die letzte Untergruppe in der Faktorenart ist die der dufleren Einflussfaktoren. Hie-
runter sind all die Einflussfaktoren zu verstehen, die tendenziell unternehmensextern
entstehen und auf den SOA-Entscheidungsprozess einwirken. Entweder sehr direke
durch entsprechende Forderungen von B2B-Partnern oder indirekt aufgrund der
Branchenzugehérigkeit und der daraus resultierenden Agilititsanforderung. Beispiels-
weise auch der angesprochene Medien-Hype von SOA oder die SOA-Anbieter selbst.
Potenziell denkbare Alternativen zu SOA, wurden ebenfalls den dufleren Einflussfak-
toren zugeordnet. Dies begriindet sich im vorliegenden Fall damit, dass diese in aller
Regel zunichst generisch und daher stark konzeptbetont sind und von daher weder
den Vorbedingungen fiir den SOA-Entscheidungsprozess noch den unbewussten Ein-

flussfaktoren zuordenbar sind.

Verglichen mit den beiden Faktorarten ,,Vorbedingung® und ,,Unbewusst®, stellen
die dufleren Einflussfaktoren mengenmiflig eher einen kleineren Anteil an der Ge-
samtheit der Einflussfaktoren dar. Auf eine Charakterisierung in weitere Untertypen

wurde daher verzichtet.

AuBere Einflussfaktoren

Externer Handlungsdruck (B2B-Partner)
Agilitatsanforderung aufgrund der Branchenzugehérigkeit
Medien-Hype

Reputation von SOA-Anbietern

Preispolitik von SOA-Anbietern

Verfiigbare Handlungsalternativen zur SOA

Tabelle 13: Einflussfaktoren der Art ,AuBere”.
(Quelle: Eigene Darstellung)
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3.4.4  Zusammenfassung des Beschreibungsmodells

Basierend auf den vorangegangenen Untersuchungen kann nun ein zusammenfassen-

des Beschreibungsmodell zum SOA-Entscheidungsprozess konzipiert werden.

Grundsitzlich sei erwihnt, dass die nachfolgend beschriebenen Phasen des SOA-Ent-
scheidungsprozesses nicht als bestitigte Fakten der Realitit, sondern als ein Modell
zu verstehen sind. Also eine vereinfachte Darstellung der Realitit zum Zwecke der
Erklirung. Damit geht einher, dass sich die Grenzen zwischen den beschriebenen
Prozessabschnitten in der Realitit verwischen und nicht exakt auseinandergehalten
werden kénnen, wie sie das Modell beschreibt. Das Beschreibungsmodell zum SOA-
Entscheidungsprozess ist als Ergebnis der explorativen Bearbeitung der in der Quel-
lenanalyse und in den gefiihrten Experten-Interviews gewonnenen Erkenntnissen zu
verstehen. Der Anspruch des Modells ist in einem ersten Versuch zu sehen, den in der
Realitidt hochkomplexen Prozess modellhaft zu beschreiben und dadurch erklirbarer
zu machen. Es bietet so Grundlage fiir weitere Forschungsaktivititen, insbesondere

der Bearbeitung mittels quantitativer, empirischer Forschungsmethoden.

Der SOA-Entscheidungsprozess im Unternehmen kann in drei grundlegende Haupt-
phasen modellhaft unterteilt werden, welche jeweils aus zwei weiteren Unterphasen

bestehen (Abb. 18).

Die erste Hauptphase wird dabei als Problemidentifikationsphase bezeichnet und
umfasst die beiden Unterphasen der Wahrnehmung und der Zielableitung fiir SOA

in der eigenen Organisation.

Die zweite Hauptphase wird als Entscheidungsvorbereitungsphase bezeichnet und
umfasst eine Unterphase der Lésungsevaluation und die sich anschlieffende Phase der

Ressourcenevaluation.

Die dritte Hauptphase ist schliellich die Entscheidungsphase. Sie setzt sich aus den
beiden Unterphasen der eigentlichen Bewertung und der sich anschlieffenden finalen

Entscheidung zusammen.

Die nachfolgende Abbildung stellt graphisch das Beschreibungsmodell zum SOA-

Entscheidungsprozess dar, bevor es im Anschluss zusammenfassend erértert wird.
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Abbildung 23: Beschreibungsmodell zum SOA-Entscheidungsprozess.

(Quelle: Eigene Darstellung, vgl. initiale Version des Beschreibungsmodells unter

Fiedler/Seufert 2007, S. 30)
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3.4.4.1  Die Wahrnehmungsphase

Die Wahrnehmungsphase

Der SOA-Entscheidungsprozess im Unternehmen beginnt regelmiflig mit der Wahr-
nehmung einer bereits existierenden oder drohenden Schwachstelle bis hin zu einem
handfesten Problem, welches das Unternehmen zum Handeln auffordert. Das Be-
schreibungsmodell zum SOA-Entscheidungsprozess unterscheidet vier Problemfelder

als Ausgangsbasis des SOA-Entscheidungsprozesses.

Problemfeld 1: SOA-Markr

Ein Unternechmen wird beispiclsweise von einem bestehenden oder einem neuen
Lieferanten auf SOA aufmerksam gemacht oder findet iiber die Fachmedien ersten
Kontakt mit dem Thema SOA ohne einen konkreten Problemhintergrund im eige-
nen Unternehmen zu haben. Zu diesem Zeitpunkt ist das eigene Wissen zum Thema
gering ausgeprigt und man sieht die Medien und die Anbieter um die Gunst werben.
Durch diese Phase lisst sich auch der Hype-Vorwurf, den man SOA gelegentlich
macht, erkliren. Unternehmen kommen zur SOA aufgrund der Magazine und der
Medien sowie der aktiven Marketingpolitik diverser Anbieter. Wihrend manche Un-
ternehmen keine aktuelle Notwendigkeit sehen, sich mit dem Thema SOA niher aus-
einanderzusetzen, beginnen andere Unternehmen dagegen sich aufgrund der Nutzen-
versprechen sich intensiver mit dem Thema auseinanderzusetzen und zu informieren.
Dieses Problemfeld ist stark durch die unternehmensexternen Einfliisse getrieben und

vor allem durch den Faktor ,Medien-Hype® beeinflusst.

Problemfeld 2: Geschiftsumfeld

Von dem ersten Problemfeld kommend fragt man sich, welche Auswirkungen und
Verbesserungen SOA fiir das eigene Geschiftsmodell und Geschiftsumfeld bereiten
kann. Unter Umstinden, und in Abhingigkeit vom eigenen Geschiftsmodell, sieht
man in SOA selbst eine Chance, das eigene Geschiftsmodell zu erweitern, indem man
seine eigene I'T-Landschaft SOA-fihig macht und nun neue SOA-basierte Dienstleis-

tungen anbieten kann.

Aber auch ohne die Existenz des ersten Problemfeldes kann hier in dieser Phase der
Einstieg in den SOA-Entscheidungsprozess gefunden werden. So zum Beispiel, wenn
man eine erfolgreiche Merger- und Acquisition-Strategie betreibt und das resultierende
Wachstum die vorhandene IT-Landschaft heraus- bzw. sogar tiberfordert. Die Einfluss-
faktoren dieses Problemfeldes sind vor allem der selbstbedingte Handlungsdruck als Er-
gebnis der verfolgten Geschiftsstrategie und der Wahl des Geschiftsmodells sowie bei-
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spielsweise ein externer Handlungsdruck. Dieser kann entstehen, wenn ein bedeutsamer

B2B-Partner eine technologische Verbesserung der Anwendungsschnittstellen fordert.

Problemfeld 3: Technische Schwachstellen

Von dem Aspekt des Geschiftsumfeldes kommend, steht nun die Identifikation der
technischen Schwachstellen an, um den Gedanken aus dem vorangegangenen Problem-
feld weiter fortzufiithren und so zu identifizieren, was aus technologischer Sicht geiin-
dert werden muss, um die erwarteten Nutzenpotenziale in wirtschaftliche und mone-
tire Groflen umsetzen zu konnen. In diesem Fall liegt die Motivation darin, dass man
befiirchtet, eine wirtschaftlich lukrative Chance zu verpassen, welche in der Zukunft
zu einer wirtschaftlichen Einbufle fiihren kénnte. Auch in diesem Problemfeld kann es
sein, dass die vorangegangenen Uberlegungen und Problemfelder vorab nicht durch-
laufen werden, sondern aktuelle und bereits existierende technische Schwachstellen,
beispielsweise in Form von hiufigen und gravierenden IT-Systemausfillen oder von zu

starren Anwendungsstrukturen, unmittelbar zu wirtschaftlichen Abwigungen fiihren.

Problemfeld 4: Wirtschafiliche Uberlegungen

Wihrend die bereits beschriebenen Problemfelder nicht zwingend vorhanden sein
miissen, wird im Modell unterstellt, dass jede Schwachstelle frither oder spiter zu ei-
nem wirtschaftlichen Leidensdruck fiihrt. Dieser stellt dann den Startschuss zu SOA-
Initiativen dar. Wie erwihnt, muss dieser wirtschaftliche Druck kein aktueller und
handfester wunder Punke sein, sondern kann auch in Form von zukiinftig zu erwar-
tenden wirtschaftlichen Nachteilen bestehen, die durch ein heutiges ,Nicht-Handeln®
entstehen. Als Beispiel fiir den wirtschaftlichen Handlungsdruck, der aus technischen
Schwachstellen resultiert, lassen sich Anwendungen nennen, die ausschliefflich iiber
proprietire Schnittstellentechnologie verfiigen und so zu wirtschaftlichen Nachteilen
in Form von hohen Wartungs- und Integrationskosten fiihren (Fiedler / Seufert 2007,
S. 29). Ein wirtschaftlicher Handlungsdruck kann aber auch ohne die Existenz der
zuvor beschriebenen Schwachstellen der anderen Problemfelder entstehen. Wenn bei-
spielsweise die Qualitit des IT-Beitrages zur Geschiftsprozessunterstiitzung bemin-
gelt wird, so liegt im weiteren Sinn ein wirtschaftlich wunder Punkt vor, der nicht
zwangsweise aus einer technischen Schwachstelle resultieren muss, aber eben kann
(vgl. Fiedler/Seufert 2007, S. 29).

Die Zielableitungsphase
Nach der Identifikation der wunden Punkte beginnen die Unternehmen regelmifiig

damit, direkt nach Lésungen fiir das identifizierte Problem zu suchen. Dabei wird
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unter Umstinden versiumt, sich im Detail bewusst zu machen, welche exakten Ziele
im Rahmen von SOA-Initiativen verfolgt werden sollen. Diese Ziele werden oft als
eindeutig betrachtet und deswegen nicht weiter definiert. Das Ziel wird regelmiifiig
die Beseitigung existierender oder drohender Probleme sein, unter Einsatz von mini-
malen Kosten und Investitionen. Der Nutzen eines SOA-Projektes ist in erster Linie
darin zu sehen, wie umfangreich eine SOA die unternehmensindividuelle Zielerrei-
chung unterstiitzt. Aus diesem Grund sollte eine méglichst detaillierte Ableitung und
Definition der Ziele von SOA-Initiativen erfolgen. Eine detaillierte Zieldefinition
kann helfen, die Komplexitit teilweise aus dem Projekt herauszunehmen und hilft
dariiber hinaus auch, Missverstindnisse in der Zielsetzung zwischen I'T und dem Ma-

nagement zu VCl‘mCidCIl.

Es hat den Anschein, als ob eine ausfiihrliche und detaillierte Zieldefinition von SOA-
Initiativen, die iiber bereichsiibergreifende Zusammenarbeit zwischen Fachabteilun-
gen und der IT entstanden sind, eine zentrale Bedeutung und eine gute Basis fiir die
nachfolgenden Prozessphasen darstellen. Zur Charakterisierung der verfolgten Ziele
bietet sich im ersten Schritt eine Einteilung in strategische und operative Zielset-
zungen an. Beeinflusst wird die Zielableitungsphase vor allem durch die Agilititsan-
forderungen, die sich aus der eigenen Strategie oder aus der Branchenzugehérigkeit
ableiten lassen sowie durch den Funktionsumfang bestehender Anwendungen, der

wahrgenommenen SOA-Marktreife und der Teamfihigkeit der involvierten Personen.

3.4.4.2  Die Entscheidungsvorbereitungsphase

Die Lésungsevaluationsphase

Ausgehend von allgemeinen Losungsansitzen werden jetzt konkrete Losungsansitze
fiir die unternehmensindividuelle Problematik gesucht. In der Praxis werden die Vor-
gehensweisen zur Ermittlung der fiir das Unternehmen optimalen Lésung umfang-
reich und vielschichtig sein. Dennoch lassen sich gewisse Grundschemen erkennen.
Bereits im Rahmen der Losungssuche spielen individuelle, kulturelle und politische
Uberlegungen und Einstellungen der Entscheidungstriger eine Rolle, die in Form
des Einflussfaktors ,Fiihrungsphilosophie® zusammengefasst sind. Daher ist zu ver-
muten, dass die Art der Lésungssuche in erster Linie von Erfahrungen in der Vergan-
genheit beeinflusst wird. Weitere Einflussfaktoren in dieser Phase des SOA-Entschei-
dungsprozesses sind SOA-Anbieter sowie die technologischen Handlungsalternativen

zur SOA.
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Die Phase der Losungsevaluation ist dadurch charakterisiert, dass es zu Iterations-
runden mit den benachbarten Prozessphasen kommen kann. Also einer schrittweisen
Abstimmung mit den aus der vorausgegangenen Phase abgeleiteten Ziele und der
nachfolgenden Phase der Ressourcenevaluation. Diese Iteration findet solange statt,
bis sich ein bestimmtes Gleichgewichtsverhiltnis zwischen der Zielsetzung, der vor-

handenen Ressourcen und der dazu passenden Losung eingestellt hat.

Die Ressourcenevaluationsphase

In dieser Phase werden konkrete Lésungsansitze und Investitionsvorhaben im Detail
und aus der Ressourcenperspektive analysiert und grob bewertet. Grundsitzlich wird
hier die Frage nach der Finanzierung einer potenziellen SOA-Investition gestellt sowie
der Begriindungsansatz hierfiir definiert. Die Finanzierung und die Begriindung sind
zwei verschiedene Dimensionen, die zusammen kombiniert ein SOA-Investitionsmo-

dell bilden.

Bei der Finanzierung lassen sich grundsitzlich vor allem drei Arten der Mittelbereit-
stellung erkennen, die bei Heffner/ Visitacion / Daniels (2006) grundlegend beschrie-

ben sind:

(A) Zweckgebundene Mittel, die ausschliefSlich fiir SOA vorgesehen werden und

auch nur dafiir verwendet werden diirfen.

(B) Allokationsbudgets fiir SOA in Form von umgewidmeten Mitteln und dem
Verzicht auf originir budgetierten Projekten, die dann das SOA-Vorhaben fi-

nanzieren sollen.

(C) Business-Solution bzw. Innovationsbudgets. Also finanzielle Mittel, die aus
einem allgemeinen Posten fiir nicht weiter spezifizierte und meist strategischen

Mafinahmen bereitgestellt werden.

Wihrend in der Realitit auch die Kombination aller drei Finanzierungsansitze be-
obachtbar ist (vgl. Heffner/ Visitacion / Daniels (2006): Dort als ,,Portfolio-Finanzie-
rung” bezeichnet), so wird im Modell davon ausgegangen, dass gemessen an der Hohe
der so gewonnenen Finanzmittel eine der drei Finanzierungsansitze dominiert und

sich so zu einem der drei Finanzierungsansitze zuordnen lisst.

Bei dem Begriindungsansatz lassen sich ebenfalls drei Hauptansitze unterscheiden
(vgl. Heffner/ Visitacion/ Daniels 2006, S. 3-4).
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(A) Der strategische Begriindungsansatz ist dadurch gekennzeichnet, dass man
sich gar nicht auf detaillierte Kosten-Nutzennachweise vorbereitet, sondern
SOA als Zukunftstechnologie sieht und die Begriindung darin liegt, dass an ihr
kein Weg vorbeifiihrt. Alternatives Beispiel ist die Begriindung, dass SOA iiber
einen so langen Zeitraum Nutzen stiften wird, dass die hierfiir entstehenden
Kosten verteilt auf die Nutzungsdauer verhiltnismiflig gering sind und daher

keine detailliertere Kosten-Nutzen-Analyse notwendig seien.

(B) Beidem zweiten Begriindungs- und Rechtfertigungsansatz von SOA-Initiativen
geht man einen Schritt weiter und identifiziert zumindest die Hauptnutzen und
versucht diese in Form von Kosten- und Nutzenstrémen zu beschreiben. Dieser

Ansatz ist auch unter dem Begriff ,,Soft-Dollar-Ansatz* anzutreffen.

(C) Der Begriindungsansatz, der die meiste Tiefe hat, ist der empirische Ansatz.
Bei diesem versucht man, die Kosten und Nutzen mit harten Zahlen (,Hard-
Dollar-Ansatz“) zu belegen, um so fiir die sich anschliefende Bewertungsphase

vorbereitet zu sein.

Die Einflussfaktoren, die auf diesen Abschnitt des SOA-Entscheidungsprozesses ein-
wirken, sind auf Seite der SOA-Marktfaktoren vor allem die SOA-Anbieter und deren
Preispolitik, die letztendlich mafigeblicher Bestandteil der Finanzierungsfrage wird
sowie die wirtschaftliche Gesamtsituation des Unternehmens. Diese limitiert, ob und
welche Ressourcen fiir eine potenzielle SOA-Initiative grundsitzlich zur Verfiigung
stehen. Unter der Annahme, dass die IT-Abteilung eine bedeutende, wenn nicht sogar
federfiihrende Rolle im Rahmen potenzieller SOA-Projekte einnimmt, spielt die IT-
Organisation und deren Fihigkeiten eine beeinflussende Rolle auf diese Prozessphase

des SOA-Entscheidungsprozesses.

3.4.4.3  Die Entscheidungsphase

Die Bewertungsphase

In der Evaluationsphase wurden die notwendigen Informationen bestehend aus ei-
nem Finanzierungs- und einem Begriindungsansatz zusammengetragen. Im Modell
wird angenommen, dass sich bei dem Ubergang von der Ressourcenevaluationsphase
zur Entscheidungsphase die Verantwortlichkeiten verindern. Dies bedeutet, dass das

vorhandene Projektteam bzw. dessen Projektleiter die vorbereiteten Informationen
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dem iibergeordneten Entscheidungstriger zur Zustimmung oder Ablehnung vorlegt.
In aller Regel wird dies das Top-Management sein, welches wiederum den Vorgang
einem formalisierten Investitionsprozess der zustindigen Controlling-Stelle iibermit-
telt zwecks Stellungnahme und finanzwirtschaftlicher Bewertung. Auf diese Art und
Weise werden Controlling-Ressourcen in Form von Mitarbeitern und auch der Sta-
tus und die Qualitit von Controllinginstrumenten® zum Einflussfaktor der finalen
SOA-Entscheidung. Aus Perspektive des Controllings sollte hier auch iiberpriift wer-
den, inwieweit die IT-Strategie in Verbindung mit SOA im Einklang steht mit der
iibergeordneten Gesamtunternehmensstrategie, so dass das tatsichliche Ubereinstim-
mungsmafd ebenfalls zum entscheidungsbeeinflussenden Faktor wird. Das Uberein-
stimmungsmaf$ wird umso grofler sein, je eher man die zukiinftigen Anforderungen

an die Anwendungslandschaft einschitzen kann.

Unabhingig von der genauen Form der Wirtschaftlichkeitsanalyse ist es grundsitzlich
notwendig, sich den eigenen Anspruch und Perspektive zu vergegenwirtigen. Ein
idealer Bewertungsansatz ist durch eine hohe Aussagekraft im Sinne einer Realitiits-
nihe bei gleichzeitig geringem Ermittungsaufwand charakterisiert. Diese Mischung
ist jedoch eine idealtypische Kombination, die sich in der Regel so in der Realitit
nicht antreffen lisst. Von daher empfiehlt sich die Einordnung in den Bereich ei-
nes ausgeglichenen Ansatzes, welcher sich durch ein gesundes Verhiltnis zwischen
Ermittlungsaufwand und Aussagekraft auszeichnet. Eine Abstraktionsfihigkeit ist in
diesem Zusammenhang also nicht nur auf Seiten des Managements, sondern auch auf

Controllingseite gefragt und hat Einfluss auf die Bewertungsphase.

Die Aktivititen in der Bewertungsphase werden des Weiteren beeinflusst von einem
eventuell vorhandenen Zeitdruck, der in Abhingigkeit der Unternehmenssituation
und der Dringlichkeit der technischen und wirtschaftlichen Schwachstellen resultiert.
Zusitzlich taucht im Modell an dieser Stelle der Einflussfaktor ,,SOA-Know-how im
Unternechmen® auf. Dies lisst sich wie folgt begriinden: Das Modell unterstellt, dass
zu Beginn des SOA-Entscheidungsprozesses das SOA-Wissen vergleichsweise gering
ausgeprigt ist. Im einfachsten Fall, besteht das Wissen zum Thema SOA aus dem
Wissen aus Fachmagazinen und sonstigen Medien und ist iiberwiegend konzeptionell
und oberflichlich gelagert. Am Ende des SOA-Entscheidungsprozesses dagegen, kann
und sollte unterstellt werden, dass das spezifische Wissen zum Thema SOA aufgrund
der einzelnen Prozessphasen stirker ausgeprigt ist als zu Beginn des Entscheidungs-

prozesses. Es hat sich also Wissen zum Thema aufgebaut. Bei der Bewertung des

35 Wie beispielsweise einer Prozesskostenrechnung (PKR).
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Vorganges ist dies zu beriicksichtigen. Konkret bedeutet dies, dass man SOA aus ver-
schiedenen Perspektiven beleuchten sollte und auch nur dann dazu in der Lage ist,
wenn die hierfiir notwendigen Informationen in Form von Wissen verfiigbar sind.

Die Bewertung des SOA-Vorhabens sollte aus Sicht des Business und der IT erfolgen.

Die finale Entscheidungsphase

In der finalen Entscheidungsphase wird dann schliefflich eine Entscheidung getrof-
fen, ob man SOA realisiert oder nicht. Um eine finale SOA-Entscheidung handelt es
sich dann, wenn man nicht aus diversen Griinden die Notwendigkeit sieht, in einen
der vorangegangenen Prozessabschnitte zuriickzugehen zwecks der Uberarbeitung der
Prozessphasenergebnisse. Ist dies nicht der Fall, liegt eine finale Entscheidung vor
und es schliefit sich entweder eine konkrete Realisationsphase an oder eben nicht.
Bei der Implementierung und der laufenden Kontrolle und Uberwachung der SOA-
Infrastrukeur bietet sich regelmiflig ein iteratives Vorgehen an. Also grundsiezlich
die Zielsetzung eines hohen SOA-Reifegrades®® (SOA-Level 3), aber ein schrittweises
Vorgehen (vgl. Martin 2007a) ausgehend von einem niedrigen SOA-Reifegrad (SOA-
Level 1).

Die Einflussfaktoren auf die finale Entscheidung sind vor allem der personellen Ka-
tegorie zuzuordnen. Also Faktoren, wie das Risikoprofil der Entscheidungstriger und
der Erfahrungen, aber auch Emotionen sowie die strategische Entscheidungskraft des
Top-Managements. Das Top-Management wird vermutlich in seiner Entscheidung
auch von der Rolle und der Wahrnehmung der IT-Abteilung im Unternehmen be-
einflusst. Also der Frage, ob man es dieser zutraut, die federfiihrende Rolle in einem
solchen geschiftskritischen Projekt zu iibernehmen, oder ob man sich hierzu andere

Verantwortliche als Unterstiitzung mit an Bord holt.

Zu guter Letzt, aber von hoher Relevanz in diesem Zusammenhang, erscheint der
Einflussfaktor SOA-Sichtweise des Unternehmens. Also, ob man SOA iiberwiegend
als Software-Produkt versteht oder als ein ganzheitliches Konzept und Methodik zur
Geschiftsoptimierung. Ein Stiick weit kann man die Sichtweise auf SOA als Ergebnis

des zuvor genannten Prozesses der Wissensgenerierung zum Thema SOA verstehen.

36  Der Begriff des SOA-Reifegrads ist dabei als Ausbaustufe von SOA im Unternechmen zu interpretieren (vgl. auch
Abb. 47 unter Kap. 5.1.2.6).
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3.5 Grundlagen der IT-Wirtschaftlichkeitsanalyse

3.5.17  Wandel der IT und Probleme
der IT-Wirtschaftlichkeitsanalyse

Den Wandel iiber die Jahre hinweg beschreibt Okujava (Okujava 2006, S. 13-17)
anhand fiinf verschiedener Phasen, die sich aufgrund einer durchgefiihrten Literatur-
recherche der Arbeiten von Blackler/Brown (1988), Hirschheim / Smithson (1988),
Earl (1992), Remenyi (1993) sowie Galliers (2004) ergeben haben.

Trends in der

Informationstechnologie Kuzhesch elhung

In diesem Zeitraum dienten IT-Investitionen vorwiegend der Bewaltigung von grofen Daten-
Automation mengen, wodurch zahlreiche Arbeitsgange automatisert werden konnten. Als Kenngréfien
(bis Ende der 60er Jahre) | fiir Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen dienten finanzwirtschaftliche KenngroBen auf Grundla-
ge von approximierten Cash-Flows.

IT-Systeme dienten in dieser Phase als Informationsversorger im Unternehmen, so dass der
Information Fokus von Evaluierungen auf der Betrachtung des Verhaltnisses von Output und Auswirkun-
(70er Jahre) gen lag. Man bediente sich vorwiegend Kosten-Nutzen-Analysen, welche die Erreichung von
kritischen Erfolgsgrofen dokumentierten.

In diesem Zeitabschnitt dnderte sich die Rolle der IT drastisch, da IT-Systeme zunehmend
eine strategische Bedeutung fir Unternehmen einnahmen. Diese neuen IT-Systeme (bsp.
Transformation CIM, MIS, DSS) bergen ein hohes Leistungspotenzial, welches man jedoch nur schwer quan-
(80er Jahre) tifizieren kann. AusschlieBlich finanzwirtschaftliche Berechnungen verlieren an Relevanz
und man beschaftigt sich mit den Mdglichkeiten der Messung des intangiblen Nutzens von
IT-Investitionen.

Evaluierungen von IT-Investitionen riickten insofern in den Hintergrund, damit ein grétmag-
IT-Expansion liches Unternehmenswachstum garantiert werden konnte. Insbesondere die Entwicklung
(90er Jahre) und die schnelle Verbreitung des Internets haben dazu gefiihrt, dass im IT-Sektor zahlreiche
Produktinnovationen und neue Geschaftsfelder bzw. Absatzwege entwickelt werden konnten.

Nach dem Erkenntnisgewinn lber das strategische Potenzial von IT-Investitionen stehen
heutzutage Evaluierungen im Mittelpunkt der Betrachtungen. Dies wird auch durch die enge

Transparenz Verzahnung von Unternehmens- und IT-Strategie deutlich. Aufgrund der hohen Anzahl von

(ab 2000) gescheiterten IT-Projekten, ist man bestrebt, IT-Investitionen einer ex-ante-Evaluierung zu
unterziehen, welche samtliche Wirkungen auf das Unternehmen und deren Stakeholder ab-
bildet.

Tabelle 14: Zusammenfassende Darstellung der IT-Evaluationsphasen.
(Quelle: Eigene Zusammenfassung auf Basis Okujava 2006, S. 16-17)

Im Rahmen der Betrachtung von Problemfeldern der Wirtschaftlichkeitsanalyse be-
tont Okujava, dass sich heute die Erfassung, Quantifizierung und Monetarisierung
der Nutzeneffekte weitaus problematischer als die Bewertung der Kosten darstellt
(vgl. Okujava 20006, S. 17). Von daher kommt es oft zu einer unausgewogenen Be-
riicksichtigung der Kosten- und Nutzenseite, die systematisch zu negativen Ergeb-
nissen der Wirtschaftlichkeitsanalyse und einer relativen Uberbewertung der Kosten

fithrt (Okujava 20006, S. 17).
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Viele erzielbare Effekte haben vorerst keine direkte Auswirkung auf die Bilanz und
werden aufgrund der fehlenden Integrierbarkeit in die Methoden der Wirtschaftlich-
keitsrechnung weggelassen (Okujava 2006, S. 18). Nach Chou, Dyson und Powell
korreliert die IT-Investitionshohe negativ mit der Genauigkeit der Informationen
(Chou/Dyson/Powell 2000), der Interaktion und folglich der Entscheidungseffizi-
enz (entnommen bei Okujava 2006, S. 18). Die problematische Quantifizierbarkeit
der intangiblen Nutzeneffekte sei der Hauptgrund, warum qualitative Nutzenpoten-
ziale bei der Wirtschaftlichkeitsanalyse hiufig nicht deutlich dargestellt werden (Oku-
java 2006, S. 18).

Problematik der Anforderungen an Methoden zur
IT-Wirtschaftlichkeitsanalyse IT-Wirtschaftlichkeitsanalyse
Komplexitat Vollstandigkeit

Es miissen alle relevanten Bereiche, aber auch alle
méglichen Auswirkungen in Betracht gezogen werden.
Diese Anforderung impliziert auch die Betrachtung
der unterschiedlichen Interessensgruppen und
Interessenskonflikte.

T-Systeme lassen sich hinsichtlich ihrer funktionalen
und technischen Komponenten sowie deren

a piel nur unzureichend beschreiben

Wirkungsermittlung
Auswirkungen werden nicht erkannt, da sie beispiels-
weise in anderen Unternehmensbereichen auftreten oder

Flexibilitat

Die Bewertung sollte verschiedene Handlungs-
alternativen beriicksichtigen, welche eine schrittweise
Entwicklung erlauben

erst nach langerer Nutzungszeit erzielbar sind

Zurechnung

Wirkungen lassen sich h&ufig nicht nur der IT-Investition
zuordnen, sondern hangen auch von weiteren
Entscheidungen od. organisatorischen Mafnahmen ab.

Realisierbarkeit
Die ermittelten Nutzeneffekte missen im
Unternehmen auch realisierbar sein

Operationalisierung
Zurechenbare Wirkungen sind weitgehend nur qualitativ
messbar. Lediglich einen kleinen Teil des Nutzens kann
man zuverlassig monetarisieren.

Interessenskonflikt

nvestitionen sind Multipersonen-Entscheidungen mit
meist verschiedenen, haufig konfliktdren Interessen
Erwartungshaltungen sind stark subjektiv geprégt

Re-Evaluierung

Um die Entwicklungen sowie interne und externe
Einflisse zu beriicksichtigen, muss die Wirtschaft-
lichkeitsanalyse wiederholt (zyklisch) durchgefiihrt
werden.

g 411l

Unsicherheit

Sie liegen sowohl in der zeitlichen und personellen
Umsetzung, als auch in der Nutzung (Technologie
dynamik, Unternehmen, Umwelt) begriindet

l Quelle: Potthof (1998) ‘ l Quelle: Okujava/Remus (2006) ‘

Abbildung 24: Problematik und Anforderungen an die Evaluierung von IT-Investitionen.
(Quelle: Eigene, zusammenfass. Darst. auf Basis Okujava 2006, S. 19; vgl. Fiedler 2008, S. 9)

3.5.2  Formal-rationale und situative Bewertungsmodelle

Formal-rationale Konzepte betrachten die Evaluierung als ein unabhingiges Urteil,
welches nicht im Zusammenhang mit menschlichen oder organisatorischen Aspekten
steht (Okujava 2006, S. 20). Die fundamentalen Annahmen dabei sind, dass die Ziele

allen Beteiligten klar sind und das die Ubereinstimmung der Ziele mit der Unter-
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nehmensstrategie gegeben ist (Okujava 2006, S. 20). In den Zeiten ,reaktiver 1T
mit dem Schwerpunkt auf Kostensenkungen waren die formal-rationalen Modelle

geeignet und hatten auch ihre Berechtigung (Okujava 2006, S. 21).

Serafeimidis/Smithson (2000) weisen auf die in der Literatur oft zitierte Liicke
zwischen akademischen Modellen und ihrer Anwendung in der Praxis, hin. Auch
Bannister/ Remenyi (2005) kommen zu dem Ergebnis, dass die Theorie allgemein
unausgegoren und unvollstindig sei (entnommen bei Okujava 2006, S. 21). Trotz
der Vielzahl an wissenschaftlichen Methoden haben diese wenig zur Verlisslichkeit
von IT-Evaluierungen beigetragen. Okujava referenziert auf Smithson/Hirschheim
(1998) und betont, dass viele I'T-Investitionen mittlerweile so weitreichende Kon-
sequenzen mit sich bringen, dass es nahezu unméglich sei, diese ex ante in Zahlen
auszudriicken (Okujava 2006, S. 22). Zu guter Letzt betont Okujava dariiber hinaus,
dass auch die Annahme einer rationalen und objektiven Entscheidungsfindung kriti-
siert werden muss. Vor allem bei komplexen Entscheidungen wiirden Manager hiufig
auf Methoden zuriickgreifen, die nichts mit einer rationalen Entscheidungsfindung
zu tun haben, so Okujava unter Bezugnahme auf die Arbeit von Bannister/ Remenyi
(2005). Formal-rationale Entscheidungsprozesse behandeln IT dagegen meist los-
geldst von menschlichen und organisatorischen Einfliissen, wie beispielsweise dem
politischen Machtaspekt (Okujava 2006, S. 23). ,Man miisse eingestehen, [...] dass
durch politisch handelnde Parteien praktisch alle Voraussetzungen des formal-rationalen
Modells und letztlich auch das Modell selbst ad absurdum gefiihrt wird. “ (Okujava 2006,
S. 23). Die Einflussmdaglichkeiten durch politisches Handeln werden unter anderem
von Overton/ Frolick/ Wilkes (1996) beschrieben. Als Fazit bleibt festzuhalten, dass
die Anwendbarkeit formal-rationaler Modelle mit der Objektivitit und Rationalitit
der beteiligten Gruppen steht und fille (Okujava 2006, S. 24). Je stirker die zu er-
wartende Auswirkung einer IT-Investition ist, desto grofler scheinen die politischen
Aspekte zu sein (Okujava 2006, S. 24). ,Anstatt rationaler, werden emotionale Ent-
scheidungen getroffen®, so Okujava unter Bezug auf Farbey/Land/ Targett (1999).

Situationsabhingige Modelle stellen eine Moglichkeit zur Behandlung von sozialen
und politisch beeinflussten Entscheidungen dar (Okujava 2006, S. 25). Sie lehnen das
allgemeingiiltige Handeln der Beteiligten ab und betonen die durch die persénlichen
Sichtweisen getriebene Interaktion der Handelnden, so dass politisches Agieren als
eine Voraussetzung fiir situationsabhingige Modelle gesehen werden kann. Ryan/Ga-
tes (2004) haben nachgewiesen, dass soziale Aspekte nur vergleichsweise gering be-

trachtet werden im Vergleich zu finanziellen oder technischen Aspekten. Ein soziales
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Subsystem definiert sich iiber die Mitarbeiter und deren Erfahrungen, Fihigkeiten,
Bezichungen, Einstellungen und Bediirfnissen (Okujava 2006, S. 25). Viele Probleme
ergeben sich aus der fehlenden Beriicksichtigung informeller Aspekte wie Einstellun-
gen, Beziehungen, Kultur oder politischer Interessen. Bei der Investitionsentschei-
dung sollten demnach méglichst viele formelle und informelle Aspekte beriicksichtigt
werden. Wenn dadurch eine umfassende Zielkongruenz erreicht werden kann, steigen
dadurch die Erfolgschancen signifikant. Die Arbeit von Clegg/ Axtel (1997) sieht die
fehlende Beachtung der menschlichen und organisatorischen Aspekte sogar als einen

Haupterklirungsfaktor fiir das regelmiflige Scheitern von IT-Projekten.

3.5.3 Stakeholder der IT-Investitionen und , Politics”
3.5.3.1 Stakeholder der IT-Investitionen

Eine Rolle ist definiert als eine Menge an Verhaltensweisen, die mit einer bestimm-
ten Position verkniipft sind. Sie wird von gestellten Anforderungen wie Normen,
Erwartungen und Verantwortlichkeiten beeinflusst. Fiir IT-Projekte werden von Far-
bey/Land/Targett (1999) drei Hauptrollen genannt: Die Nutzer, die Auftraggeber
und Entwickler. Eine Identifizierung aller Einflussfaktoren ist weder theorethisch

machbar, noch 6konomisch sinnvoll.

Okujava erweitert diese drei urspriinglichen Rollen um die Rolle des Controllings

bzw. IT-Controllings in der Aufgabe der Management-Unterstiitzung.

Die beiden nachfolgenden Tabellen wurden im Sinne einer Zusammenfassung der
von Okujava erarbeiteten Unterschiede zwischen den Rollen, erstellt. In dieser tabel-
larischen Ubersicht werden die nunmehr vier unterschiedlichen Rollen anhand der

vier Aspekte

(A) organisatorische Aufgabe,

(B) Kompetenz und Wissen der Interessensgruppe sowie die fiir die Gruppe
jeweils zu erwartenden ...

(C) ... Auswirkungen einer I'T-Investition und schlielich in einer

(D) iibergeordneten Sichtweise

im Detail beschrieben.
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Organisatorische Aufgabe bzw. Rolle

Kompetenz und Wissen der Interessensgruppe

Auswirkung der IT-Investition
auf die jeweilige Situation

Zusammenfassende,
ubergeordnete Sichtweise

F als

dor (Nachfol d: A )

Die Aufgabe ist die effektive Nutzung der
Technologie zur Erfiillung einer spezifischen
Aufgabe als Kernaufgabe einer Fach-
abteilung. Es handelt sich insofern um die
direkt Betroffenen einer IT-Investition.

Die Nutzer tragen bei der Entwicklung neuer
IT-Systeme eine immer starkere Bedeutung
und Verantwortung (Knights und Murray
1995).

Die Nutzer legen die Anforderungen fest und
sind fir die nicht-technologische Recht-
fertigung und inhaltliche Begriindung der
MaBnahme zustandig.

Von den Nutzern wird also zunehmend das
Leisten eines Beitrages zum spéateren Erfolg
der IT-Investition erwartet.

Die Kompetenzen der Nutzer sind
fir die Evaluierung von IT-
Investitionen von besonderer
Bedeutung

Mit dem fehlenden Wissen geht
meist eine begrenzte Macht der
Nutzer einher, hinter die Kulissen
der IT-Abteilung schauen zu
kdnnen.

Die technischen Nutzenmerkmale
sind selten so von der IT
aufbereitet, dass hieraus der
Nutzer schnell fiir sich selbst eine
Anwendungsmadglichkeit ableiten
kdnnte

Die Auswirkungen sind stark mit dem Wissen tber IT
verknlpft. Je weniger der Nutzer Uber die technischen
Zusammenhange der IT weif, desto eher stellt sich das
Geflhl ein, nicht involviert zu sein.

Die Hauptanforderung aus Perspektive der Nutzer ist, dass
das neue System niitzlich und kompatibel ist sowie dass der
Tagesablauf durch die Einfiihrung nicht unterbrochen wird
(Lin und Silva 2005)

Oftmals werden Resistenzhaltungen beobachtet aufgrund
von systembedingten Faktoren (Nutzerfreundlichkeit etc.)
oder haufig auch aufgrund menschlichen und subjektiven
Faktoren der Involvierten.

Zu den menschlichen Faktoren gehoren beispielsweise eine
generelle Resistenz gegeniiber einem Wandel jeglicher Art
(Markus 1983), aber auch die Befiirchtung, das durch einen
anderen Umgang mit Informationen potenziell negative
Veranderungen fir die eigene Person einhergehen kénnten.
So zum Beispiel, dass das Teilen von Informationen zu
einem Macht- und Jobverlust filhren kénnte.

= Die Gesamteinstellung und die
Sichtweise der Nutzer auf die IT und
auf die bevorstehenden IT-Projekte
sind extrem unterschiedlich und sehr
individuell.

= Personliche Faktoren und subjektive
Eindriicke dominieren.

= Die Rolle der Nutzer haben
grundsatzlich eine eher ablehnende
Haltung, welche sich oft auf die
Informationsasymetrie zuriickfiihren
lasst.

= Eine friihe Einbindung der Nutzer und
entsprechend umfangreiche
Trainingsmafinahmen beeinflussen

1994).

deren Meinung positiv [Barki/Hartwick

Controlling als

Support (N g

neutraler Bewerter)

Unterstitzung der Unternehmensfiihrung bei Planung, Steuerung und

Kontrolle durch koordinierende Informationsversorgung (Peemdller = Stark konsolidiert und
aufgabenorientiert

= Wissen und Kompetenz ist
gefordert bei Unternehmens-
kennzahlen, strategischen und
operativen Zielsetzungen,

2005)

Bereitstellung eines Methodensets zur Messung und Steuerung des

IT-Wertbeitrages zum Unternehmenserfolg

Das Controlling ist durch die Fokussierung auf den Shareholder-Value
regelmaBig auch die Interessensvertretung der Anteilseigner, so dass die
Sichtweise des Controllings auch als Schnittmenge der Anteilseigner und | = Methodik des Soll-Ist-Vergleichs
und Projektcontrolling
Kenntnisse im Bereich der IT sind
oftmals, wie auch beim
Management, gering ausgepragt.
Es ist eine steigende Tendenz zu
einem dedizierten IT-Controlling

des Managements verstanden werden kann.

Budgeterstellung und Uberwachung auf der operativen Ebene.
Das Investitionscontrolling bildet eine Querschnittsfunktion zwischen

strategischen und operativen Belangen

Das Controlling erstellt den Business-Case mit dem Ziel eine
ganzheitliche Entscheidungsbasis zur Verfiigung zu stellen, die neben
den rein finanziellen Gesichtspunkten (Kosten/Nutzen) auch die
Unsicherheiten eruiert (Brugger 2005 / Burns 2005).

erkennbar.

Durch eine ex ante
Untersuchung der
Vorteilhaftigkeit entsteht ein
hoher Rechtfertigungsdruck
gegeniber den Anteilseignern
(Shareholder) und dem
Management.

Durch den meist vorhandenen
Mangel an IT-spezifischem
Know-how besteht das Risiko,
dass die IT ihre Uberlegenheit
ausspielt und den Versuch
unternimmt, die Wirtschaft-
lichkeitsanalyse zu
beeinflussen.

Das Controlling ist meistens durch die IT-
Investition nicht direkt betroffen und
erwartet fiir sich selbst keinen direkten
Nutzen.

Quantitative Wirtschaftlichkeitsanalysen
rechtfertigen nur selten IT-Investitionen.
Von daher ist zu erwarten, dass sich das
Controlling restriktiv gegentiber den IT-
Investitionen aufstellt. Es folgt eine
neutrale bis negative Grundhaltung des
Controllings gegeniiber der IT-Investition.

Das Controlling ist jedoch aufgrund seiner
Uberwachungsfunktion daran interessiert,
Abweichungen vom Plan friih zu erkennen

und sich durch Kosteneinsparungen
profilieren zu kénnen.

der Ubersicht.

n

Rollen des Anwenders und des neutralen Bewerters i

Tabelle 16

(Quelle: Eigene, zusammenfassende Darstellung auf Basis von Okujava 2006, S. 35-47,

vgl. auch Fiedler 2008, S. 16)
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3.5.3.2 . Politics” in Verbindung mit IT-Investitionen

»Politics“ konnen eine zentrale Rolle bei der Evaluierung von I'T-Investitionen spielen,
auch wenn diese von vielen Evaluierungsmethoden ignoriert werden. ,,Politics* kon-
nen dabei definiert werden als T4tigkeiten auf8erhalb der normalen Machtstrukturen
(Pan/Flynn 2003). Studien haben gezeigt, dass mit einer steigenden Komplexitit
von IT-Investitionen sich auch die Intensitit der ,Politics” verstirkt (Knights/ Mur-
ray 1995). Dabei treten grundsitzlich Wirkungen auf, welche den ,Politics“ positiv

entgegen wirken aber auch negativ verstirken konnen.

Die nachfolgende Tabelle stellt die wesentlichsten positive und negative Wirkungs-

parameter dar.

Rang Positive Wirkung Negative Wirkung
1 Unterstiitzung des IT-Vorhabens durch Zwischen IT-Abteilung und anderen Gruppen bestehen
das Top-Management kaum Verbindungen
2 IT-Abteilung ist 'm strateglschen Keine Priorisierung der IT-Projekte
Planungsprozess involviert
3 IT-Abteilung versteht das Geschaft IT-Abteilung kann eigene Versprechen nicht einlésen
4 Enge Zusammenarbeit zwischen IT-Abteilung versteht das Geschaft nicht.

IT-Abteilung und anderen Gruppen

Tabelle 17: Positive und negative Faktoren fir ,Alignment”.
(Quelle: Luftman/Brier 1999)

Hierbei sind zwei Aspekte hervorzuheben, die nach Auffassung des Verfassers von
besonderer Wichtigkeit sind. Zum einen die Verbindung zwischen den Gruppen und
zum anderen das Verstindnis fiir die jeweilige andere Gruppe (Okujava 2006, S. 52).
Studien unterstiitzen die Vermutung, dass Alignment ein wesentlicher Erfolgsfak-
tor von IT-Projekten ist (Okujava 2006, S. 54). So beispielsweise die Arbeiten von
Tallon/Kraemer/Burbaxani (2000), Kearns/Lederer (2003) sowie Lutchen (2005).
Dabeti ist es bei grofleren und umfangreichen I'T-Projekten tendenziell schwerer, das
»Alignment® zwischen den beteiligten Gruppen herzustellen (Chou/Dyson/Powell
2000).
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3.6 Analyse und Einordnung bestehender
Bewertungsansatze

Nachdem die theoretischen Grundlagen zu den Wirtschaftlichkeitsanalysen von IT-
Investitionen und die Unterscheidung nach formal-rationalen und situativen Bewer-
tungsmethoden eingefiihrt sowie die mafigeblichen Rollen im Kontext von IT-Inves-
titionen ebenso wie die Wirkung von ,Politics“ erdrtert worden sind, schliefit sich
nun im Rahmen dieses Abschnitts die Identifikation und Kurzbeschreibung der im
Kontext von SOA in Erscheinung getretenen Bewertungsmethoden an. Identifiziert
wurden die einzelnen Ansitze dabei iiber eine Online-Recherche unter Verwendung
einer Vielzahl verschiedener deutscher und englischer Suchbegriffe, welche im An-
hang A8 dieser Arbeit aufgelistet sind. Die folgende Tabelle stellt einen ersten Uber-

blick iiber die nachfolgend im Detail beschriebenen Bewertungsansitze dar.

Tendenziell aus der Praxis der Berater /Her- Tendenziell wissenschaftlichen Ursprungs
steller oder unabhangige Mischform aus Praxis
und Wissenschaft

SOA-spezifisch Linthicums Value-Points-Methode Serviceorientiertes Prozesscontrolling
ROl von SOA-Ansatz von Schmelzer/ (SOPC) von Vom Brocke
Zap-Think

ROl von SOA-Framework von IBM
SOA-Value-Assessment

WiPro

Business-Case.com

Generalistisch Linthicums Prozesskosten-Formel Strategy-Map-Ansatz von Kaplan/Norton
Press-Announcement-Ansatz von Total Cost of Ownership (TCO)
Richardson et al. Total-Value-Opportunity (TVO)
ROIE-Ansatz von Jones Total-Economic-Impact (TEI)
Wirtschaftlichkeitsbetrachtung (WiBe) Rapid-Economic-Justification (REJ)
der KBSt Plan-Do-Check-Act (PDCA) Ansatz fur IT

Tabelle 18: Ubersicht der analysierten Ansatze.
(Quelle: Eigene Darstellung])

3.6.1  Analyse existierender Bewertungsansatze
3.6.1.1  Linthicums Prozesskosten-Formel
Linthicum stellt fest, dass SOA verschiedene Stufen eines ROI hat und diese abhingig

sind von der originiren Problemstellung. Er definiert den ROI in einer einfachen
Formel (Linthicum 2006):
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Efficiences gained by IT + Benefit of Agilit
ROl of IT = J y ikl

Cost of Manual Processing + Cost of Inflexibility and Lack of Agility

Abbildung 25: Linthicums Prozesskosten-Formel.
(Quelle: Linthicum 2006)

Rogers kritisiert an dieser Formel vor allem, dass die Begrifflichkeiten wie ,Benefit of
Agility” nicht eindeutig sind und dass der Wert der IT fiir den Unternehmenskunden
und Stakeholder wie Aktionire in der obigen Formel ignoriert wird (Rogers 2006). Un-
ter Agilitit sei die Fihigkeit zu verstehen, sich schnell an indernde Umweltbedingun-
gen und Umweltanforderungen auf eine effiziente Art und Weise anzupassen, mit dem
Ergebnis materielle oder immaterielle Gegenstinde an einen Anforderer zu liefern. Un-
ter dieser Annahme wiirde eine Agilititserh6hung dann vorliegen, wenn Prozessdurch-
laufzeiten verkiirzt werden. Diese Information kann die Prozesskostenrechnung liefern,
indem sie aktuelle Anpassungsprozesse mit den zu erwartenden Anpassungsprozessen
unter Verwendung einer SOA vergleicht. Das Delta aus beiden wire dann der Agilitiits-
nutzen. Je grofler die strategische Bedeutung und die Anzahl der Prozessinstanzen sind,

desto schwieriger wird die rechnerische Ermittlung der Prozesskosten.

3.6.1.2  Linthicums Value-Points-Methode

Eine SOA wird regelmiflig aus zwei Griinden implementiert. Zum einen ist es die
Aussicht, Entwicklungskosten durch die Wiederverwendung von Services einsparen
zu kénnen und zum anderen die I'T-Infrastruktur schneller an sich indernde Ge-
schiftsanforderungen anpassen zu kénnen (Linthicum 2007). Je mehr Services wie-
derverwendet werden, desto grofSer ist der Wert von SOA. Den Wert der verbesserten
Agilitit in harten Euros zu messen ist schwierig (vgl. Linthicum 2006).

In seinem SOA-spezifischeren Ansatz?” definiert Linthicum folgende Formel fiir den

ROI von SOA:

Value of SOA=NSRxDRxC

Value of SOA = Number of Services Reusable x Degree of Reuse x Complexity

Abbildung 26: ROI-von-SOA-Formel (Value-Point-Methode).
(Quelle: Linthicum 2006)

37  SOA-spezifischer im Vergleich zur Prozesskosten-Formel unter 3.6.1.1.
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Die Anzahl der wiederverwendbaren Services (NSR) ist die aktuelle Anzahl an neu ge-
schaffenen oder zusammengefassten bestehenden Services, die grundsitzlich von Sys-
tem zu System wiederverwendet werden kdénnen. Die Komplexitit der Services (C) ist
die Anzahl der Funktionen oder Objekte, aus denen sich der Service zusammensetzt.
Schlieflich ist der Grad der Wiederverwendung (DR) die Anzahl der Hiufigkeit der
tatsichlich genutzten Services, ausgedriickt in Prozent. Die Anzahl der Wiederver-
wendung kann direkt iibersetzt werden in die Anzahl der eingesparten Wihrungs-
einheiten (Linthicum 2007). Die Kosten fiir die Implementierung der Services bzw.
Schaffen einer SOA, sind von diesem Betrag noch abzuziehen. Dariiber hinaus hingt
der eingesparte Betrag von den eigenen Entwicklungskosten ab, die von Unterneh-
men zu Unternehmen stark variieren kénnen. Neben der Wiederverwendung be-
schreibt Linthicum auch die zweite Motivation bei der Einfiihrung einer SOA, und
zwar den Agilititsnutzen. Der Verinderungsgrad im Zeitverlauf ist die Hiufigkeit,
mit der sich das Unternehmen in einem bestimmten Zeitraum ,selbst erfindet, um
sich dem Markt anzupassen. Obwohl eine Papierfabrik vielleicht nur 5 % tiber 5 Jahre
hat, kann eine High-Tech-Firma 80% im gleichen Zeitraum haben, so Linthicum
im Interview (vgl. Linthicum 2007). Die Verwendung einer SOA bietet eine bessere
Maéglichkeit, die I'T an die erforderlichen Verinderungen in den Geschiiftsprozessen
anzupassen. Schliefilich sei der relative Wert der Verinderung gleichzusetzen mit dem
monetiren Betrag, der aus einem direkten Ergebnis einer sich indernden Geschifts-

titigkeit entspringt.

Dieser Ansatz von Linthicum hat Vorteile und auch Nachteile. Der grofite Vorteil ist
die einfache Anwendbarkeit und die leichte Verstindlichkeit. Dennoch bleiben hier
Rahmenbedingungen unbeachtet. Aus der Formel ergibt sich, dass der Wert einer
SOA bei der Verwendung von sehr komplexen Services automatisch grofler ist als bei
der Verwendung von einfachen Services. Zwar kann man argumentieren, dass einfa-
che Services eine héhere Wahrscheinlichkeit haben, wiederverwendet zu werden und
sich zumindest mathematisch dann wieder mit dem Komplexititsfaktor kompensie-
ren konnen, jedoch hingt die Verwendung eines Services nicht von dessen Komple-
xititsgrad, sondern von der betriebswirtschaftlichen oder technischen Notwendigkeit
ab. Des Weiteren wird der zeitliche Aspekt nicht umfassend beriicksichtigt. Zu wel-
chem Zeitpunke liefert die Formel den Wert einer SOA und wann ist dieser am besten
zu messen? Zum Bestimmen einer erwarteten Vorteilhaftigkeit von SOA im Vorfeld
der Investition und damit als zentraler Entscheidungsfaktor diirfte die Formel nur
schwer anwendbar sein, weil man in aller Regel im Vorfeld weder die Komplexitit

noch den tatsichlichen Anteil der Wiederverwendung bestimmen kann.
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3.6.1.3  Der Strategy-Map-Ansatz von Kaplan/Norton

Der Strategy-Map-Ansatz von Kaplan und Norton basiert auf der Definition, dass
eine Strategie beschreibt, wie eine Organisation beabsichtigt, substanziellen Wert fiir
seine Anteilseigner®® zu schaffen. Bei der Wertgenerierung ist die Tatsache zu beriick-
sichtigen, dass sich materielle und immaterielle Vermégensteile einer Organisation
unterscheiden. So kann eine Wertschépfung von immateriellen Vermégensteilen nur
indirekt iiber Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge erzielt werden (Kaplan/Norton
2004, S. 29). Zusiitzlich hingt das Vorhandensein eines Wertes vom Ziel-Kontext ab.
Immaterielle Vermégensteile kénnen nur dann einen Wert generieren, wenn sie in
Ubereinstimmung mit den Organisationszielen verwendet werden (Kaplan/Norton
2004, S. 29). Ein immaterieller Vermégensanteil hat per se noch keinen direkten
Wert, sondern nur Potenzial einen Wert zu generieren und in aller Regel auch nur im

Verbund mit anderen materiellen und immateriellen Vermégensteilen.

Das Instrument der Strategy-Map orientiert sich an den Dimensionen der Balanced-
Scorecard. Die Finanz- und auch die Kundenperspektive beschreiben die gewiinsch-
ten Resultate einer Strategie, wihrend die Perspektiven der internen Prozesse und
der Organisationsentwicklung beschreiben, wie die Ziele erreicht werden sollen.
Alle vier Perspektiven sind durch Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge miteinander
verbunden (Kaplan/Norton 2004, S. 32). Kaplan und Norton sehen den Schliissel
des Wertschépfungserfolgs in der Fihigkeit einer Organisation, die Ziele in diesen
vier Perspektiven richtig miteinander zu verbinden. Das Instrument zur Visualisie-
rung dieser Verbindungen entlang diverser Ursache-Wirkungs-Beziechungen ist die
Strategy-Map. Die Bildung einer solchen erfordert vom Unternehmen bzw. der Or-
ganisation die Klirung der Logik, wie und fiir wen Werte geschaffen werden sollen
(Kaplan/Norton 2004, S. 32).

Das Informations-Kapital besteht aus Systemen, Datenbanken, Verzeichnissen und
Netzwerken, die Informationen und Wissen der Organisation zur Verfligung stellen.
Es hat in sich erstmal keinen eigenen Wert, sondern nur in Verbindung mit der Un-
ternehmensstrategie und den verfolgten Zielen. Es muss gemanagt werden, damit es
mit der Strategie im Einklang steht (Kaplan/Norton 2004, S. 249). Das Informati-
onskapital besteht aus den zwei Komponenten technologische Infrastruktur und den
Anwendungen (Applications). Technologische Infrastruktur beinhaltet die Technik

wie Hardware und Netzwerke, aber auch die betriebliche Fachkompetenz wie die

38 Im englischsprachigen Original als ,Sharcholder” bezeichnet.
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Standardisierung, Katastrophenprivention und Sicherheit, die erforderlich sind, um
die effektive Bereitstellung und Verwendung der Anwendungen zu erméglichen (Ka-
plan/Norton 2004, S. 251). Eine Anwendung ist eine Biindelung von Informatio-
nen, Wissen und Technologie, die entlang der Infrastruktur gebildet wird, um die in-
ternen Schliisselprozesse einer Organisation zu unterstiitzen (Kaplan/Norton 2004,
S. 251). Die Anwendungen lassen sich grundsitzlich wiederum in drei Kategorien
unterteilen: (A) Die Transaktionsausfithrenden Anwendungen, (B) Analytische An-
wendungen und die (C) Transformierenden Anwendungen (Kaplan/Norton 2004,
S. 251). Anwendungen wirken nur, wenn sie durch entsprechende technische Infra-

struktur unterstiitzt werden, die typischerweise von vielen Anwendungen simultan

benutzt wird (Kaplan/Norton 2004, S. 254).

Eine SOA bietet genau an dieser Stelle eine mégliche Verbesserung der Anwendungs-
effektivitidt durch eine einfachere und schnellere Integration und Wartbarkeit exis-
tierender Anwendungen und der plattformunabhingigen Implementierung entlang
der Hardware-Infrastruktur. Hier verdeutlichen sich der Investitionsschutz und die

Anlagenwiederverwendung als Nutzenfaktor einer SOA.

Der Strategy-Map-Ansatz von Kaplan und Norton misst die Bereitschaft (Readiness)
des I'T-Portfolios, die Strategie zu unterstiitzen. Man kénnte auch sagen, den Grad
mit der Ubereinstimmung bzw. Abdeckung der Unternehmensstrategie. Ist der Grad
der Strategieabdeckung nach der Verwendung einer SOA héher als zuvor, so liefert
die SOA einen Wertbeitrag zur Erreichung der Unternehmensziele und damit auch
der Unternehmensstrategie. Bislang offen und im Strategy-Map-Ansatz nahezu unbe-
antwortet ist die Frage, ob sich dieses inkrementelle Maf§ auch in monetiren Gréflen

ausdriicken lisst, und wenn ja, unter welchen Bedingungen.

Auch wenn dieser Ansatz auf der Grundiiberzeugung basiert, dass die I'T selbst keinen
direkten, messbaren Wertbeitrag zu den Unternehmenszielen leistet, so scheint dieser
Ansatz in modifizierter Form dennoch geeignet, zusitzlich zu den indirekten auch di-
rekt messbare Kostenreduktionen durch eine SOA-Einfiihrung zu identifizieren und
zu visualisieren. Die beiden Extremstandpunkte, ,,der ROI von SOA ist quantitativ
messbar® und ,.er ist maximal qualitativ® (vgl. Schidler 2007), lassen sich hier beide in
Abhingigkeit der Situation darstellen. Speziell als Unterstiitzung fiir Kundengespri-
che von SOA-Anbietern kann dies ein geeignetes Hilfsmittel sein, um den Nutzen
und Wert einer SOA leicht und anschaulich darstellen zu kénnen und somit in Form

einer ,Eine-Seite-Info“ den Nutzen- und Wertbeitrag einer SOA entscheidergerecht
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aufzubereiten. So kann dem, in der Problemstellung angesprochene Punkt der Dar-
stellung des I'T-Wertbeitrages zum Geschiftsbetrieb eines Unternehmens entsprochen

werden.

Eine Spontanumfrage der Experton-Group, in der einhundertvierundvierzig Unter-
nehmen befragt worden sind, ergab, dass viele Unternehmen beim Umsetzen einer
SOA mit einigen wenigen Services nach dem Motto ,,Start small“ beginnen und nur
selten der Versuch unternommen wird, einen ,, Kompletteinstieg” mit weitreichenden
und simultanen Verinderungen in der IT-Infrastruktur zu wagen (vgl. Zacher 2007).
Auch hier kommen die Vorteile der Strategy-Map zur Geltung, denn diese erlaubt so-
wohl die Abbildung einer ,,Start Small“-Strategie als auch des umfangreichen ,Kom-

pletteinstiegs®.

Schliefllich ist Darstellung der SOA-Potenziale mittels einer Strategy-Map so flexibel,
dass sie sowohl die Anniherung von Top-Down als auch von Bottom-Up ermdglicht.
Auf diese Art und Weise kénnen in Abhingigkeit der Unternechmenssituation beide
Betrachtungsweisen realisiert werden, was wiederum das Verwenden einer gemeinsa-
men Sprache erméglicht und Missverstindnisse der inhaltlichen Art reduziert. Mit
anderen Worten, der CEO kann die Strategy-Map genauso interpretieren wie der
CIO, der IT-Architekt, der Controller sowie alle anderen Funktionstriger entlang
der Wertschdpfungskette. Dies ist dadurch méglich, weil sich jeder Beteiligte in einer
Ebene der Strategy-Map wiederfinden und sich damit identifizieren kann. Die Stra-

tegy-Map ist damit ein universaler Ansatz, der zeitgleich im hohen Mafle flexibel ist.

Erweitert man das Grundschema des Strategy-Map-Ansatzes noch um die Ebene
des IT-Portfolios, bestechend aus den Anwendungsschichten und der Infrastruktur,
so erhilt man folgende, modifizierte Strategy-Map, auf der sich dann alle denkbaren
Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge zwischen der IT und der Unternehmensstrate-

gie visualisieren lassen.
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Abbildung 27: Kombinierte Strategy-Map (Grundschema und IT-Portfolio).

(Quelle: Eigene zusammenfass. Darst. aus Kaplan/Norton 2004, S. 250 + S. 253)
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Die Herausforderung ist es nun, die erwarteten Wirkungszusammenhinge in standar-
disierte und zugleich geeignete Formelbausteine aufzuteilen. Wenn dies gelingt, dann
ist die Strategy-Map eines der bestgeeigneten Instrumente, um den akcuellen Ansprii-
chen der Unternehmen im Zusammenhang mit der Bewertung von SOA-Initiativen
nachzukommen. So kénnten durch Kombination verschiedener Formelbausteine un-
ternehmensindividuelle Situationen abgebildet werden und zugleich profitiert man

von der Einfachheit und der Standardisierung ganz dhnlich der SOA-Prinzipien.

3.6.1.4  Press-Announcement-Ansatz von Richardson et al.

Im Rahmen einer Studie analysierte Richardson dreihundertneununddreiflig IT-In-
vestitions-Pressemitteilungen von bérsennotierten Unternehmen und deren Einfluss
auf den Aktienpreis (Richardson/Oh/Kim 2006). Die Studie kommt zum Ergebnis,
dass der Aktienpreis einen Tag nach der Pressemeldung im Durchschnitt um 0,32 %
steigt, unter der Bedingung, dass dem Unternehmen ein grofles Wachstumspotenzial
seitens der Analysten zugestanden wird und die Investoren unsicher sind in Bezug auf
An- oder Verkauf der Aktienanteile. Der Hauptgrund fiir diese Kurssteigerung wird
darin gesehen, dass das Unternehmen mit der IT-Investition eine Strategie und ein
Konzept zur Verbesserung der Ist-Situation prisentiert. Die Existenz dieser Strategie
und des I'T-Konzeptes reduziert die Unsicherheiten der Investoren und es kommt zu
einer Kurssteigerung. Anders dagegen verhilt es sich, wenn die versffentlichte Presse-
meldung die Investition in hoch spezialisierte oder kundenindividuelle Software- und
Hardwaresysteme mit einer langen Entwicklungszeit beinhaltet. Unter der gleichen
Umweltbedingung, dass die Investoren verunsichert sind, ist dann ein Kursverlust
der Aktie zu beobachten (Richardson/Oh/Kim 2006). Der grofie Vorteil dieses An-
nouncement-Ansatzes ist, dass der Wert der IT-Investition vergleichsweise einfach
durch eine simple Pressemitteilung und anschliefender Aktienkursanalyse ermittelt
werden kann. Der Wert wire in diesem Falle der Anstieg der Marktkapitalisierung,

welche den Investitionskosten gegeniiberzustellen ist.

Dieser Ansatz scheint geeignet, wenn es sich um strategisch bedeutende I'T-Investiti-
onen wie zum Beispiel bei hohen SOA-Reifegraden handelt (zum Begriff des ,SOA-
Reifegrads® wird auf die Erérterung im Abschnitt 5.1 verwiesen) und die oben ge-
nannten Umweltbedingungen vorliegen. Fiir niedrige SOA-Reifegrade scheint der
Announcement-Ansatz cher ungeeignet unter der Annahme, dass die strategisch

iiberwiegend unbedeutenden Investitionen fiir die Investoren nur sekundir interes-
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sant sind. Die méglichen Nachteile dieses Ansatzes sind vor allem darin zu sehen,
dass die langfristige Auswirkung der SOA-Investition auf den Aktienpreis und damit
auf den Unternechmenswert nicht ausreichend berticksichtigt wird. Fiir nicht bérsen-
notierte Unternehmen scheidet dieser Ansatz direkt aus. Die Marktreaktionen sind
ein bedeutender Indikator fiir den Wert einer strategischen IT-Investition, jedoch
kénnen die Analysten- und Investoren-Meinungen durch fithrende Vertreter ihrer
Gruppe jeweils subjektiv iiber- bzw. unterbewertet sein. Es existiert demnach das Ri-

siko einer Fehleinschitzung.

3.6.1.5  ROIE-Ansatz von Jones

Ein weiterer generalistischer Ansatz ist der ,Return on Infrastructure employed®
(ROIE). Dieser Ansatz geht zuriick auf das Unternehmen Arinc Inc. und dessen CFO
Richard Jones (vgl. Banham 2005, S. 50 f.). Hierbei werden die IT-Infrastrukturkos-
ten des Unternehmens ins Verhiltnis gesetzt zu dessen Nettoergebnis. Je hoher die so
ermittelte Kennzahl, desto wertvoller ist die IT-Infrastruktur fiir das Unternehmen.
Jones sieht es als problematisch an, dass viele Finanzabteilungen sich darin versuchen,
Investitionen in die IT-Infrastruktur unbedingt mit materiellen und damit monetir
messbaren Ergebnissen nachzuweisen. Statt einer aufwendigen und detaillierten Ana-

lyse schligt er mit seiner ROIE-Formel einen einfachen und pauschalen Ansatz vor.

Net Earning of the Company

ROIE = :
Yearly Operating IT-Expenses

Abbildung 28: ROIE-Formel nach Jones.
(Quelle: Banham 2005)

Dieser ROIE-Ansatz bietet den Vorteil, dass er relativ einfach zu errechnen ist. Dem-
gegeniiber steht jedoch der Nachteil, dass der eigentliche IT-Wertbeitrag zum Ge-
samtunternehmen nicht wirklich zur Geltung kommt, weil eine Verbesserung des
ROIE schon alleine durch das Erzielen eines hsheren Nettoergebnisses auflerhalb der
IT-Verantwortung erreicht werden kann, ohne dass die IT-Architektur hierbei einen

Beitrag geleistet haben muss.
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Die ROIE-Formel liefle sich am ehesten einem hohen SOA-Reifegrad zuordnen, da
die hieraus resultierende Kennzahl lediglich ein erster Indikator fiir den Beitrag der IT-
Infrastruktur zum Gesamtergebnis des Unternehmens sein kann. Fiir operative Pro-
blemstellungen wie konkrete Pilotprojekte auf niedrigen SOA-Reifegraden, erscheint
sie hingegen bedingt anwendbar. Jedenfalls wenn unterstellt wird, dass diese weder die

jahrlichen IT-Aufwendungen noch das Nettoergebnis signifikant beeinflussen.

3.6.1.6 ROl von SOA-Ansatz von Schmelzer/Zap-Think

Schmelzer sieht vier ROI-Felder von SOA (Schmelzer 2005): (A) Die Reduktion von
Integrationskosten, (B) die Erhshung der Anlagenwiederverwendung, (C) Agilitits-
erhshung und schliefflich (D) eine Reduktion von Geschiftsrisiken.

Zunichst reduziert die Implementierung von lose gekoppelten Integrationsansitzen
die Komplexitit und infolgedessen die Kosten der Integration und das Betreiben ver-
teilter IT-Umgebungen. Der wahre Nutzen von SOA liegt im Ersetzen von mehreren
Funktionsaufrufen auf einem fein granuliertem Level mit den groberen und losen
gekoppelten Services, die einen grofleren Interaktionsumfang in einer flexibleren Art
und Weise als APT? basierte Integrationen haben (Schmelzer 2005). Die ROI-Berech-
nung von SOA mit dem Ziel Integrationskosten zu reduzieren sei ziemlich einfach,
so Schmelzer. Unternehmen kénnten ihre Investitionen in eine Webservice-basierte
SOA mit einem traditionellen Middleware-basierten Integrationsansatz vergleichen
und dabei die unmittelbare Reduktion in Lizenz- und Konfigurationskosten sowie die

langfristigen Wartungs- und Anderungskosten gegeniiberstellen (Schmelzer 2005).

Einer der wichtigsten Vorteile von SOA ist es, dass die Anwender neue Geschifts-
prozesse und daraus resultierende Composite-Applications aus bestehenden Services
selbst zusammenbauen kénnen. Durch das Schaffen von neuen Services, die wieder-
um fiir Composite-Applications verwendet werden, kdnnen Unternehmen einen sig-
nifikanten Riickfluss aus den Entwicklungsinvestitionen der Composite-Applications
realisieren. Jede ROI-Berechnung basierend auf dem Wiederverwendungseffekt einer
SOA sollte deshalb alle diese SOA-Nutzenpotenziale beriicksichtigen, so Schmelzer
(2005).

39  API steht fiir Application Programming Interface (Schnittstelle zur Anwendungsprogrammierung).
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Eine Agilititsverbesserung ist der meist versprochene und zugleich der am schwersten
bestimmbare Nutzen einer SOA. Der Agilititsnutzen betrifft sowohl die Bottom-
Line als auch die Top-Line im Unternehmen, so Schmelzer. Eine verbesserte Agilitit
kann es beispielsweise erméglichen, Umsitze zu realisieren, die zuvor als unerreich-
bar eingestuft waren, und bereiten den Unternehmen Wege, um ihren Lieferanten
und Partnern Nutzen zu stiften und so neue Geschiftsméglichkeiten zu entdecken
(Schmelzer 2005). Das Berechnen des ROIs der neuen Agilitit sei laut Schmelzer
deshalb so auflerordentlich schwierig, weil die aus dem Geschift resultierenden neuen
Anforderungen der IT auferlegt werden und von Natur aus unvorhersehbar sind.
Alles in allem sei Agilitit definiert als die Fihigkeit mit unerwarteten Verinderungen
umzugehen. Deshalb wiirde es Sinn machen, den Agilitits-ROI auf ein paar wenige
Punkte zu beschrinken (Schmelzer 2005).

Heutzutage verursachen Auflagen wie Sarbanes Oxley, Patriot Act oder Basel II ver-
schiedene IT-Implementierungen. Die Strafen der Nichterfiillung kénnen ernsthafte
Auswirkungen auf die finanzielle Situation oder auf die Freiheit der Unternehmens-
leitung haben. Der SOA-Nutzen in diesem Zusammenhang ist noch schwerer zu be-
stimmen als bei dem Agilititsversprechen von SOA. Es stellt sich die Frage, welchen
Wert die Risikoreduktion hat (Schmelzer 2005). Der ROI einer Risikoreduktion ist
stark vergleichbar mit dem Wert einer Versicherung, der sich aus der Privention un-
bekannter Kosten ergibt. Am Ende des Tages wiirden Unternehmen einen Wert einer
SOA finden, um das Risiko auf ein unbestimmtes und akzeptables Maf§ zu reduzieren
und werden den ROI auf den Betrag der anerkannten Verlustvermeidung errechnen

(Schmelzer 2005).

3.6.1.7 ROl von SOA-Framework von IBM

IBM hat die Erfahrung gemacht, dass Unternechmen, wenn sie einen Business-Case
fiir SOA aufstellen, dies nicht auf die traditionelle Art und Weise machen (IBM Ins-
titute 2006). Als traditionell bezeichnet IBM einen Business-Case, der iibersittigt ist
mit detaillierten Nachweisen der Wirtschaftlichkeit. Aus diesem Grund hat IBM ein
Rahmenwerk zur Ermittlung des ROI von SOA entwickelt, der die goldene Mitte
zwischen den beiden Extremen ,kein Business-Case” und , Traditioneller Business-
Case” darstellen soll (IBM Institute 2006, S. 2). Das ROI-Rahmenwerk fiir SOA von
IBM besteht aus 5 Schritten.
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Schritt 1 ist hierbei die Auswahl der erwarteten SOA-Nutzen (IBM Institute 2006,
S. 6) aus dem in der nachfolgenden Abbildung dargestellten ,,Nutzen-Rahmen®. Hier
wiirden vor allem zwei Kategorien auffallen: (A) Eine Verbesserung der Flexibilitit,
die (B) zur Verbesserung der Profitabilitit fiihrt, indem Umsitze erhsht und/oder
Kosten gesenkt werden. Zusitzlich seien noch zwei iiberwiegend qualitative Nutzen
zu erwihnen, die ebenfalls zur Erhshung der Profitabilitit beitragen: Die Risikore-

duktion auf der operativen Ebene sowie eine verbesserte Compliance-Situation.

Reduced
operational risk

Reduced
processing time

Improved ability Reduced errors Existing
to change revenue
protected

Reduced

- - systems.
New product Jountime New revenue

development generated
enabled

Increased
revenue

— Increased
Improved Ease of Existing profitability
flexibility integration revenue
increased Decreased
costs
Reduced time- Reduced Reduced
to-market Integration integration cost
Increased Reduced
reuse maintenance
cost Flexibility value
drivers

Improved ability
for compliance

Prof
drivers

Abbildung 29: IBM Nutzen-Rahmenwerk von SOA.
[Quelle: IBM Institute 2006, S. 6)

Schritt 2 ist die Identifikation des vorliegenden Kosten-Szenarios, welches mafi-
geblich davon abhingt, ob man sich ausschliefilich in der Rolle des Service-Nutzers
oder ausschliefllich in der Rolle des Service-Anbieters oder simultan in beiden Rollen
befindet. Aus der Perspektive des Service-Nutzers seien die Gesamtkosten die Kos-
ten zur Anpassung der Front-End-Anwendungen, um einen SOA-Service beziehen
zu kénnen (IBM Institute 2006, S. 8). In der Funktion des Service-Anbieters sind
als Gesamtkosten die SOA-Infrastrukeurkosten sowie die Entwicklungskosten von
zusitzlichen oder zu ersetzenden Anwendungen und schliefflich die Kosten zur Gene-
rierung der Schnittstellen zu beriicksichtigen. Fiir den Fall, dass man sich in beiden
Rollen befindet, seien die Kosten als Service-Nutzer und als Service-Anbieter schlicht-
weg zu addieren (IBM Institute 2006, S. 8).
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Schritt 3 ist die Kalkulation des ,initialen® oder ,,einfachen*“ ROI (IBM Institute
2006, S. 9). Hierbei werden die im ersten Schritt bewerteten Nutzen durch den Ge-

samtkostenbetrag aus dem oben genannten individuellen Rollen-Szenario dividiert.

Schritt 4 besteht aus dem Bewerten und der Auswahl des Kosten-Szenarios (IBM
Institute 2006, S. 9) fiir die zweite und jede nachfolgende Implementierung. Durch
die Wiederverwendung der bereits vorhandenen SOA-Infrastruktur aus der initialen
Implementierung reduzieren sich die SOA-Gesamtkosten. Die Kosten jeder weiteren
Implementierung werden evaluiert und dienen als Basis fiir den letzten Schritt im
IBM-Rahmenwerk.

Schritt 5 ist schliefllich die Kalkulation des RO fiir jede weitere Implementierung
(IBM Institute 2006, S. 9) unter Beibehaltung des urspriinglich unterstellten Nutz-
wertes. IBM empfiehlt hierbei die Verwendung eines Zeitrahmens von mindestens
drei Implementierungszyklen anstatt einer willkiirlichen Anzahl an Jahren. Dies wird
durch zwei Argumenten begriindet. Zum einen fillt der grofite Kostenblock einer
SOA-Infrastruktur bei der initialen Investition an und amortisiert sich erst im Zeit-
verlauf durch die Wiederverwendung (IBM Institute 2006, S. 9), und zum anderen
stellen sich die wirtschaftlichen Vorteile fiirs Gesamtunternehmen zeitlich erst nach
den Nutzenvorteilen innerhalb der IT-Abteilung ein (IBM Institute 2006, S. 10).
Von daher sollte der gewihlte Zeithorizont lang genug sein, um sowohl die kurzfristi-
gen IT-Nutzen als auch die eher mittel- bis langfristigen wirtschaftlichen Nutzen fiir
die Gesamtorganisation, zu umfassen (IBM Institute 2006, S. 10). Positiv fillt der
Versuch auf, eine ,goldene Mitte zu finden zwischen dem bislang vorherrschenden
formal-rationalen (siche die Abgrenzung von formal-rationalen und situativen Be-
wertungsmethoden unter 4.3.2) Bewertungsmethoden und einer praktikablen Nihe
zur Realitit der Praxis. Ebenso ist die Beriicksichtigung des zeitlichen Aspektes und
der Tatsache, dass die SOA-Nutzen sich in der IT schneller realisieren lassen als im
Gesamtunternehmens-Zusammenhang, positiv zu bewerten. Ob die in dem Nutzen-
Rahmenwerk unterstellten Ursache-Wirkungszusammenhinge sich tatsichlich in der

Praxis so ereignen, bleibt zu hinterfragen und ist modellhaft zu interpretieren.
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3.6.1.8  Serviceorientiertes Prozesscontrolling [SOPC]

Vom Brocke stellt in seiner Arbeit drei wesentliche Zustandssituationen im Zusam-
menhang mit der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung von SOA-Systemen fest (Vom Bro-
cke 2007): (A) Zunichst seien Auszahlungen gut abschitzbar, wihrend der Nutzen
von SOA-Systemen und die monetire Konsequenz fraglich sei. (B) Des Weiteren sei-
en die bisherigen Arbeiten zum Thema SOA iiberwiegend technisch ausgerichtet und
schliefflich seien (C) die Ergebnisse von Fallstudien so heterogen und individuell, dass
sie nicht auf die generelle Entscheidungssituation iibertragen werden kénnen. Der
Beispiel-Ansatz von Vom Brocke hat einen starken Fokus auf die Wirtschaftlichkeit
von Web-Services, die in Internetportalen zur Verwendung gegen Entgelt angeboten
werden. Vom Brocke kommt zum Ergebnis, dass die im Internet verfiigbaren Services
von geringer Bedeutung fiir die Gestaltung betrieblicher Anwendungssysteme sind
und fiihrt hierzu vor allem zwei Griinde auf. Zum einen ist der Entwicklungsstatus
der angebotenen Web-Services noch sehr unreif (Vom Brocke 2007, S. 85) und zum
anderen sei der Bezug nur dann empfehlenswert, wenn die verfiigbaren Web-Services
zur Erfiillung von Aufgaben verwendet werden, die nur gering spezifisch, strategisch
unbedeutend und nahezu risikolos sind. Das Ergebnis sei eine Liicke zwischen den
angepriesenen SOA-Potenzialen und den realisierbaren wirtschaftlichen Ergebnissen
(Vom Brocke 2007, S. 85). Vom Brocke geht davon aus, dass die Wirtschaftlichkeit
der angebotenen Web-Services und deren Verwendung bislang unzureichend unter-
sucht ist und empfiehlt zeitgleich bei der Wirtschaftlichkeitsanalyse eine Fokussie-
rung nicht nur auf die Anwendungssystemgestaltung, sondern eben auch auf die Or-

ganisationssystemgestaltung (Vom Brocke 2007, S. 85).

Der SOPC-Ansatz sei als Entscheidungsunterstiitzung bei der Gestaltung der Service-
Portfolios zu verstehen (Vom Brocke 2007, S. 87). Die Wirtschaftlichkeitsbewertung
von SOA-Services nach der SOPC-Methode beruht auf Prozessmodellen, die um
SOA-basierte Gestaltungsoptionen erginzt werden so dass einzelne Gestaltungsent-
scheidungen unmittelbar in 6konomische Zielwerte gespiegelt werden (Vom Brocke
2007, S. 87).

Vom Brocke stellt einen Uberblick iiber die SOPC-Methode in einem Ordnungsrah-

men dar, der aus der nachfolgenden Abbildung zu entnehmen ist.
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Abbildung 30: SOPC-Ordnungsrahmen.
(Quelle: Vom Brocke 2007, S. 88)

In der Objektdimension unterscheidet Vom Brocke die Service-, die Infrastruk-
tur- und die Aktivititsebene. In der Bewertungsdimension enthilt der SOPC-Ord-
nungsrahmen folgende vier Teilbereiche: (A) Die nicht monetire Bewertung, (B) die
monetire Bewertung, (C) die Kennzahlenbildung sowie schliefflich (D) den Prozess-

vergleich.

Die nicht monetire Bewertung dient der Abbildung der quantitativen (Ausfiihrungs-
hiufigkeiten einzelner Aktivititen) und qualitativen (fachliche Anforderungen) Rah-
menbedingungen (Vom Brocke 2007, S. 88). Die monetire Bewertung einzelner Ge-
staltungsoptionen findet auf Service-Infrastruktur- und Aktivititsebene statt, die iiber
den Gesamtprozess zu aggregieren sind (Vom Brocke 2007, S. 88). Dabei werden ex-
tern bezogene Services auf Basis von Konditionsmodellen und internem Service nach
der individuellen Ressourcen-Inanspruchnahme berechnet. Die Kennzahlenbildung
ist die Verdichtung der erfassten Zahlungen in aussagekriftige Zielwerte (Vom Brocke
2007, S. 89). Hierbei unterscheidet Vom Brocke originire und derivative Zahlungen.
Als originir gelten in diesem Zusammenhang die Zahlungstreiber einer serviceorien-

tierten Systemgestaltung, wihrend die finanzwirtschaftlichen Konsequenzen, die in
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den Spitzenkennzahlen ROI und TCO verdichtet werden, als derivativ gelten. Beim
Prozessvergleich konnen alternative Serviceportfolio-Konfigurationen miteinander
verglichen werden (Vom Brocke 2007, S. 89). Es kann optimiert, aber auch expe-
rimentelle Vergleiche durchgefiihrt werden. Diese erméglichen es, das fachliche An-
spruchsniveau zu modifizieren und die daraus resultierenden Konsequenzen auf die

Zahlungsstrome zu simulieren.

Vom Brocke stellt ein Anwendungsbeispiel seines Ansatzes im Internet zur Verfii-
gung®. Anhand eines fiktiven Touristikunternehmens namens DECIS wird hier der
SOA-Nutzen fiir die Kategorie ,,Outsourcing® und den Geschiftsprozess Kundenbe-

ratung iiber einen Zeitraum von fiinf Jahren dargestellt.

Zusammenfassend kommt Vom Brocke zum Ergebnis, dass SOA nicht per se von
Vorteil ist, sondern vielmehr Optionen schafft, die durch organisatorische Gestal-
tungsmafinahmen zum wirtschaftlichen Vorteil ausbaubar sind (Vom Brocke 2007,
S. 94). Durch die Gestaltung von Unternehmensprozessen mittels SOA-Service-
portfolios entstehen neue Méglichkeiten in den Kategorien Outsourcing, Integra-
tion und Networking. Schliefflich sicht Vom Brocke die Entwicklung umfassender
Controlling-Methoden als eine der zentralen Zukunftsherausforderungen, um die
Wirtschaftlichkeit von SOA-Investitionen in der Praxis zu bewerten (Vom Brocke

2007, S. 94).

Positiv fillt bei dem Ansatz von Vom Brocke auf, dass dieser in der Struktur einfach
gehalten und daher leicht verstindlich ist. So werden beispielsweise die potenziellen
SOA-Nutzen in die drei oben genannten Kategorien heruntergebrochen. Ebenso po-
sitiv ist die Beriicksichtigung der organisatorischen Aspekte im Sinne des Geschifts-
prozess-Managements. Durch die Verwendung eines Prozessmodells wird der Zusam-
menhang zwischen SOA und den Geschiftsprozessen deutlich. Auch kann erwihnt
werden, dass der Ansatz bestens zur Findung eines optimalen Service-Portfolios geeig-

net ist letztendlich durch die Verwendung der hierfiir entwickelten Software.

So vorteilhaft der Ansatz der theoretischen Optimierung auch scheint, so bleibt je-
doch fraglich, ob dieser in der Praxis wirklich realisierbar ist. Hinzu kommt die Be-
riicksichtigung eines Zeithorizontes von fiinf Jahren. In der betrieblichen Praxis ist
eine Dynamik erkennbar, die regelmifig kiirzere Anpassungszyklen in den Unterneh-

men erfordert. Als weiterer Kritikpunke ist nach Meinung des Verfassers zu erwihnen,

40 Unter: www.decis.org [Stand: 2010-02-10].
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dass die als derivative Zahlungen bezeichneten Ausgaben zwar auf der finanzwirt-
schaftlichen Seite interessant sind, fiir die Unterstiitzung einer SOA-Entscheidung in
der Praxis spielen diese Argumente wie resultierenden Steuern oder Kreditméglich-

keiten moglicherweise nur eine untergeordnete Rolle.

3.6.1.9  Total Cost of Ownership [TCO)

Der Begriff Total Cost of Ownership (TCO) wurde 1987 von der amerikanischen
Gartner-Group geprigt und verfolgte die Grundidee, die Gesamtkosten eines IT-
Systems bestehend aus Vermdgenswerten und Arbeitszeiten zu erfassen, welche iiber
den Gesamtlebenszyklus von der Beschaffung, Nutzung, Management bis zur Ent-
sorgung anfallen (vgl. Okujava 2006, S. 59). Hintergrund war vor allem die damalige
Neuorientierung weg von zentralen Mainframe-Systemen zu dezentralen und offe-
nen Client-Server-Architekturen. Auch in der wissenschaftlichen Literatur gilt der
TCO-Ansatz als ein anerkannter und allgemein akzeptierter Ansatz zur Erfassung
von Kosten eines I'T-Projektes. Unabhingig vom Anbieter bzw. Beratungshaus haben
die existierenden und unterschiedlichen Varianten des TCO-Modells alle eines ge-
meinsam: die Verwendung von tiberschneidungsfreien Kostenkategorien, die in ihrer
Summe die Gesamtkosten einer Investition iiber den Lebenszyklus ergeben (Okujava

2006, S. 59).

Die grobe Struktur des TCO-Ansatzes lisst sich in der Trennung von direkeen, plan-
baren Kosten einerseits und indirekten und meist nicht planbaren Kosten andererseits
beschreiben. Die direkten Kosten werden auf der nichsten Ebene wiederum unterteilt
in Hardware- und Software-Kosten, Betriebskosten und Administrationskosten. Die
indirekten Kosten dagegen werden in Kosten der Endanwendung und von Downti-
mes unterteilt (Okujava 2006, S. 60). Die nachfolgende Abbildung stellt die Kosten-
kategorien des TCO v4 der Gartner-Group nach Wild/Herges (2000) dar.
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Abbildung 31: Kostenkategorien des TCO v4.0 der Gartner-Group.
(Quelle: Gekiirzt entommen aus Wild/Herges 2000, S. 17)

Die indirekten Kosten haben gemein, dass diese nur schwer quantifizierbar sind. Aus
diesem Grund neigen Unternehmen hiufig dazu, diese bei einer Wirtschaftlichkeitsbe-
trachtung nicht zu beriicksichtigen. Das ist mit ein Grund, der zum so genannten Real
Cost of Ownership-Ansatz (RCO) gefiihrt hat (Okujava 2006, S. 62). Beim RCO-
Ansatz werden vereinfacht ausgedriickt die indirekten Kosten auflen vor gelassen. Er
unterscheidet sich vom TCO-Ansatz in puncto direkte Kosten vor allem dadurch, dass
der RCO-Ansatz die Kosten aufgrund einer ineffizienten Zusammenarbeit der EDV-
Abteilung mit den Fachabteilungen beriicksichtigt (Okujava 2006, S. 63). Zusammen-
fassend kann der von der Meta-Group entwickelte RCO-Ansatz als eine Abwandlung
des origindren TCO-Ansatzes gesehen werden. Den idealtypischen Ablauf einer TCO-
Analyse beschreibt Okujava basierend auf der Arbeit von Bullinger/Fihnrich/Lott
(1997) in sechs Schritten: (A) Bestimmung der Zielsetzung, (B) Herbeiftihren der
Erhebungsvoraussetzungen, (C) Festlegen der Instrumentarien, (D) Analysendurch-
fithrung, (E) Konzeption von Verbesserungen und schliefflich (F) eine abschliefende
Validierung.

3.6.1.10  Die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung [WiBe] der KBSt

IT-Investitionen nach deren Wirtschaftlichkeit zu untersuchen wurde im Laufe der
letzten Jahre nicht nur in der freien Wirtschaft als wichtige Notwendigkeit erkannt.
Die Koordinierung- und Beratungsstelle fiir Informationstechnik der Bundesregie-
rung im Bundesministerium des Inneren (KBSt) hat mit WiBe (Wirtschaftlichkeits-
betrachtung) erstmals 1992 eine Methodik vorgestellt, die ein umfassendes Beurtei-

lungskonzept fiir den wirtschaftlichen Einsatz von IT vorschligt.
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Gemifl Nr. 2.3.1 der Verwaltungsvorschriften zu § 7 der Bundeshaushaltsordnung
(BHO) ist bei der Durchfithrung von Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen die nach
Erfordernissen des Einzelfalls einfachste und wirtschaftlichste Methode anzuwen-
den. Im ersten Schritt des WiBe-Ansatzes erfolgt eine checklistenartige Zusammen-
stellung aller méglichen Kriterien. Im zweiten Schritt findet dann die Datenerhe-
bung statt und schliefllich im dritten Schritt die Gesamtbeurteilung des Vorhabens
(Réthig/ Bergmann /Miiller 2007, S. 13). Die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung fiir

eine I'T-Investition kann zu verschiedenen Zeitpunkten stattfinden.

Der WiBE-Ansatz unterscheidet vier Versionen (Réthig/Bergmann/Miiller 2007,
S. 11):

Version 1 ist die Vorkalkulation im Rahmen der Planung
Version 2 ist die Zwischenkalkulation
Version 3 ist die Freigabekalkulation nach Realisierung des Vorhabens

Version 4 ist die riickblickende Erfolgskontrolle nach Realisierung des Vorhabens

Ein wichtiges Alleinstellungsmerkmal des WiBE-Ansatzes ist die Unterscheidung der
quantitativen Kosten- und Nutzeneffekte in haushaltswirksame und nicht haushalts-
wirksame Posten (Réthig/Bergmann/Miiller 2007, S. 9). Im Spezialfall kann WiBe-
KN durch Risikobetrachtungen erginzt werden*!, indem ein einfacher Risikozuschlag
oder Risikoabschlag berechnet wird (Réthig/Bergmann/Miiller 2007, S. 26). Zur
Berechnung der erweiterten Wirtschaftlichkeit nach dem WiBe-Ansatz kommt die
Methodik der Nutzwertanalyse zum Einsatz (Rothig/ Bergmann / Miiller 2007, S. 70).

Kosten Nutzen :D Wirtschaftlichkeit
|:> | im monetéren Sinn
Imonetar quantifizierbar]

(Kapitalwert in €]

Dringlichkeits- [ e— - .
wise-d | | S
Erweiterte
Qualitativstrategische | ———> H
Kriterien fur [— /
xterne Effekte

e
(qualitativ bewertet] [Punkte nach Nutzwertanalyse]

Abbildung 32: Module des WiBe-Ansatzes.
(Quelle: Leicht modifizierte Darstellung nach Réthig/Bergmann/Muller 2007, S. 29)

41 Teilmodul: WiBE-KN/R.
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Der WiBe-Ansatz fokussiert stark auf die Identifikation der Kosten- und Nutzen-
effekte mit Hilfe eines Kriterienkatalogs. Der grundsitzliche Ablauf findet in drei
Schritten statt (R6thig/Bergmann/Miiller 2007, S. 13):

Schritt 1 ist dabei die Selektion der relevanten Kriterien fiir die WiBe des zu un-
tersuchenden Objekts. In diesem Schritt werden aus dem generellen Kriterienkatalog
jeweils die fiir das zu untersuchende IT-Investitionsvorhaben relevanten Kriterien
(Einflussgrofen) ausgewihlt. Diese bilden dann die Basis fiir die nachfolgende De-

tailanalyse.

Im Schritt 2 erfolgt dann die Durchfithrung der eigentlichen Datenerhebung.
Hier werden sowohl die einzelnen Kriterien beschrieben als auch eine Einordnung
nach haushaltswirksamen und nicht haushaltswirksamen Komponenten vorgenom-
men. Fiir die Dringlichkeits- und die qualitativ-strategischen Kriterien werden als
Vereinfachung der Nutzwertanalyse die Ausprigungen fiir die Bewertung auf einer
Skala von 0 bis 10 vorgeschlagen (Réthig/Bergmann/Miiller 2007, S. 83).

Im Schritt 3 erfolgt die Gesamtbeurteilung des Vorhabens. Die ausgewihlten Kri-
terien und deren jeweiligen Ausprigungen werden abschliefend in die eigentliche
Wirtschaftlichkeitsbetrachtung eingebracht. Der Ansatz stellt sowohl fiir die Zusam-
menfithrung und Aufbereitung der Ergebnisse, als auch fiir die Hilfestellung bei der
Entscheidung, entsprechende Methoden bereit.

Ein Anwendungsbeispiel von WiBe im Kontext von SOA geben Kramer/Zenker
(2009) durch die Beschreibung bei Einfiihrung eines Enterprise Service Bus (ESB).

3.6.1.11  Total-Value-Opportunity (TVO]

Dieser Ansatz dient zur Ermittlung des gesamten Geschiftswerts, der durch die IT
bewerkstelligt wird (Apfel/Smith 2003, S. 3). Der TVO-Ansatz definiert dabei den
»Business Value of IT (BVIT)® als eine Mafizahl, die aufzeigt, wie Verinderungen
und Investitionen in IT-Projekte im Laufe der Zeit zur Verbesserung der Geschiifts-
performance, der Wettbewerbsfihigkeit und zum wirtschaftlichen Wachstum fiihren
(Apfel 2003, S. 2). Neben den Kosten werden im TVO-Ansatz auch die Ertrige und
Nutzen, die méglichen Risiken sowie zukiinftige Entwicklungen (Options) mit ein-
bezogen (Apfel/Smith 2003, S. 5). Der TVO-Ansatz weist Analogien zur Balanced-
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Scorecard auf. Das Kernstiick des TVO-Ansatzes ist die Beantwortung von insgesamt
sieben Fragen (Apfel/Smith 2003, S. 3), die wesentlich dazu beitragen sollen, den
vollstindigen Wert einer IT-Investition zu ermitteln. Zur Beantwortung dieser sieben
Fragen stellt die Gartner-Group verschiedene Methoden bereit, welche das Beantwor-

ten der Fragen vereinfach sollen.

Frage 1: Um welche Investitionsinitiative handelt es sich?
Die Gartner-Group empfiehlt zur Beantwortung dieser Frage das M.I.T. Sloan IT-

Investment-Framework zu verwenden.

Technology Scope
Business Process Experiments
Solution Improvement
Shared Renewal Transformation
Infrastructure
Short-Term Long-Term
Profitability Profitability Objective

Abbildung 33: M.I.T. SLOAN IT-Investment-Framework.
(Quelle: Ross/Beath 2001)

Frage 2: Wie wird der Geschiftswert der Investition gemessen?

Zur Erfassung des Geschiftswertes einer IT-Investition hat die Gartner-Group das
Business-Performance-Framework entwickelt, welches aus zwei Teilen besteht. Auf
der linken Seite befinden sich stark aggregierte Kennzahlen, auf der rechten Seite
sind die dazu gehorigen Basiskennzahlen abgebildet (Apfel/ Smith 2003, S. 7). Um
das Rahmenwerk fiir ein I'T-Projekt zu benutzen, identifiziert das Unternehmen die
geplanten Ziele des Projektes sowie die Unternehmensstrategie, welche mit einer oder
mehreren Kennzahlen aus der linken Spalte iibereinstimmen sollte. Anschlieflend
wihlt man sieben (+2) zugehérige Basiskennzahlen aus, anhand welcher anschlieffend

die Ertrige der IT-Investition gemessen werden (vgl. Okujava 2006, S. 74).

Frage 3: Welche I'T-Potenziale bringt die IT-Initiative mit sich?

Ziel der Frage ist das Verstindnis der Verantwortlichen fiir die Treiber ihres Erfolgs zu
sensibilisieren. Zur Beantwortung dieser Frage bietet der TVO-Ansatz eine Checkliste
an, die die méglichen Potenziale auflistet (Apfel/ Smith 2003, S. 8).
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Frage 4: Wie hoch ist der Nutzen der Initaitive?

Die Messung des Nutzens der geplanten IT-Investition erfolgt anhand der im Rah-

men der zweiten Frage ausgewihlten sieben Kennzahlen. Der TVO-Ansatz legt dabei

Wert darauf, dass es sich dabei nur um diese sieben und nicht um mehr Kennzahlen

handelt. Dies wird damit begriindet, dass zu viele Kennzahlen eher zu Unverstindnis

fithren (Apfel/ Smith 2003, S. 8).

Market
Responsiveness

Target Market Index

Market Coverage
Index

Market Share Index

Opportunity/Thread
Index

Product Portfolio
Index

Channel Profitability
Index

Configurability Index

Sales Effectiveness

Sales Opportunity
Index

Sales Cycle Index

Sales Close Index

Sales Process Index

Cost of Sales Index

Forecast Accuracy

Customer Retention
Index

Product Develop-
ment Effectiveness

New Products Index

Feature Function
Index

Time to Market Index

R&D Success Index

Customer
Responsiveness

On-Time Delivery

Order Fill Rate

Material Quality

Service Accuracy

Service Performance

Customer Care
Performance

Agreement Effec-
tiveness

Transformation Ratio

Supplier
Effectiveness

Supplier On-Time
Delivery

Supplier Order
Fill Rate

Supplier Material
Quality

Supplier Service
Accuracy

Supplier Service
Performance

Supplier Care
Performance

Supplier Agreement
Effectiveness

Supplier
Transformation Ratio

Operational
Efficiency

Cash-Cash Cycle
Time

Conversion Cost

Asset Utilization

Sigma Value

Human Resources
Responsiveness

Recruitment
Effectiveness Index

Benefits
Administration Index

Agreement
Effectiveness

Transformation Ratio

HR Advisory Index

HR Total Cost Index

IT Responsiveness

Systems
Performance

IT Support
Performance

Partnership Ratio

Service Level
Effectiveness

New Products Index

IT Total Cost Index

Finance Regulatory
Responsiveness

Compliance Index

Accuracy Index

Advisory Index

Cost of Service Index

Tabelle 19: Gartner Business-Performance-Framework.

(Quelle: Eisenfeld/Apfel/Smith 2004, S. 7)

Frage 5: Wie hoch sind die Kosten der Initiative?

Zur Kostenermittlung verwendet die Gartner-Group das TCO-Verfahren
(Apfel/Smith 2003, S. 11).

Frage 6: Existieren mégliche zukiinftige Ertrige?

Im TVO-Verfahren erfolgt die Bewertung méglicher zukiinftiger Ertrige dhnlich wie

bei den Bewertungsverfahren Total Economic Impact (TEI unter 3.6.1.12) und Ra-
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pid Economic Justification (RE]J unter 3.6.1.13), mit Hilfe des Black-Scholes-Option
Pricing Model (Apfel/ Smith 2003, S. 14).

Frage 7: Ist das Unternehmen bereit, die Erwartungen an die Initiative

zu erreichen?
Zur Beantwortung wird eine Analyse durchgefiihret, in der das Unternehmen seine
Position anhand der so genannten ,fiinf Eckpfeiler der Nutzenrealisation“? ein-
schiitzt. Diese fiinf Eckpfeiler sind (Apfel/ Smith 2003, S. 13): (A) Strategie-Uber-
einstimmung, (B) Direkte Riickfliisse, (C) Prozessauswirkungen, (D) IT-Architektur

und schliefllich (E) die Risiken.

Nach Beantwortung dieser siecben Fragen wird die Kommunikation der Initative in
Form von Berichten und Analysen empfohlen. Folgende fiinf Inhaltspunkte sollten
dabei beriicksichtigt werden (Apfel/Smith 2003, S. 14-15): (A) Ubersetzung in fi-
nanzmathematische Kennzahlen, (B) Werterwartung, (C) Auswirkungen auf das Ge-

schift, (D) Nutzenrealisierung und schliefilich (E) die Kontrolle der Wertschépfung.

3.6.1.12  Total-Economic-Impact [TEIl)

Getrieben von der zunehmenden Kritik an der reinen Kostenerfassung, wie sie bei-
spielsweise beim TCO-Ansatz (siche auch 3.6.1.9) vorliegt und zu falschen Investi-
tionsentscheidungen fiihren kann, entwickelte die GIGA-Group 1997 einen Ansatz
namens Total-Economic-Impact (TEI) zur Erfassung der Kosten und Leistungen ei-
ner I'T-Infrastrukeur. So wurde die herkémmliche Kostenbetrachtung um eine Ana-
lyse und Quantifizierung des Nutzens sowie um die Bewertung der Flexibilitit einer
IT-Infrastrukeur erweitert. Zusitzlich werden diese drei Kategorien einer Risikoana-
lyse unterzogen, um die Verinderung der Umwelt bzw. anderer einflussnehmender

Faktoren in die Berechnung einflieffen zu lassen (vgl. Gliedman 2003, S. 1).

42 Im englischen Original als ,,5 Pillars of Benefit Realization® bezeichnet.
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Total-Economic-Impact (TEI)

Future Options
(Flexibility)

Total

Impact on Business .
(Benefits) RISK Economic

Impact

Impacton IT
(Costs)

Abbildung 34: Aufbau des TEI-Ansatzes.
[Quelle: Giga Research. Entnommen bei Gliedman 2003, S. 4)

Bei der TEI-Analyse unterscheidet man drei Kostenkategorien (Gliedman 2003, S. 4):
(A) Kosten fiir die Hardware und Software, (B) Kosten fiir den Betrieb der Infrastruk-
tur und (C) administrative Kosten. Die Kostenkategorien des TEI-Ansatzes bezichen
sich allerdings auf die Kostenverinderungen im Vergleich zum herkémmlichen Status
bereits vorhandener IT-Lésungen (Gliedman 2003, S. 4).

Der TEI-Ansatz der GIGA-Group basiert auf der Kostenseite grundsitzlich auf
dem TCO-Modell und verwendet somit sowohl die direkten als auch die indirekten
Kostenkategorien des TCO-Ansatzes (vgl. Machewsky 1998, S. 4 sowie Schwickert
2004). Auf der Nutzenseite einer IT-Investition (Impact on Business) handelt es sich
um eine Kategorie, die vor allem von unternehmensindividuellen Faktoren abhingig
ist (Gliedman 2003, S. 5). Es werden zunichst basierend auf zu fithrenden Interviews
kritische Erfolgsfaktoren fiir das Vorhaben analysiert, die direkt mit der Geschiftsstra-
tegie verbunden sind. Alle iibrigen méglichen Vorteile bleiben bei diesem Vorgehen
unberiicksichtigt (Okujava 2006, S. 65, sowie Cormier 2004). Da die Nutzenka-
tegorien sehr unternehmensindividuell sind, bietet der TEI-Ansatz keine einheitli-
che Kategorisierung an, sondern schligt grob nachfolgende vier Nutzenkategorien
(Gliedman 2003, S. 5) vor: (A) Steigende Benutzerproduktivitit, (B) verbesserte
Programmeffekdivitit, (C) Effekrivititszuwichse im Bereich der Organisation sowie
schliefflich (D) die Kategorie der erhohten Kundenzufriedenheit. Fiir die quantitative

Erfassung des jeweiligen Nutzens existieren ebenfalls keine allgemeingiiltigen Regeln.

Unter ,Future Options® bezichungsweise ,Flexibility“ wird der mégliche Wert der
zukiinftigen Investition verstanden, welcher als Folge der Durchfithrung des geplan-
ten IT-Projektes ermdglicht wird (Gliedman 2003, S. 5). Zur Bewertung dieser Op-
tionen bedient sich die GIGA-Group dem Black-Scholes Option Pricing Model. Die

so bewerteten Optionen werden anschlieend auf der Nutzenseite des IT-Projektes
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aufgelistet. Der TEI-Ansatz versucht die Risiken eines IT-Projektes zu analysieren
und zu quantifizieren. Als Richtlinie fiir die Betrachtung und Erfassung der Risi-
ken nimmt der TEI-Ansatz folgende Unterteilung vor (Gliedman 2003, S. 6): (A)
Risiken, die die Kosten beeinflussen, sowie (B) Risiken, welche den erwarteten Nut-
zen beeinflussen kénnen. Zu den Risikofaktoren auf der Kostenseite gehdren zum
Beispiel die ProjektgrofSe, Technologierisiko, Lieferantenrisiko, Ressourcenrisiko so-
wie rechtliche Risiken (Gliedman 2003, S. 6). Risikofaktoren auf der Nutzenseite
sind beispielsweise das Managementrisiko, Marktrisiko, unzureichendes Training,
Geschiiftsprozessrisiko, Verzégerungen, kulturelle sowie ebenfalls rechtliche Risiken
(Gliedman 2003, S. 6).

Fiir die Quantifizierung der Risiken bedient sich der TEI-Ansatz der Methode der
Ermittlung des Erwartungswertes aus einer Dreieck-Verteilung (Erickson/Zojwalla
2006, S. 21). Anhand dieser Einschitzungen werden neben dem erwarteten Wert
(Kosten oder Nutzen) zwei weitere Werte ermittelt: Der eine entspricht dem schlech-
testen, der andere dem besten zu erwartenden Fall. Diese drei Werte werden anschlie-
Bend addiert und durch drei dividiert, wodurch der um das Risiko jeweils bereinigte
Kosten- und Nutzenwert entsteht. Diese Vorgehensweise wird fiir jede Kosten- und
Nutzenkategorie wiederholt. Der Ablauf einer TEI-Analyse wird in sieben Schritten
empfohlen (Amberg/Okujava 2005):

Schritt 1:  Die Beschreibung der zu vergleichenden Alternativen

Schritt 2:  Festlegung des Zeitraums (Empfehlung: 3 Jahre)

Schritt 3:  Analyse und Ermittlung der Kosten basierend auf dem TCO-Ansatz
Schritt 4:  Analyse und Ermittlung der Nutzen

Schritt 5:  Analyse und Ermittlung der Optionen mittels Black-Scholes-Formel
Schritt 6:  Analyse und Ermittlung der Risiken

Schritt 7:  Zusammenfassung und Prisentation der Ergebnisse

3.6.1.13  Rapid-Economic-Justification (REJ]

Der RE]J-Ansatz wurde gemeinschaftlich von Microsoft, der Gartner-Group und der
Meta-Group entwickelt. Es ist ein komplexes Rahmenwerk zur betriebswirtschaftli-
chen Beurteilung von IT-Investitionen im Sinne einer Entscheidungsunterstiitzung.
Er verfolgt primir folgende drei Zielsetzungen (Okujava 2006, S. 69): (A) Die Zu-

sammenfiihrung von I'T-Investition und den Geschiftszielen, (B) die Darstellung des
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Wertes der geplanten Investition mittels finanzmathematischer Kennzahlen® sowie
(C) das Aufzeigen des finanziellen Vorteils zur Unterstiitzung der Investitionsent-
scheidung. Die Durchfithrung des RE]J-Ansatzes erfolgt in Teamarbeit und wird so
dem Rollengedanken gerecht. Das Rollenmodell des REJ-Ansatzes ist eine der drei
Grundelemente des REJ-Ansatzes und gewihrleistet eine ganzheitliche Betrachtung
der geplanten IT-Initiative. Das zweite Hauptelement ist der Business-Case, der die
sichtbaren Ergebnisse des REJ-Prozesses darstellt und fiir die Entscheidungsfindung
zusammenfasst (Okujava 2006, S. 70). Das dritte Hauptelement ist schliefflich das
REJ-Prozessmodell, welches eine schnelle und effiziente Bewertung der Investition
zum Ziel hat. Der Ablauf einer REJ-Analyse erfolgt in fiinf Schritten, die es den
Entscheidungstrigern erméglichen sollen, den Zusammenhang zwischen IT-Initia-
tive und den wirtschaftlichen Vorteilen zu erkennen (vgl. Treber/Teipel / Schwickert
2004).

Schritt 1: Business-Assessment

Business-Assessment dient der Schaffung des Verstindnisses des Kerngeschiftes und
der verfolgten Strategie mittels einer so genannten Business-Assessment-Roadmap,
die unter anderem auch die verschiedenen Interessensgruppen (Stakeholder) beriick-

sichtigt (Amberg/Okujava 2005).

Schritt 2: Solution-Align
Hier erarbeitet das Projektteam zusammen mit den Verantwortlichen der Kernge-
schiiftsprozesse die Wege fiir eine erfolgreiche Integration. Die verfolgte Zielsetzung

ist dabei, die zuvor identifizierten kritischen Erfolgsfaktoren (KEF) positiv zu beein-

flussen (Amberg/ Okujava 2005).

Schritt 3: Costs & Benefits Estimate

Hier werden die zu erwartenden Kosten auf Basis der TCO-Methodik erfasst, wih-
rend die Nutzen in drei weiteren Unterschritten ermittelt werden (Amberg/ Okujava
2005). Die drei Unterschritte zur Ermittlung der Nutzwerte sind: (A) Analyse, (B)
Identifikation und (C) Quantifizierung.* Im Unterschritt der Analyse findet eine
Auflistung der offensichtlichen und leicht nachvollziehbaren Ertrige statt (Okujava
20006, S. 70). Im Unterschritt ,,Profile” fithrt man eine intensive Analyse aller weite-
ren Vorteile der Technologie und deren Wirkungsweise auf die Geschiftsaufgaben,

Geschiftsfunktionen und Geschiftsprozesse, meist unter zur Hilfenahme der so ge-

43 Bspw. der Return on Investment (ROI) oder der Net Present Value (NPV).
44 Im englischen Original als ,Profile” bezeichnet.
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nannten REJ-Benefit-Matrix und des Value-on-Return-Frameworks, durch. Deutlich
ist hierbei die Fokussierung auf vier Hauptnutzenkategorien (vgl. Barna/Omilian
2002, Exhibit 2): (A) IT-Infrastrukeur, (B) Mitarbeiter bzw. Beteiligte, (C) Geschiifts-
prozesse und schliefflich (D) die Kunden. Der letzte der drei Unterschritte zur Erfas-
sung der Nutzenpotenziale wird im Original als ,,Quantify“ bezeichnet und dient der
Quantifizierung der Erlose und Vorteile, da Geld die gemeinsame Sprache zwischen
IT und Management sei. Der REJ-Ansatz empfiehlt hier die Verwendung von Best-
Practice-Techniken wie beispielsweise Expected-Monetary-Value (EMV) oder die
Real-Option-Theory (Okujava 2006, S. 71).

Schritt 4: Assess Risks

In der Risikoanalyse werden unterschiedliche Risikokategorien analysiert und in der
so genannten Risk-Profiling-Matrix anhand ihrer Eintrittswahrscheinlichkeiten und
ihrer Einfliisse auf das Geschift eingeordnet (Okujava 2006, S. 72). Amberg und
Okujava unterscheiden folgende fiinf Risikokategorien (Amberg/Okujava 2005):

Alignment Risk: Je mehr Geschiifts-Erfordernisse abgedeckt sind,
desto geringer das Risiko.
Implementation Risk: Die Implementationskosten kénnen héher ausfallen

als erwartet.

Operating Risk: Die Betriebskosten kénnen héher ausfallen als erwartet.
Solution Risk: Je mehr Eigenschaften bekannt sind, desto geringer

das Risiko
Benefit Risk: Entspricht der Wahrscheinlichkeit, dass nicht alle Vorteile

richtig erkannt und eingeschitzt worden sind.

Schritt 5: Financial Metrics
Der letzte der fiinf Schritte umfasst die Darstellung und Zusammenfassung der Er-
gebnisse mit Hilfe von Kennzahlen, die das Unternehmen auch sonst in anderen

Investitionsprojekten fiir gewohnlich benutzen wiirde. So beispielsweise den ROI,
NPV, IRR oder auch die Payback-Period (vgl. Amberg/Okujava 2005).
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3.6.1.14  Plan-Do-Check-Act (PDCAJ-Ansatz fir IT

Im Folgenden wird eine Erweiterung der klassischen IT-Wirtschaftlichkeitsanalysen
beschrieben, wie sie von Okujava entwickelt wurde (Okujava 2006, S. 145). Das
verfolgte Ziel war dabei einen prozessbegleitenden Ansatz zu konzipieren, der die
wiederholten Analysen dazu nutzt, die im Laufe des Projektes gewonnenen neuen Er-
kenntisse zu beriicksichtigen und die Projektplanung entsprechend anzupassen. Der
im nachfolgenden beschriebene Ansatz basiert auf dem aus dem Qualititsmanage-
ment bekannten PDCA (Plan-Do-Check-Act)-Ansatz, welcher fiir die spezifischen
Anforderungen fiir IT-Investitionen angepasst wurde (Okujava 2006, S. 145). Den
grundlegende Unterschied zu den vorherigen dargestellten Methoden sieht Okujava
in der Flexibilitit, je nach Sachverhalt eine passende Methodik zur Bewertung von
Kosten-, Nutzen- oder Risikoeffekten auswihlen zu kdnnen, anstatt eine vorgegebene

Teilmethodik anwenden zu miissen.

Charakteristisch fiir diesen modifizierten PDCA-Ansatz ist die Grundiiberlegung,
dass zunichst eine Art vorldufiger Business-Case erstellt wird, der erst spiter durch die
Ergebnisse der angepassten Wirtschaftlichkeitsanalyse vervollstindigt wird (Okujava
2006, S. 151). Die Durchfiihrung der Wirtschaftlichkeitsanalyse und die Zusam-
menfassung der Ergebnisse in einem Ergebnisbericht bilden die Grundlage fiir die

Entscheidung tiber die Investition.

Der beschriebene Ansatz ist relativ komplex und damit aufwendig in der Umsetzung.
Aus diesem Grund sollte anhand gewisser Charakteristika des Projektes gepriift wer-
den, wie umfangreich eine Bewertung mit dem kontinuierlichen Bewertungsansatz

aus 6konomischen Gesichtspunkten sein sollte und kann (Okujava 2006, S. 151).

In der Praxis sind jedoch die meisten IT-Investitionen hinreichend umfangreich und
deren Effekte schwer iiberschaubar, um den Einsatz eines komplexen Verfahrens zu
rechtfertigen (vgl. Collins 2003). IT-Investitionen haben oft intangible und verstreu-
te Kosten-, Nutzen- und Risikoeffekte (Mirani/Lederer 1998), welche erst spit im
Lebenszyklus realisiert werden (vgl. Okujava 2006, S. 152 i.V.m. Kiitz 2003). Die
nachfolgende Abbildung stellt den modifizierten PDCA-Ansatz in der Ubersicht dar
und dient zugleich als Grundlage fiir die nachfolgende und detailliertere Erdrterung

der einzelnen Aktivititen innerhalb der jeweiligen Prozessschritte.
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Geschlossener (langer) Zyklus

Kurzer Zyklus

it Plan Do Check Act

Business-Case Wirtschaftlich- Uberpriifung der Projektsteuerung

Identifikation der Kosten-, keitsanalyse Rahmenbedingungen Anpassung des Vorgehens

Nutzen- und Risikokategorien Ergebnisreport Fortlaufende bei der Wirtschaftlich-
Kennzahleniberwachung keitsanalyse

Aktivitaten Kennzahlen-Identifikation Investitions- [Soll-Ist-Vergleich]

Zielwertfestlegung entscheidung

Methodenauswahl

Identifikation von
Flexibilitatsoptionen

Abbildung 35: PDCA-Ansatz zur Evaluierung von IT-Investitionen.
(Quelle: Okujava 2006, S. 152)

Plan-Phase

Ein vorliufiger Business-Case dient dazu, die Rahmenbedingungen vorzugeben und
die Investition niher zu charakterisieren. Hierzu gehort eine grobe Analyse der Aus-
wirkungen auf die Leistungserbringung des Unternehmens sowie die technische Be-
schreibung der geplanten Investition (Okujava 2006, S. 152). Die Identifikation der
Nutzen-, Kosten- und Risikokategorien dient dazu, eine feingranulare Grundlage der
Untersuchung und Bewertung zu erhalten. Die Identifikation von Kennzahlen und
Zielwerten ist die Basis fiir das Vergleichen und Messen von Fortschritten und Ab-
weichungen. Neben den Spitzenkennzahlen wie beispielsweise dem ROI oder EVA
kénnen Abhingigkeit der vorgegebenen Zielen auch untergeordnete Kennzahlen ab-
geleitet werden (Okujava 2006, S. 153). Nachdem die Zielwerte festgelegt worden
sind, erfolgt die Methodenauswahl auf Basis der identifizierten Nutzen-, Kosten- und
Risikokategorien sowie den Kennzahlen. Diese Methodenauswahl ist bei den Model-
len wie beispielsweise TCO, TVO, TEI, RE] explizit oder implizit bereits enthalten
(Okujava 2006, S. 153). Als letzter Punkt der Plan-Phase findet die Identifikation
der Flexibilititsoptionen zur Bewertung moglicher Szenarien statt (Okujava 2006,
S. 153). Dabei werden jeweils die Auswirkungen auf die zu ermittelnden Bewertungs-

ergebnisse gepriift.

Zur Darstellung der Bestandteile eines Business-Cases referenziert Okujava auf die
Arbeiten von Collins (2003) und McLaughlin (2004). Die nachfolgende Abbildung

fasst die wesentlichen Bestandteile eines Business-Case zusammen.
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Business-Case

Auswirkungen
Die Auswirkungen der praferierten
Option und der wichtigsten Alternativen
auf die Interessensgruppen werden im
Business-Case qualitativ und
quantitativ bewertet

Empfehlungen
Die Empfehlungen beinhalten eine
Zusammenfassung der Inhalte des Business
Case und eine darauf basierende Begriindung
der ausgewahlten Alternative. Auferdem
kénnen Empfehlungen zur Ausstattung des
Projekts mit Ressourcen abgegeben werden

Executive-Summary
In der Executive-Summary werden die
\ Fakten und Zusammenhzng
in ca. zwei Seiten zusammengefasst

Strategie- und Zieldefinition
Der Beitrag des Projekts zur Umsetzung der
Unternehmensstrategie und die Projektziele
sollen dargestellt werden

Zustimmungsverfahren
Entscheider, die den Business-Case
und das Projekt bewerten,
und der formale Prozess der Bewertung
werden im Business-Case erwéahnt

Implementierung
Der Business-Case beinhaltet die
Beschreibung der Organisation und des
Controllings der operativen
Projektumsetzung

Kosten und Nutzen
Die Kosten- und Nutzenanalyse behandelt
finanzielle Aspekte und Kennzahlen auf
abstraktem, grobgranularem Niveau.

Risiken
Die wichtigsten Risiken werden im
Business-Case bewertet und angemessene
Risikomanagementstrategien entwickelt

Alternativen
Alternative Beschaffungsmethoden,
Konfigurationen, Projektplane und
Technologien werden bewertet

Projektbeschreibung
Es findet eine Beschreibung der

Hintergrund
Hier werden die Ausgangslage, das Problem

Umgebung
Die Handlungen der Konkurrenzunternehmen

Funktionalitat,
Gréfie, verwendeten Technologien,
Zeitplanung und Interessensgruppen statt

und die Lésung beschrieben und die Entwicklung der Umgebung sollen

im Business-Case enthalten sein.

Abbildung 36: Bestandteile eines Business-Cases.
(Quelle: Eigene Erweiterung des Ursprungs von Collins 2003 mit Okujava 2006, S. 155 f.)

Die Identifikation und strukturierte Erfassung der Kosten-, Nutzen- und Risikoef-
fekte von IT-Investitionen stellt einen der wichtigsten Schritte der IT-Wirtschaft-
lichkeitsanalyse dar. Zur Identifikation von Nutzen- und Risikoeffekten konnen die
vorgestellten Nutzen- und Risikomatrizen verwendet werden. Der PDCA-Ansatz
schlidgt vor, die Kosteneffekte der IT-Investition mittels dem TCO-Ansatz zu ana-
lysieren (Okujava 2006, S. 157). Jede der im vorangegangenen Schritt identifizierte
Nutzen- und Risikokomponente wird dann eine Kennzahl zur Messung der Leistung
des Projektes zugewiesen (Okujava 2006, S. 157). Nachdem die Kennzahlen identifi-
ziert und erhoben wurden, schliefit sich die Auswahl der Bewertungsmethode an. Die
Recherche von Okujava identifizierte iiber 70 Methoden in der wissenschaftlichen
Literatur, die zur Analyse von Kosten-, Nutzen- und Risikoeffekte von I'T-Investiti-
onen beschrieben werden (vgl. Okujava 2006, S. 159 i. V. m. dortigem Anhang C,
S. 255-260).

Do-Phase
Die Do-Phase nutzt die entwickelten Vorgehensweisen und Bewertungsmethoden,
um die Wirtschaftlichkeitsanalyse durchzufithren. Die Bewertung verschiedener

Szenarien kann nétig werden, falls Flexibilititsoptionen deutlich auf das Ergebnis
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Einfluss nehmen (Okujava 2006, S. 169). Wenn die Ergebnisse als plausibel und
realistisch angesehen werden kdnnen, wird ein Ergebnisberiche erstellt, auf dessen Ba-
sis eine Investitionsentscheidung getroffen wird. Der Ergebnisbericht vervollstindigt
die in der Plan-Phase entwickelte Vorversion des Business-Case und beinhaltet Kos-
ten-, Nutzen- und Risikokategorien mit jeweils zugeordneten Bewertungsmethoden,
Kennzahlen und geschitzten Werten fiir diese Kennzahlen (Okujava 2006, S. 169).
Des Weiteren sind die moglichen Szenarien und Flexibilititsoptionen im Ergebnisre-
port enthalten, um die geschitzte Umweltentwicklung und Reaktionsméglichkeiten
darzustellen (Okujava 2006, S. 169).

Check-Phase

Ziel der Check-Phase ist die Kontrolle der Zielerreichung wihrend des laufenden Pro-
jekts und gegebenenfalls iiber den gesamten Lebenszyklus. Hierbei werden sowohl die
vorgegebenen Kennzahlen gepriift, als auch der Gesamterfolg des Projektes ermittelt
(Okujava 2006, S. 169). Zudem werden in der Check-Phase die Annahmen, auf de-
nen die Wirtschaftlichkeitsanalyse aufbaut, gepriift und notfalls korrigiert. Mit Hilfe
von den zuvor definierten Kennzahlen kénnen vergleichbare, weitestgehend objektive
Erfolgsmessungen durchgefithrt werden, die iiber lingere Zeitriume die Kontrolle und
Steuerung eines Investitionsprojektes ermdoglichen (Okujava 2006, S. 170). Die un-
terschiedlichen Arten des Kennzahlenvergleichs hingen von der Art der Kennzahl ab.

Act-Phase

In der Act-Phase werden die erkannten Abweichungen und Probleme behandelt. Hier
greifen die Projektsteuerung und die Anpassung der Wirtschaftlichkeitsanalyse inein-
ander (Okujava 2006, S. 175). Wie zuvor beschrieben, wird die Wirtschaftlichkeits-
analyse in den Fillen angepasst, in denen keine Méglichkeit besteht, durch geeignete
Mafinahmen des Projektmanagements die Behebung der Abweichungen zu erreichen.
Den Abweichungen von Planwerten kann das Projektmanagement mit verschiedenen
Mafinahmen begegnen. Die nachfolgende Abbildung stellt potenzielle Korrektur-

mafinahmen in Abhingigkeit von der vorliegenden Fehlerart dar.
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Anpassung des Budgets
Planungsfehler | |::> Umverteilung des Budgets
Umverteilung von Ressourcen
Abbruch des Projekts
Motivieren der Mitarbeiter
Korrektur- Ausfiihrungsfehler | |:> Verbesserung der Ausbildung
mafnahmen Verbesserte Kontrolle
Organisatorische Umgestaltung
Abstimmung von Planung und Kontrolle
Kontrollfehler |:> Verbesserung der Mechanismen
Zeitgerechte Werteerfassung

Abbildung 37: Korrekturmafnahmen fiir Abweichungen.
(Quelle: Original von Peeméller/Geiger 2005. Entnommen bei Okujava 2006, S. 176)

Der Arbeit von Okujava und den von ihm auf den Kontext von IT-Investitionen
erweiterten PDCA-Ansatz kommt in der hier vorgelegten Arbeit eine besondere Be-
deutung zu. Diese besondere Bedeutung ist darauf zuriickzufiihren, dass die Arbeit
von Okujava eine zeitnahe Zusammenfassung aller bisher akademisch publizierten
Methoden der IT-Wirtschaftlichkeitsanalyse analysiert und zusammengefasst hat.
Ein zentraler Aspekt in dem PDCA-Ansatz fiir [T-Investitionen von Okujava ist die
Auswahl einer Methode aus den insgesamt 70 publizierten Methoden, welche dem
individuellen Investitionszusammenhang gerecht wird. Aufgrund der erwihnten be-
sonderen Bedeutung und motiviert durch eine leichtere Lesbarkeit dieser Arbeit soll
nun im nachfolgenden anhand eines Beispiel-Exkurses erdrtert werden, inwieweit der
PDCA-Ansatz zur Identifikation einer geeigneten Bewertungsmethodik im Kontext

von SOA beitragen kann.

Fiir den Versuch, mittels der von Okujava modifizierten PDCA-Methode die fiir
den SOA-Anwendungsfall passende Bewertungsmethode zu identifizieren, setzt die
Identifikation der SOA-relevanten Nutzen- und Kostenkriterien voraus. Erste An-
haltspunkte hierfiir kénnen in zwei getrennt voneinander durchgefiihrten Studien
zum Thema serviceorientierte Architekturen im deutschsprachigen Raum gefunden
werden. Bei der ersten Studie handelt es sich um die vom Analystenhaus Wolfgang-
Martin-Team durchgefiihrte ,SOA-Check-2007“-Studie, die rund 60 Experten
mittels Fragebogen und telefonischen Interviews im Zeitraum Oktober 2006 bis
Januar 2007 befragt hat (Martin 2007b). Die zweite Studie wurde vom Steinbeis-
Transfer-Institut Business Intelligence in Kooperation mit der Software AG im Mirz
2007 durchgefiihrt. Bei dieser Studie wurden in Summe 215 Experten mittels einem
standardisierten Fragebogen zum Thema ,Elemente einer SOA-Definition® befragt

(Fiedler 2007). Die Ergebnisse dieser beiden Studien wurden gleichberechtigt zu-
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sammengefiihrt und so ein erster Eindruck iiber die potenziellen Nutzen- und Risi-
kokategorien ermittelt, die speziell fiir SOA-Investitionen relevant sein konnen. Als
bedeutsame Kategorien haben sich auf der Nutzenseite die Prozesse, die Flexibilitit
und die Strategie herauskristallisiert. Analog hierzu auf der Risikoseite das Projekt-
management, die Projektfinanzierung und das verfiigbare Personal. Diese Nutzen-
und Risikokategorien haben gemein, dass diese in den beiden Studien von den Teil-
nehmern sowohl absolut als auch prozentual als relevant eingestuft wurden. Anhand
dieser sechs Kriterien werden nun in einem nichsten Schritt die in der modifizierten
PDCA-Methodik zur Auswahl stehenden 70 I'T-Wirtschaftlichkeitsanalyseverfahren
(vgl. Okujava 2006) cingeordnet. Hierbei wurde jeweils ein Punkt vergeben fiir jede
der oben genannten sechs Kategorien, wenn das jeweilige Analyseverfahren die jewei-
lige Kategorie abdeckt bzw. beriicksichtigt. Die nachfolgende Tabelle stellt die Ergeb-

nisse dieser Einordnung zusammengefasst dar.

Primé&re Nutzenkategorien Primére Risikokategorien
von SOA von SOA ° g
it
e &S
Bewertungsmethoden /Analyseverfahren © o . B : :8: = 2o Se
lidentifiziert durch Okujava 2006) 8 g | 2E| 35| 35| 5 | EE| B E
N s RE 5% oF i) RE| 54
° D) L5 o @ e c 5 85 290
o ] F Y é o8 o Zo =&
1 | Amortisationsmethode 1 1 1
2 | Annuitatenmethode 1 1 1
3 | Arbeitssystemwertanalyse 1 1 1
4 | Argumentenbilanz 1 1 1 3 1 1 1 3 '3
5 | Balanced-Scorecard/Strategy-Map 1 1 1
6 | Benchmarking 1 1 2 1 1 2 4
7 Branchenstrukturanalyse nach Porter 1
(5 Forces) 1 1
8 | Cash-Value-Added 1 1 1
9 Cash-Flow-ROl 1 1 1
10 | Checklisten 1 1 1 3 1 1 1 3 6
11 | Constructive-Cost-Model (CoCoMo) 1 1 1
12 | Cross-Impact-Analyse 1 1 1
13 | Deckungsbeitragsrechnung 1 1 1
14 | Economic-Value-Added (EVA) 1 1 1
15 European Foundation for Quality Management 1
([EFQM-Modell) 1 1
16 | Excess-Tangible-Cost Method 1 1 1
17 | Fehlerbaumanalyse (DIN 25424) 1 1 1 3 3
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18 | Fluktuationsanalyse 1 1 1
19 Functional Analysis of Office Requirements 1 1 1
(FAOR)
20 | Function-Point-Methode 1 1 1
21 | Interner ZinsfuB 1 1 1
22 | Kapitalwertmethode 1 1 1
23 | Kennzahlen- und Werttreiberbdume 1 1 1 3 3
24 | Kommunikationsstrukturanalyse 1 1 1
25 | Konkurrenzanalyse 1 1 1
26 | Lern-und Erfahrungskurven 1 1 1
27 Managementproduktivitét und Informations- 1 1 1
technik (MAPIT)
28 | Mitarbeiterbefragungen 1 1 1
29 | Netzplantechnik 1 2 1 1 3
30 | Nutzwertanalyse (NWA) 1 1 1
31 | Object-Point-Analyse 1 1 1
2 O_rganisatorische Reife nach McBride und ] 1 1
Fidler
33 | Personalbedarfsanalyse 1 1 1
34 | Portfoliomodelle 1 1 1 1 2 3
35 | Prozesskostenrechnung 1 1 1
36 | Quantitative Risikoanalyse 1 1 2 2
37 | Realoptionsverfahren 1 2 1 1 2 4
38 | Return on Investment (ROI) 1 1 1
39 | Scoring-Modelle 1 1 2 1 1 2 4
40 | Sensitivitatsanalyse 1 1 1
41 | Stellenbesetzungspléne 1 1 1
42 | SWOT-Analyse 1 1 1
43 | System Dynamics 1 1 1
44 | Szenarioanalyse 1 1 1 1 2
45 | Value at Risk"-Verfahren 1 1 1
46 | Verfahren von McFarlan und McKenney 1 1 1
47 | Verfahren von Parsons 1 1 1
48 | Vergitungsplanung und -analyse 1 1 1
49 | Vierstufiges Wirtschaftlichkeitsmodell 1 1 1
50 | Wirkungsketten 1 1 2 1 1 1 3 5
Anzahl der Punkte (Nennungen): 14 19 37 1 22 13 46 83

Tabelle 20: Nutzen- und Risikokategorien von SOA.
(Quelle: Eigene, SOA-spezifische Darstellung, vgl. Fiedler 2008, S. 91)
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Als ein Ergebnis dieser ersten Einordnung stellt man fest, dass rund 50 Methoden
und Ansitze grundsiezlich bei der Fokussierung auf die SOA-spezifischen Nutzen-
und Risikokategorien jeweils mindestens einen Punkt erzielen und theoretisch zur
Anwendung im SOA-Fall in Frage kommen. Diese hohe Anzahl erscheint zunichst
abschreckend fiir den Praxiseinsatz. Jedoch sind hierbei 38 Ansitze und Verfahren
identifiziert, die jeweils nur einen einzelnen Aspekt der Nutzen- oder Risikokategorie
abdecken (Tab. 20). Es verbleiben also 12 Ansitze, die mindestens zwei der in Summe
sechs verschiedenen Nutzen- bzw. Risikokategorien abdecken. Unter der Annahme,
die auch Okujava in seiner Arbeit an verschiedenen Stellen bestiitigt, dass in der Praxis
die Nutzenevaluierung eine vergleichsweise grofiere Rolle spielt als die Riskoaspekte,
werden von den 12 Ansitzen all die Ansitze verworfen, die nicht mindestens zwei der
drei Nutzenkategorien abdecken. Durch diesen Ausschluss minimiert sich die Anzahl
der potenziell verwendbaren Ansitze und Verfahren auf nur noch 7 Methoden, die im

nachfolgenden einzeln und nacheinander bewertet werden sollen.

Primé&re Nutzenkategorien Primére Risikokategorien

von SOA von SOA s

Bewertungsmethoden/Analyseverfahren ° = © Lo T ) g = i S §.

(identifiziert durch Okujava 2006) & £ g | £ 35|35 s | 2 3E

8 5 c | 8E g8 ¥ | £ | 2E| 38

a e & 2ol a é ag o S| <8
(A} | Argumentenbilanz 1 1 1 1 1 3 6
(B) | Checklisten 1 1 1 3 1 1 1 3 6
(C) | Wirkungsketten 1 1 2 1 1 1 3 5
D) | Benchmarking 1 1 2 1 1 2 4
(E) Realoptionsverfahren 1 1 2 1 1 2 4
(F) | Scoring-Modelle 1 1 2 1 1 2 4
(G) | Netzplantechnik 1 1 2 1 1 3
Anzahl der Punkte [Nennungen): 6 4 6 16 6 5 5 16 32

Tabelle 21: Potenzielle Bewertungsmethoden fiir SOA anhand des PDCA-Ansatzes.
(Quelle: Eigene, SOA-spezifische Darstellung, vgl. Fiedler 2008, S. 92)

(A) Argumentenbilanz und (B) Checklisten

Sowohl die Argumentenbilanz als auch die Checkliste sind Verfahren, die bestenfalls
zum Einstieg und zur Generierung eines ersten Uberblicks dienen kénnen. Die Pra-
xistauglichkeit scheint zwar grundsitzlich hoch, nicht zuletzt aufgrund der sehr gene-
ralistischen Methodik in beiden Fillen. Eine umfassende und komplexe SOA-Initiati-
ve kann mit diesen beiden Verfahren in der Praxis nicht ausreichend evaluiert werden

und fiir die Entscheidungstriger in zufriedenstellendem Mafle als Grundlage dienen.
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(C) Wirkungsketten

Als grofier Nachteil der Wirkungsketten kann aufgefithrc werden, dass diese nur un-
zureichend geeignet erscheinen fiir die Bewertung der Flexibilitit. Anhand der oben
genannten Studien und auch aus der Praxisperspektive scheint aber gerade diese Nut-
zenkategorie in Verbindung mit SOA von immensem Interesse zu sein, so dass der
Ansatz der Wirkungsketten auch mit aufgrund der dhnlichen Generalistik wie bei der
Argumentenbilanz und der Checklisten nur bedingt zur Evaluierung eines umfassen-

den und komplexen SOA-Projekts geeignet erscheint.

(D) Benchmarking

Soviel Vorteile die Methodik des Benchmarks grundsitzlich auch zu leisten vermag,
so ist deren grofler Nachteil in der Verbindung mit der Evaluierung von umfangrei-
chen SOA-Projekten vor allem in zwei Punkten zu sehen, die deren Anwendbarkeit
in der Praxis stark limitieren. Zum einen ist das die Tatsache, dass es bislang noch
wenige erfolgreiche SOA-Implementierung in den Unternehmen gibt und so die Ba-
sis an Benchmark-Maglichkeiten vergleichsweise gering ausfillt. Zum anderen sind
SOA-Initiativen und Projekte meist so unternechmensindividuell und spezifisch, dass
in der Regel auch nur eine sehr aggregierte und oberflichliche Vergleichsméglichkeit
gegeben ist. Als weiterer Nachteil kann genannt werden, dass Benchmark grundsitz-
lich nicht die Risiken auf Ebene der Projektfinanzierung umfasst, so zumindest das

Urteil auf Basis der Arbeit von Okujava.

(E) Realoptionsverfahren

Die Realoptionsverfahren sind grundsitzlich gut geignet, sich mit dem Flexibilitits-
nutzen auseinanderzusetzen und haben hierin auch ihre Stirken. Dennoch scheint es
in der Praxis der Fall zu sein, dass die Anwendung von Realoptionsverfahren aufgrund
der inhirenten Komplexitit vermieden wird, beziehungsweise regelmiflig die meist
kostenintensive Unterstiitzung von Beratungshiusern bedarf. Fiir den Praxiseinsatz
ist daher die Anwendung von Realoptionsverfahren grundsitzlich kritisch zu betrach-
ten und bedarf einer genauen Aufwandsanalyse sowie ein Abwigen der mit der An-

wendung des Verfahres verbundenen Vor- und Nachreile.

(F) Scoring-Modelle

Verglichen mit den anderen sechs genannten Verfahren scheinen die Scoring-Model-
le mit Hinblick auf ihre Praxistauglichkeit am ehesten geeignet fiir die Evaluierung
von groflen und komplexen SOA-Investitionsvorhaben. Die Scoring-Modelle bieten

zum einen den Vorteil, dass diese sehr flexibel und damit an die unternehmensindi-
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viduellen Bediirfnisse angepasst werden kénnen, und zum anderen zeichnen sie sich
durch ihre vergleichsweise einfache Anwendung in der Praxis aus. Nicht zuletzt auch
deswegen, weil vermutet werden darf, dass bei den Scoring-Modellen vor allem das
Verhiltnis von Durchfithrungsaufwand zu den damit erzielbaren Erkenntnissen als
ausgewogen gelten kann. Zu der Obergruppe der Scoring-Modelle gehort beispiels-
weise auch die Methodik der Nutzwertanalyse.

Gerade im Kontext von nicht monetiren Effekte von IT-Investitionen bieten sich
Scoring-Modelle an. So betont Kremar (2009, S. 521): ,,Im [...] Fall [von nicht mo-
netiren Effekten] kann eine I'T-Investition nur iiber Kriteriensysteme und Punktbe-
wertung angemessen eingestuft werden. Dies gilt umso mehr, je strategischer die zu

bewertenden IT-Investitionen sind*.

(G) Netzplantechnik

Die Netzplantechnik ist grundsitzlich ein geeignetes Modell, um die Abhingigkeiten
einzelner Aktivititen und Sachverhalte darzustellen und kann vor allem im Rahmen
des Projektmanagements eingesetzt werden. Allerdings ist auch hier kritisch zu be-
werten, ob das Instrument der Netzplantechnik geeignet ist, um die Nutzen- und
Risikokaspekte einer potenziellen SOA-Initiative in der ex-ante-Bewertungssituation
ausreichend darstellen zu kénnen, um basierend hierauf eine Entscheidung fiir oder
gegen SOA-Technologie treffen zu kénnen. Die Netzplantechnik erfordert exakte
Daten, um ihre volle Wirksamkeit entfalten zu kénnen. Gerade diese sind oftmals im
Rahmen einer ex-ante-Analyse aber nicht vorhanden, sondern miissen durch Schit-
zungen und Suchprozessen ersetzt werden. In der Konsequenz scheint die Wirksam-

keit der Netzplantechnik im Kontext der ex ante Bewertung von SOA eingeschrinkt.

Als Fazit des Versuchs, mittels des von Okujava entwickelten Rahmenwerks, die fiir
eine SOA-Evaluierung relevanten Methoden identifizieren zu wollen, lassen sich fol-
gende Punkee festhalten:

Trotz der Vielzahl an unterschiedlichen wissenschaftlichen Methoden erscheint es vor
allem bei umfangreichen und komplexen Investitionen wie die in eine SOA, kompli-
ziert, die adiquate Methode bzw. eine Auswahl an Methoden identifizieren zu kén-
nen. Das Rahmenwerk erfiille seinen Zweck in einem ersten Schritt die potenziell
denkbaren Verfahren identifizieren zu kénnen. Speziell fiir die Evaluierung von kom-
plexen und umfangreichen I'T-Investitionsprojekten wie beispielsweise SOA, konnte
basierend auf dem Rahmenwerk jedoch keine bestimmte und fiir den Praxiseinsatz
taugliche Methode zur Evaluierung der Nutzen und Risiken von SOA identifiziert

werden, die ohne weiteres anwendbar wire. In der Konsequenz existiert ein Bedarf
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an einer ganzheitlichen und praxistauglichen Evaluierungmethode fiir SOA-Investi-
tionsprojekte, welche aufgrund des positiven Verhilenisses von Durchfithrungsauf-

wand zum Erkenntnisgewinn auf einem Scoring-Modell basieren sollte.

3.6.1.15 SOA-Value-Assessment

Der gemeinsame Ansatz von Software AG und Forrester-Research beschreibt den
Wert von SOA anhand der Beantwortung von vier Kernfragen (Software AG 2007):

(A) Kann SOA einen nachhaltigen wirtschaftlichen Effekt fiir die eigene
Organisation liefern?

(B) Welche IT- und Geschiftsprozessbereiche konnen am ehesten durch
SOA verbessert werden?

(C) Wo kann SOA den potenziell grofiten Effekt entfalten?

(D) Wie kann IT-Governance SOA langfristig unterstiitzen?

Der Ansatz basiert grundsitzlich auf dem von Forrester entwickelten Total-Economic-
Impact (vgl. auch Erliuterungen unter 3.6.1.12) und soll vor allem SOA-Architekten
und Business-Analysten bei der Kommunikation des Werts von SOA in Sachen Pro-
zente, Gewinne und Zeiteinsparungen helfen. Die Verwendung bietet sich an, um
potenzielle Wertsteigerung im Detail zu identifizieren sowie hieraus einen projektspe-
zifischen Business-Case zu erstellen. Dariiber hinaus werden die kritischen Punkte
ersichtlich, die im Projekt addressiert werden miissen. Der Ansatz soll zu schnellen
Evaluierungsergebnissen fiihren, ohne einen intensiven Zeitaufwand zu fordern. Am
Ende liefert der softwareunterstiitzte Ansatz einen detaillierten Bericht, der vor allem

dem CIO helfen soll den Business-Wert von SOA zu kommunizieren.

Methodisch basiert der SOA-Value-Assessment-Ansatz auf einer Reihe von Frage-
bégen und Kalkulationen, die mit den unternehmensindividuellen Daten gespeist
werden. Basierend hierauf wird automatisch ein Bericht generiert, der die Highlights
darstellt und dabei den monetiren Wert, die potenziellen Zeiteinsparungen oder die

Effizienzsteigerungen gemessen in Prozent ausdriickt.

Der Ansatz konzentriert sich dabei vor allem auf vier Nutzenkategorien, die allerdings
dem Anschein nach nicht iiberschneidungsfrei sind: (A) Nutzerproduktivitit, (B)

Prozesseffizienz, (C) I'T-Infrastrukturoptimierung und (D) Geschiftsinnovationen.
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Wihrend die drei Nutzenkategorien Nutzerprodukeivitit, IT-Infrastrukturoptimie-
rung und Prozesseffizienzen untereinander in Wechselwirkung stehen und von SOA-
Governance-Aspekten positiv beeinflusst und verstirkt werden kénnen, bilden diese
drei Nutzenkategorien zusammen mit dem Einfluss der Governance das Gesamtgebil-
de, welches wiederum ganzheitlich Geschiftsinnovationen positiv beeinflussen kann.
Die nachfolgende Abbildung stellt die Beziechungen der Nutzenkategorien unterein-

ander dar:

BUSINESS INNOVATION
USER PRODUCTIVITY PROCESS EFFICIENCY SOA GOVERNANCE
. -

\ A A

“ =+ BUSINESS LEVEL

#e L
3 s A
Finance CRM ERP HR

Abbildung 38: SOA-Value-Assessment-Ansatz in der Ubersicht.
[Quelle: Software AG 2007, S. 2)

(A) Nutzerproduktivitit

Benutzer benétigen die IT-Unterstiitzung, um ihre Produktivitit zu erhéhen. Die
richtigen Informationen zur richtigen Zeit zu haben, hilft den Nutzern schneller und
effizienter zu agieren, Kundenanforderungen zu l3sen, neue Prozesse zu lernen oder
schlichtweg bestehende Aufgaben mit geringerem Aufwand oder Fehlerquoten zu er-
ledigen (North 2007, S. 3). SOA kann deutlich die Benutzerproduktivitit verbessern,
indem das Motto ,die richtigen Tools fiir den Job® in das Motto ,DAS Tool fiir
den Job“ geiindert werden kann (North 2007, S. 13). Beim ersten Motto prisentiert
die IT alleinstehende Anwendungen und der Benutzer muss wissen, welche hiervon
und wofiir zu verwenden ist (North 2007, S. 13). Mit dem ,,DAS-Tool“-Motto sind
spezifische Schnittstellen fiir bestimmte Nutzerrollen gebildet. ,DAS-Tool® ist dafiir
entwickelt, die Endnutzer-Geschiftsprozesse durch Integration aller Daten, Inhalte,
Transaktionen und Kollaborationen und Kommunikationstools, in einer integrierten

und kontextbezogenen Benutzer-Schnittstelle zu integrieren (North 2007, S. 13).
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(B) Prozesseffizienzen

Hier werden vor allem Aspekte der Prozessautomation sowie die Verbesserung von
internen und externen Geschiftsprozesse mittels SOA analysiert und bewertet. Man
geht davon aus, dass die Fahigkeit der eigenen Organisation sich verindernden Kun-
denanforderungen und Marktbedingungen anpassen zu kénnen, erfolgskritisch ist.
Diese kann erreicht werden durch die Modellierung, Ausfithrung und Prozessopti-
mierung basierend auf BPM-Technologie (North 2007, S. 13). Die Transparenz und
die Automatisierung, die BPM dabei ermdglicht, sind geringere Fehler zwischen ab-
teilungsiibergreifenden Prozessen, eine groflere Integration und Effizienz, verbesserte
Geschiftstitigkeit und die Steuerung mittels Service-Level-Agreements sowie eine
tiefergehende Kundenbefriedigung (North 2007, S. 13).

(C) IT-Infrastrukturoptimierung

Eine flexible IT-Infrastruktur sei eines der Hauptziele von SOA-Initiativen und in-
sofern die eigentliche Basis, auf der die Nutzerproduktivitit und die Prozesseffizien-
zen aufsetzen. Der Ergebnisbericht des SOA-Value-Assessment-Ansatzes liefert hier
eine monetire Einschitzung der potenziellen Einsparungen aufgrund der Reduktion
von redundanten Anwendungen, Funktionen und Schnittstellen. Eine agile IT-Infra-
strukeur ist erforderlich, um eine hshere Anwenderproduktivitit und Prozesseffizienz
zu erreichen und auch um Geschiftsprozesse an die sich stindig indernden Markt-
bedingungen anzupassen (North 2007, S. 14). SOA bietet die standardisierte und
flexible Infrastruktur, um genau dies zu erreichen (North 2007, S. 14).

(D) Geschiftsinnovationen

Vor allem wenn das Unternehmen erwigt, in neue Mirkte einzutreten, sich mit an-
deren Unternehmen zu verschmelzen oder diese zu akquirieren, zeigt der SOA-Value-
Assessment-Ansatz die durch SOA-basierte Losungen entstehenden Nutzen auf dem
Gebiet der Geschiftsentwicklung auf. Wenn Daten, Transaktionen und Status-Up-
dates einfacher zu oder von den Kunden und Lieferanten flieflen, werden neue Ge-
schiftschancen méglich. Eventuell erweitert man den Kunden das Nutzenversprechen
durch die Ubernahme von Schritten eines Kundenprozesses in die eigenen Prozesse
oder Integrieren von Prozessschritten von der Lieferantenseite in die eigenen Prozes-
se, um so die Umsatzchancen zu verbessern (North 2007, S. 14). Man kdnnte auch
die Geschwindigkeit und Effektivitit bei der Integration von Geschiftsprozessen und
Anwendungen in M&A-Szenarien verbessern (North 2007, S. 14). SOA unterstiitzt
M&A, weil SOA-basierte Services einen Zugang zu den bendtigten Geschiftskompe-
tenzen und Geschiftsdaten erméglichen, wihrend die Anwendungskomplexitit und

Prozesse des akquirierten Unternehmens verborgen bleiben (North 2007, S. 14).
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Als Herausforderungen bei der ROI-Bestimmung werden vor allem vier Punkte auf-
gefiihrt, warum es die eine und allumfassende ROI-Formel fiir SOA nicht geben kann

(North 2007, S. 4-5):

(A) Zum ecinen gibt es viel zu viele Einflusselemente, die von Organisation zu Or-
ganisation und selbst innerhalb einer Branche variieren.

(B) Zum anderen spielt die Absicht und der Weg, wie man sich SOA nihert, eine Rolle.

(C) Als dritten Punkt wird aufgefiihrt, dass typischerweise eine IT-Initiative einer
Geschiftsanforderung mit einer spezifischen Technologie-Investition gerecht
wird, SOA aber zahlreichen unterschiedlichen Geschiftsanforderungen gerecht
werden kann und in der Regel auch soll.

(D)  Schliefllich seien die unternehmensindividuellen Gegebenheiten so heterogen,

dass diesen besondere Aufmerksamkeit geschenkt werden muss.

Aufgrund dieser vier Hauptgriinde kénne ein einfacher ROI von SOA-Kalkulator
nicht funktionieren, so die Herausgeber des SOA-Value-Assessment-Ansatzes. Nach
Ansicht derer miissten deshalb folgende dreizehn Punkte bzw. Aspekte bei der SOA-

Wertevaluierung Beriicksichtigung finden:

Zu beriicksichtigende Aspekte bei der SOA-Wertevaluation

1 Anzahl der betroffenen Silo-Anwendungen

2 Anzahl der betroffenen Geschéftsprozesse (und Sub-Prozesse)

3 Anteil der Geschaftslogik, die von der Computerlogik getrennt werden muss

4 Wertbeitrag, der zur Zeit in ..Paket-Anwendungen®” enthalten ist

5 Anzahl der Adapter und ..Black-Box"-Komponentenc die benétigt werden, und auch der Umfang der Bemuhun-
gen, um diese zu gestalten und die Wiederverwendbarkeit fir jede einzelne Komponente einzubauen.

6 Umfang der Geschaftsanwendungen, der integriert werden kann

7 Anzahl der doppelten Software-Prozesse, die rationalisiert werden kénnen

8 Anzahl der Daten-Definitionen, die harmonisiert werden missen

9 Der Wert an Compliance-Regularien und besseren Auditierungsverfahren

10 Wert der gesteigerten Agilitat und Veranderungsfahigkeit sowie den Wert der Fahigkeit, Geschaftsprozessver-
anderungen durchfiihren zu kénnen, um strategische Ziele zu treffen

" Umfang, in dem zukiinftige Veranderungen leichter (und giinstiger] werden

12 Veranderungen in den Trainings-Anforderungen

13 Der Zeithorizont fir die SOA-Entwicklung

Tabelle 22: Dreizehn Anforderungsaspekte bei der SOA-Wertevaluierung.
(Quelle: Eigene Zusammenfassung auf Basis North 2007, S. 4-5)

45 Im Englischen oft als ,Out of the Box" betitelt. Hiermit ist gemeint, dass Standardanwendungen der Verpackung
einfach entnommen, direkt installiert und betricben werden kénnen. Also ohne Individualisierungs- und Anpas-
sungsprogrammierungen im individuellen Unternehmenskontext.
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Das Herunterbrechen der offenen Fragen in handhabbare Stiicke sei kritisch, um
eine ganzheitliche Evaluierung des SOA-Werts fiir eine Organisation zu erreichen
(North 2007, S. 6). Forrester geht davon aus, dass das SOA-Value-Assessment-Tool
wiederholt von einzelnen Organisationen verwendet wird, wenn Business- und IT-
Entscheidungstriger sich auf einzelne Projekte, Geschiftsbereiche oder eine Auswahl
von relevanten Prozessen fokussieren (North 2007, S. 6). Die Methode beriicksichtigt
hierbei drei Granularititsebenen (North 2007, S. 6):

(A) Geschiftsanliegen in Verbindung mit Governance, (B) die Detailanalyse und
schliefllich (C) die Wertelemente fiir das Business.

SOA-Governance strukturiert als Teil der IT-Governance die Prozesse, Policies, Or-
ganisationsstrukturen und Kommunikationskanile der IT-Governance. Sie iibertrigt
und erweitert die I'T-Governance, um die neuen Anforderungen und die Governance-
Ziele von SOA zu treffen. Geringe SOA-Governance limitiert den potenziellen Wert
von SOA, obwohl Organisationen auch einen Wert durch SOA generieren kénnen,
ohne eine starke Governance zu haben (North 2007, S. 6).

Forrester strukturiert dabei die SOA-Governance in vier Hauptfelder von IT-Gover-
nance (North 2007, S. 6-7):

(A) Service-Portfolio-Governance, (B) IT-Infrastruktur-Governance, (C) Projektbe-

zogene SOA-Governance und schliellich (D) die Service-Governance.

Die Ziele der optionalen SOA-Governance-Sektion des SOA-Value-Assessment-Tools
sind (North 2007, S. 7): Das Verstehen der Auswirkungen der Governance-Reife auf
die wahrscheinlichen Nutzen, die mit SOA erreicht werden kénnen sowie das Her-
vorheben der wichtigen Gebiete, in der die Organisation unter Umstinden spezielle
Pline zur Verbesserung der SOA-Governance benétigt.

Das Assessment-Tool fragt Einschitzungen des Reifegrades der aktuellen Governance
durch ein Rating einer Reihe von Aussagen auf einer Skala von 0 bis 5 ab (North 2007,
S. 7). Diese Antworten werden in einem Scoring-System iiberfiihrt, um die Gover-

nance angepasste Werte in den anderen Sektionen des Tools zur Verfligung zu stellen.

Die Anwendung des SOA-Value-Assessments erfolgt grundsitzlich in vier Schritten,
welche nachfolgend in Grundziigen erértert werden (vgl. North 2007, S. 9-12):
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Schritt 1:

Im ersten Schritt fordert das Assessment-Tool dazu auf, in Summe sechzehn grund-
sitzliche Fragen der vier Felder Nutzerproduktivitit, Prozesseffizienzen, SOA-Infra-
struktur und Innovationen auf einer Skala von 0 bis 5 zu beantworten. Danach kon-
nen optional zwanzig Fragen iiber die vorhandene Governance beantwortet werden.
Basierend auf den zur Verfiigung gestellten Informationen wird ein High-Level-Spin-
nennetz-Diagramm generiert. Dieses stellt dar, in welchen der vier Nutzenbereichen
Potenziale vorhanden sind. Die nachfolgende Abbildung stellt ein solches Diagramm
dar, wobei das dunklere Feld die Nutzenpotenziale in Verbindung mit der aktuellen
Governance-Struktur und das hellere Feld die SOA-Nutzenpotenziale unter Einbezug

einer optimierten, stirkeren SOA-Governance darstellt.

AREAS OF POTENTIAL SOA IMPACT ON YOUR ORGANIZATION

User Productivity

Business Innovation Process Efficiency

SOA Potential

M Governance Adjusted

Infrastructure Enablement

Abbildung 39: Beispiel eines Spinnennetz-Diagramms des SOA-Value-Assessment-Tools.
(Quelle: North 2007, S. 9)

Schritt 2:

Im zweiten Schritt hat man die Mglichkeit, eine der vier Nutzenkategorien tiefer zu
analysieren. Man wird erneut aufgefordert eine Reihe von Fragen in verschiedenen
Unterkategorien zu beantworten. Im Beispiel der Nutzenkategorie ,,Nutzerproduk-
tivitit® sind es beispielsweise 12 weitere Fragen, die in drei Unterkategorien (Redu-
zierte Anwendungs-Schnittstellen, Reduzierter Schulungsbedarf und Reduktion von
Anwendungsfehlern) strukturiert sind (North 2007, S. 9 f).
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Schritt 3:
Der dritte Analyse-Schritt erfordert von dem Befragten eine Reihe von Angaben zu
dem finanziellen Szenario in Verbindung mit den Fragen, die bereits im vorangegan-

genen Schritt beantwortet wurden. Jedes Szenario stellt Fragen, sammelt Daten und

fithrt Kalkulationen durch (North 2007, S. 10).

Schritt 4:

Im letzten Schritt liefert das SOA-Value-Assessment einen 13—20 Seiten umfassenden
Bericht, der alle Fragen und Antworten sowie die darauf basierenden Diagramme und
Kalkulationen enthilt. Dieser Bericht ist unterteilt in sieben verschiedenen Abschnit-
te (North 2007, S. 11):

(A) Management Summary, (B) SOA und BPM im eigenen Unternehmen, (C) SOA-
Governance, (D) Nutzerproduktivitit, (E) Prozess-Effizienzen, (F) SOA-Infrastruk-

turoptimierung und (G) Business-Innovationen.

Nach eigenen Angaben hat man den Versuch unternommen, ein Instrument zu schaf-
fen, das es ermdoglicht, einen Schritt tiefer zu gehen als die Hyperbolen und Verall-
gemeinerungen, die sich rund um das SOA-Konzept ranken. Hierdurch soll ein Be-
wusstsein iiber die spezifischen Felder im eigenen Unternehmen geschaffen werden,
in denen SOA einen Nutzen stiften kann (North 2007, S. 12). Forrester geht davon
aus, dass das Bilden einer erfolgreichen SOA ein Joint-Venture zwischen Business
und IT ist. Der SOA-Value-Assessment-Ansatz ist ein Instrument, um den Wert von
SOA zu bestimmen und in der Form zu beschreiben, dass sowohl die IT als auch das
Business diesen Wert verstehen kénnen (North 2007, S. 12).

3.6.1.16 WiPro

Organisationen wachsen entweder organisch oder auf andere Weise. In diesem Zu-
sammenhang liegt regelmiflig ein Prozess vor, in dem Anwendungen entlang einer
Single- oder Multiplattform-Strategie rationalisiert werden sollen (Iyengar 2007).
Oftmals wird hier eine Situation vorgefunden, in der hohe operative Kosten durch
prozesskonforme Drittanbieter-Anwendungen oder ,,Best-of-breed“-Anwendungen
existieren (Iyengar 2007). Eine solche Multi-Plattform-Strategie erschwert das Auf-
stellen einer Anwendungs-Ablésungsstrategie (Iyengar 2007). WiPro hat das Konzept
»Reverse Engineered xApps® oder kurz auch ,RexApps® eingefiihrt, um ihre Kunden

bei der Evaluierung ihrer ESOA-Initative mittels SAP-Netweaver zu unterstiitzen.
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RexApps ist demnach eine ESOA“-basierte Strategie zur langfristigen Anwendungs-
ablosung (vgl. Kantilal 2007). Nach eigenen Angaben zeichnet sich RexApps vor allem
dadurch aus, dass es zu ¥ der Kosten einer umfangreichen neuen Lésung implemen-
tiert werden kann und dabei kaum Unterbrechungen bzw. Beeintrichtigungen im
Tagesgeschift entstehen. Die RexApps-Strategie kann unter anderem helfen, die Ope-
rationen in einer Multiplattform-Umgebung zu definieren und eine Strategie abzu-
leiten, die die ABAPs im Customizing ersetzt und Business-Process-Procedures (BPP)
fiir neue Composite-Applications verstirke (Kantilal 2007). Der RexApps Business-
Case-Builder und ROI-Calculator ist ein EXCEL-basiertes und intuitiv bedienbares
Werkzeug und fiihrt durch insgesamt zehn verschiedene Schritte. Im Rahmen der
zehn Schritte werden unter anderem die Ablésungsméglichkeiten aus der ROI- und
TCO-Perspektive beleuchtet. Es werden die TCO, TMB und ROI kalkuliert sowie
ein Business-Case kreiert (Kantilal 2007). Das Tool steht in enger Verbindung mit
der RexApps-Strategie und beriicksichtigt sowohl TCO als auch TMB fiir die ROI-
Kalkulation (Kantilal 2007). Das Instrument ermdglicht den Vergleich von RexApps-
Daten mit den Daten der aktuell betriebenen Legacy-Anwendungen (Kantilal 2007).
Ein Vorteil von RexApps besteht darin, dass es hilft, die weiflen Flecken der Anwen-
dungslandschaft von der Prozessperspektive abzudecken (vgl. Gupta 2007).

Die zehn Prozessschritte der RexApps-Strategie sind die folgenden (Iyengar 2007):

Schrite 1:  ABC-Kalkulation der Nicht-SAP-Anwendungslandschaft

Schritt 2:  Identifikation des Business-Szenarios

Schrite 3:  Analyse des Ungleichgewichts der laufenden Kosten

Schritt 4:  Analyse des Prozesses des Re-Engineering von Geschiftsprozessen

Schrite 5:  Anwendung des RexApps Business-Case-Builder und TCO-Rechners

Schrite 6:  Verbinden der Strategie mit dem IT-Szenario

Schrite 7:  Identifikation des RexApps-Konzepts anhand der Ergebnissen
aus den vorherigen Schritten

Schrite 8:  Schaffen der funktionalen und technischen Spezifikationen

Schritt 9:  Design und Bilden der Composite-Application

Schritt 10:  Produktivsetzung (Go-Live)

Wichtiger als eine alleinige TCO-Betrachtung sei die Tatsache, dass Organisatio-

nen eine Kosten-Nutzen-Analyse verlangen, in der die Nutzen quantifiziert werden,

46 Zum Begriff ,Enterprise SOA (ESOA)“ wird auf Woods/Mattern (2006) verwiesen. Hier ist ESOA die SOA-basierte
SAP-Lésung.
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bevor hierfiir finanzielle Mittel zur Verfiigung gestellt werden. Ein Kalkulator, der
nicht nur die TCO-Reduktion, sondern auch die daraus resultierten Geschiftsnutzen
kalkuliert, muss tiber bestimmte Eigenschaften und Fihigkeit verfiigen. Er muss ei-
nen Business-Case erzeugen, welcher in Form eines Berichts den beteiligten Parteien
tibergeben werden kann, welche dann wiederum eine analytische Grundlage fiir die
anschlieflende Budgetierung haben (Iyengar 2007). Hier werden vor allem fiinf Kern-

anforderungen an einen solchen Kalkulator gestellt:

Anforderung 1:

Ein Kalkulator muss klare Kategorien fiir die Messung der TCO im Zusammenhang
mit den klaren Nutzen definieren und diese im formulierten Business-Case aufneh-
men. Er sollte die Fihigkeit haben, verschiedenste Aspekte der Investition beziiglich
Hardware, Software, Humanware, Schulung, Infrastruktur, Projekt-Management

und sonstigen relevanten Kosten, umfassen zu kénnen.

Anforderung 2:

Er muss die Nutzeneffekte in monetiren Groflen?, gleichgestellt mit den Kosten-
reduktionen, Kostenvermeidung, den diskontierten oder nicht diskontierten Zah-
lungen messen kdnnen (Iyengar 2007). Zeitgleich soll er Umsatzeffekte darstellen,

welche aufgrund der verfolgten Strategie erzielbar werden.

Anforderung 3:

Des Weiteren muss er iiber eine Kategorisierung von Kosten und Nutzen verfiigen,
um die inkrementellen Nutzen eines ESOA-basierten Ansatzes beziiglich Produkti-
vititssteigerung, Einsicht in die Supply-Chain, bessere Entscheidungsfindung und
Berichtswesen, welches zu einem Mangement-by-Exception und zur rechtlichen Ein-

haltung von Regeln und Verfahrensweisen fiihrt, zu erméglichen.

Anforderung 4:

Der Kalkulator muss des Weiteren die monetire Verbindung zwischen den anfal-
lenden Kosten und den abzulésenden Anwendungen oder die Monetarisierung von
ESOA gemessen anhand folgender Kriterien, parat haben: Verbesserter Informations-
zugang, Investitionswirksamkeit, Produktivititssteigerung, Erweiterbarkeit, Prozess-
Standardisierung, Qualitit, Wiederverwendbarkeit, Komplexititsreduktion, Metho-

dik sowie andere Aspekte, die mit der Verwendung der Technologie einhergehen.

47 Entspricht dem englischen Ausdruck , Total Monetizable Benefits (TMB)*.
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Anforderung 5:

Ein Kalkulator muss schliefflich auch noch in der Lage sein, verschiedene Perspek-
tiven rund um TMB oder TCO messen und analysieren zu kénnen, um Jahr fiir
Jahr eine ROI-Kalkulation basierend auf nicht-diskontierten Cash-Flows erstellen zu

konnen.

Auf dem Marke existieren viele Kalkulationswerkzeuge fiir I'T-Investitionen und bei-
nahe alle fokussieren sich alleinig auf die Kosten. Es ist eine einfachere Aufgabe, die
Kosten zu erfassen, die hinter jeder Anwendungsentwicklung liegen, als die monetire
Quantifizierung der Nutzen, die ein Geschiftsprozess liefert. Der hier vorgestellte
Ansatz von WiPro sei dabei behilflich, genau diese Nutzenquantifizierung zu ermég-

lichen. Die zehn wesentlichen Aktivititen hierbei werden nachfolgend kurz erdreert:

Aktivitit 1:

Im ersten Schritt werden die Grundannahmen und Schliisselinformationen zu-
sammengetragen, die die {ibergeordnete IT-Initiative im Ganzen betreffen (Iyengar
2007). Man bekommt die Méglichkeit geboten, die Informationen zu erfassen und
zu analysieren, was relevant und den Kern betreffend ist oder eben nicht — dies hilft
zu entscheiden, was outgesourct werden soll und was nicht (Iyengar 2007). Wenn
man die Informationen betreffend der IT, Lizenzen, Erweiterungskosten und weitere
Kosten zusammentrigt, dann erfolgt dies in drei Spalten. Das erste Szenario soll ge-
wihrleisten, dass man alle Kosten entlang der Legacy-, Custom-, Best-of-Breed- oder
Drittanbieter-Anwendungen erfasst, die man zu ersetzen beabsichtigt. Das zweite
Szenario ist, wenn man eine neue Geschiftsanwendung auf einer anderen Plattform
bereits geschaffen hat oder dies beabsichtigt (Iyengar 2007). Der dritte Ansatz ist

schliefSlich keines der beiden zuvor genannten Szenarien (Iyengar 2007).

Aktivitit 2:

Ahnlich wie im ersten Schritt werden hier all die Daten beziiglich der Hauptgeschiift-
streiber zusammengetragen. Unter Beriicksichtigung der zu erwartenden Nutzen
werden hier die Details zusammengefasst in Hinblick auf die Wiederverwendung,
Schnittstellen-Reduktion, Hardware- und Speicherkosten sowie andere relevante Pa-
rameter, die auf Erfahrungswerten basieren (Iyengar 2007). Dabei hat man die Mog-
lichkeit, die voreingestellten Platzhalterwerte durch organisationsindividuelle Daten

Zu ersetzen.
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Aktivitit 3:

Durch diese Aktivitit werden die Risiken erfasst, die mit der xApps-Entwicklung
mit Offshore-Partnern oder durch das eigene Team, einhergehen (Iyengar 2007).
Fiir bestehende und SOA-fihige Anwendungen werden die Details zu den projizier-
ten Nutzen erfasst, die aufgrund der Wiederverwendung von Objekten entstehen
(Iyengar 2007). Wichtiger jedoch sei, dass man hier die Daten ermittelt unter Be-
riicksichtigung der zukiinftigen reduzierten Kostenbasis als Folge der Reduktion von
redundanten Anwendungen-zu-Anwendungs-Schnittstellen. Diese Reduktionen ent-
stehen durch Verbesserung der Verlisslichkeit, Einheitlichkeit, Genauigkeit und dem
Zeitbedarf des Datenaustausches zwischen den Anwendungen. Hohe Integrations-
kosten kénnen in einem zusitzlichen Schritt gemessen werden im Sinne einer ABC-
Klassifizierung der Schnittstellen (Iyengar 2007). Dadurch wird man besser bewerten

kénnen, welche Schnittstellen in der Zukunft abgeldst werden sollten.

Aktivitit 4:

In dieser Aktivitit werden die Details der Legacy-Anwendung beschrieben. Die Nut-
zen einer jeden Anwendung miissen im Zeitverlauf gemessen werden (Iyengar 2007).
Man erfasst hier die vorraussichtlichen Nutzen mittels finanzwirtschaftlichen Kalku-

lationen iiber einen Zeitraum von fiinf Jahren.

Aktivitit 5:
Hier verwendet man die selben Mafizahlen wie im vorangegangenen Schritt, jedoch

jetzt um die Nutzen in der Composition-Umgebung zu erfassen (Iyengar 2007).

Aktivitit 6:

Die iibrigen Felder des Tools erkliren sich weitestgehend selbst und dienen der Er-
fassung von Reisekosten, Beratungskosten oder anderen kurzfristigen Kosten, die
beispielsweise auch anfallen kénnen, um kurzfristig einen beratenden Experten zu

involvieren (Iyengar 2007).

Aktivitit 7:
Hier werden die Zwangskosten erfasst, die mit dem Prozess verbunden sind, welchen

man plant aufzubauen oder einem Reverse-Engineering zu unterziehen (Iyengar 2007).

Aktivitit 8:
In dieser Aktivitit kalkuliert man den Barwert der bestechenden Anwendungen. Der
Netto-Barwert eines jeden Projekts oder Investition ist hierbei definiert als die Summe

der laufenden Cash-Flow-Betrige nach Abzug der initialen Investition (Iyengar 2007).
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Aktivitit 9:
Hier wird die Aktivitit fiir den zusammengesetzten Prozess (Composite-Process)

durchgefiihrt, den man fiir ein Re-Engineering identifiziert hat (Iyengar 2007).

Aktivitit 10:
Nach eigenen Angaben sei dies der leichteste Schritt (Iyengar 2007), weil hier letztlich

dem Reverse-Engineering-Composite ein (Projekt)Namen gegeben wird.

Im Weiteren werden in der Quelle die verwendeten acht unterschiedlichen Kosten-
kategorien aufgefiihrt: Hardware-Kosten, Software-Kosten, mitarbeiterbezogene Per-
sonalkosten, beraterbezogene Personalkosten, Schulungskosten, Reisekosten, sonstige
Kosten und die Summe der Wartungskosten. Fiir die Hardware-Kosten wird bei-
spielsweise betont, dass das Tool erlaubet, alle vorhandenen oder zukiinftig anfallenden
Kosten im Zusammenhang mit der Entwicklung einer neuen Anwendung, einem
Reverse-Engineering-Prozess oder der bloffen Ablésung einer bestechenden Anwen-
dung durch eine andere Plattform, zu erfassen (Iyengar 2007). Dabei kénnte man frei
entscheiden, wie viele Jahre man hierbei beriicksichtigt. Zusitzlich besteht die Mog-
lichkeit, im Bedarfsfall weitere und individuelle Komponenten dem ROI-Kalkulator
hinzuzufiigen, so Iyengar. Analog zu den Hardware-Kosten kénnen auch die anderen
Kostenkategorien verstanden und beriicksichtigt werden, auf die hier jedoch nicht im

einzelnen eingegangen wird.

Der Hauptaspekt der Kalkulator-Anwendung sei aber, die Geschiftsnutzen zu erfas-
sen und in einen greifbaren, monetiren Wert zu iibersetzen, der zusammen mit den
TCO-Kalkulationen einen vollstindigen Ansatz bildet (Iyengar 2007). In der Quelle
wird ein Praxisfall des Unternehmens Cardinal dargestellt, bei dem zehn Hauptvari-
ablen mit jeweils zehn Untervariablen verwendet wurden und eine Reihe von Mit-
arbeitern diese einzeln auf einer Skala von 1-10 (wobei 10 der beste Fall darstellt)

bewerten sollten.
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. Beschreibung
aiichls = Untervariable

1 Verbesserter Informationszugang
= Gelenktes Verfahren fir Durchlaufprozesse
= Analytik fir Management by Exceptions (MBE)
= Geringere Navigations-Bildschirme
= . 1-Fenster-Ansatz” fir alle Anwendungen
= Die gleiche Benutzerschnittstellen wie zuvor
= . 1-Fenster-Ansatz” fir alle Prozessschritte
= Frithwarn-Meldungen, mégliche Ursachen und empfohlene Aktionen
= Informationen Uber die IT-Landschaft durch ein gemeinsames Dashboard
= Zur Verfigungsstellen unterschiedlicher Nutzerschnittstellen fir neue und Experten-Anwender
= Verwendung von Widgets fiir die Informations-Steuerung

2 Investitions-Effizienz

3 Produktivitdatserhthung

4 Erweiterbarkeit

5 Prozess-Standardisierung

6 Qualitat

7 Wiederverwendung

8 Komplexitatsreduktion

9 Methodik

10 Technologie

Tabelle 23: Beispiel moglicher Nutzenkategorien aus dem Praxisfall von Cardinal.
(Quelle: Eigene, zusammenfassende Darstellung basierend auf lyengar 2007)

In einem der letzten Schritte des Kalkulators werden die erhobenen Daten in einer
Reihe von Graphiken aufbereitet. Diese simulieren und visualisieren, wie die einzel-
nen Daten von dem Kalkulator verwendet werden (Iyengar 2007). Der Kalkulator
verwendet grundsitzlich alle zuvor erfassten Daten und gibt eine 1:1-Gegeniiber-
stellung der Dinge, wie sie erscheinen wiirden, wenn man sich fiir einen der Wege
entscheiden sollte. Die Simulation sei dabei der wichtigste Aspekt des Kalkulations-
Tools, welche hilft den ROI, TCO, TMB und den Nettobarwert auf Basis von nicht
diskontierten Zahlungsstréme zu kalkulieren (Iyengar 2007). Am Ende eines jeden
Vergleichsdiagramms findet man zusitzlich Anhaltspunkte, wie die Diagramme zu
interpretieren sind. Im vorletzten Schritt des Kalkulators erhile man schliefilich als
Ergebnis einen strukturierten und dynamisch generierten Bericht, der frei von zu spe-
zifischen Details ist und fiir die Budgetbeantragung dienen kann. Im letzten Schritt
des Tools befindet sich schlieflich ein Hyperlink auf die SDN-Seite von WiPro, wo

man weiterfiihrende Demonstrationen und Fallbeispiele einsehen kann.



190

3.6.1.17 Business-Case.com

Der Case-Builder-SOA von Business-Case.com ist eine Sammlung von fiinf verschie-
denen Microsoft-Office-Dokumenten, die untereinander verlinkt sind und in ihrer
Gesamtheit den Case-Builder-SOA darstellen. In dem ersten der Word-Dokumen-
te wird beschrieben, wie das Business-Case-Ressource-Kit verwendet werden kann
(Business Case 2008). Nach eigenen Angaben sind durch das Tool erfahrungsgemifS
75% der fiir den Business-Case bendtigten Beschreibungen und Erklirungen abge-

deckt. Im nachfolgenden werden nun die fiinf Kerndokumente im einzelnen erortert.

(A) Word-Dokument 1 (ReadMe-Datei):
Hier wird beschrieben, wie das Business-Case-Ressource-Kit verwendet werden kann.
Die Benutzung des Case-Builders wird anhand von fiinf verschiedenen Schritten be-

schrieben.

Im ersten Schritt werden die Basisdateien zunichst in einem gemeinsamen Ordner
extrahiert und gespeichert (Business Case 2008). Im zweiten Schritt kénnen optional
diverse Hintergrundinformationen und weiterfithrende Quellen (Internet etc.) zum
Thema SOA betrachtet und analysiert werden (Business Case 2008). Da die wirt-
schaftliche Betrachtung meist die Kernkomponente von Business-Cases sei, wird vor-
geschlagen im dritten Schritt zunichst das ROI-Excel-Tabellenblatt mit den fiir die
eigene Organisation relevanten Daten zu fiillen. Dabei wird betont, dass die wahr-
scheinlich benétigten Positionen bereits voreingestellt sind, es aber einfach sei, diese
anzupassen bzw. zusitzliche Positionen hinzuzufiigen. Im vierten Schritt wird empfoh-
len, dass mit dem EXCEL-Tabellenblatt inhaltlich verlinkte Word-Dokument zu lesen
und Textpassagen nach Bedarf zu modifizieren (Business Case 2008). Hierbei wiirden
,Editors Notes“ dabei behilflich sein, Anderungen vorzunehmen. Die Graphiken des
Word-Dokuments sind verlinkt mit dem EXCEL-Tabellenblatt, so dass Anderungen
im EXCEL-Tabellenblatt automatisch in das Word-Dokument iibernommen werden.
Als letzten der fiinf Schritte wird empfohlen, die verlinkte Power-Point-Prisentation

zu betrachten und gegebenenfalls zu modifizieren (Business Case 2008).

(B) Word-Dokument 2 (Background-Reading):

In diesem zweiseitigen Dokument werden in Summe sieben verschiedene Internet-
Links aufgelistet, die themenspezifische Inhalte von SOA umfassen. So zum Beispiel
eine Erklirung des Begriffs WebServices, ein technologischer Uberblick iiber SOA
in Verbindung mit den primiren Technologien und Produkte wie BPM, BPEL und



191

anderen, eine fiir Entwickler und Architekten relevante Einfithrung in das Thema
SOA, eine begleitende Beschreibung im Zusammenhang mit der SOA-Adoption von
SAP-Anwendungen sowie schliefilich eine Verlinkung auf das MSDN-Magazin von
Microsoft (Business Case 2008).

(C) Excel-Dokument (ROI-SOA):
Diese Excel-Datei besteht aus sechs verschiedenen Tabellenblitter, die im nachfolgen-

den einzeln beschrieben werden.

Tabellenblatt 1 (Instructions):

Hier werden detaillierte Anweisungen zum Ausfiillen und Erfassen der Daten und
Informationen in den nachfolgenden Tabellenblittern gegeben. Es stechen vor allem
folgende Aspekte hervor: Zum einen wird betont, dass das Tool als eine solide Basis
fiir die Analyse zu verstehen ist, jedoch nicht den Anspruch erhebt, eine vollstindi-
ge Losung fiir jedes denkbare Szenario zu sein (Business Case 2008). Des Weiteren
wird darauf hingewiesen, dass die einzelnen Eingabefelder mit Beispieldaten versehen
sind, die entweder durch eigene Daten zu ersetzen oder wertmiflig zu entfernen sind.
Die im Tool aufgefiihrten Kategorien ,Sonstige Kosteneinsparungen® und ,Sonstige
Aufwinde dienen zur Erfassung von eigenen, spezifischen und individuellen Infor-

mationen.

Tabellenblatt 2 (Glossary):

Hier werden die Eingabeinformationen sowie die darauf basierenden Ergebniswer-
te des Tools erdrtert. Als Eingabewerte ist der Zeitraum gemessen in Jahren sowie
der einem Kreditzinssatz dquivalente Kalkulationszinssatz anzugeben (Business Case
2008). Basierend auf den eingegebenen Daten ermittelt das Tool die gesamten Kos-
teneinsparungen des Projektes, die gesamten Investitionskosten des Projektes sowie
die Nettoeinsparung als Differenzbetrag der beiden genannten Gréflen und schlief3-
lich den Projekt-ROI und den Nettobarwert unter Beriicksichtigung der Wertigkeit
einzelner Perioden (Business Case 2008). In einer weiteren Sektion wird der Zusam-
menhang zwischen den Gréflen ROI und IRR beschrieben. Dabei ist der ROI als
Prozentsatz der Riickfliisse der Investition oder Ausgaben zu verstehen (Business Case
2008). Die IRR sei grundsitzlich vergleichbar, wird jedoch der Tatsache einer mehr-
periodigen Betrachtung durch Verwendung unterschiedlicher monetiren Wertigkeit

der Finanzstrdme in Abhingigkeit des Kalkulationszinssatzes gerecht.
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Tabellenblatt 3 (Cost Savings Worksheet):

In diesem Tabellenblatt werden jeweils vier Quartalswerte iiber drei Jahre hinweg fiir
die Anzahl der verfiigbaren Services, dem geschitzten Prozentsatz der tatsichlichen
Wiederverwendung und der durchschnittlichen Service-Komplexitit gemessen in
Object- oder Function-Points, erfasst (Business Case 2008). Diese drei Grofien miis-
sen zunichst aulerhalb des Tools ermittelt werden. Durch einfache Multiplikation
der drei Groflen ergibt sich eine Mafizahl pro Einheit, die multipliziert wird mit den
durchschnittlichen Kosten pro Object-Point, um so die monetiren Einsparungen zu
ermitteln. Von daher muss als vierte im Vorfeld zu ermittelnde Variable die durch-
schnittlichen Kosten pro Object-Point ermittelt werden, bevor diese im Tool zur Kal-
kulation der Einsparungen verwendet werden konnen. Es wird darauf hingewiesen,
dass dieser Ansatz auf verdffentlichten Artikeln von David Linthicum basiert (vgl.
Value-Points-Methode unter Abschnitt 3.6.1.2).

Tabellenblart 4 (Inpurs-Outpurs):

Hier wird der zu untersuchende Zeitraum in Jahren sowie der Kalkulationszinssatz
erfasst (Business Case 2008). Dariiber hinaus bietet das Tool hier die Méglichkeit,
weitere Kosteneinsparungen oder Investitionskosten und -aufwinde manuell zu er-

fassen und kurz zu erldutern (Business Case 2008).

Tabellenblatt 5 (Analysis):

Dieses Tabellenblatt bereitet die bis dato gemachten Eingaben analytisch auf und
stellt diese sowie die darauf basierenden Finanzkennzahlen tabellarisch dar (Business
Case 2008).

Tabellenblart 6 (Graphs):

Hier werden zwei Diagramme auf Basis der Ergebnisse des vorangegangenen Tabel-
lenblatts erzeugt. Das eine Diagramm stellt die Einsparungen pro Quartal im Zeitver-
lauf mittels Siulendiagramm dar, und das andere stellt die Kostenreduktionen nach

Kostenarten pro Jahr dar (Business Case 2008).

(D) Word-Dokument 3 (BusinessCase-SOA):

Die rund 13 Seiten umfassende vorformulierte Beschreibung eines Business-Case ist
vor allem fiir den nichttechnischen Adressatenkreis (Business Case 2008) formuliert
worden und beginnt mit einer Executive-Summary, die in adiquater Art und Weise
den Hintergrund und die regelmifligen Geschiftsziele sowie das SOA-Konzept in
leicht verstindlicher Art und Weise beschreibt. Als Hauptnutzen von SOA werden
vor allem fiinf Punkte aufgefiihrt (Business Case 2008):
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Punkt 1: Eine schnellere Entwicklung bzw. Modifikation von Anwendungen, so dass
die IT schneller auf die Wiinsche der Anwender und Anforderungen der Geschifts-
prozesse reagieren kann. Es wird hier von Tagen anstelle von Wochen, und von Wo-

chen anstelle von Monaten gesprochen.

Punkt 2: Die Modifikation von Anwendungen mittels SOA sei auch deswegen schnel-

ler, weil fiir das gleiche Ergebnis weniger Entwicklungsstunden anfallen werden.

Punkt 3: Der modulare Aufbau von SOA sei gleichbedeutend mit der Tatsache, dass
IT-Funktionen enger an die Geschiftsprozesse und Geschiftsziele verkniipft und an-

gebunden werden kénnen.

Punkt 4: Durch die anbieterneutrale Natur von SOA wird die IT in eine bessere
Verhandlungsposition gesetzt und die Moglichkeit geboten, Investitionskosten fiir I'T

dauerhaft zu senken.

Punkt 5: Als letztes Hauptnutzenargument wird schliellich aufgefiihre, dass die gro-
Ben IT-Infrastruktur-Anbieter ihre eigene Technologie auch immer stirker an SOA

ausrichten werden.

Nach Auflistung der Hauptnutzenargumente werden vier Herausforderungen im Zu-
sammenhang mit SOA aufgefiihrt. Hier wird vor allem ein zu erwartender Anstieg
der Netzwerkkapazititen, die Notwendigkeit einer strukturierten Governance, eine
Verinderung der Sicht- und Entwicklungsweisen der Softwareentwickler und schlief3-
lich Sicherheitsaspekte angesprochen (Business Case 2008).

Der vorformulierte Business-Case schligt eine Beschreibung der Auswirkungen der
SOA-Initiative in den folgenden Dimensionen vor (Business Case 2008): Kunden,
Mitarbeiter, Geschiftsprozesse, technologische Infrastruktur und Wettbewerbssitua-

tion sowie Umsatzauswirkungen.

Im nichsten Abschnitt des Business-Case wird auf die Architektur und Interoperabi-
litit von SOA eingegangen. Hierbei werden vor allem Aspekte der Hardware und des
Netzwerks, der Software, Integration und Datenbanken sowie des Internets und der

Sicherheit, besprochen.
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Danach wird vorgeschlagen, auf strategische Uberlegungen einzugehen. Als Anhalts-
punkte werden hier erwihnt (Business Case 2008): Eine bessere Vernetzung zwischen
IT-Aktivititen und Geschiftsbediirfnissen, eine héhere Agilitit, eine vereinfachte Da-
ten- und Prozessintegration, eine Kostenreduktion fiir die Bildung und Anpassung
von Anwendungen sowie eine Reduktion der Investitionskosten und schliefilich ein

leichterer Zugang zu Nischen-Software.

Nach den strategischen Uberlegungen werden die Hintergriinde des SOA-Markts be-
schrieben. Danach schliefit sich die Beschreibung der finanziellen Aspekte an. Nach
der Erérterung der ,greifbaren Nutzen werden die ,weicheren® Nutzenaspekte er-
wihnt. Hier wird vor allem betont, dass SOA die Technologie der Zukunft sei und als

innovativ gilt und selbst wiederum Innovationen erméglicht (Business Case 2008).

Schliellich findet eine verbale Beschreibung von potenziellen Risikoaspekten, der
denkbaren Alternativen und der kritischen Erfolgsfaktoren statt (Business Case 2008).

Nach einer rechtfertigenden Zusammenfassung erfolgt in der zweiten Sektion des
vorformulierten Business-Cases eine detaillierte Gegeniiberstellung der Anbieter, de-

ren Profile, Produkte und Konditionen.

(E) PowerPoint-Prisentation (BusinessCase-SOA):

Letztendlich stellt die PowerPoint-Prisentation die Highlights des ausformulierten
Business-Cases dar. Der grofle Vorteil in diesem Zusammenhang ist die Verkniipfung
der Inhalte aus den drei verschiedenen Dateien, die per Knopfdruck eine Aktualisie-
rung der Inhalte vornehmen und so den manuellen Arbeitsaufwand auf ein Mindest-

maf reduzieren (Business Case 2008).

3.6.2  Vergleichende Einordnung der existierenden
Bewertungsansatze

Im Sinne eines explorativen Vorgehens wurde in einem nichsten Schritt der Versuch
unternommen, die zuvor beschriebenen Ansitze (Kap. 3.6.1) vergleichend einzuord-
nen. Zu betonen ist, dass die Bewertung durch die einzelne Person des Forschers
nur bedingt objektiv sein kann. Um dem Anspruch der intersubjektiven Nachpriif-
barkeit gerecht zu werden, wurden die einzelnen Begriindungen fiir die Einordnung

der untersuchten Ansitze umfassend und detailliert dokumentiert und sind im An-
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hang dieser Arbeit*® entsprechend aufgefithrt. Des Weiteren werden aus der gleichen
Motivation heraus lediglich Einordnungskriterien herangezogen, die sich aus den im
vorherigen Kapitel beschriebenen Ansitzen selbst ergeben. Und zwar in der Form,
dass sich die Ansitze genau in diesen Kriterien iiberschneiden. Hierdurch konnten
zunichst zwolf verschiedene Einordnungskriterien (vgl. Tab. 24) aus den drei Kate-
gorien (A) potenzieller Ermittlungsaufwand, (B) potenzielle Aussagekraft und (C)
Spezifitit/ Neutralitit identifiziert werden.

Danach wurde pro Einordnungskriterium der jeweils umfassendste Ansatz und an-
schlieflend der Ansatz ermittelt, der am weitesten von dem umfassendsten Ansatz
entfernt ist bzw. das Gegenteil darstellt. Auf diese Art und Weise wurden die be-
schriebenen Ansitze lediglich relativ zueinander bewertet, jedoch keine Aussage iiber
das absolute Maf} an Aussagekraft, Ermittlungsaufwand und Spezifitit getroffen. Im
nichsten Schritt wurden die Ansitze analysiert, die zwischen den beiden Extremwer-
ten lagen. Dies geschah durch eine Biindelung gleichartiger Ansitze in einer gleichar-
tigen Bewertungsstufe. Je mehr unterschiedliche Ausprigungsformen vorlagen, desto
mehr Bewertungsstufen wurden verwendet. In Summe wurden aber in Abhingigkeit
vom Kiriterium und den vorliegenden Ausprigungsformen eine Stufung von maximal

fiinf verschiedenen Stufen realisiert.

Pro Kategorie wurden dann die erreichten Punkewerte pro Kriterium multipliziert,
um der Tatsache gerecht zu werden, dass Ansitze, die in mehreren Kriterien eine ver-
gleichsweise hohe Punktzahl erzielen konnten, in der Realitit durch die Multiplika-
torwirkung vielversprechender erscheinen, als die Ansitze, die nur in einigen wenigen

Kriterien eine hohe Punktzahl haben.

Wihrend die nachfolgende Tabelle die beiden Bewertungskategorien Ermittlungsauf-
wand und Aussagekraft nach Meinung des Verfassers hinreichend beschreibt, bedarf
die Kategorie Spezifitit und Neutralitit noch einer weiteren Konkretisierung. Der
Grund fiir diese dritte Kategorie ist die Trennung von vertriebs- und marketingorien-
tierten Ansitzen diverser Technologie-Anbieter, von zumeist wissenschaftlichen An-
sitzen, die ein bestimmtes Maf§ an Neutralitit garantieren. Des Weiteren sollten die
generalistischen Bewertungsmodelle, von den IT-Funktionsspezifischen und schlief3-
lich SOA-spezifischen Bewertungsansitzen unterschiedlich stark bewertet werden
und als solche auch erkennbar sein. Basierend auf dieser Vorgehensweise wiirde sich
also als Idealansatz der Ansatz herauskristallisieren, der SOA-spezifisch, unabhingig

und im Kontext von Wissenschaft und Praxis gleichberechtigt entstanden ist.

48  Siche Anhang Al: Detailbegriindung der vergleichenden Einordnung.
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Kategorie

Kriterium

Beschreibung

Potenzieller
Ermittlungsaufwand

[max. Punktzahl 240)

Multiplikationsergebnis
der jeweils maximal
erreichbaren Punkte
pro Kriterium

a) Technische oder organisatorische
Vorbedingungen

Gekniipft an Vorbedingungen = 1
Bedingt/Teilweise gekniipft = 2
Unabhangig von Vorbedingungen =3

b) Existenz von Unterstiitzungsinstrumenten
[Software-Tools)

Keine bekannt = 1

Spezifisches Software-Tool = 2

Auf MS Office basierendes Tool = 3
Taschenrechner alleine ist ausreichend = 4

cJ AusmaB der involvierten Instanzen
bzw. Mitarbeiter-Ressourcen

Hoch =1

Mittel = 2
Gering =3
Sehrgering =4

d) Inhdrente Komplexitat/Verstandlichkeit

Hoch komplex und herausfordernd = 1
Komplex, schwer verstandlich = 2
Komplex, verstandlich = 3

Einfach und verstandlich = 4

Sehr einfach und leicht verstandlich = 5

Potenzielle
Aussagekraft

[max. Punktzahl 6.000)

Multiplikationsergebnis
der jeweils maximal
erreichbaren Punkte
pro Kriterium

e] Tiefe der bertcksichtigten
Nutzenkategorien

Fir jede erkennbare Kategorie aus der
Systematisierung von Okujava wurde jeweils
ein Punkt vergeben. Maximal konnten also 10
Punkte erzielt werden

f] Tiefe der bertcksichtigten
Kostenkategorien

Fir jede der 5 Kostengruppen des TCO-
Ansatzes wurde ein Punkt vergeben. Bei der
Verwendung einer eigenen Kategorisierung
wurde 1 Punkt vergeben, der aber auch
automatisch den Ansatzes zugeteilt wurde,
die grundsatzlich die TCO-Kategorisierung
verwenden. Maximal konnten also 6 Punkte
erzielt werden.

g) Tiefe der beriicksichtigten
Risikokategorien

Keinerlei Beriicksichtigung = 1

Indirekt als Zielsetzung = 2
Indirekte/geringe Bericksichtigung = 3
Berticksichtigung = 4

Ausfihrliche Berticksichtigung = 5

h) Tiefe der beriicksichtigten
Zukunftsoptionen

Keinerlei Beriicksichtigung = 1
Indirekte/geringe Beriicksichtigung = 2
Beriicksichtigung = 3

Ausflhrliche Berlicksichtigung = 4

i) Tiefe der bertcksichtigten Rollen
und Interessensgruppen

Einheitsperspektive = 1

Fokus auf eine einzelne Interessensgruppe = 2
Ausgewahlte, wenige Interessensgruppen = 3
Einheitsperspektive als Ergebnis einer Aggre-
gation zahlreicher Interessensgruppen = 4
Umfangreiche Berlicksichtigung zahlreicher
Interessensgruppen und Rollen = 5

Spezifitat
und Neutralitat

[max. Punktzahl 27)

Multiplikationsergebnis
der jeweils maximal
erreichbaren Punkte
pro Kriterium

j) Generalistisch oder SOA-spezifisch

Generalistisch = 1
IT-Funktionsspezifisch = 2
SOA-spezifisch = 3

k) Ausschlieflich wissenschaftlich
oder best-practice

Reiner Praxisansatz = 1
Uberwiegend eine Orientierung = 2
Mischansatz aus beiden Orientierungen = 3

1) Unabhéngigkeit der Herkunft

Vertriebsorientiert = 1
Beratungsorientiert = 2
Unabh&ngig =3

Tabelle 24: Einordnungskriterien der Starken- und Schwachen-Analyse existierender Ansatze.
(Quelle: Eigene Darstellung und Methodik)
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Anhand der zuvor beschriebenen Kriterien wurde letztlich die subjektive Einordnung
der Ansitze vorgenommen und die Ergebnisse sowohl tabellarisch als auch graphisch

dargestellt.

Neben den namentlich beschriebenen Ansitzen wurde des Weiteren der , fiktive Ideal-
ansatz“ bewertet. Der ,fiktive Idealansatz” ist letzlich die Kombination der vermeint-
lich positivsten Eigenschaften der siebzehn untersuchten Ansitze. De facto handelt es
sich hierbei um ein theoretisches Gebilde, da hier Zielkonflikte gegensitzlicher An-
spriichen als nicht existent unterstellt werden. Dennoch hat ein solches theoretisches
Gebilde den Wert, als Orientierung zur Ableitung eines optimierten und Idealansat-

zes fungieren zu kénnen.

Als weitere qualititssichernde Mafinahme wurden die hier verwendeten Einord-
nungskriterien auf ihre Vollstindigkeit und Relevanz im Rahmen der empirischen Er-
hebung statistisch hinterfragt. Es sei vorweggenommen, dass die Uberprﬁfung ergab,
dass die hier verwendeten Kriterien im Kontext von SOA relevant und vollstindig

sind (siehe Kap. 5.2.3).

Der Announcement-Ansatz wurde in der analysierten Quelle im Kontext von strate-
gischen IT-Investitionen untersucht. Es sei angemerkt, dass diese Methodik grund-
sitzlich auch fiir die Evaluation der Verinderung des Unternehmenswertes, gemessen
an der Marktkapitalisierung, grundsitzlich auch fiir strategische Investitionen in an-
deren Funktionsbereichen geeignet ist. Von daher kann dieser Ansatz auch der Grup-

pe der generalistischen Ansitze zugeordnet werden.

Der PDCA-Ansatz von Okujava (vgl. Kap. 3.6.1.14) ist streng genommen kein eigen-
stindiger Ansatz, sondern vielmehr ein Rahmenwerk zur Identifikation und Auswahl
der zieladiquatesten Methoden und Ansitze im Rahmen der unternechmensindivi-
duellen Entscheidungs- und Handlungssituation. Da dieser als erster Schritt in der
Praxis verstanden werden muss, wurde er im Rahmen der vergleichenden Einordnung

jedoch als ein ,,Quasi-Ansatz“ beriicksichtigt.
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Alleinstellungsmerkmale des WiPro-Ansatzes sind zum einen die extrem starke Ab-
hingigkeit und Fokussierung auf SAP-ERP-Systeme und die von WiPro vermarktete
Anwendungsstrategie einerseits, und andererseits die explizite Beriicksichtigung und
Bewertung bzw. Gegeniiberstellung mit der eigentlichen Entscheidungsalternative,
die im Vergleich bei den anderen hier untersuchten Ansitzen nicht oder nur in sehr

geringem Mafle beriicksichtigt wird.

Der TCO-Ansatz sticht deswegen hervor, weil dieser selbst ausschliefilich ein Ansatz
zur Identifikation und Evaluation der Kosten eines Investitionsprojektes darstellt. Der
Ansatz selbst beschiftigt sich nicht mit den Nutzenkategorien oder eventuellen Risi-
koaspekten. Von daher ist der Vergleich mit den anderen Ansitzen erschwert, da der

TCO-Ansatz eben bewusst nur einen Ausschnitt der Investitionsbewertung darstellt.

Schlieflich liegt ein Alleinstellungsmerkmal bei dem WiBe-Ansatz vor. Der Ansatz
entstammt den Verfahrenvorschriften der 6ffentlichen Verwaltung und wird den Be-
sonderheiten dieser gerecht. Zeitgleich bedeutet dies allerdings auch, dass dieser An-
satz zwar grundsitzlich auch auf die Situation der Privatwirtschaft iibertragen werden

kann, jedoch nur unter Beriicksichtigung entsprechender Modifikationen.

Die nachfolgende Abbildung stellt die Ergebnisse der vergleichenden Einordnung
mittels der oben beschriebenen Verfahrensweise graphisch dar. Dabei entspricht die
Grofle der einzelnen Blasen jeweils dem erzielten Wert in der Kategorie ,Spezifitit

und Neutralitit®.
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Abbildung 40: Vergleichende graphische Einordnung bestehender Bewertungsansatze.

(Quelle: Eigene Darstellung)



200

3.6.3  Fiktion des |dealansatzes und Anforderungen
an einen optimierten Ansatz fur SOA

3.6.3.1  Beschreibung des fiktiven Idealansatzes

Basierend auf dem Grundgedanken, dass sich der fiktive Idealansatz aus Kombination
der jeweils besten und stirksten Einzelmerkmale der existierenden Ansitze bildet,

lisst sich dieser anhand der Bewertungskriterien aus Tabelle 24 wie folgt beschreiben:

Im Kontext des Ermittlungsaufwands zeichnet sich der Idealansatz dadurch aus, dass
dieser an keinerlei technische oder organisatorische Vorbedingungen wie beispielswei-
se die Existenz eines Balanced-Scorecard-Systems oder eines Object-Point-Analyse-
Tools gekniipft ist bzw. nur an Vorbedingungen, die aufgrund von rechtlichen oder
aufsichtsbehérdlichen Regularien als ohnehin erfiillt angesehen werden diirfen (zum
Beispiel die Existenz einer Bilanz oder einer Gewinn- und Verlustrechnung). Des
Weiteren ist fiir den Idealansatz entweder keinerlei instrumentale Unterstiitzung not-
wendig, sondern die zu ermittelnden Werte kénnen per Hand oder mit Hilfe eines
handelsiiblichen Taschenrechners kalkuliert werden oder aber, der Ansatz beinhaltet
bereits einfache und auf einem weitverbreiteten Tabellenkalkulationsprogramm be-
ruhende Kalkulationsschemata, die lediglich mit den Eingabedaten versorgt werden
miissen und so den potenziellen Ermittlungsaufwand grundsitzlich zu minimieren
versucht. Zusitzlich ist es fiir den fiktiven Idealansatz wiinschenswert, wenn zu dessen
Realisierung nur wenige Mitarbeiter-Ressourcen benstigt werden und die Erhebung
der notwendigen Informationen und Werte grofitenteils durch ein hohes Maf$ an
Standardisierung und Automatisierung gekennzeichnet ist. Fiir den Ermittlungsauf-
wand kann auch die inhirente Komplexitit und Verstindlichkeit des Ansatzes wert-
volle Beitriige liefern. Der Idealansatz wird einerseits der Komplexitit der Realitit
gerecht und ist andererseits fiir den Anwender dennoch leicht verstindlich. Dies kann
in der Praxis durch eine klare Struktur, eine eindeutige inhaltliche Beschreibung sowie
durch die Konzentration auf die vermeintlich wesentlichsten Aspekte der Evaluation

umgesetzt werden.

Die potenzielle Aussagekraft des Idealansatzes ist dadurch als hoch einzustufen, dass
dieser grundsitzlich die Evaluation der Vorteilhaftigkeit nicht ausschlieflich an der
Beurteilung der Kostensituation verankert, sondern dariiber hinaus auch die Nut-
zenaspekte sowie die mit der Investition einhergehenden Risiken und zukiinftigen

Handlungsoptionen beriicksichtigt und zu einem ganzheitlichen Bild aggregiert.
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Aufgrund des hohen Verbreitungsgrades und der Akzeptanz des Total-Cost-of-Ow-
nership (TCO)- Ansatzes, basiert der Idealansatz auf der iiberschneidungsfreien Kos-
tenkategorisierung des TCO-Modells, welche fiir SOA-spezifische Entscheidungsfra-
gen konkretisiert und verfeinert wird, um so die in der Praxis relevanten Kategorien

verwenden zu kénnen.

Ahnlich verhilt es sich mit den Risiko- und Nutzenkategorien des Idealansatzes. Im
Vergleich zu den zu verwendenden Kostenkategorien kann der Idealansatz jedoch
nicht auf eine bereits etablierte Systematisierung, wie die des TCO-Ansatzes im Falle
der Kostenkategorisierung, zuriickgreifen. Vielmehr zeichnet sich der Idealansatz da-
durch aus, dass er zuvor jeweils eine iiberschneidungsfreie Kategorisierung der SOA-
spezifischen Nutzen- und Risikoaspekte von SOA vornimmt, die dann wiederum als

Basis fiir die sich anschlieflenden Evaluationsaktivititen dienen.

In puncto Zukunftsoptionen beriicksichtigt der Idealansatz zukiinftige Handlungs-
optionen und verwendet dabei die Black-Scholes-Options-Formel. Idealerweise be-
riicksichtigt der Idealansatz nicht nur die zukiinftigen Handlungsoptionen, sondern
vor allem die aktuellen Handlungsalternativen des zu bewertenden SOA-Investitions-

projektes.

Schliefllich wird die Aussagekraft eines Bewertungsansatzes auch mafigeblich dadurch
geprigt, dass der Ansatz der Realitit von unterschiedlichen Interessensgruppen und
Rollen gerecht wird und in diesem Zusammenhang auch die Existenz von ,,politics*

beriicksichtigt.

Im Zusammenhang des Entstehungshintergrund ist der Idealansatz speziell fiir SOA-
relevante Evaluationsszenarien entwickelt, beriicksichtigt Praxis- und wissenschaftli-
che Methoden gleichberechtigt und ist schliellich frei von vertriebs- oder marketing-

orientierten Verwertungsinteressen.

3.6.3.2  Deduktion der Anforderungen an einen optimierten Ansatz fir SOA

Von der Beschreibung des fiktiven Idealansatzes kommend, kénnen folgende konkre-
tere Anforderungen an einen optimierten und SOA-spezifischen Bewertungsansatz
abgeleitet werden, welche in nachfolgender Tabelle zusammengefasst worden sind.

Inwieweit diese Anforderung bei der Konzeption eines optimierten Bewertungsan-
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satzes Beriicksichtigung finden, wird im Rahmen des Kapitels 6.1 dieser Arbeit aus-

fihrlicher erortert.

Kriterium Konkrete Anforderungen

Al Keine Verwendung von Function- oder Object-Points-Analysedaten

Keine Notwendigkeit der Existenz von Balanced-Scorecard-Systemen, diversen anderen

A2 Kennzahlensystemen oder einer etablierten Prozesskostenrechnung

Anwendbarkeit sollte gegeben sein unabhangig von der Rechts- und Finanzierungsform
A3 .
und der GréBe des Unternehmens

Verwendung von handelsiiblichen Tabellenkalkulationsprogrammen als Hilfsmittel (Das
Ab Unterstiitzungstool darf nicht selbst der methodische Ansatz sein, weil sonst die Gefahr
Ermittlungsaufwand des Black-Box-Charakters besteht]

A5 Klare Struktur des Bewertungsansatzes zum Zwecke der Verstandlichkeit

Standardisierte Form der Datenerhebung mit dem Ziel, méglichst viele heterogene
Ab Daten zu erfassen anstatt nur vereinzelte homogene Einschatzungen einzelner bzw.
weniger Mitarbeiter zu erheben.

Darstellung der Wirkungszusammenhange und der Ermittlungslogik anhand einer
A7 inhaltslogischen Formel, zur Reduktion des Black-Box-Charakters, auch wenn eine
mathematische Formel nicht aufstellbar ist.

Beriicksichtigung der Tatsache, dass mit SOA meist klassische ..operative” und ..strate-

A8 gische” Zielsetzungen zeitgleich verfolgt werden
A9 Konkretisierung der allgemein beschriebenen Nutzenkategorien auf den SOA-Anwen-
dungsfall mit dem Ziel einer moglichst iberschneidungsfreien Nutzenkategorisierung
A10 Konkretisierung der allgemein beschriebenen Kostenkategorien des TCO-Ansatzes auf
den SOA-Anwendungsfall
Aussagekraft A Konkretisierung der indirekten Kosten und kritische Hinterfragung der Notwendigkeit

der Berticksichtigung dieser

A12 | Klare Definition der Erhebungsform und zu analysierender Zeitraum fir die Kosten

Konkretisierung der allgemein beschriebenen Risikokategorien fiir den SOA-Anwen-

AT3 dungsfall
Beschreibung des Zusammenhangs zwischen der von Weill (1992 etablierten .Umbau-
Alh - : .
Wirksamkeit” und der Risiken
Bericksichtigung der SOA-Eigenheiten und der relativen Vorteilhaftigkeit gegentiber
Al15 : )
den Entscheidungsalternativen
Unabhingigkeit & Ausgewogene und angemessene Beriicksichtigung von wissenschaftstheoretischen und
Spezifitat A6 praxisorientierten Elementen, die fiir eine erfolgreiche Etablierung beitragen kénnen

[&hnlich wie beim TCO-Ansatz)

A17 | Autonome und selbstkritische Arbeitsweise des Forschers

Tabelle 25: Anforderungen und Voraussetzungen zur Konzeption eines optimierten Ansatzes.
(Quelle: Eigene Darstellung])
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Basierend auf diesen Erkenntnissen wurde im tatsichlichen Forschungsverlauf bereits
ein erster Prototyp eines situativen SOA-Scoring-Modells konzipiert, der in dieser
Arbeit im Rahmen des Kapitels 6 im Detail vorgestellt wird. Die Anwendbarkeit eines
solchen Ansatzes setzt jedoch die Existenz bestimmter Grundvoraussetzungen voraus,
die unter anderem darin bestehen, dass die hier verwendeten Einordnungskriterien,
welche aus Sicht potenzieller Anwender die Auswahlkriterien einer Bewertungsme-
thodik darstellen, vollstindig und relevant® sind und ein Bedarf eines solchen Ansat-

zes in der Praxis vorhanden ist.

Neben diesen Grundvoraussetzungen war es zwingend, die im Rahmen des Beschrei-
bungsmodells zum SOA-Entscheidungsprozess (vgl. Kap. 3.4.4) identifizierten Ein-
flusselemente (vgl. Kap. 3.4.2) und deren Beziehungen zueinander statistisch zu tes-
ten, da letztlich die Konzeption eines situativen Ansatzes fiir den SOA-Investitionsfall
ebenso bedingt, dass die Grundannahmen iiber den SOA-Entscheidungsprozess als
tibergeordneter Zusammenhang mit einer statistisch iiblichen Fehlertoleranz als kor-
rekt unterstellt werden diirfen. Die statistische Uberpriifung genau dieser bisherigen

Annahmen wird im nun folgenden Kapitel detailliert erorrert.

49 Denn diese stellen die Basis fiir die Anforderungsdeduktion an einen optimierten Ansatzes dar.
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4 Konstruktoperationalisierung
und Hypothesenbildung

41 Deduktion der Konstrukte aus dem Beschreibungs-
modell zum SOA-Entscheidungsprozess

Unter idealen Bedingungen bietet es sich an, alle vierzig der zuvor im Abschnitt 3.4.2
beschriebenen Einflussgroffen und deren Wechselwirkungen zueinander zu testen
(Abb. 23 unter 3.4.4). In der Realitit war dies jedoch vor allem aus organisatori-
schen Griinden und in Hinblick auf den Umfang und die Bereitschaft potenzieller
Umfrageteilnehmer, einen sehr langen Fragebogen auszufiillen, nicht méglich. Vor
diesem Hintergrund wurden aus forschungspragmatischen Griinden lediglich sechs
Hauptkonstrukte aus der Gegeniiberstellung der Einflusskategorien einerseits und
den SOA-Entscheidungsprozessphasen andererseits abgeleitet. Die Anforderung hier-
bei war es, Hauptkonstrukte zu identifizieren, die zum einen méglichst genau die
Zusammenfassung der Einflusskategorien darstellen und zum anderen auch der je-

weiligen Entscheidungsprozessphase entsprechen.

Die nachfolgende Abbildung stellt graphisch die Entstehung dieser sechs Hauptkons-
trukte fiir die empirische Uberpriifung dar. Zusitzlich wurden die Unternehmensgro-
e und die Branchenzugehérigkeit erhoben, um eine Grundlage fiir weiterfithrende

explorative, also erkundende Analysen zu schaffen.
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SOA-Entscheidungsprozess
Grundsatzliche
Einflussfaktoren

Phase 1: Phase 2 Phase 3: Phase 4: Phase 5: Phase 6:
Ausléser Zielableitung || Losungssuche Bewertung Entscheidung Realisation
Konstrukt 1

Einflusskategorie 1:

Personelle Faktoren Rolle des Bewertenden

Einflusskategorie 2.
IT-Faktoren
Hilfskonstrukt:

S Sle et Konstrukt 4 Konstrukt 5: Konstrukt 6:
Einflusskategorie 3 Hilfskonstrukt Konstruk_t 2: Bewertungs- Investitions- Angestrebter
Zeit-Faktoren SOA-Relevanz SOA-Readiness grundhaltung bereitschaft SOA-Reifegrad
Einflusskategorie 4: A e
SOA-Markt-Faktoren SOA-Know-how
Einflusskategorie 5 Konstrukt 3:
Strategie-Faktoren Verfolgte Strategie
Zusatzlich explorativ:
Konstrukt 7 explorativ (K7E): Unternehmensgréfie
Konstrukt 8 explorativ [K8E): Branchenzugehérigkeit

Abbildung 41: Deduktion der Konstrukte aus dem Beschreibungsmodell.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Aus Griinden der Operabilitit konnten nicht alle einzelnen Aspekte der in der ex-
plorativen Phase und aufgrund des Literatur-Quellenstudiums gewonnenen Er-
kenntnisse im Rahmen der empirischen Studie bearbeitet werden, sondern mussten
sinnlogisch in wenige, aber aussagekriftige Konstrukte zusammengefasst werden. Im
Nachfolgenden soll nun begriindet werden, welche Aspekte zu welchen Hauptkonst-

rukten zusammengefasst worden sind und warum.

Grundsitzlich wurde der SOA-Entscheidungsprozess in zwei Dimensionen beschrie-
ben. Zum einen in der zeitlichen Prozessabfolge anhand der sechs Prozessphasen und
zum anderen inhaltlich durch die Identifikation von sogenannten Einflusskategorien
(vgl. Abb. 23). Die fiir den empirischen Test zu verwendenden Indikatoren sind so
zu wihlen, dass die Kombination beider Dimensionen bestméglich abgebildet und
so der SOA-Entscheidungsprozess ganzheitlich analysiert bzw. das zu Grunde gelegte
Modell in Grundziigen getestet werden kann. Da es sich um eine der ersten Arbeiten
in diesem Kontext handelt, schien diese Vorgehensweise unter Beriicksichtigung for-

schungspragmatischer Aspekte als angemessen.



207

Aus Griinden der leichteren Verstindlichkeit soll die Indikatorenwahl beginnend am
Entscheidungsprozessende erdrtert werden (siche Abb. 41).

Phase 6: Realisationsphase

Die letzte Phase des Entscheidungsprozess-Modells ist die Realisation eines SOA-
Vorhabens oder die Entscheidung, keine SOA implementieren zu wollen. Diese Ent-
scheidung ist im Modell als Resultat der Kombination aller potenziellen Einfluss-
kategorien und Faktoren zu interpretieren. Aus diesem Grund sollte das Konstrukt,
welches diese Entscheidungsphase inhaltlich reprisentiert, ebenfalls sich iiber alle
Einflusskategorien erstrecken. Als Indikator fiir diese Kombination aus Prozessphase
und den Einflusskategorien wurde deshalb der so genannte SOA-Reifegrad festgelegt.
Dem angestrebten SOA-Reifegrad wird damit im Modell unterstellt, ein Ergebnis der
Kombination aller Einflusskategorien und der vorgelagerten Entscheidungsprozess-

phasen zu sein.

Phase 5: Entscheidungsphase

Entsprechend dieser Uberlegung wird die eigentliche Entscheidungsphase im vor-
herigen Schritt reprisentiert durch die Investitionsbereitschaft in SOA-Technologie.
Ist keine Investitionsbereitschaft vorhanden, so wird auch kein bestimmter Reifegrad
angestrebt und der Entscheidungsprozess endet bereits an dieser Stelle. Wie auch dem
SOA-Reifegrad muss der SOA-Investitionsbereitschaft unterstellt werden, dass diese
ein Resultat der Kombination aller Einflusskategorien und Einflussfaktoren aus den

vorangegangenen Prozessphasen ist.

Phase 4: Bewertungsphase

Die Bewertungsphase ist zu verstehen als der Prozessabschnitt, in dem die zusam-
mengetragenen Informationen verarbeitet und durch die Entscheidungstriiger ab-
schliefend bewertet werden. Hier spielen neben den persénlichen Einflussfaktoren
auch die anderen Einflussfaktoren und -kategorien eine Rolle und bestimmen die
finale Entscheidung maf3geblich mit. Aus diesem Grund wird die Kombination von
Prozessphase und Einflussfaktoren auch hier wieder in einem Konstruke, der so ge-

nannten Bewertungsgrundhaltung, zusammengefasst.

Phase 1-3: Problemwahrnehmung, Zielableitung und Losungssuche
Fiir diese Phasen wurden nun die abzubildenden Kombinationen aus Einflusskate-
gorien und Prozessphasen durch die Definition von drei weiteren Konstrukten vor-

genommen.
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Fiir die Einflusskategorie ,,Personelle Faktoren® wurde sich an den Indizien aus der ex-
plorativen Phase des Forschungsprojekts orientiert und diese in das Konstruke ,,Rolle
des Bewertenden® tiberfiihrt und zwar unabhiingig von den einzelnen Prozessphasen
1-3. Die Rolle des Bewertenden wird hierbei verstanden als ein klar messbares Kon-
strukt, welches die Indizien wie die Fithrungsphilosophie, also persénliche Sichtwei-
sen, Erfahrungen im Umgang mit der IT in der Vergangenheit, die sprachliche und
inhaltliche Nihe zum Thema SOA, die Kooperationsfihigkeit sowie die Kenntnis der
eigenen Unternehmensstrategie und andere Aspekte der explorativen Phase in sich

vereint (vgl. Abb. 23).

Ebenfalls keine weitere Entscheidung nach Prozessphasen erfolgte bei der fiinften
Einflusskategorie, nimlich den Strategie-Faktoren. Basierend auf den Erkenntnissen
der Literatur- und Fallstudienanalyse wurde hier ebenfalls davon ausgegangen, dass
die strategierelevanten Einflussfaktoren permanent auf alle drei Entscheidungspro-
zessphasen (Problemwahrnehmung, Zielableitung und Lésungssuche) einwirken und

eine weitere Unterscheidung hier nicht notwendig ist.

Zu guter Letzt sind Konstrukte zu finden, die die Kombination der drei Einflusska-
tegorien IT, Zeit und SOA-Markt einerseits und in den Prozessphasen die Wahrneh-
mung, Zielableitung und Lésungssuche beschreiben (vgl. Abb. 41).

Die Ausléser fiir den SOA-Entscheidungsprozess sind im Beschreibungsmodell (vgl.
Kap. 3.4.4.1) zahlreich. Sie kénnen sowohl extern, durch den Markt getrieben (Ein-
flusskategorie 4), als auch intern aufgrund technischer Probleme oder beim Umset-
zen der I'T-Strategie (Einflusskategorie 2) als Konsequenz der iibergeordneten Unter-
nehmensstrategie, aber auch wie in den Fallstudien beschrieben durch Erfahrungen
oder unterlassene Investitionen in der Vergangenheit (Einflusskategorie 3) vorliegen.
Ebenfalls zu den internen Auslésern zihlt die extreme Uberzeugung, die Technologie
der Zukunft zu verpassen. Aus diesem Grund wurden alle drei Einflusskategorien fiir
die auslosende Phase des Entscheidungsprozesses zu nur einem Hilfskonstrukt zu-
sammengefasst. Dieses Konstrukt ist die wahrgenommene SOA-Relevanz im Unter-
nehmen. Potenziell wird angenommen, dass alle drei Einflusskategorien dazu fiihren,

dass man sich mit dem Thema SOA im Unternehmen beginnt auseinanderzusetzen.

Offen bleiben nun noch die Kombinationen Zielableitung und Losungssuche fiir die
Einflusskategorien I'T-Faktoren, Zeit-Faktoren und SOA-Marktfaktoren. Diese wur-

den gemeinschaftlich operationalisiert durch zwei weitere Hilfskonstrukte: einerseits
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dem wahrgenommenen I'T-Stellenwert im Unternehmen und andererseits dem SOA-
Know-how im Unternehmen. Der I'T-Stellenwert im Unternehmen wird im Schwer-
punkt durch die IT-Einflussfaktoren und Zeit-Faktoren bestimmt und zu einem klei-
neren Teil von den Einflussfaktoren SOA-Markt (vgl. Abb. 41). Im Umkehrzug wird
das vorhandene SOA-Know-how iiberwiegend von den SOA-Marktfaktoren und der
Marktpenetrierung durch die Anbieter im Zeitverlauf bestimmt (vgl. Abb. 41). Da
sinnlogisch das SOA-Know-how auch durch die Einflussfaktoren aus den Kategorien

> T-Faktoren® mitbestimmt wird, ist auch hier eine Verbindung gegeben.

Die drei oben beschriebenen Hilfskonstrukte SOA-Relevanz, SOA-Know-how und
IT-Stellenwert werden im nichsten Schritt wiederum zusammengefiihrt zum Haupt-

konstrukt ,SOA-Readiness“ (vgl. Abb. 41).

Als demographische Merkmale wurden ebenfalls die Unternehmensgréfle und die
Branchenzugehorigkeit erfasst. Uber die tatsichlichen Unterschiede und Zusammen-
hinge von der Unternehmensgroéfie oder auch bestimmter Branchen in Verbindung
mit den Hauptkonstrukten konnten ex-ante aufgrund der Theorie keine verlisslichen
Hypothesen aufgestellt und begriindet werden. Die Erkenntnisse einer explorativen
Analyse in Bezug auf die Unternehmensgrofle und Branchenzugehérigkeit werden im
Rahmen des Abschnitts 5.4.1 dieser Arbeit ausfiihrlich erértert. Zunichst werden im
Rahmen des folgenden Kapitels die ex-ante formulierten und zu testenden Hypothe-

sen vorgestellt und begriindet.

4.2 Bezugsrahmen der Hypothesenbildung

Der Hypothesentest iiberpriift die Einzelfallbeobachtungen aus der explorativen
Phase, die zur Konzeption des Beschreibungsmodells vom SOA-Entscheidungspro-
zess gefiithrt haben. Es wird hinterfragt, ob diese einzelnen Beobachtungen aus den
gefiihrten Experteninterviews und Fallstudienanalysen auch fiir eine breitere Basis
verallgemeinert werden konnen. Die logische Kombination der hierfiir verwendeten
sechs Hauptkonstrukte wiirde eine Vielzahl interessant erscheinender Hypothesen er-
geben. Die Auswahl der tatsichlich zu testenden Hypothesen konzentriert sich dabei
auf die Zusammenhinge, welche sich aus der Quellenanalyse haben ableiten lassen.
Wihrend beispielsweise in den analysierten Quellen Aussagen iiber den Zusammen-
hang der Rolle im Unternehmen zur SOA-Readiness (Hypothese 1), zur Investitions-
bereitschaft (Hypothese 2) und zum angestrebten Reifegrad (Hypothese 3) zu finden
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waren, waren dagegen iiber den Zusammenhang zwischen der Rolle im Unternehmen
und der Bewertungsgrundhaltung oder der verfolgten Unternehmensstrategie keine
Hinweise gegeben. In der Konsequenz konnte hieriiber auch keine theoriegeleitete
Hypothese abgeleitet werden. In Summe wurden dieser Logik folgend, elf Hypothe-
sen ex-ante formuliert und mittels der spiter im Detail beschriebenen statistischen
Methoden getestet.

Die folgende Abbildung stellt den Bezugsrahmen der Hypothesen dar, welche an-

schlielend im Einzelnen vorgestellt und begriindet werden.

K1: Ké:
Rolle des Bewertungs- |e—
Bewertenden grundhaltung

K2:
SOA-Readiness

K5: SOA-
» Investitions-
bereitschaft

K3: Verfolgte Ké:
Unternehmens- H8 » Angestrebter (¢
strategie SOA-Reifegrad

Abbildung 42: Bezugsrahmen der Hypothesen.
(Quelle: Eigene Darstellung]

Aufgrund des frithen Forschungsstands und des iiberwiegend beschreibenden Cha-
rakters des vorgestellten Modells zum SOA-Entscheidungsprozess wurde bewusst
kein Strukturgleichungsmodell zum Uberpriifen kausaler Zusammenhinge zwischen
den Konstrukten aufgestellt. Vielmehr verstehen sich die im nachfolgenden vorge-
stellte Hypothesen als eine erste Grundlage fiir weitere Forschungsaktivititen, welche

dann beispielsweise auch die kausalen Zusammenhinge thematisieren.
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4.3 Begriindung der Hypothesen

Die hier vorgestellten Hypothesen finden ihre jeweiligen Begriindungen in erster Li-
nie aus dem Mix der analysierten Quellen. Hierbei handelt es sich im Schwerpunke
um die Peachtree-Fallstudie (Glaser 2007) aus dem Harvard Business Review, der
Sammlung der von Forrester-Research analysierten sechzehn Fallstudien (Heffner/
Visitacion/ Daniels 2006) sowie der eigens gefithrten Experten-Interviews mit Da-
vid S. Linthicum (Linthicum 2007) im nordamerikanischen und Wolfgang Martin
(Martin 2007a) im deutschsprachigen Raum. Bei der Begriindung der abgeleiteten

Hypothesen wird nachfolgend vor allem auf diese Quellen referenziert.

4.3.17  Hypothese 1: Rolle und SOA-Readiness

H1: Auftraggeber haben eine héhere SOA-Readiness als die Vertreter der IT.

Diese Hypothese lisst sich vor allem zuriickfiihren auf die Peachtree-Fallstudie (vgl.
Glaser 2007). In dieser wird eine Krankenhaus-Gruppe beschrieben, bei der der Stel-
lenwert der IT absolut erfolgskritisch ist, da viele Anwendungen und Hardware im
direkten Zusammenhang mit lebenserhaltenden oder lebensrettenden Apparaturen
stehen. Die IT-Infrastrukeur selbst stellt sich als sehr heterogen und komplex dar;
nicht zuletzt aufgrund zahlreicher M&A-Aktivititen in jiingster Vergangenheit. In
dieser Fallstudie wird beschrieben, unter welchem wirtschaftlichem Druck der CEO
steht und vor diesem Hintergrund zum mafgeblichen Treiber einer SOA-Initiative
wird, wihrend der CIO dem Thema anfinglich sehr skeptisch und mit wenig SOA-
bezogenem Know-how gegeniibersteht. Wihrend der CIO zwar prinzipell den Stel-
lenwert der IT in der Organisation sieht, so sicht der CEO die IT und die Relevanz
vom Thema SOA vor allem auch aus strategischen Uberlegungen heraus. Der CEO
scheint die hohere SOA-Bereitschaft zu haben als der IT-Vertreter im Unternehmen.

Auch die Fallstudien-Analyse von Forrester-Research (vgl. Heffner/ Visitacion/ Da-
niels 2006) liefert Grundlagen fiir diese Hypothese. Im Fall des weltweit operie-
renden amerikanischen Erdélunternehmens war es der CIO, der erkannte, dass die
bestehende IT-Architektur den Anforderungen aufgrund zahlreicher Geschiftsum-
feldinderungen nicht mehr gerecht wird. Er wurde sich der immensen Bedeutung
der IT bewusst und sah in SOA die Chance, den Anforderungen gerecht zu werden.
Entsprechend stufte er die Relevanz von SOA hoch ein und begann sich iiber SOA

zu informieren und diese schliefSlich zu implementieren. Hier ist der CIO als IT-
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Vertreter zwar der primire Treiber fiir SOA gewesen, allerdings war aus den weiteren
Beschreibungen zu entnehmen, dass aufgrund der Organisationsgrofle der CIO hier
eine deutlich strategische und daher auch eher eine klassische Auftraggeber-Rolle auf
C-Level bekleidete.

Im Interview sagt David S. Linthicum, dass meistens das Top-Management der Trei-
ber von SOA-Initiativen ist (Linthicum 2007). Sie sehen anfinglich die Relevanz
von SOA, setzten sich damit auseinander und tragen es weiter in die IT, welche im
Stellenwert entsprechend hoch eingeschitzt wird. Diese Aussage eines erfahrenen Be-
raters im Kontext von SOA unterstiitzt ebenfalls die Hypothese, dass die Auftraggeber
grundsitzlich die hhere SOA-Readiness im Vergleich zu den I'T-Vertretern haben.

Statistisch formuliert lauten die Arbeits- und Nullhypothese™:

H,: p Auftraggeber > p I'T/Entwickler
H,: p Auftraggeber < p I'T/Entwickler

4.3.2  Hypothese 2: Rolle und SOA-Investitionsbereitschaft

H2: Auftraggeber haben eine hohere SOA-Investitionsbereitschaft

als die Vertreter der IT.
In der Peachtree-Fallstudie (vgl. Glaser 2007) gibt es Hinweise, die diese Hypothese
unterstiitzen. Zwar ist keine direkte Aussage zu erkennen, aus der hervorgeht, dass der
CEO eine hohere Investitionsbereitschaft hat als der IT-Vertreter, aber es ist ersichtlich,
dass die des I'T-Vertreters sehr gering ist. Aufferdem kann aufgrund der héheren SOA-
Readiness des CEOs und einer eher Nutzen- und options maximierenden Grundhal-

tung auf eine potenziell héhere SOA-Investitionsbereitschaft geschlossen werden.

Auch die Zusammenfassung der sechzehn verschiedenen SOA-Fallstudien (vgl. Tab. 4)
von Forrester-Research trifft Aussagen hieriiber (vgl. Heffner / Visitacion / Daniels 2006).
Im Falle des dort beschriebenen indischen Verlagsunternehmens Bennett Coleman &
CO. war es letztendlich die Uberzeugung des Managements, dass die Investition in
SOA zu vergleichen sei mit der Investition in die Ausbildung eines Kindes: ,Es sind
vergleichsweise geringe Kosten angesichts der vielen Jahre an Bereicherung® (vgl. Heff-

ner/ Visitacion/ Daniels 2006). Das Management sah SOA aus einer anderen Perspek-

50 bzeichnet nachfolgend jeweils den erwarteten Mittelwert.
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tive als die IT-Abteilung und traf eine Grundsatzentscheidung, noch bevor sich die IT
mit dem Gedanken von SOA im Detail vertraut machen konnte. Auch dieses Beispiel
unterstiitzt die Hypothese, dass Auftraggeber grundsitzlich eine hohere SOA-Investiti-

onsbereitschaft haben als die Vertreter der IT-Abteilungen in den Organisationen.

Basierend auf der Erfahrung von David Linthicum sind die Auftraggeber die initialen
Haupttreiber von SOA-Initiativen (vgl. Linthicum 2007). Im nichsten Schritt wird
meistens die I'T beauftragt einen Business-Case zu erstellen, der dann wiederum vom
Top-Management budgetiert und finanziert wird. Vor diesem Hintergrund ist davon
auszugehen, dass die Auftraggeber also nicht nur die héhere SOA-Readiness (vgl. Hy-
pothese 1 unter 4.3.1) haben, sondern auch die hshere SOA-Investitionsbereitschaft.

Statistisch formuliert lauten die Arbeits- und Nullhypothese:

H,: u Auftraggeber > p IT/Entwickler
H,: p Auftraggeber < p IT/Entwickler

4.3.3  Hypothese 3: Rolle und SOA-Reifegrad

H3: Auftraggeber streben einen hoheren Reifegrad an als die IT-Vertreter.

Im Falle der Peachtree-Fallstudie (Glaser 2007) fordert der CEO dazu auf, die Msg-
lichkeiten einer iiber alle Standorte hinweg umfassenden technologischen Neuorga-
nisation der IT zu iiberpriifen. Der CIO dagegen beginnt sich mit puren Integrati-
onsthematiken auseinanderzusetzen und achtet dabei vor allem auf die Aspekte der
Schnittstellen-Integration und der Modularitit. Ein ganzheidliches Bild einer neuen

Organisation, welche eine klare IT-Governance benétigt, sieht er nicht.

Am Beispiel von Sandvik Tooling wird in den Forrester-Fallstudien (Heffner/
Visitacion/ Daniels 2006) beschrieben und erklirt, wie zunichst ein Bottom-Up-
SOA-Rahmenwerk von der IT initiiert wurde und hierbei vor allem Integrations- und
Standardisierungsbelange (niedrige SOA-Reifegrade) verfolgt wurden. In einem zwei-
ten Schritt wurde top-down vom Management die Fokussierung und Verbindung
von Bestehendem gefordert, um beispielsweise die Geschiftsprozessoptimierung und
die Anbindung an externe Partner verbessern zu konnen (héhere SOA-Reifegrade). In
diesem konkreten Fall hat das Management in einem Top-Down-Ansatz den hsheren

SOA-Reifegrad angestrebt, als es die I'T von sich aus gemacht hitte.
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Statistisch formuliert lauten die Arbeits- und Nullhypothese:

H.: p Auftraggeber > 1 IT/Entwickler
H,: p Auftraggeber < p I'T/Entwickler

4.3.4  Hypothese 4: SOA-Readiness und verfolgte
Unternehmensstrategie

H4: Die SOA-Readiness von Unternehmen mit einer Mischstrategie ist nicht
signifikant geringer als bei Unternehmen, die keine Mischstrategie verfolgen.

Aus den Aussagen der Peachtree-Fallstudie (Glaser 2007) kann auf die Existenz einer
Mischstrategie geschlossen werden. Im Falle von Peachtree unterscheiden sich nach-
weislich lediglich die Rollen der Personen in puncto Relevanzeinschitzung, SOA-
Know-how und dem wahrgenommenen Stellenwert der IT in der Organisation. Es
gibt jedoch in dieser Quelle weder ein Indiz fiir die Hypothese, aber eben auch nicht
gegen die Hypothese.

Anders dagegen das Beispiel des amerikanischen Medienunternehmens als eine der
von Forrester analysierten sechzehn Fallstudien (Heffner/ Visitacion / Daniels 2006).
Hier ldsst sich erkennen, dass eine Mischstrategie nicht zwangsweise dazu fiihrt, dass
das Thema SOA als weniger relevant wahrgenommen wird oder auch ein geringeres
SOA-Know-how vorliegt. Das Medienunternehmen (Tab. 4 unter 3.3.3) verfolgte
eine Mischstrategie aus moderatem und langfristigem, organischem Wachstum mit
einhergehenden, permanenten Effizienzverbesserungsmafinahmen. Als Ausdruck ei-
ner solchen Strategie sagt das Unternehmen, dass es niemals ,,grof8e Projekte” macht
und wandte sich ab von groflen Plattform-Anbietern und auch von Anbietern, die
sich ausschliefSlich auf Web-Services spezialisiert haben. Aufgrund der Fallstudienana-
lyse lief§ sich nicht erkennen und kristallisierte sich kein Anhaltspunkt dafiir heraus,
dass diese Unternechmen das Thema SOA als weniger relevant einstufen oder weniger
iiber SOA wissen als die anderen Unternehmen, die eine klar definierte Produktivi-

tits- oder Wachstumsstrategie verfolgen.

Im Interview erwihnt Wolfgang Martin, dass es iiblicherweise zwei Arten von Un-
ternehmen sind, ,,die sehr weit sind mit SOA“. Zum einen seien dies Unternchmen,
die sprichwdrtlich mit dem Riicken an der Wand stehen und zum anderen Groflun-

ternehmen, die eine Branchenfiihrerschaft haben und zumeist mit dem notwendigen
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Blick der Langfristigkeit gefiithrt werden (Martin 2007b). Als Beispiel nennt er BMW
oder auch die Lufthansa, bei der der Vorstandsvorsitzende iiberdurchschnittlich lang
im Amct ist. Unternehmen die nach kurzfristigen Quartalszahlen gefiihrt werden,
» L...] seien mit SOA nicht so weit“ (Martin 2007a). Unterstellt man bei Unterneh-
men die mit dem ,Riicken zu Wand stehen®, die Existenz einer Sanierungs- oder
Produktivititsstrategie, und setzt man die Aussage ,so weit sein“ mit dem Begriff
der SOA-Readiness gleich, dann entspricht dies der Hypothese, dass ,,Unternehmen
der Mitte“ eine geringere SOA-Readiness haben als die Unternehmen mit einer klar
definierten strategischen Ausrichtung. Dieser Hypothese spricht jedoch die Tatsache
entgegen, dass es eben auch die Mischstrategie-Unternehmen gibt, die im direkten
Vergleich ebenso eine vergleichsweise starke SOA-Readiness haben. Auch wenn diese

tendenziell kurzfristiger und quartalsorientierter gefiihrt werden.
Statistisch formuliert lauten die Arbeits- und Nullhypothese:

H4: p Mischstrategie 2 p Nicht-Mischstrategie
HO: p Mischstrategie < p Nicht-Mischstrategie

4.3.5  Hypothese 5: SOA-Readiness
und Bewertungsgrundhaltung

H5: Bei einer Nutzen-Options-maximierenden Grundhaltung ist die SOA-
Readiness hoher als bei Vorliegen einer Kosten-Risiko-minimierenden
Grundhaltung.

In der Peachtree-Fallstudie (Glaser 2007) ist dies erkennbar. Der CIO kristallisiert

sich deutlich als derjenige heraus, der stark iiber die potenziellen Risiken und Kosten

von SOA diskutiert. Er sicht sich als potenzielles ,,Opferlamm® eines noch unerfah-

renen Marktes und unausgereifter Produkte. Fiir den CEO dagegen gilt, der die im

Thema SOA innewohnenden Nutzen und Potenziale fiir die Zukunft siecht und damit

tendenziell eine Nutzen-Options-maximierende Grundhaltung hat, dass er im direk-

ten Vergleich das Thema SOA als relevanter einstuft und zumindest zu Beginn auch

stirker iiber das Thema SOA informiert ist.

Auch die Analysen von Heffner / Visitacion / Daniels (2006) untermauern diese Hypo-
these. Indireke lsst sich aus der Situation eines nicht namentlich genannten weltweit

operierenden US-Logistikunternehmen (Tab. 4 unter 3.3.3) ein weiterer Hinweis fiir
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diese Hypothese finden. Ahnlich wie auch bei dem Erdélunternehmen (Tab. 4 un-
ter 3.3.3), sah man die Notwendigkeit die IT-Infrastruktur und die IT-Organisation
grundlegend zu iiberarbeiten, um den zukiinftigen Anforderungen an die IT gerecht
werden zu kénnen. Durch die ganzheitliche und umfassende Fokussierung auf zu-
kiinftige Handlungsoptionen sah man SOA als die Lésung, die den meisten Nutzen
stiften kénnte, und begann SOA-Know-how aufzubauen, weil man die Relevanz er-
kannte und sich der Bedeutung der I'T bewusst war. Aufgrund der geschilderten Situ-
ation in der Fallstudie liegt die Vermutung nahe, dass man sich weniger intensiv mit
SOA auseinandergesetzt hitte, wenn der Anstoff eher aus dem Tagesgeschift und vor
dem Hintergrund potenzieller Kosteneinsparungen gekommen wire. Durch die Zu-
kunftsorientierung im Rahmen der Reorganisation kam man dann schliefllich zum

Konzept der serviceorientierten Architekeur.
Statistisch formuliert lauten die Arbeits- und Nullhypothese:

H.: p Nutzen-Options-max. Grundhaltung > p Kosten-Risiko-min. Grundhaltung
H,: p Nutzen-Options-max. Grundhaltung < p Kosten-Risiko-min. Grundhaltung

4.3.6  Hypothese 6: SOA-Readiness und
SOA-Investitionsbereitschaft

H6: Zwischen der SOA-Readiness und der SOA-Investitionsbereitschaft exis-
tiert eine positive Korrelation.

Im Falle des CEOs aus der Peachtree-Fallstudie (Glaser 2007), dem aufgrund der Aus-

sagen der Fallstudie tendenziell eine hohere SOA-Readiness unterstellt werden kann

als dem IT-Vertreter, liegt auch eine tendenziell héhere SOA-Investitionsbereitschaft

im direkten Vergleich vor. Eine hohe SOA-Readiness geht in diesem konkreten Fall

auch mit einer hoheren SOA-Investitionsbereitschaft einher.

Im so genannten ,Portfolio-Ansatz“ (Kap. 3.3.3), der in den Forrester-Fallstudien
(Heffner/ Visitacion / Daniels 2006) beschrieben wird, zeigt sich, dass eine fachbe-
reichsiibergreifende Anwendungs-Road-Map entwickelt und mittelfristige bis lang-
fristige Ziele definiert worden sind. Dies war eine Grundvoraussetzung dafiir, dass
die IT-Abteilung als ,Business-Enabler” wahrgenommen wurde und schliellich die
Bereitschaft da war, eine fachbereichsiibergreifende Finanzierung einer SOA-Initia-

tive zu erarbeiten. So wie auch bei Hartford-Financial-Services (Tab.4 unter 3.3.3).
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Ein Mindestmaf§ an SOA-Readiness in Form von Know-how-Transfer, positiver IT-
Stellenwert und das Erkennen der zukiinftigen Anwendungsanforderungen scheint

also eine Grundvoraussetzung fiir die Investitionsbereitschaft zu sein.
Statistisch formuliert lauten die Arbeits- und Nullhypothesen®:

H,: p (SOA-Readiness/ SOA-Investitionsbereitschaft) > 0
H,: p (SOA-Readiness/ SOA-Investitionsbereitschaft) < 0

4.3.7  Hypothese 7: Unternehmensstrategie
und Investitionsbereitschaft

H?7: Die SOA-Investitionsbereitschaft von Unternehmen mit einer Mischstra-
tegie ist grofler oder gleich der Investitionsbereitschaft der Unternehmen,
die keine Mischstrategie verfolgen.

Aus den Aussagen der Peachtree-Fallstudie (Glaser 2007) kann auf die Existenz einer

Mischstrategie geschlossen werden. Im Falle von Peachtree unterscheiden sich nach-

weislich lediglich die Rollen der Personen in puncto Investitionsbereitschaft.

Das in der Fallstudiensammlung (Heffner/Visitacion/Daniels 2006) beschriebene
amerikanische Medienunternehmen (Tab. 4 unter 3.3.3), welches bereits im Rahmen
der vierten Hypothese angesprochen wurde, unterscheidet sich von anderen Unter-
nehmen nicht in der SOA-Readiness, jedoch darin, dass es die Gesamtinvestitionen
in kleinere Pakete zerlegt und im Zeitverlauf streut. Das gesamte Investitionsvolumen
unterscheidet sich daher ebenso wenig von anderen Unternechmen wie die Einschit-
zung, dass SOA langfristig die ,, Technologie der Zukunft“ sein wird. In diesen beiden
Punkten unterscheiden sich Mischstrategieunternehmen nicht von den Unterneh-
men mit einer eindeutigen Strategieorientierung in Form einer Produktivitits- oder
Wachstumsstrategie. Lediglich durch die zeitliche Streuung kénnten sich empirisch
geringere Investitionswerte ergeben, die aber nicht zu signifikanten (vgl. Tab. 47 unter
5.3.2) Unterschieden fiihren diirften.

Statistisch formuliert lauten die Arbeits- und Nullhypothese:

H:p Mischstrategie = p Nicht-Mischstrategie
H,: p Mischstrategie < p Nicht-Mischstrategie

51 p bezeichnet nachfolgend den Korrelationskoeffizienten.
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4.3.8 Hypothese 8: Unternehmensstrategie
und SOA-Reifegrad

H8: Zwischen der verfolgten Unternehmensstrategie und dem angestrebten
SOA-Reifegrad besteht maximal ein Zusammenhang mit einer geringen
Effektstirke.

Bei der Peachtree-Fallstudie (Glaser 2007) resultieren die unterschiedlichen Vorstel-

lungen beziiglich des anzustrebenden SOA-Reifegrads vor allem aus den Rollen des

CEOs und des CIOs heraus. Wihrend die vorliegenden IT-Infrastrukturprobleme

sich fiir beide Rollen an sich als identisch darstellen. Jedoch ist in der Fallstudie

der Hinweis gegeben, dass die Heterogenitit und die Komplexitit der bestehenden

IT-Landschaft vor allem auch aufgrund der starken M&A-Aktivititen als Teil der

verfolgten Unternechmensstrategie entstanden sind. Zeitgleich wird aber eine Misch-

strategie aus Produktivitits- und Wachstumselementen verfolgt. Ein indirekter Zu-
sammenhang zwischen Strategiec und dem Reifegrad ist indirekt erkennbar. Deswe-
gen kann davon ausgegangen werden, dass ein bestehender Zusammenhang eher von

schwacher Natur sein wird.

Untermauert wird diese Hypothese des Weiteren von den Erkenntnissen der sech-
zehn publizierten SOA-Fallstudien von Forrester-Research (Heffner/ Visitacion/ Da-
niels 2006). Das Start-Up-Unternechmen der Telekommunikationsbranche (vgl.
Tab. 4 unter 3.3.3) verfolgt eine Wachstumsstrategie. Der gewihlte SOA-Ansatz und
SOA-Reifegrad orientiert sich aber an den Bediirfnissen der Kunden und dem Ge-
schiftsumfeld, welches eine hohe B2B-Anbindung erfordert und so ein hoher SOA-
Reifegrad angesprochen wird. Auch im Falle des Logistikanbieters (vgl. Tab.4) und
des Reisedienstleistungsunternehmen (ebenso Tab. 4) bestimmt sich der angestrebte
SOA-Reifegrad vor allem iiber die Bediirfnisse des Kunden oder iiber die aktuelle,
meist kritische und stark heterogene und komplexe Situation bestehender IT-Land-
schaften. Zwar ist mitunter die verfolgten Unternehmensstrategie mit Ursache fiir
die vorgefundene Situation in der IT, jedoch nicht mafigeblich und ausschlaggebend
fiir die angestrebte SOA-Reife, die sich vor allem aus technologischen und weniger
aus strategischen Belangen ergibt. So dass auch die Informationen aus den Forrester-
Studien die Hypothese unterstiitzen, dass zwar grundsitzlich ein Zusammenhang
zwischen Strategie und angestrebter SOA-Reifegrad besteht, dieser aber im Ausmafd

eher schwach sein wird.
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Statistisch formuliert lauten die Arbeits- und Nullhypothesen®:

H,: %> emp. < y? crit. bei © < 0,3
H_: x* emp. > y” crit. bei © > 0,3

4.3.9  Hypothese 9: Bewertungsgrundhaltung
und Investitionsbereitschaft

H9: Beim Vorliegen einer Nutzen-Options-maximierenden Grundhaltung
ist die SOA-Investitionsbereitschaft grofier als bei einer Kosten-Risiko-
minimierenden Grundhaltung.
In der Peachtree-Fallstudie (Glaser 2007) zeigt sich der CEO als Vertreter der Nutzen-
Optionen-maximierenden Bewertungsgrundhaltung als investitionsbereiter als der
CIO, der seinen Fokus auf die Reduktion von Kosten und Risiken setzt.

Im Investitionsmodell ,Strategie-Ansatz* beschreibt Forrester (Heffner/Visitaci-
on/Daniels 2006) die Situation eines Start-Up-Unternehmens der Telekommunika-
tionsbranche namens SMB-Telecommunications (vgl. Tab. 4 unter 3.3.3). Unterstellt
man Start-Up-Unternehmen grundsitzlich eine eher Nutzen-Options-maximierende
Grundhaltung, dann ist SMB-Telecommunications ein klares Beispiel dafiir, dass
die Investitionsbereitschaft vergleichsweise hoher ist als bei anderen in der Fallstudie
beschriebenen Unternehmen. Hier wurde eine strategische Entscheidung fiir SOA
getroffen, weil man SOA als die Technologie der Zukunft einschitzte und fiir den
Ansatz gehalten hat, der fiir die bestehenden Anforderungen den meisten Nutzen
stiftet. Ahnliches ist in diesem Zusammenhang auch beim indischen Medien- und
Verlagshaus (vgl. Tab. 4) zu beobachten: Durch die starke Fokussierung auf die Lang-
fristigkeit betrachtete man die Kosten und Risiken kaum und stiitzte sich vor allem
auf die zukiinftigen Handlungsoptionen und den Nutzen, den SOA stiften kann.
Man investierte in SOA und rechtfertigte die Investition ausschliefllich aus strategi-

schen Belangen heraus ohne eine detaillierte Analyse der Kosten und Risiken.
Statistisch formuliert lauten die Arbeits- und Nullhypothese:

H,: p Nutzen-Options-max. Grundhaltung > 1 Kosten-Risiko-min. Grundhaltung
H,: p Nutzen-Options-max. Grundhaltung < i Kosten-Risiko-min. Grundhaltung

52 y* bezeichnet den Testwert des Chi-Quadrat-Unabhingigkeitstest und o die Effektstirke gemessen am Korrelations-
koeffizienten. Ausfiihrlichere Hinweise folgen im Abschnitt 5.3.2.8.
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4.3.10 Hypothese 10: Bewertungsgrundhaltung
und SOA-Reifegrad

H10: Beim Vorliegen einer Nutzen-Options maximierenden Grundhaltung
wird ein hoherer SOA-Reifegrad angestrebt, als bei einer Kosten-Risiko
minimierenden Grundhaltung.

Auch dieser Aspeke ldsst sich in der Peachtree-Fallstudie (Glaser 2007) wieder erken-

nen. Der nutzen- und optionsfokussierte CEO strebt einen deutlich héheren und

umfassenderen SOA-Reifegrad an als der I'T-Vertreter im Unternehmen, welcher iiber

eine Kosten-Risiko-minimierende Grundhaltung verfiigt.

Auch bei den Analysen von Heffner tritt dieser Sachverhalt in Erscheinung (Heff-
ner/ Visitacion/ Daniels 2006). Sowohl bei dem beschriebenen Start-Up-Unterneh-
men (vgl. Tab. 4 unter 3.3.3) als auch im Falle des indischen Verlagshauses (ebenso
Tab. 4) kann man beobachten, dass man von strategischen Uberlegungen kommend
prinzipiell auch mit SOA-Technologie mehr erreichen wollte als blofie technologische
Integrationsthemen abzudecken. Man sah in SOA das Potenzial, die eigene Strate-
gie umfassend zu unterstiitzen, welches in aller Regel mit hoheren SOA-Reifegraden

moglich ist.
Statistisch formuliert lauten die Arbeits- und Nullhypothese:

H,,: p Nutzen-Options-max. Grundhaltung > p1 Kosten-Risiko-min. Grundhaltung
H,: p Nutzen-Options-max. Grundhaltung < p1 Kosten-Risiko-min. Grundhaltung

4.3.117 Hypothese 11: SOA-Reifegrad
und Investitionsbereitschaft

H11: Zwischen der SOA-Investitionsbereitschaft und dem angestrebten
SOA-Reifegrad existiert eine negative Korrelation.

Dies zeigt sich in der Experten-Kommentierung der Peachtree-Fallstudie (Glaser
2007). Hier empfiehlt der CIO einer grofen amerikanischen Fluggesellschaft, einen
hohen SOA-Reifegrad nur in kleinen und zeitich deutlich auseinanderliegenden
Schritten zu realisieren und nur ,,Zug-um-Zug“-Investitionen zu titigen, wobei die
einzelnen Meilensteine stets den Umfang eines ,,normalen Projekts® haben sollten.
Von daher ist zu vermuten, dass mit steigendem SOA-Reifegrad, der final angestrebt

wird, die zeitnahe Investitionsbereitschaft tendenziell geringer ausfillt.
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In den Forrester-Studien finden sich hierzu indirekte Beispiele. Heffner (2007)
empfiehlt in seinen ,Best-Practice-Grundsitzen sich schrittweise in eine SOA hin-
einzuentwickeln und mit steigendem Organisationsgrad auch einen hsheren SOA-
Reifegrad anzustreben und dabei die potenziellen Risiken zunehmend stirker zu be-
riicksichtigen und abzuwigen. Es besteht also die Vermutung, dass je mehr man die
Risiken in Erwigung zieht, desto eher rutschen die Nutzenaspekte und zukiinftige

Handlungsoptionen in den Hintergrund und die Investitionsbereitschaft nimmct ab.
Statistisch formuliert lauten die Arbeits- und Nullhypothesen:

H,,: p (SOA-Reifegrad / SOA-Investitionsbereitschaft) < 0
H,: p (SOA-Reifegrad / SOA-Investitionsbereitschaft) > 0
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5 Empirische Befunde
5.1 Design der empirischen Untersuchung

Die bisherigen Ausfithrungen und Erlduterungen zum SOA-Entscheidungsprozess
(vgl. Ausfiihrungen unter 3.3.3) und zur vergleichenden Einordnung bestehender
Bewertungsansitze (vgl. Ausfiihrungen unter 3.6) im Kontext von IT-Funktionen
und IT-Architekturen basieren auf theoretischen Uberlegungen und Orientierung an
einzelnen Fallstudien oder herstellerspezifischer Quellen im Kontext von SOA. Fiir
das Ziel dieser Arbeit und zur Komplettierung des prototypischen situativen Bewer-
tungsmodells von SOA (Kap. 6), ist neben der Anwendung eines tauglichen For-
schungsdesigns auch die Verfiigbarkeit einer empirischen Datenbasis mafSgeblich. An
dieser Stelle sei betont, dass speziell im Kontext von SOA Arbeiten auf einer Basis von
breitenempirischen Uberlegungen zu Beginn des hier vorgestellten Forschungspro-
jekts ausstanden (vgl. Abb. 2). Diese Arbeit stellt eine der ersten quantitativen Ausar-
beitungen zum Thema dar, auch wenn der Gesamtcharakter der Arbeit iiberwiegend
den qualitativ-explorativen Forschungsmethodiken zuzuordnen ist. Vor diesem Hin-
tergrund musste der zu verwendende Fragebogen initial entwickelt werden und eine

Operationalisierung der Konstrukte abgeleitet werden.

5.1.1  Struktur und Aufgaben des Fragebogens

Die spezifischen Fragestellungen sowie der unzureichende Stand an wissenschaftlicher
Literatur (vgl. Kap. 2.2.1) zum Thema erforderte daher eine primirstatistische Erhe-
bung der benétigten Daten. Unter Beriicksichtigung methodischer und forschungs-
pragmatischer Erwigungen wurde dem vollstandardisierten Online-Fragebogen der
Vorzug vor einer miindlichen und postalischen Befragung gegeben. Mafigeblich fiir
diese Entscheidung waren die Argumente, dass die schriftliche Befragung im Ge-
gensatz zur miindlichen Befragung den Teilnehmern den Vorteil bietet, die Beant-
wortung zeitlich nach ihren eigenen Vorstellungen einteilen zu kénnen. Zusitzliche
Anforderungen waren Daten in Nordamerika zu erheben und tiber eine relative grofie
Anzahl an auswertbaren Riickliufen verfiigen zu kénnen, weil ein Teil der erhobenen
Daten in einer Datenbank zur Bildung der spiteren Bewertungsprofildaten (eben-
falls Kap. 6) verwendet werden sollte. Durch den Einbezug von Teilnehmern aus

Nordamerika erschien eine postalische Befragung zudem unverhiltnismiflig hohen
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Aufwand und Kosten im Vergleich zur Online-Befragung zu verursachen. Gemifd den
Erdrterungen in den vorangegangenen und in Vorgriff auf das sechste Kapitel dieser
Arbeit, hatte der Online-Fragebogen primir sechs verschiedene Aufgaben zu erfiillen.
Die nachfolgende Auflistung der einzelnen Aufgaben erfolgt anhand der Chronologie
des Forschungsprojektes und stellt keine Priorisierung einzelner Aufgaben dar. Der
Kern des Fragebogens lisst sich vor allem mit der Konstrukterhebung fiir den Hypo-

thesentest beschreiben.

Aufgabe 1: Erhebung des Praxisbedarfs an situativen Bewertungsmodellen

Der Fragebogen dient zur Erhebung des Praxisbedarfs an situativen SOA-Bewer-
tungsansitzen wie dieser, der im Rahmen dieser Arbeit konzipiert wird (vgl. Kap. 7).
Dies ist deswegen notwendig, um sicherzustellen, dass dieses Forschungsprojekt nicht
in der Entwicklung eines Ansatzes resultiert, fiir den in der Unternehmenspraxis kein
Bedarf besteht. Dieser Teil der Erhebung dient der Sicherstellung einer praxisnahen

Forschung.

Aufgabe 2: Uberpriifung der Auswahlkriterien eines Ansatzes

Der Fragebogen testet die zur vergleichenden Einordnung bestehender Ansitze ver-
wendeten Einordnungskriterien (vgl. Tab. 24) auf, dessen inhaltliche Vollstindigkeit
und Relevanz. Auch dies erfolgt in erster Linie vor dem Hintergrund der Qualititssi-
cherung. Im Rahmen der Befragung wurden die Einordnungskriterien als ,,Auswahl-
kriterien eines Bewertungsansatzes bezeichnet und so der Sichtweise der Praxisan-
wender entsprochen. Inhaltlich sind die beiden Begrifflichkeiten ,,Auswahlkriterien®
und ,Einordnunggskriterien® gleichzusetzen. Der erste Begriff steht im Kontext der
Anwenderperspektive der Studienteilnehmer, wihrend der zweite Begriff der Aufbau-

logik der hier vorgestellten Forschungsarbeit folgt.

Aufgabe 3: Konstrukterhebung fiir den Hypothesentest

Erhebung der sechs Konstrukte zum Test der im vorherigen Abschnitt hergeleiteten
Hypothesen sowie der Unternechmensgréfle und der Branchenzugehdorigkeit fiir die
explorative Datenanalyse iiber die Existenz von vermuteten Zusammenhingen zwi-

schen den auf den Entscheidungsprozess einwirkenden und beteiligten Faktoren.

Aufgabe 4: Detailerhebung der SOA-Bewertungskriterien
Erhebung und Identifikation der so genannten Bewertungsprofildaten zur Komplet-
tierung der prototypischen Umsetzung eines situativen SOA-Bewertungsansatzes. Im

Rahmen dieses Kapitels wird zunichst eine Konkretisierung und Spezifizierung der
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potenziellen Bewertungskriterien fiir den SOA-Anwendungsfall hergeleitet. Im spi-
teren Verlauf werden diese Kriterien dann mittels einer Faktorenanalyse (siche auch
Abschnitt 5.4.3.1) weiter verdichtet, bevor diese Eingang in das situative SOA-Bewer-

tungsmodell finden kénnen.

Aufgabe 5: Erhebung demographischer Merkmale der Befragten

Neben der Rolle des Befragten im Unternechmen wurden unter anderem auch die
Unternechmensgréfle anhand des Vorjahresumsatzes und die Branchenzugehérigkeit
erhoben. Wihrend die Rolle des Befragten ebenso ein Konstrukt im Sinne der dritten
Aufgabe darstellt, wurden die Unternehmensgréfle und die Branchenzugehorigkeit
vor allem fiir explorative Analysezwecke (siche auch Abschnitt 5.4.1) erhoben. Des
Weiteren wurden diverse Kontaktdaten sowie die Einwilligung an der Teilnahme ei-
ner Verlosung als zusitzlichen Motivationsfaktor zum Beantworten des Fragebogens
erhoben, welche aber im Weiteren nicht forschungsrelevant sind, und deswegen auch

nicht weiter ausgefiihrt werden.

Aufgabe 6: Basis fiir die situationsbezogene Clusteranalyse

Der Fragebogen als solcher muss in in seiner Gesamtheit geeignet sein, die spitere
Grundlage fiir eine Clusteranalyse (Abschnitte 5.4.3.2 bis 5.4.3.6) zu bilden, wel-
che die SOA-situationsbeschreibenden Elemente (beispielsweise die verfolgte Un-
ternehmensstrategie, die SOA-Investitionsbereitschaft u.a.) und die tatsichlichen
Bewertungskriterien der Kategorien Kosten, Nutzen, Risiken und zukiinftigen Hand-
lungsoptionen in Abhingigkeit der situativen Momente analysieren und transparent

machen kann (vgl. Abb. 53 unter 5.2.4).
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Abbildung 43: Grundstruktur und Aufgaben des entwickelten Fragebogens.
(Quelle: Eigene Darstellung])

Die Bildschirmansichten des Online-Fragebogens™ sowie das Code-Buch des Online-

Fragebogens™ sind im Anhang dieser Arbeit enthalten.

5.1.2  Konstruktbildung orientiert am Beschreibungsmodell
zum SOA-Entscheidungsprozess

51.2.1 Konstrukt 1: Rolle des Bewertenden

Die Rolle des Bewertenden wurde in Anlehnung an Okujava (2006) operationalisiert
(vgl. Fiedler 2008). In seiner Dissertation zum Thema Wirtschaftlichkeitsbetrachtun-
gen von I'T-Investitionen und der damit verbundenen Analyse bestehender Literatur
und Quellen unterscheidet er unter Berufung auf die Arbeiten von Orlikowski/ Gash
(1994), Clegg/Axtell et al. (1997), Farbey/Land/Targett (1999) sowie Lin/Sil-
va (2005) grundsitzlich zunichst drei Rollen. Diese werden erginzt um eine vierte
Rolle, basierend auf den Arbeiten von Brugger (2005), Burns (2005) und Gadatsch
(2005). Die drei originiren Rollen sind dabei das Management in der Rolle des Auf-

53  Siche auch Anhang A3 dieser Arbeit.
54  Siche auch Anhang A4 dieser Arbeit.
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traggebers, die Fachabteilung in der Rolle des Nutzers und die IT-Abteilung in der
Rolle des Entwicklers. Die erweiterte Rolle stellt das Controlling bzw. IT-Controlling
als Management-Unterstiitzung dar (Okujava 2006, S. 43 f). Zwar erwihnt Okujava
auch die Existenz von weiteren Interessensgruppen wie beispielsweise der Strategie-
Abteilung oder den Anteilseignern, diese seien aber fallweise involviert und gehéren
nicht zwangsweise zu der Gruppe der grundsitzlich involvierten Rollen bei der Eva-
luation von Wirtschaftlichkeitsaspekten von IT-Investitionen. Fiir den hier vorlie-
genden Untersuchungsfall sollen in Anlehnung an Okujava diese vier Hauptrollen
unterschieden werden (vgl. Fiedler 2008, S. 74):

Auftraggeber/ Top-Management
IT-Abteilung bzw. Entwickler”
Anwender bzw. Nutzer

neutrale Bewerter bzw. Controller®

Im Fragebogen werden diese vier Rollen jeweils noch anhand Beispiels-Funktionsbe-
zeichnungen beschrieben, um die Auswahl fiir den Studienteilnehmer zu erleichtern.
So wird beispielsweise fiir die Gruppe der Auftraggeber/Top-Management das Bei-
spiel gegeben, dass es sich hierbei um CEO, CFO, Division-Manager, Senior Vice
President usw. handelt. Die Rolle des Bewertenden wird anhand einer Nominalskala
im Fragebogen erhoben. Eine Operationalisierung anhand von einzelnen Indikato-
ren, welche gesamtheitlich zur Beschreibung eines iibergeordneten Gesamtkonstrukts

fithren, erscheint vor diesem Hintergrund nicht nétig.

5.1.2.2  Konstrukt 2: SOA-Readiness

Dieses Konstrukt wurde individuell fiir die hier vorgelegte Forschungsarbeit gebildet.
Es soll die Kombination der Entscheidungskategorien 2—4 und der Prozessphasen
1-3 aus dem Beschreibungsmodell zum SOA-Entscheidungsprozess reflektieren (vgl.
Abb. 41). Eine hohe SOA-Bereitschaft liegt vor, wenn man das Thema SOA grund-
sdtzlich fiir relevant hilt, die IT-Abteilung in der eigenen Organisation einen hohen

Stellenwert hat und man schliefSlich tiber SOA-spezifisches Know-how verfiigt.

55 Nachfolgend in der Regel mit ,IT/Entwickler” bezeichnet.
56 Nachfolgend in der Regel mit ,Neutraler bezeichnet.
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Indikator 1:
SOA-Relevanz im Unternehmen

Indikator 2:
Stell t der IT-Abteil SOA-Readiness

Indikator 3:
SOA-Know-how im Unternehmen

Abbildung 44: Ursprungsskala fur das Konstrukt .SOA-Readiness”.
(Quelle: Eigene Darstellung)

5.1.2.3  Konstrukt 3: Verfolgte Unternehmensstrategie

Die Operationalisierung der verfolgten Unternehmensstrategie erfolgt in Anlehnung
an das Balanced-Scorecard-System und dem System der Strategy-Map (Kaplan/Nor-
ton 2004, S. 250). Zur Erreichung einer langfristigen Sicherung und Steigerung des
Shareholder-Values unterscheiden diese die Produktivititsstrategie und die Wachs-
tumsstrategie (Kaplan/Norton 2004, S. 250).

Die Produktivititsstrategie wird auf der nichsten Gliederungsebene in die sinnana-
loge deutsche Begrifflichkeiten® ,Kostenreduktion® und , Effizienzerhhung®, und
die Wachstumsstrategie in die Begrifflichkeiten ,Erweiterung des Kundennutzens®
und ,,Umsatzwachstum® aufgeldst. Diese vier Begrifflichkeiten bilden auch die Basis
fiir die Operationalisierung der verfolgten Unternehmensstrategie im Kontext die-
ser Arbeit. Erginzt werden diese vier Basisbegriffe um jeweils eine spezifische SOA-
Komponente. So dient basierend auf der Literatur- und Quellenanalyse der Begriff
~Merger & Aquisition® als weiterer Strategiezielbegriff im Kontext von SOA auf Seite
der Wachstumsstrategie und ,,Prozessoptimierungsaktivititen (BPM)“ auf Seite der
Produktivititsstrategie. In Summe wurden je drei unterschiedliche Begriffe zur Mes-

sung der Intensitit jeweils einer der beiden grundsitzlichen Strategien verwendect.

Da jedoch in der Praxis durchaus die Kombination von Aspekten beider Grundstrate-
gien simultan verfolgt werden kann, kann es zu einer Mischstrategie kommen. Es ist
also eine Ableitungsregel in der Operationalisierung notwendig, wie die Antworten zu

den sechs strategiebeschreibenden Begriffen zur Variable ,verfolgte Unternehmens-

57  Die vier englischen Originalbegriffe sind: Improve Cost Structure, Increase Asset Utilization, Enhance Customer

Value und Expand Revenue Opportunities (vgl. Kaplan/Norton 2004).
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strategie® operationalisiert werden kénnen. Die exakte Regel und die Begriindung
dieser Logik wird im nichsten Abschnitt zu den Messinstrumenten ausfiihrlicher er-
ortert (vgl. 5.3.1.2). Grundsitzlich soll an dieser Stelle vorweggenommen werden,
dass zunichst der Zustimmungsmaf3-Durchschnittswert der jeweils drei Begriffe einer
Strategierichtung mit dem Durchschnittswert der anderen Strategierichtung vergli-
chen wird. Der jeweils hohere Wert definiert dann, welche Strategierichtung stirker
verfolgt wird. Sind beide Werte identisch, dann handelt es sich im Sinne der Opera-

tionalisierung um eine Mischstrategie.

Bei der Konzeption des Fragebogens wurde die Annahme getroffen, dass mittels sechs
Items zwei Grunddimensionen einer strategischen Ausrichtung wie oben beschrieben
gemessen werden kénnen. Die nachfolgende Abbildung stellt die Ausgangsiiberle-
gung graphisch dar. Dabei stammen die Indikatoren 1+2 sowie 4+5 aus dem Ba-
lanced-Scorecard-Modell von Kaplan und Norton. Die Indikatoren 3 +6 stellen die
oben genannten SOA-spezifische Indizien fiir die Existenz der jeweiligen Strategie-

ausrichtung dar.

Indikator 1:
Kostenreduktion
Indikator 2 Produktivitats-
izi 6 strategie
Ef héhung
Indikator 3
Pr imi
Verfolgte
Unternehmens-
strategie

Indikator 4
Erweiterung d. Kundennutzens

Indikator 5
Umsatzwachstum

Indikator 6
Merger und Aquisitionen (M&A)

Abbildung 45: Ursprungsskala fir das Konstrukt ,Verfolgte Unternehmensstrategie”.
(Quelle: Eigene Darstellung)
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5.1.2.4  Konstrukt 4: Bewertungsgrundhaltung

Der Begriff und das Konstruke der so genannten Bewertungsgrundhaltung ist spezifisch
fiir dieses Forschungsprojekt und inhaltlich abhingig vom hier zu entwickelten Proto-
typ eines situativen SOA-Scoring-Ansatzes. Aus diesem Grund kann hier keine Orien-
tierung an Bestehendem stattfinden, sondern es muss neu und individuell eingefiihrt
werden. Die Bewertungsgrundhaltung ist das Fundament fiir die im Scoring-Ansatz
verwendeten Gewichtungen von Bewertungskriterien zueinander und soll im Kontext
des Hypothesentests Aufschluss dariiber geben, welche zwei grundlegenden Arten der
Bewertungshaltung im Kontext von SOA existieren. In der analysierten Fallstudie eines
indischen Verlagsunternehmens (vgl. Tab. 4), war der CEO personlich dermaflen von
dem Nutzenpotenzial von SOA und von SOA als Technologie der Zukunft iiberzeugt,
dass keine umfangreichen Kosten- und Risikoanalysen stattgefunden haben, bevor die
Entscheidung getroffen wurde, in SOA-Technologie zu investieren. In einem anderen
Fall war man im traditionellen ROI-Gedanken dermaflen auf die Betrachtung von Inves-
titionskosten und damit verbundenen Risiken versteift und konnte die Nutzenpotenziale
von SOA nicht monetir ermitteln, so dass man in der Wirtschaftlichkeitsberechnung
den Kosten nichts gegeniiberstellen konnte. Diese beiden Extreme stellen jeweils den
dufferen Rahmen der so genannten Bewertungsgrundhaltung dar. Einerseits die stark
vereinfachte, auf Nutzen und Zukunftsoptionen maximierende Haltung und andererseits
die traditionelle, konservative Kosten und Risiko minimierende Bewertungsgrundhal-
tung. Aus der wissenschaftlichen Literatur (Okujava 20006) ist bekannt, dass vor allem im
Kontext von IT-Investitionen regelmifig vier Siulen analysiert bzw. idealerweise analy-
siert werden sollten. Die Kosten, die Risiken, die Nutzen und die Handlungsoptionen
der Zukunft. Vor diesem Hintergrund wird das Konstrukt der Bewertungsgrundhaltung
anhand dieser vier Siulen operationalisiert. Dabei bildet das Begriffspaar ,Kosten und
Risiken® den Indikator fiir eine Kosten-Risiko-minimierende Bewertungsgrundhaltung
und das Begriffspaar ,Nutzen und Zukunftsoptionen® fiir eine Nutzen-Optionen-maxi-
mierende Bewertungsgrundhaltung. Gegeniiber stehen sich dann jeweils der Kosten- und
Risikominimierungsgedanke mit dem Nutzen- und Optionsmaximierungsgedanke. Die
Studienteilnehmer werden entsprechend aufgefordert, sich pro Begriffspaar fiir den Ma-
ximierungs- oder den Minimierungsgedanken zu entscheiden®®. Da es sich hierbei um
eine direkte Selbst-Einstufung der Befragten anhand der nominalen Begriffspaare han-
delt, wird auch hier wie beim ersten Konstruke (vgl. 5.1.2.1) auf eine Operationalisierung
mittels weiterer Indikatoren verzichtet. Im Vorgriff auf die finale Operationalisierung

wird auf die Abb. 64 im Abschnitt 5.3.1.3 verwiesen.

58 Weitere Details hierzu und zur Handhabung der erhobenen Daten folgen unter Abschnitt 5.3.1.3.
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5.1.2.5  Konstrukt 5: SOA-Investitionsbereitschaft

Die Investitionsbereitschaft in SOA-Technologie kann einerseits dadurch operatio-
nalisiert werden, dass man direkt nach der Investitionsbereitschaft fragt und diese
auf einer Skala von beispielsweise fiinf Wertungsstufen einem Rating unterzieht oder
indirekt im Sinne eines Index aus verschiedenen Dimensionen. Die in der Literatur
empfohlene dimensionale Analyse (Kromrey 2006, S. 77) des Begriffs Investitionsbe-
reitschaft bringt eine zeitliche, eine volumenmiflige Dimension sowie eine Zukunfts-
prognose hervor. Die Investitionsbereitschaft ist also umso héher, desto zeitnaher und
umfangreicher in SOA-Technologie investiert wird und desto stirker man SOA fiir
die Technologie der Zukunft hilt. Ist man nicht davon iiberzeugt, mit SOA auch fiir
die Zukunft richtig ausgeriistet zu sein, wird man auch keine umfangreiche Investiti-
onen vornehmen oder schiebt eine potenzielle Investition im Sinne eines Abwartens

zeitlich hinaus.

Konkret wurde also gefragt, ob man iiber ein Pilotprojekt hinaus und im Laufe der
nichsten zwélf Monate plant zu investieren und ob man SOA als die , Technologie
der Zukunft“ sieht. Die nachfolgende Abbildung stellt die Ursprungsskala graphisch
dar.

Indikator 1:
Investitionsumfang

Indikator 2 SOA-Investitions-
Investiti i (<12 M ) bereitschaft

Indikator 3
SOA als Technologie der Zukunft

Abbildung 46: Ursprungsskala fur das Konstrukt .SOA-Investitionsbereitschaft”.
(Quelle: Eigene Darstellung])

Basierend auf diesen drei Dimensionen soll die Investitionsbereitschaft als Index
operationalisiert werden, indem alle drei zu erhebenden Merkmale gleichberechtigt
einflielen. Auch hier erfolgt die Erérterung der Details im nichsten Abschnitt zum

Thema Messinstrumente (siche 5.3.1.4).
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5.1.2.6  Konstrukt é: Angestrebter SOA-Reifegrad

Es existieren zahlreiche unterschiedliche Reifegradmodelle fiir SOA. Eines der bekann-
testen ist dabei das ,New SOA Maturity Model (NSOAMM)® als gemeinschaftliche
Entwicklung der Firmen Sonic Software, AmberPoint und BearingPoint (Rathfel-
der/Groenda 2007, S. 13). Neben anderen Schwachstellen ist der Hauptkritikpunke
an diesem Modell jedoch die starke Ausrichtung an herstellerspezifischen Produkten
zur Beschreibung diverser Reifegrade. Hierdurch motiviert beschreiben Rathfelder
und Groenda eine geschiftsprozessorientierte Kategorisierung von SOA und unter-
scheiden hierbei vier grundlegende Reifegrade (Rathfelder/ Groenda 2007, S. 14-16):

Reifegrad 1: Integration-SOA

Bei der Integration-SOA stellen Integrationsdienste Funktionalititen zur Verfiigung,
die innerhalb von Legacy-Anwendungen vorhanden sind. Dabei steht die Verein-
heitlichung von Schnittstellen zwischen den beteiligten Legacy-Anwendungen im
Vordergrund und man strebt eine Reduktion von Entwicklungszeit und Entwick-
lungskosten durch die einfachere Wiederverwendung bestehender Funktionalititen
an. Integration-SOA bietet selbst noch keine Unterstiitzung der Geschiftsprozesse
und ist vor allem eher ein IT-Thema als ein Business-Thema (Rathfelder/ Groenda
2007, S. 15).

Die zwei zentralen Merkmale, die als Indikator fiir diesen Reifegrad gelten sollen, sind
die , Vereinheitlichung von Schnitistellen und die ,, Reduktion von 1T-Wartungskosten “.

Reifegrad 2: Business-Function-SOA

In diesem Reifegrad werden die Integrationsdienste miteinander kombiniert, um
komplexere Funktionalititen iiber mehrere Systeme hinweg realisieren zu kénnen.
Durch diese Orchestrierung von Services soll vor allem der Aufwand fiir die Ent-
wicklung neuer Frontend-Anwendungen verringert werden. Business-Function-SOA
ermdglicht, die Liicke zwischen IT und Geschiftsprozessunterstiitzung zu bearbei-
ten, ist aber dennoch im Kern zunichst lediglich eine Grundlage fiir die im nichsten
SOA-Reifegrad angestrebte Geschiftsprozessoptimierung (Rathfelder/ Groenda 2007,
S. 15).

Die zwei zentralen Merkmale, die als Indikator fiir diesen Reifegrad gelten sollen, sind
die ,.systemiibergreifende Bereitstellung von Funktionalititen und die ,Reduktion von

Entwicklungskosten neuer Anwendungen .
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Reifegrad 3: Business-Process-SOA

Bei diesem Reifegrad bietet die SOA eine direkte Unterstiitzung von kompletten
Geschiftsprozessen, indem sie die Interaktion zwischen Mitarbeiter und den Pro-
zessen ermdglicht. In der Regel findet auf dieser Stufe auch eine Kooperation zweier
Geschiftsprozesse unterschiedlicher Unternehmen bzw. Organisationen statt (B2B).
Die Choreographie der orchestrierten Dienste ermdéglicht die Interaktion zwischen

Benutzer und Geschiftsprozess und wird meist in Form von Portalen realisiert.

Die zwei zentralen Merkmale, die als Indikator fiir diesen Reifegrad gelten sollen, sind
die , Verwendung von Anwendungsportalen und die , Prozess-Integration mit anderen

Unternehmen/ Organisationen .

Reifegrad 4: SOA-on-Demand

Bei der SOA-on-Demand soll die Auswahl des zu verwendenden Dienstes automa-
tisiert zur Laufzeit erfolgen, welches die Existenz eines Dienstmarktplatzes erfordert.
Die SOA-on-Demand soll durch den hohen Automatisierungsgrad auch den Anwen-
dern ohne umfangreiche IT-Kenntnisse eine Anderung der Prozesse ermoglichen und

zeichnet sich vor allem durch ein hohes Maf§ an Dynamik und Flexibilitit aus.

Die zwei zentralen Merkmale, die als Indikator fiir diesen Reifegrad gelten sollen, sind
die , Auswahl der Dienste iiber einen Dienstmarktplarz“und die ,,hohere Selbststindighkeit
der Anwender bei A'ndemngsbedihy%z’ssm “
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Indikator 1
Vereinheitlichung von
Anwendungsschnittstellen

Reifegrad 1
Integration
SOA

Indikator 2
von IT-War

Indikator 3
Systemiibergreifende
Bereil von i ita

Reifegrad 2
Business Function
SOA

Indikator 4
Reduktion von
neuer A

Angestrebter
SOA-Reifegrad

Indikator 5
Ver von talen

Reifegrad 3:
Business Process
SOA

Indikator 6
Prozessintegration mit
anderen Unternehmen bzw. Organisationen

Indikator 7.
Auswahl der Dienste liber
einen inter ierten Di ktplatz

Reifegrad 4:
SOA on demand

Indikator 8:
Héhere Selbststéndigkeit der
bei Ander iirfnissen

Abbildung 47: Ursprungsskala fur das Konstrukt ., Angestrebter SOA-Reifegrad”.
(Quelle: Eigene Darstellung])

5.1.3  Vorgehensweise der Datenerhebung

Eine der Herausforderungen, die es im Rahmen der empirischen Datenerhebung zu
16sen gilt, ist die Identifikation bzw. Definition der untersuchungsrelevanten Grund-
gesamtheit. Da davon ausgegangen werden kann, dass Informationstechnologie heu-
te in allen Unternehmen und Organisationen vorhanden ist, muss die Definition
der Grundgesamtheit anhand anderer Kriterien erfolgen. Hierbei spielen vor allem
forschungspragmatische Uberlegungen der organisatorischen Art eine Rolle, die im

nachfolgenden erértert werden.

Gerade im Bereich der Informationstechnologie wire eine Limitation auf deutsche
Unternehmen nicht zielfithrend, da Neuerungen in der IT regelmiflig und mafigeb-
lich von US-amerikanischen Unternehmen und Forschungseinrichtungen getrieben
werden. Vor diesem Hintergrund war es die bewusste Entscheidung, dass eine der
ersten empirisch, quantitativen Arbeiten zum Thema SOA auch nordamerikanische

Studienteilnehmer umfassen sollte. Im Sinne einer Standortbestimmung und Ver-
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gleichsanalyse war es ebenso das Interesse, europiische Unternehmen mit in die Studie
einzubezichen. Hieraus ergab sich die Anforderung eine Datenquelle zu finden, die
potenziell sowohl amerikanische als auch europiische Studienteilnehmer in gleichen
Datenstrukturen umfasste, um hieraus eine Stichprobe fiir die Befragung entnehmen
zu kdnnen. Der Wunsch nordamerikanische Studienteilnehmer in die Befragung ein-
zubezichen, fiihrte unter anderem auch zur Entscheidung einen Online-Fragebogen
und keinen postalischen Fragebogen zu verwenden, da letzt genannter mit nicht un-
erheblichen Kosten und Organisationsaufwand verbunden gewesen wire. Zusitzlich
erschien es unangemessen, eine Befragung iiber zukunftsweisende IT-Architekturen

postalisch statt internetbasiert durchzufiihren.

Neben dieser Uberlegung bestand eine weitere Herausforderung darin, dass pro Un-
ternehmen im Idealfall unterschiedliche Rollen an der Befragung teilnehmen sollten
und fiir das Versenden der Einladungen konkrete E-Mailadressen notwendig sind.
Anhand der vorhandenen Funktionsbezeichnungen aus der letztlich verwendeten Da-
tenbank konnten die einzelnen Eintrige ex-ante den verschiedenen Rollen zugeordnet
werden und es wurde pro Rolle und Unternehmen jeweils ein Kontakt zur Teilnahme
eingeladen. In der Konsequenz konnten fiir ein Unternehmen mehrere Fragebogen
ausgefiillt werden, jedoch maximal ein Fragebogen pro Rolle. Dieses Vorgehen kann
damit gerechtfertigt werden, dass nicht die Einheitssicht pro Unternehmen, sondern
die rollenspezifische Sichtweise auf SOA von Interesse war. Zusitzlich sollte zur Er-
héhung der Antwortqualitit ein Mindestmaf$ an IT-Grundkenntnissen auf seiten der

potenziellen Teilnehmer bereits vorhanden sein.

Schliefilich schien es aufgrund der verfolgten Zielsetzungen ebenso relevant, moglichst
solche Unternehmen zu befragen, die bislang noch keine umfangreichen Erfahrungen
in Sachen SOA haben, sondern sich tendenziell im SOA-Entscheidungsprozess befin-
den. Eine Filterung dieses Sachverhaltes iiber herkémmliche Forschungsdatenbanken

oder 6ffentliche Verzeichnisse war jedoch nicht méglich.

Unter Beriicksichtigung aller Herausforderungen und Interessen lag es nahe, die Kun-
dendatenbank des Forschungsprojektsponsors als Ausgangspunkt zur Identifikation
einer Stichprobe zu verwenden, da hier den oben genannten Bedingungen am besten

entsprochen wird.

Dieses Vorgehen hatte den Vorteil, dass ein zentraler Datenbestand fiir deutschspra-

chige europiische und englischsprachige nordamerikanische Kontaktdaten zur Verfii-
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gung standen, wobei die gespeicherten Informationen in aller Regel eine Informati-
on der Rolle des Kontakts in der Organisation und die dazugehorige E-Mailadresse
beinhaltete. Zusitzlich konnte iiber die Filterung bestimmter Produktinformationen
der Gesamtbestand auf den Anteil reduziert werden, der eben noch keine SOA-Tech-
nologie im Einsatz hatte. Als weiterer Vorteil dieses Datenbestands lisst sich erwih-
nen, dass die Kontaktperson bei Eintrag in die Datenbank wihlen konnte, ob sie
grundsitzlich an Kontaktaufnahmen oder Kundenbefragungen teilnehmen méchte.
Durch die Filtrierung auf den Datenbestand, der diese Frage urspriinglich mit ,,Ja“
beantwortet hat, erhéhte sich zudem die Wahrscheinlichkeit einer Beantwortung und

ein grundsitzliches Interesse an der Teilnahme solcher oder dhnlicher Befragungen.

Die Verwendung der Kontaktdatenbank des Forschungsprojektsponsors bringt neben
den geschilderten Vorteilen jedoch auch Nachteile mit sich. So sind zwar grundsitzlich
auch Daten aus dem asiatischen Wirtschaftsraum in der Datenbank enthalten, aber
die Datenqualitit dieser Daten konnte nicht mit dem hohen Niveau und Umfang
der Daten aus dem deutschsprachigen Europa und den Daten aus USA und Kanada
mithalten. So waren hier weniger unterschiedliche Rollen oder E-Mailadressen pro
Unternehmen verfiigbar. Auch eine Filtrierung auf solche Unternehmen, die in Sachen
SOA tendenziell eher am Anfang stehen, wire nur unter unverhiltnismiflig hohem
Aufwand méglich gewesen. Angesichts der Tatsache, dass die Quellen, die letztlich
zum Beschreibungsmodell des SOA-Entscheidungsprozesses und in der Folge auch zu
den zu testenden Konstrukte und Hypothesen gefiihrt haben, iiberwiegend aus dem
deutschsprachigen Raum und Nordamerika stammten, wurde dieser Nachteil letztlich

bewusst in Kauf genommen und der asiatische Wirtschaftsraum exkludiert.

Die Identifikation der Unternehmensgréfle der befragten Unternehmen und Orga-
nisationen erfolgte in Anlehung an die SOA-Check-Studie (vgl. Martin 2007b), die
erstmals in 2007 verdffentlicht wurde. Die Unternehmensgrofle wurde an der Um-
satzgrofle des Vorjahres in EUR bzw. USD festgemacht.

Zur Sicherstellung der Qualitit und der Verstindlichkeit wurde der konzipierte On-
line-Fragebogen den Empfehlungen der Literatur zufolge einem Pre-Test mit 20 Teil-
nehmern aus dem Umfeld des Forschungsprojektsponsors und diversen Fachexperten
zum Thema SOA getestet. Im Vordergrund stand hierbei die inhaltliche Verstind-
lichkeit der gestellten Fragen sowie das Layout und vor allem die Fragebogenlinge.
In der Konsequenz wurden aufgrund dieses Pre-Tests vereinzelte Rechtschreibfehler
berichtigt und die Fragebogenlinge durch den Wegfall teils redundant erscheinender

Fragestellungen zu Gunsten der zu erwartenden Riicklaufquote optimiert.
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Die eigentliche Online-Befragung fand in zwei zeitlich aufeinander folgenden Ab-
schnitten statt. Zunichst wurde die Gruppe der deutschsprachigen Studienteilneh-
mer aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz im Zeitraum vom 01. bis 21. De-
zember 2008 befragt. Danach die englischsprachige Gruppe im Zeitraum vom 01.
bis 31. Mirz 2009. Zur Steigerung der Riicklaufquote wurde jeweils in der Mitte des
Befragungszeitraums und vier Tage vor Ablauf des jeweiligen Befragungszeitraums

eine Erinnerungsmail an die Teilnehmer gesendet.

In Summe entfallen auf die D/A/CH-Gruppe 280 und auf die USA/CAN-Gruppe
159 ausgefiillte Fragebdgen, welches Riicklaufquoten von 6% und 2% entspricht.
Die Riicklaufquote insgesamt liegt mit 439 ausgefiillten Fragebsgen bei knapp 3 %.
Die nachfolgende deskriptive und interferenzstatistische Auswertung der Riickliufe
bezieht sich jeweils auf die Gesamtgruppe bestehend aus den deutschsprachigen und

der englischsprachigen Teilgruppen, sofern nicht explizit anders genannt.

5.2 Deskriptive Analyse
5.2.1 Der Teilnehmerkreis

Der Teilnehmerkreis lisst sich anhand vier Merkmalen beschreiben. Zum einen anhand
der Branchenzuordnung und zum anderen an der Unternehmensgréfle, gemessen am
Vorjahresumsatz und schliefflich mittels der Rolle der Befragten im Unternehmen so-

wie der Aufteilung in die deutschsprachige und englischsprachige Teilnehmergruppe.

5.2.1.1  Branchenzugehdrigkeit des Teilnehmerkreises

Zu den fiinf am hiufigsten vertretenen Branchen zihlen das Bankwesen inklusive
den Finanzdienstleistern mit rund 21 % aller Teilnehmern, gefolgt von der offentli-
chen Verwaltung und regierungsnahen Organisationen mit ca. 14 %. Auf Rangplatz
drei der Hiufigkeiten schliefit sich die IT-Branche mit 12 %, gefolgt vom Versiche-
rungswesen mit knapp 10 % aller Befragten, an. Der Automobilsektor ist die letzte
Branche, deren absoluter Hiufigkeitsanteil an allen Befragten grofler 6 % betrigt und
dadurch im nachfolgenden Kreisdiagramm noch explizit ausgewiesen ist. Alle ande-
ren Branchen sind absolut mit einem Anteil kleiner 6 % vertreten und wurden zwecks

einer besseren Lesbarkeit in die Gruppe ,andere Branchen® zusammengefasst.
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B Bankwesen und
Finanzdienstleister

036,6% .
0O Offentliche Verwaltung

O Informationstechnologie (IT)
0 14,4% @ Versicherungswesen
@ Automobilwesen

0O Andere

| 6,6%

012,3%
39,6%

Abbildung 48: Kreisdiagramm - Teilnehmerkreis nach Branchen.
(Quelle: Darstellung der eigenen Studienergebnisse, vgl. Fiedler/Seufert 2009, S. 31)

5.2.1.2  Unternehmensgréf3e des Teilnehmerkreises

Die Unternehmensgréfie wurde anhand des Vorjahresumsatzes in Mio. Euro ge-
messen und anschlieffend mittels der verwendeten Statistik-Software® anhand ihrer
Standardabweichungen in drei Groflenkategorien klassifiziert. Die Kategorisierung
erfolgte relational in Bezug auf den Teilnehmerkreis und nicht anhand absoluter Um-
satzbetrige, wie diese beispielsweise im Handelsgesetzbuch § 267 genannt und in
vergleichbaren Arbeiten oft verwendet werden. Bei Verwendung der Grof8enklassen
aus dem Handelsgesetzbuch wiirden nahezu alle Teilnehmer vollstindig als ,grofle
Unternehmen® mit einem Jahresumsatz von mehr als 50 Mio. Euro und einer Mit-
arbeiterzahl grofler 250 eingestuft werden miissen. In Hinblick auf die explorative
Analyse wird daher eben auch die relative Bezeichnung kleinere, mittlere und groflere
Unternehmen in Bezug auf die Stichprobe verwendet und nicht die absolute Aussage,

dass es sich um kleine, mittelgrofle oder grofle Unternehmen handelt.

59 Hierbei handelt es sich um SPSS 16.
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@ 26,0%

Abbildung 49: Kreisdiagramm - Teilnehmerkreis nach Unternehmensgrofe.
(Quelle: Darstellung der eigenen Studienergebnisse)

5.2.1.3  Rolle der Befragten im Unternehmen

Die Rolle der Studienteilnehmer im Unternehmen bzw. in den Organisationen wur-
de erhoben mit der Orientierung an der wesentlichsten Rolle im Kontext von IT-
Investitionsentscheidungen, wie diese aus der Arbeit von Okujava hervorgehen (vgl.
Okujava 2006, S. 36—43 und Ausfithrungen unter 5.1.2.1).

Konkret sind dies zum einen die so genannten ,Auftraggeber” in Form vom Top-
Managment und der Geschiftsleitung. Dies beinhaltet grundsitzlich alle C-Level®'-
Entscheider.

Neben dieser Rolle existiert des Weiteren die Rolle des ,IT/Entwicklers“. Hierzu
gehoren grundsitzlich alle Mitarbeiter aus dem IT-Bereich bzw. der Anwendungs-
entwicklung, welche sich von den anderen Gruppen durch das stirker ausgeprigte

I'T-Fach-Know-how unterscheiden.

Die vierte Gruppe der ,neutralen Bewerter umfasst die Gruppe der Controller, I'T-
Controller sowie interne und externe unabhingige Berater, die nicht den beiden zu-

erst genannten Gruppen angehoren.

60 Die Angaben zur Unternchmensgrofle gemessen am Vorjahresumsatz war optional zu beantworten, sodass daher n
deutlich unter der Gesamtteilnechmerzahl liegt.
61  Also Chief Executive Officer (CEO), Chief Financial Officer (CFO), Chief Information Officer (CIO) und weitere

C-Level, sofern vorhanden.
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Die Gruppe der ,Anwender® schliefft dagegen alle Mitarbeiter und Rollen im Un-
ternehmen ein, die nicht den anderen Gruppen zuzuordnen sind. Sie reprisentieren
den Teil im Unternehmen, welche die Informationstechnologie als Unterstiitzung zur

Etledigung ihrer Aufgaben verwenden.

Die nachfolgende Grafik verdeutlicht, dass in der Stichprobe vor allem die Rolle des
IT/Entwickler mit rund 60 % aller Teilnehmer und die des Auftraggebers (ca. 25 %
aller) vertreten sind. Vergleichsweise gering dagegen die Anteile der Anwender (knapp

7 %) und der neutralen Bewertern (8 %).

08,1%

B Auftraggeber
OIT/Entwickler
OAnwender

ONeutrale Bewerter

059,7%

Abbildung 50: Kreisdiagramm - Teilnehmerkreis nach Rolle im Unternehmen/Qrganisation.
(Quelle: Darstellung der eigenen Studienergebnisse)

5.2.1.4  Geographische Verteilung des Teilnehmerkreises

Wie bereits im Abschnitt 5.1.3 dieser Arbeit beschrieben, wurde die Befragung in
einer deutschsprachigen und in einer englischsprachigen Version des Online-Frage-
bogens durchgefiihrt. Auf die deutschsprachige Version entfielen 280 ausgefiillte Fra-
gebogen (64 % aller Riickliufe) verteilt auf die Linder Deutschland, Osterreich und
der Schweiz, wihrend auf die englischsprachige Version der Linder USA und Kanada
159 Riickliufe zu verzeichnen waren (36 % aller Riickliufe).

Die nachfolgende Abbildung stellt die Detailverteilung auf die einzelnen Linder

in % aller vollstindig ausgefiillten Online-Fragebdgen dar.
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07,3%

W42,1% MWD (Deutschland)

DA (Osterreich)

OCH (Schweiz)

@ USA (Vereinigte Staaten)
OCAN (Kanada)

028,9%

015,3%

Abbildung 51: Kreisdiagramm - Geographische Verteilung des Teilnehmerkreises.
(Quelle: Darstellung der eigenen Studienergebnisse)

5.2.2  Praxisbedarf situativer Bewertungsansatze fur SOA

Zum Zeitpunkt der empirischen Befragung war aufgrund der fortschreitenden Er-
kenntnisse der hier vorgestellten Forschungsarbeit davon auszugehen, dass der Opti-
mierungsversuch bestehender Ansitze zur Bewertung von SOA zu einem so genann-
ten ,situativen Bewertungsansatzes fiihren wird. Situative Bewertungsmethoden
unterscheiden sich von den formal-rationalen Methoden in vielerlei Hinsicht. Die
wesentlichsten Unterschiede zwischen situativen und formal-rationalen Bewertungs-
methoden wurden bereits im Abschnitt 3.5.2 erdrtert. Der erfolgreiche Transfer von
wissenschaftlichen Erkenntnissen in die Praxis setzt voraus, dass im Alltag der Un-
ternehmen ein Bedarf an situativen Bewertungsansitzen vorhanden ist. Die beste
Theorie hat schliefflich keinen Nutzwert ohne eine Anwendung, die zur Komplexi-
titsreduktion in der Praxis beitrigt. Vor diesem Hintergrund war es eine Aufgabe der
Online-Befragung, auch den Praxisbedarf an situativen Bewertungsansitzen fiir SOA

zu erheben (vgl. Kap. 5.1.1 und Abb. 43).

In Anlehnung an die wesentlichsten Unterschiede zwischen situativen und formal-
rationalen Bewertungsmethoden (vgl. 3.5.2) wurde die Operationalisierung eines
potenziellen Praxisbedarfs anhand drei Merkmalen definiert: (A) Die Komplexitit
der monetiren Bewertung des immateriellen Nutzens einer flexiblen IT-Architektur,

(B) die Existenz politisch motivierter und handelnder Entscheidungstriger sowie (C)
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die Einschitzung der Eignung von formal-rationalen Bewertungsansitzen im Kontext

von SOA. Das Zutreffen bzw. die Intensitit dieser drei Operablen wurde anhand

einer vierstufigen Antwortméglichkeit von , Trifft gar nicht zu® bis ,, Trifft stark zu®

erhoben. Die nachfolgende Tabelle diente zur Umkodierung bzw. Konsolidierung der

drei Operablen in eine gemeinsame Grof3e , Praxisbedarf™.

Frage 1:
Die monetare Bewertung des Nutzens
von SOA halte ich fir ...

Frage 2:

Wenn es um die SOA-Thematik geht, werden
in unserer Organisation verschiedene poli-
tisch motivierte Interessen verfolgt

Frage 3: (umgepolt)

Ich halte die klassischen, rechnerischen
Bewertungsmethoden zur Evaluation von
SOA-Vorhaben fiir ausreichend.

Indiz fiir einen bestehenden

Praxisbedarf

Schwer
Sehr schwer

Trifft zu
Trifft stark zu

Trifft teilweise zu
Trifft gar nicht zu

Indiz fiir keinen Praxisbedarf

Leicht
Sehr leicht

Trifft teilweise zu
Trifft gar nicht zu

Trifft zu
Trifft stark zu

Tabelle 26: Indizienzuordnung zur Interpretation des Praxisbedarfs.

(Quelle: Eigene Darstellung]

Anhand der erhobenen Daten lief§ sich der vermutete Praxisbedarf situatver Modelle

im Kontext von SOA nachweisen. Rund dreiviertel der Befragten sicht einen Praxis-

bedarf, wihrend knapp 15% keinen Praxisbedarf sehen und der verbleibende Rest

dies nicht wirklich beurteilen kann oder wollte.

B 14,9%

0 10,3%

B Kein Praxisbedarf

@ Unentschlossen

O Praxisbedarf vorhanden

Abbildung 52: Kreisdiagramm - Praxisbedarf an situativen SOA-Bewertungsansatzen.
(Quelle: Darstellung der eigenen Studienergebnisse, vgl. Fiedler/Seufert 2009, S. 32)
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5.2.3 Auswahlkriterien eines Bewertungsansatzes

Welche Kriterien wichtig sind fiir die Entscheidung, mit welchem Ansatz ein poten-
zielles SOA-Vorhaben bewertet werden soll, war das Anliegen der nachfolgenden Fra-
gen. Die Teilnehmer wurden hierzu aufgefordert einen Schieberegler in 10er-Schrit-
ten auf einen Wert von ,,0=irrelevant® bis ,, 100 =absolut relevant® einzustellen®.
Hierbei mussten jeweils verschiedene Kriterien aus den drei Kategorien potenzieller
Ermittlungsaufwand, potenzielle Aussagekraft und sonstige Eigenschaften eines Be-
wertungsansatzes (vgl. Tab. 24 aus 3.6.2), bewertet werden. Die nachfolgende Tabelle

stellt die wesentlichsten statistischen Eckdaten zusammenfassend dar:

N Mittel- in % von q I
Giltig | Fehleng = Wert | Cesamt E:ﬁ:l:e

Leichte Verstandlichkeit 437 2 78,99 10% 30%
Geringe Mitarbeiter-Ressourcen 435 4 69,10 9% 26%
Unterstiitzende Software/Tools 436 3 61,24 8% 23%
Egi\b\;(;r‘\mt;lf:g;chen od. organisatorischen 435 4 56,09 7% 21%
Gruppe 1: Ermittlungsaufwand 436 3 66 8%
Tiefe der beriicksichtigten Nutzenkategorien 438 1 73,74 9% 21%
Tiefe der beriicksichtigten Zukunftsoptionen 433 6 71,36 9% 21%
Tiefe der beriicksichtigten Risikokategorien 434 5 68,96 9% 20%
Tiefe der beriicksichtigten Kostenkategorien 435 4 68,71 9% 20%
‘B":rljjsresr\ﬁr;:rgmuenﬂg unterschiedlicher Rollen 434 5 65,09 8% 19%
Gruppe 2: Aussagekraft 435 4 70 9%
verfolgt keine Vertriebsinteressen 439 0 64,90 8% 36%
Ei;u;tasi?:tigt gleichberechtigt Wissenschaft 439 0 63.42 8% 35%
wurde ausschlieBlich fir SOA entwickelt 439 0 52,03 7% 29%
Gruppe 3: Sonstige Eigenschaften 439 0 60 8%

Tabelle 27: Auswahlkriterien eines Bewertungsansatzes.
(Quelle: Darstellung der eigenen Studienergebnisse)

Man erkennt anhand der obigen Tabelle vor allem zwei Aspekte. Zum einen fiihrt eine
»leichte Verstindlichkeit® die Kriterien zur Auswahl einer Bewertungsmethode an, und
zum anderen erscheint die ,Aussagekraft” den Befragten im Vergleich zum ,Ermitt-
lungsaufwand bedeutender®.

62 Siehe auch den Online-Fragebogen im Anhang A3 dieser Arbeit.

63 Der Mittelwert der Kriteriengruppe ,Aussagekraft“ liegt mit einem Mittelwert von 70 rund 6 % iiber dem Mittelwert
der Kriteriengruppe ,,Ermittlungsaufwand mit einem Mittelwert von 66.
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Vergleichsweise weniger relevant bei der Auswahl der anzuwendenden Bewertungsme-

thodik werden die ,sonstigen Eigenschaften gesehen.

Ob die erhobenen Auswahlkriterien, welche zeitgleich auch den Einordnungskrite-
rien der vergleichenden Anlayse bestehender Bewertungsansitze entsprechen (vgl.
3.6.2), auch vollstindig sind, wurde mittels offener Fragen zum potenziellen Ermitt-
lungsaufwand, Aussagekraft und zu den sonstigen Eigenschaften, hinterfragt. Es wur-
de gefragt®: ,Sehen Sie weitere Kriterien in dieser Kategorie? Wenn ja, welche?* In
Summe haben rund 8 % der Befragten hier Freitext-Eintragungen vorgenommen, die
in sich leicht modifizierte Formulierungen fiir die gleichen und bereits abgefragten
Sachverhalte darstellten. Anhand der geringen Anzahl der Freitext-Ergiinzungen kann
nicht auf eine absolute Vollstindigkeit der Kriterien geschlossen werden. Die gerin-
ge Anzahl an Widerspriichen oder Ergiinzungen indiziert jedoch nach Meinung des
Verfassers, dass die verwendeten Kriterien zumindest als ausreichend vollstindig im
Kontext der hier vorliegenden Arbeit betrachtet werden kénnen. In der Konsequenz
haben sich durch die Freitext-Abfrage keine Griinde ergeben, die zu einer grundsitz-
lichen Ablehnung der hier verwendeten Kriterien fiihren wiirden. Letztlich wird in
diesem Kontext vorliufig davon ausgegangen, dass die fiir die vergleichende Einord-
nung der bestehenden Ansitze verwendeten Einordnungskriterien, die zeitgleich die
Auswahlkriterien aus Sicht des Anwenders darstellen, im Kontext von SOA sowohl

relevant als auch umfassend sind.

Die grundsitzliche Datenqualitit dieses Teils vom Online-Fragebogen wurde anhand
Cronbach's Alpha®, der Standardabweichung® und der Spannweite®” der Antworten

tiberpriift. In sich haben die Daten eine geschlossene Konsistenz.

5.2.4  SOA-Bewertungskriterien

Im Abschnitt 5.1.1 dieser Arbeit wurde die Grundstruktur und die sechs unterschied-
lichen Aufgaben des konzipierten Fragebogens einfiihrend erdrtert (vgl. Abb. 43).

Wihrend die ersten beiden Aufgaben, nimlich der Nachweis eines Praxisbedarfs si-

64 Siehe auch den Online-Fragebogen im Anhang A3 dieser Arbeit.

65 Der exakte Wert betrigt 0,682 fiir die Skala der 12 Items und liegt damit im Kontext hinnehmbaren Toleranzbereich
des geforderten Mindestwerts von 0,700.

66  Die durchschnittliche Standardabweichung liegt bei 23,3.

67  Alle méglichen Antwortstufen (0-100 in Zehnerschritten) waren bei allen Kriterien jeweils vertreten. Lediglich bei
den beiden Kriterien , Tiefe der beriicksichtigten Nutzenkategorien® und ,, Tiefe der beriicksichtigten Risikokategori-
en” lag die Spannweite der vorkommenden Antworten lediglich bei 90, da hier keiner der Befragten mit ,,0 = Absolut
irrelevant® geantwortet hatte.
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tuativer SOA-Bewertungsansitze und die statistische Absicherung der verwendeten
Einordnunggskriterien existierender Ansitze, in den vorherigen Abschnitten erdrtert
wurden, schliefSt sich nun eine letzte deskriptive Darstellung an. Hierbei handelt
es sich um die SOA-Bewertungskriterien, welche zur Komplettierung des prototy-
pisch konzipierten und spiter im Detail erklirten situativen Bewertungsansatz (siche

Kap. 6) von SOA dienen.

Im Kapitel 3.6.3.2 dieser Arbeit wurden bereits diverse Anforderungen an einen opti-
mierten Bewertungsansatz fiir SOA eingefiihrt. Die dortige Tabelle (Tab. 25) enthile
unter anderem als Anforderung, dass die verwendeten Bewertungskriterien zwei Be-
dingungen erfiillen: Zum einen sollten diese SOA-spezifisch sein und zum anderen

idealerweise inhaltlich iiberschneidungsfrei.

Die Erérterung der SOA-spezifischen Herkunft der einzelnen Kriterien der nachfol-
genden Bewertungskategorien Kosten, Nutzen, Risiken und Zukunftsoptionen und
deren Uberschneidungsfreiheit werden im nachfolgenden jeweils erértert, bevor die

Ergebnisse der empirischen Untersuchung zusammengefasst werden.

Zu Gunsten eines besseren Verstindnisses soll zunichst an dieser Stelle der Zusam-
menhang zwischen den SOA-Bewertungskriterien und den Konstrukten des Hypo-
thesentests erdrtert werden. Der iibergeordnete Gedanke ist die Exploration, wie sich
die Relevanz einzelner SOA-Bewertungskriterien in Abhingigkeit von unterschiedli-
chen situativen Parametern verindern. Als situative Parameter gelten in diesem Zu-
sammenhang unter anderem die Rolle des Bewerters, der angestrebte SOA-Reifegrad,
die Bewertungsgrundhaltung eines Bewerters oder mit anderen Worten: Die im nach-
folgenden als ,situationsbeschreibende Konstrukte des Hypothesentests* bezeichne-

ten Konstrukte (vgl. Abb. 53).

In einem nichsten Schritt werden mittels Verfahren der Clusteranalysen die SOA-
Situationen mit den SOA-Bewertungskriterien zusammengefiihrt und weiter ver-
dichtet, mit dem Resultat so genannter SOA-spezifischer und situationsabhingiger
Bewertungssituationen. Diese dienen zeitgleich als Gewichtungsvorschlagswerte im
spiteren SSOAS-Ansatz, welches noch ausfiihrlicher im Kapitel 5.4.3 erklirt werden
wird. Die nachfolgende Abbildung stellt die oben beschriebenen Zusammenhinge

graphisch zusammengefasst dar.
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SOA-spezifische
Bewertungs-
situationen

Abbildung 53: Zusammenhangsiibersicht - Bewertungskategorien und SOA-Situation.
(Quelle: Eigene Darstellung]

Vor diesem Hintergrund beschrinken sich die Ausfithrungen zu den SOA-Bewer-
tungskriterien im Rahmen dieses Kapitels auf die Beschreibung der reinen Relevanz-

Mittelwerte fiir die Gesamtgruppe der Studienteilnehmer, und damit zunichst noch

unberiicksichtigt situativer Momente®.

5.2.4.1  Kostenkriterien der SOA-Bewertung

Die Konkretisierung der SOA-relevanten Kostenkategorien umfasst die im Abschnitt
3.6.3.2 und in der Tabelle 25 genannten Anforderungspunkte A10 und A11. Die An-
forderung A11 hinterfragt die Notwendigkeit der Beriicksichtigung indirekter Kosten
aus dem TCO-Modell sowie den Zeitraum, in dem die Kosten analysiert und einer

Vorausschaurechnung unterzogen werden sollen.

68  Die Beriicksichtigung situativer Momente wird in den Abschnitten 5.4.3.4 bis 5.4.3.6 vollzogen.
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Der TCO-Ansatz unterscheidet bei den direkten Kosten zunichst drei Ebenen: Hard-
und Softwarekosten, Betriebskosten und Administrationskosten eines I'T-Systems
(vgl. Kap. 3.6.1.9). Eine IT-Architektur wie die einer SOA muss jedoch als Gesamt-
heit aller IT-Systeme verstanden werden. Als Konsequenz hiervon wire zunichst das
klassische TCO-Modell nicht auf die SOA-Evaluierung iibertragbar, sondern bedarf

diverser Definitionen und beschreibenden Anpassungen.

Im Kontext der IT-Architektur als Gesamtheit von IT-Systemen scheint die Unter-
scheidung nach dem Entstehungsort getrennt nach Geschiftsprozessen und I'T-Abtei-
lung als sekundir. Hier gilt es vielmehr, den Gesamtaufwand aus Sicht des Unterneh-
mens zu bestimmen. Des Weiteren ldsst sich dies auch dadurch begriinden, dass eine
Trennung von IT-Abteilung und anderen Funktionsbereichen (Geschiftsprozessen)
rein technologisch nur bedingt méglich ist und im starken Maf8e von dem angestreb-
ten SOA-Reifegrad abhiingt. Lediglich bei der bloflen Zielsetzung einer technologisch
sauberen Schnittstellen-Integration von bestehenden Anwendungen scheint es ange-
messen, dass es lediglich direkte Kosten in der IT-Abteilung geben wird. Existiert, wie
bei vielen Unternehmen heutzutage, dariiber hinaus eine IT-Leistungsverrechnung,
welche die IT als Querschnittsfunktion an deren Nutzer verrechnet, scheint eine
Trennung der direkten Kosten nach IT-Abteilung und anderen Funktionsbereichen
(Geschiftsprozesse) zusitzlich als sekundir interessant, da am Ende auch die direkten
Kosten der IT letztlich wieder auf Geschiftsprozesse bzw. andere Funktionsbereiche
verrechnet werden wiirden (vgl. Fiedler 2005). Unterstiitzt wird die Reduktion der
vier Kostengruppen aus dem TCO-Modell in nur zwei Kostengruppen zudem da-
durch, dass diese der Vereinfachung dient und damit auch den potenziellen Ermict-

lungsaufwand positiv beeinflusst.

Als eine Konkretisierung auf den SOA-Anwendungsfall scheinen die Kosten fiir eine
eventuelle Erweiterung von Netzwerkbandbreiten relevant und spiegeln die im TCO-
Modell genannten Kosten fiir den technischen Support in Form von Clients, Server
und Netzwerke wider. Dies ldsst sich wie folgt begriinden: Das SOA-Konzept wird re-
gelmiflig in Form von Web-Services realisiert. Genau diese Services werden zwischen
den Systemen ausgetauscht. Je stirker also Web-Services verwendet werden und ihre
Verbreitung finden, desto stirker wird die Belastung der Netzwerkinfrastrukeur und

desto wahrscheinlicher muss die Bandbreite bestehender Netzwerke erweitert werden.

Stellvertretend fiir die direkten Kosten aufgrund von Planungs- und Prozessmanage-
ment im TCO-Modell lassen sich fiir den SOA-Anwendungsfall vor allem die Kosten
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fiir die Entwicklung und Einfithrung von SOA-Governance-Aktivititen nennen. Al-
lerdings ist eine umfangreiche SOA-Governance nicht zwangsweise notwendig, son-
dern hat vielmehr einen optionalen Charakter und kann unterschiedlich umfangreich
etabliert werden. Dennoch ist eine angemessene SOA-Governance von den SOA-
Anbietern empfohlen, da diese die langfristige Effektivitdt und Effizienz der SOA-
Technologie gewihrleistet und so das Risiko eines Fehlschlags reduzieren kann. Nach-
dem SOA-Governance etabliert ist, muss diese auch weiterhin verwaltet, adjustiert
und aktualisiert werden. Die hieraus entstehenden Kosten entsprechen am ehesten
den Kosten aus Verwaltungs- und Finanzaufgaben der IT-Architektur aus dem TCO-
Modell (vgl. Abb. 31 unter 3.6.1.9). Parallel zu den Kosten aufgrund vom Daten-
bankmanagement aus dem TCO-Modell kénnen sich im SOA-Fall direkte Kosten fiir

einen weiteren Speicherbedarf (Storage) ergeben.

Die im TCO-Modell unterstellten direkten Kosten fiir den Service-Desk lassen sich
im SOA-Anwendungsfall im weitesten Sinne durch die Wartungs- und Integrations-
kosten beschreiben. Diese wurden bewusst nicht den Hardware- und Softwarekosten
zugeordnet, da die Hhe der Wartungskosten mafigeblich die Betriebskosten beein-
flusst. Mit Wartungskosten sind in diesem Zusammenhang nicht nur die von den
SOA-Anbietern angebotenen Wartungsvertrige gemeint, sondern auch die Wartung
der Architektur im Sinne von neuen Anwendungsfunktionalititen, Reduktion von
Wartungsarbeiten aufgrund unterschiedlicher Schnittstellentechnologien und bei-
spielsweise auch das schnellere zur Verfiigungsstellen und Entwickeln von neuen An-

wendungsfunktionalititen.

Neben den bereits angesprochenen Kosten fiir die Aufrechterhaltung und Verwal-
tung von SOA-Governance-Aktivititen sind im Bereich der Administrationskosten
des Weiteren die direkten Schulungskosten, sowohl von I'T-Mitarbeitern als auch auf
Anwenderebene, zu erwihnen. In Bezug auf die Schulungskosten von Endanwendern
ist jedoch anzumerken, dass diese nur dann anfallen werden, wenn ein hoher SOA-
Reifegrad angestrebt wird. Je eher es sich um reine Integrationsaspekte handelt, desto
unwahrscheinlicher ist ein Schulungsbedarf der Endanwender. Je eher es sich dagegen
um eine ,SOA-on-Demand“ handelt, desto wahrscheinlicher wird es, dass Schulungs-

kosten auf Endanwenderebene zu erwarten und entsprechend zu beriicksichtigen sind.

Die nachfolgende Tabelle fasst die beschriebenen und fiir den SOA-Anwendungsfall
spezifizierten direkten Kostenkriterien sowie die Abgrenzung zu den urspriinglichen

TCO-Kategorien zusammen.
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Lfd. Direkte SOA- Beathrcibun Urspriingliche TCO-Kategorie
Nr. Kostenkategorien 9 (Wild/Herges 2000)
Hardware-Kosten
[Anschaffungskosten fur den Fall, Direkte Kosten aufgrund:
1 Hardware fiir Geschaftsprozesse
dass vorhandene Ressourcen
hend sind) Hardware fiir IT-Abteilung
Hard- und Software-Kosten unzureic
Software-Kosten Direkte Kosten aufgrund:
2 [Lizenzkosten, Lizenzgebiihren fir Software fiir Geschaftsprozesse
SOA-Technologie) Software fir IT-Abteilung
Kosten fiir die Erweiterung von Direkte K‘ostem aufgrund:
8 Netzwerkbandbreiten Technischer Support
(Clients, Server, Netzwerk)
Kosten fiir die Entwicklung und Direkte Kosten aufgrund:
4 Einflihrung von SOA-Governance- Planungs- und

Aktivitaten

Prozessmanagement

Betriebskosten
Kosten fiir evtl. erhohten
5 Speicherbedarf (Storage) aufgrund
von intensiveren Datentransfer

Direkte Kosten aufgrund:
Datenbankmanagement

Kosten fiir die Betreuung und Wei-
6 terentwicklung von Anwendungs-
funktionalitdten (Wartungskosten)

Direkte Kosten aufgrund:
Service Desk

Direkte Kosten zur Qualifizierung
7 von IT-Mitarbeitern fiir SOA-
Technologie

Direkte Kosten aufgrund:
Schulung IT-Abteilung
Administrationskosten
Direkte Kosten zur Qualifizierung
8 von Endanwendern auflerhalb der
IT fir die Verwendung von SOA

Direkte Kosten aufgrund:
Schulung Endanwender

Tabelle 28: Konkretisierung der direkten Kostenkriterien fir SOA.
(Quelle: Eigene Darstellung])

Nachdem die direkten Kosten fiir den SOA-Anwendungsfall konkretisiert und zu-
sammengefasst worden sind, soll im nichsten Schritt die Konkretisierung der indi-
rekten Kosten in Orientierung an den TCO-Ansatz erfolgen (vgl. A11 in Tab. 25).

In Medienberichten und in Fachforen wird regelmiflig diskutiert, wie umfassend
indirekte Kosten als Folge von SOA-Initiativen entstehen. Es scheint hier noch kei-
ne eindeutige und einheitliche Meinung zu geben. Von daher wire es grundsitzlich
falsch, indirekte Kosten im Modell zu verneinen und aus Vereinfachungsgriinden
nicht zu beriicksichtigen. Dies lisst sich auch damit begriinden, dass vermutlich die
zu erwartenden indirekten Kosten auch abhingig sind von dem angestrebten SOA-
Reifegrad. Aus diesen beiden Griinden miissen die indirekten Kosten Beriicksichti-
gung finden bei der Evaluation von SOA-Investitionsvorhaben. Dennoch sollte hier
kritisch hinterfragt werden, ob alle der acht verschiedenen indirekten Kostenkatego-
rien aus dem TCO-Modell (vgl. Abb. 31) beriicksichtigt werden sollten. Besonders
relevant erscheinen bei den indirekten Kosten die End-User-Operation-Kosten in

Form des so genannten ,Futzing®. Also Kosten, die beispielsweise durch das zweck-
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entfremdete ,Rumspielen® mit neuen Systemen entstehen. Hierunter wiirde bei-
spielsweise fallen, wenn ein Mitarbeiter bei einem ,SOA On Demand“-Reifegrad aus
blofler Neugierde den Versuch unternimmt, sich neue Anwendungsfunktionalititen
selbst zu generieren, obwohl hierfiir kein oder nur ein sehr geringer tatsichlicher Be-
darf bzw. Notwendigkeit existiert. Anstelle der indirekten Datenverwaltung aus dem
TCO-Modell riickt bei SOA vor allem die Tatsache hervor, dass in Hinblick auf eine
SOA-Governance vor allem auch auf der Anwenderseite in einem stirkeren Mafle der
Umgang und Kenntnis iiber Verfahrens- und Prozessregelungen bekannt und beach-
tet werden miissen. In diesem Zusammenhang kann davon ausgegangen werden, dass
hier auch auf der Anwenderseite mehr Daten und Informationen verarbeitet werden
miissen. Zusitzlich erscheinen auch die indirekten Kosten als relevant, die vor allem
durch temporire Einbuf8en in der Mitarbeiterproduktivitit entstehen kénnen. Damit
sind die aus dem TCO-Modell stammenden indirekten Schulungsmafinahmen, das
Lernen im Alltag und das Selbststudium bzw. die Hilfe durch Kollegen gemeint (vgl.
Abb. 31). Neben diesen End-User-Operations bezogenen indirekten Kosten sollen
auch die indirekten Kosten aufgrund von geplanten oder ungeplanten Downtimes®”
beriicksichtigt werden. Da im Kontext einer ex-ante-Entscheidungssituation die
Unterscheidung in geplante und ungeplante Downtime-Kosten schwer fallen wird,
scheint die Beriicksichtigung im Ganzen und ohne eine weitere Unterteilung in ge-
plante und ungeplante Downtime-Kosten, als angemessen. Zusammenfassend sollten
also vor allem folgende indirekte Kostenkategorien im Rahmen der SOA-Evaluation

Beriicksichtigung finden:

69 Unter ,Downtimes” werden die Zeiten verstanden, in denen die Systeme nicht fiir ihre originire Bestimmung zur

Verfiigung stehen.
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Ltd. | Indirekte SOA- . isRtindUch el Cog
Nr. Kostenkategorien Be=chieibing Kasegorle
(Wild/Herges 2000)
(Unabhéngig, ob es sich dabei um geplante = Indirekte Kosten aufgrund
. Indirekte Kosten aufgrund oder ungeplante Downtimes handelt] geplanter Downtime
von Downtimes = Indirekte Kosten aufgrund
ungeplanter Downtime
(durch Lernen im Alltag, Selbsthilfe und Hilfe | Indirekte End-User-Ope-
Indirekte Kosten durch durch Kollegen aufgrund neuer Technologie) rations-Kosten aufgrund von:
N o = Schulungsmafinahmen
2 temporare Produktivitats- .
einbuBen = Lernenim Alltag
= Selbststudium/Hilfe
durch Kollegen
(aufgrund SOA-Governance Rules und Indirekte End-User-Ope-
Indirekte Informations- und
3 Policies sowie deren Einhaltung auf der rations-Kosten aufgrund von:
Datenverwaltungskosten
Anwenderseite) = Datenverwaltung
(zweckentfremdetes .Rumspielen” ohne Indirekte End-User-Ope-
Indirekte Kosten durch
4 . konkrete Notwendigkeit, aber aufgrund der rations-Kosten aufgrund von:
.Futzing
Neugierde seitens der Endanwender) = Futzing
(spielen zunachst fiir SOA eine unterge- Indirekte End-User-Ope-
ordnete Rolle, weil diese ja unter anderem rations-Kosten aufgrund von:
darauf abzielt, die Notwendigkeit von = Entwicklung von Software
5 Indirekte Software- weiteren Software-Entwicklungen zu redu-

Entwicklungskosten

zieren. Allerdings ist bei der angenommenen
Entscheidungsalternative der Fortfiihrung
des Status Quo dieser indirekte Kostenfaktor
bedeutsam)

Tabelle 29: Konkretisierung der indirekten Kostenkriterien fir SOA.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Diese acht zuvor genannten direkten und die fiinf indirekten Kostenkriterien der

Tabellen 28 und 29 werden letztlich auch im Online-Fragebogen erhoben und die

Teilnehmer wurden gebeten, die Relevanz der einzelnen Kriterien auf einer Skala von

,0=irrelevant” bis ,,100 = auerordentlich relevant® zu beurteilen”.

Die Skalen-Reliabilitit dieser vierzehn Kosten-Items weist einen Cronbachs Alpha

von .876 auf und entspricht damit dem geforderten Mindestwert von 0,700 (Nun-

nally 1978). Die nachfolgende Abbildung in Form eines Balkendiagramms stellt die

Relevanzmittelwerte der Gesamtgruppe dar, wobei die urspriinglichen Werte aus

Darstellungsgriinden durch den Faktor 10 dividiert wurden.

70  Siehe auch den Online-Fragebogen im Anhang A3 dieser Arbeit.
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SOA-Kostenkriterien

Software-Kosten
Wartungskosten

SOA-Governance [Initialkosten]
SOA-Qualifizierungskosten fir IT/Entwickler
DireKte

Kosten fiir erweiterte Netzbandbreiten Kosteén

Hardware-Kosten

Kosten fir erhohten Speicherbedarf

SOA-Qualifizierungskosten der Endanwender

Indirekte Software-Enrwicklungskosten 16,6

Indirekte Kosten durch systembedingte Downtimes 16,6

Indirekte Informations- und Datenverwaltungskosten 16,1 Indirpkte
5,7 Kosten

Indirekte Kosten d. temporére ProduktivitatseinbuBen

Indirekte Kosten durch "Futzing” 14,5

Relevanzmittelwerte

Abbildung 54: Balkendiagramm - direkte und indirekte Kostenkriterien von SOA.
(Quelle: Darstellung der eigenen Studienergebnisse)

5.2.4.2  Nutzenkriterien der SOA-Bewertung

Die Konkretisierung der SOA-relevanten Nutzenkategorien stellt im Vergleich zu den
Kosten- und Risikokategorien die groffere Herausforderung dar und geht zugleich
mit einem erhshten Risiko der Fehleinschitzungen einher. Dies ist vor allem auf
zwei wesentliche Ursachen zuriickzufiihren. Zum einen existiert in der wissenschaft-
lichen Literatur kein etablierter und iiberschneidungsfreier Ordnungsrahmen von
Nutzenaspekten fiir I'T-Investitionen (wie dies mit dem TCO-Modell bei der Kosten-
kategorisierung der Fall ist) und zum anderen sind die Nutzenaspekte von SOA vor
allem in Abhingigkeit des angestrebten SOA-Reifegrades so vielfiltig und heterogen,
dass eine iiberschneidungsfreie Nutzenkategorisierung hierdurch erschwert wird (vgl.
auch Dreifus/Leyking/Loos 2007, S. 24 f.).

Von daher sollte zunichst der Versuch unternommen werden, basierend auf der wis-
senschaftlichen Literatur einen iiberschneidungsfreien Ordnungsrahmen fiir Nut-
zenaspekte herzuleiten, der dann im nichsten Schritt in Verbindung gebracht wird
mit den regelmiflig angestrebten Nutzenaspekten einer SOA. Vorab sei angemerke,
dass in diesem Zusammenhang oftmals generisch von den Nutzenaspekten der ,er-
héhten Flexibilicit oder von ,,Optimierung — meist Prozessoptimierung im Sinne ei-
nes Business Process Managements (BPM)“, die Rede ist (vgl. Martin 2007b). Selbst
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diese generischen Nutzen sind in sich nicht iiberschneidungsfrei, sondern wirken mit-

einander und lassen sich von daher nur schwer abgrenzen.

Basierend auf den in der wissenschaftlichen Literatur beschriebenen Nutzenelemen-
ten (Picot/Reichwald 1987, Burger 1997, Okujava 2006, Nagel 1990, Parker/Ben-
son 1986, Krcmar 2005, Pietsch 2003) und orientiert an der grundsitzlichen Arbeit
von Okujava wurde der Versuch unternommen, die Uberschneidungen und inhalt-
lich gleichartige Elemente zu identifizieren, um daraus einen méglichst iiberschnei-
dungsfreien Ordnungsrahmen fiir die Kategorisierung von Nutzenaspekten ableiten
zu kénnen (vgl. Fiedler 2008, S. 83).

Arbeitsplatzebene / Personliche Faktoren

Aufbauorganisatorisch
(intern)

Abteilungsebene

Gesamtorganisation

Entstehungsort Ablauforganisatorisch Informationspotenzial / Informationsversorgung
(vgl. Picot/Reichwald 1987 (intern)
i.V.m Burger 1997

und Okujava 2006)

Prozesse

Gesellschaftliche Umwelt
/ Beziehungen zur Umwelt
(extern)

Imagepotenzial

Marktpotenzial / Produkte und Dienstleistungen

Prozesse

Zeit
[vgl. Nagel 1990)

Zeitnaher Nutzen

Hintergrund Nutzen aus Substitution

[vgl. Parker/Benson 1986)

Nutzen aus Erweiterung

Nutzen aus Kostenreduktion

Zielsetzung / Motivation
[vgl. Kremar 2005)

Nutzen aus Produktivitatssteigerung

Nutzen aus Wettbewerbsvorteilen

Quantifizierbar und zugleich monetarisierbar

Fassbarkeit
(vgl. Pietsch 2003)

Quantifizierbar, aber nicht monetarisierbar

I
I
I
I
I
I
I
I
I
| Zukinftiger Nutzen
I
I
I
I
I
I
I
I

Weder quantifizierbar, noch monetarisierbar

Abbildung 55: Ordnungsrahmen von Nutzendimensionen.
(Quelle: Eigene zusammenfass. Darst. von Okujava 2006, S. 90 f, vgl. Fiedler 2008, S. 83)

Bei der Betrachtung des Entstehungsortes fillt auf, dass zwar grundsiezlich auf der
ersten Ebene noch ablauforganisatorische und aufbauorganisatorische Nutzen nahezu
iiberschneidungsfrei sind, sich jedoch bereits in der nichsten Ebene eine Abhingig-
keit ergibt. So flieen die Nutzen auf Ebene des Arbeitsplatzes im Sinne einer Aggre-
gation auch in den Abteilungsnutzen, und dieser wiederum unweigerlich in den Ge-

samtorganisationsnutzen ein. Dennoch hat die aufbauorganisatorische Stufung des
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Nutzens seine Existenzberechtigung, da diese gut zur Deskription und Orientierung
dienen kann. Es kann vermutet werden, je eher Nutzen auf Arbeitsplatzebene iden-
tifiziert werden, desto konkreter ist der zu erwartende Nutzen und desto geringer ist

das Risiko einer ,Versandung® der angestrebten Nutzenpotenziale.

Aufbauend auf diesem konsolidierten Ordnungsrahmen wird in einem nichsten
Schrite die Konkretisierung und Einordnung der SOA-relevanten Nutzenpotenziale
vorgenommen. Dazu gilt es zunichst, sich den identifizierten Nutzenpotenzialen aus
den Fallstudien, Literatur- und Interviewanalysen bewusst zu werden. Hierzu bietet
es sich an, die in zwei unabhingig voneinander durchgefiihrten Studien erhobenen
Nutzenkategorien als Basis fiir die Ausarbeitung der SOA-spezifischen Nutzenkatego-
risierung vorliufig anzunehmen. Aus der ,SOA-Check 2007“-Studie (Martin 2007b)

wurden im Rahmen einer Fragebatterie die folgenden Nutzenkriterien hinterfragt:

Studie: ,,SOA-Check 2007 Entspricht in der Nutzenkategorisierung Anzahl der Nen-
vgl. Martin (2007b) von Okujava am ehesten nungen in %
Prozessoptimierung Prozesse 30%
Uberpriifung Geschaftsmodell Strategie 15%
Hohere Kundenzufriedenheit Beziehungen zur Umwelt 13%
Erhohung Innovationsgrad Produkte und Dienstleistungen 9%
Qualitatssteigerung Organisation 9%
Kostenreduktion Finanzen 9%
Produktivitatssteigerung Organisation 7%
Hohere Mitarbeiterzufriedenheit Organisation 3%
Schnellere Reaktion auf externe Schocks Flexibilitat 2%
Zeitersparnis durch hoheren Durchsatz Finanzen 2%
Besseres Rating bei Kapitalgebern Beziehungen zur Umwelt 1%
Summe: 100%

Tabelle 30: SOA-Nutzenaspekte aus der .SOA-Check 2007"-Studie.
(Quelle: Eigene Zusammenfassung)

Die zweite Studie ist dagegen die eigens fiir das hier vorgestellte Forschungsprojekt
durchgefiihrte explorative Meinungsbildbefragung (Fiedler 2007). Deren Inhaltsele-
mente sind bereits als zusammengefasste Ergebnisse der Literatur- und Quellenana-
lyse der explorativen Phase zu interpretieren und sind somit als erste und vorldufige

Orientierung im Sinne einer explorativen Vorgehensweise geeignet.
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Studie: ,,Elemente einer SOA-Definition* Entspricht in der Nutzenkategorisierung Anzahl der Nen-
vgl. Fiedler (2007) von Okujava am ehesten nungen in %
Flexibilitat Flexibilitat 12%
Agilitat Flexibilitat 1%
Geschaftsprozessoptimierung Prozesse 1%
Verbesserung der Zusammenarbeit Organisation 10%
Ablésung monolithischer Systeme Technologie 9%
Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit Strategie 9%
Steigerung des IT-Wertbeitrages Strategie 8%
Erhohung des Innovationsgrads Produkte und Dienstleistungen 8%
Kostenreduktion allgemein Finanzen 7%
Verbesserung der Anwendungsqualitat Technologie 6%
Reduktion Vendor-Lock-In Flexibilitat 6%
Compliance-Erfiillung Beziehungen zur Umwelt 5%
Summe: 100%

Tabelle 31: SOA-Nutzenaspekte aus der ,Elemente einer SOA-Definition”-Studie.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Bei der nachfolgenden Konsolidierung wurden inhaltsgleiche Kategorien in eine ge-
meinsame Kategorie iiberfiihrt. Das Ergebnis der experimentellen Konsolidierung

stellt die nachfolgende Tabelle dar.

Nutzenkategorien nach Okujava

K lidierte N Kte

Prozesse Optimierung vor allem von internen Ablaufen
[ca. 20%) ; ;
Optimierung von Geschaftsprozessen ber die Unternehmensgrenze hinweg
Strategie Uberpriifung des Geschaftsmodells
[ca. 16%) o
Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit
Steigerung des IT-Wertbeitrages
Flexibilitat Schnellere Reaktionszeit auf externe Schocks [Agilitét; reaktiv)
[ca. 15%)

Schnellere Erneuerungen (Flexibilitat; proaktiv)

Reduktion Vendor-Lock-In

Organisation
(ca. 14%)

Qualitatssteigerung

Produktivitatssteigerung

Hohere Mitarbeiterzufriedenheit

Verbesserte Zusammenarbeit

Beziehungen zur Umwelt
[ca. 10%)

Héohere Kundenzufriedenheit

Besseres Rating bei Kapitalgebern

Complicance-Erfiillung

Finanzen
(ca. 9%)

Kostenreduktion

Zeitersparnis durch hoheren Durchsatz
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Produkte und Dienstleistungen Erhdhung des Innovationsgrades
(ca. 8%) P
Verkiirzung der .Time to Market
Technologie Ablosung monolithischer Strukturen/Silo-Landschaft
(ca. 8%)

Verbesserung der Anwendungsqualitat

Reduktion der Systemkomplexitat/bessere Wartbarkeit/Redundanzreduktion

Tabelle 32: Konsolidierte Nutzenaspekte der SOA-Studien.
(Quelle: Eigene Darstellung]

Im nichsten bedarf es nun einer Einordnung dieser nicht iiberschneidungsfreien Nut-
zenkategorisierung in den zuvor beschriebenen Ordnungsrahmen (siche Abb. 55),
um erste Anhaltspunkte fiir eventuell existierende Interdependenzen und Redun-
danzen zwischen den einzelnen Aspekten zu erhalten. Eine erste Zuordnung der in
der obigen Tabelle (Tab. 32) aufgefiihrten Nutzenkriterien in die fiinf Dimensionen
des Ordnungsrahmen (Abb. 55) resultiert in der Erkenntnis, dass kaum ein Aspekt
eindeutig und iiberschneidungsfrei eingeordnet werden kann. So ist beispielsweise
der Nutzenaspekt ,,Optimierung von internen Abliufen® in der ablauforganisatori-
schen Dimension grundsitzlich sowohl auf Arbeitsplatzebene, Abteilungsebene und
Gesamtorganisationsebene einordenbar. Auch in der Dimension Hintergrund kénnte
dieser Nutzenaspekt sowohl einen Substitutions- oder aber auch einen Erweiterungs-

gedanken (Abb. 55) verfolgen.

Gerade diese Komplexitit und die nicht eindeutige Zuordenbarkeit und Fassbar-
keit ist es, die die Evaluierung des SOA-Nutzens deutlich erschwert. Um dennoch
Grundaussagen hieriiber treffen zu konnen, sollte modellhaft die Komplexitit der
Realitit insoweit reduziert werden, dass man sich bei der Nutzenevaluation zunichst
auf Nutzenaspekte beschrinke, die in sich vergleichsweise autonom und eindeutig
sind. Erst im nichsten Schritt kann dann die Analyse der Wechselwirkung einzel-
ner Nutzenaspekte erfolgen. Aus diesem Grund wurden die einzelnen beschriebenen
Nutzenfaktoren jeweils im Paarvergleich dem Prinzip der Entscheidungsmatrix fol-
gend gegeniibergestellt, um so ein besseres Grundverstindnis iiber potenzielle Uber-
schneidungen, aber auch iiber Eindeutigkeiten entwickeln zu kénnen. Dabei wurde
so vorgegangen, dass jeweils eine ,,1“ eine potenzielle inhaltliche Uberschneidung
oder eine gegenseitige Abhingigkeit indiziert, und eine ,,0 fiir die Fille, bei denen
vermutet werden kann, dass die im Paarvergleich gegeniibergestellten Faktoren nahe-

zu autonom voneinander existieren und damit ausreichend tiberschneidungsfrei sind.
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Schne}lere Reaktionszeit auf externe Schocks olol1lal1|x|1lolol1]al1]alolololt]1]olal1]1]g
[Agilitat; reaktiv)
Schnellere Erneuerungen
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Total 10/ 9 |9 10/ 9 12/12/115| 9 12|12|17|12| 7 |11/ 7 |11/10/11|3 | 9 14

Tabelle 33: Uberschneidungsrisiken der konsolidierten Nutzenaspekte.

(Quelle: Eigene Darstellung)
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Das Ergebnis dieser Analyse unterstiitzt die Vermutung aus dem vorangegangenen
Schritt, dass eine iiberschneidungsfreie Nutzenkategorisierung von SOA nur bedingt

moglich erscheint.

Um weitere Anhaltspunkte generieren zu kénnen, wurden daher im nichsten Schritt die
in dem SOA-Value-Assessment-Ansatz (Software AG 2007) aufgefithrten und beschrie-
benen Aspekte analysiert. Es wurde dieser Ansatz zu Grunde gelegt, weil dieser in Summe
mit vierundachtzig einzelnen Indizien und Aspekten aus unterschiedlichen Fragebatteri-
en vergleichsweise ausfiihrlich ist. Grundsitzlich beschreibt der Ansatz vier grundlegende
Nutzenbereiche von SOA: (A) Anwenderproduktivitit, (B) Innovationen, (C) Optimie-
rung der IT-Infrastruktur und schliefllich eine (D) Verbesserung der Prozesseffizienz. Die
nachfolgende Abbildung stellt eine stellvertretende weitere Gliederungsebene am Beispiel
des Nutzenpotenzials ,weniger Bedienungsfehler® dar, dass diese Nutzenaspekte sich wie-
derum in den bisher verwendeten Ordnungsrahmen der Nutzenkategorisierung aus Ta-
belle 33 einordnen lassen und somit auch nicht als tiberschneidungsfrei gelten diirfen.
Es wird deutlich, dass man ein und den gleichen Sachverhalt in Verbindung mit SOA-
Nutzenpotenzialen unter verschiedenen Aspekten kategorisieren kann, und dass sich ge-
nau hierin die im Kapitel 3.6 beschriebenen Nutzenbewertungsansitze unterscheiden.
Wiihrend beim SOA-Value-Assessment-Ansatz der Aspekt der Frustration aufgrund von
Operations- und Transaktionsfehlern unter dem Gliederungspunkt ,,Anwender-Produk-
tiviedt" subsumiert wird, so kénnte dieses Nutzenpotenzial bei einer anderen Gliederung

unter dem Aspekt der ,Mitarbeiterzufriedenheit” behandelt und beriicksichtigt werden.

T 1
onen Optimierung der rosess-Effiziens
[ nnovationen ][ e er Prozess-Effizienz

Gestergerte Effzienz
bei M & A des

portfolios.

szssz;ummmsmg]

Bessere Nutzung

Weniger Neue Angebote
8 . - vorhandener
Bedienungsfehler auf Basis vorhandener I Anwendungen

Komplexitat bestehender Anwendung
fiihrt zu einem erhshten Risiko fiir Operations- und Transaktionsfehlern

Neue Angebote
(~ Reduktion der Systemkomplexitt)

durch Bindelung

Verbesserte
interne Prozesse

Zeitautwand fur die Behandlung und Behebung
von Fehlern kann reduziert werden
(= Produktivititssteigerung)

{ DAS TOOL" kann Fehlerhufigkeit und Zeitaufwand reduzieren ]

(= Verbesserung der Anwendungsqualitt)

Umfang der Transaktions- und Operatiansfehler fiihrt zur Frustration
(~ Hohere Mitarbeiterzufriedenheit)

Abbildung 56: Beispiel der multidimensionalen Zuordnung von einzelnen Nutzenaspekten.
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Ein weiteres Beispiel einer potenziell denkbaren Nutzenkategorisierung von SOA be-
findet sich bei Weller (2006). Dieser schligt eine Kategorisierung des SOA-Nutzen
anhand vier Aspekte vor: (A) Reduktion von Integrationskosten, (B) Erhéhung der
Wiederverwendbarkeit bestehender Komponenten, (C) Erhéhung der IT- und Ge-
schiftsflexibilitit und schliefflich (D) die Reduktion von Geschifts- und Projekeri-
siken. Die nachfolgende Abbildung stellt die von Weller vorgeschlagene Kategorisie-

rung graphisch dar.
SOA-Nutzenkategorien
(Weller 2006)
1 1 1 1
. Erhéhung der ] N . N
Reduktion von . ' Erhshung der IT- und Reduktion von Geschafts-
[ Integrationskosten ] [ Wiederverwendbarkeit [ 4 ibilita ] [ und Projektrisiken ]
J

Bessere Kontr
fir 1T und da:

—A— A A

Abbildung 57: SOA-Nutzenkategorisierung.
(Quelle: Weller 2006)

Eine weitere Nutzenkategorisierung von SOA befindet sich bei Dreifus/Ley-
king/Loos (2007). Diese unterscheiden vor allem drei Nutzenperspektiven (Drei-
fus/Leyking/Loos 2007, S. 27-33): (A) Die Prozessperspektive, (B) die IT-Perspek-

tive sowie (C) die Organisationsperspektive.

Als Fazit der bisherigen Untersuchungen lisst sich feststellen, dass es eine in sich iiber-
schneidungsfreie Nutzenkategorisierung von SOA nicht zu geben scheint und auch
nur bedingt aufgestellt werden kann. Es scheint ebenso der Fall zu sein, dass je mehr
Detaillierungs- und Gliederungsebenen verwendet werden, desto stirker sind die zu

erwartenden Uberschneidungen.

Aufgrund dieses Sachverhalts, dass eine eindeutige und iiberschneidungsfreie Kate-
gorisierung der SOA-Nutzenpotenziale unter vertretbarem Aufwand nicht méglich
erscheint, sollte der Versuch unternommen werden, die aus der Tabelle 32 identifi-

zierten Nutzenaspekte mit Hilfe einer Vereinfachungsregel eindeutiger zuzuordnen.
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Die Vereinfachungsregel besagt, dass innerhalb einer der sieben Nutzendimensionen,

jeder einzelne Nutzenaspekt lediglich einer Ausprigung zugeordnet werden soll.

Die nachfolgende Abbildung stellt daher in Anlehnung an die Tabelle 32, die SOA-
Nutzenaspekte und deren mittels der oben beschriebenen Vereinfachung vorgenom-
menen Zuordnung zu den sieben unterschiedlichen und tendenziell iiberschnei-

dungsfreien Nutzendimensionen dar.
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Tabelle 34: Uberleitungsmatrix der SOA-Nutzenkriterien.

(Quelle: Eigene Darstellung)
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Als Fazit bzw. Interpretation der vorherigen Tabelle 34 ldsst sich folgendes Beispiel fiir
das SOA-Nutzenpotenzial ,Verkiirzung der Time to Market* beschreiben: Sie ent-
spricht in der aufbauorganisatorischen Nutzendimension der ,Gesamtorganisation®
und in der ablauforganisatorischen Dimension den ,internen Prozessen®, da diese
maflgeblich fiir die Dauer einer Produkteinfithrung bzw. Neuentwicklung gelten. In
der Nutzendimension ,,Umwelt“ verhilft SOA durch die Verkiirzung der Time-to-
Market vor allem der Bearbeitung des Marktpotenzials und der Produkte und Dienst-
leistungen. In der Dimension ,Zeit* lisst sich die Verkiirzung der Time-to-Market
aufgrund von SOA vor allem dem ,,zukiinftigen Nutzen® zuordnen, weil angenommen
werden kann, dass sich die Time-to-Market erst nach einer bestimmten Anlaufphase
signifikant verkiirzen lisst und sich der Nutzen nicht direkt nach Entscheidung bzw.
Durchfiihrung der Mafinahme einstellt, sondern zeitlich versetzt. Die SOA-bedingte
Verkiirzung der Markteintrittsdauer (Time-to-Market) entsteht eher aus einem ,,Sub-
stitutions- als einem Erweiterungshintergrund®. Dies ldsst sich damit begriinden, dass
der Produktentwicklungsprozess grundsitzlich und im wesentlichen unverindert ist,
jedoch lediglich mit anderer Technologie unterstiitzt wird. Es wird kein neuer Entwick-
lungsprozess der Produkte oder Dienstleistungen etabliert, der ohne SOA-Technologie
nicht méglich gewesen wire. Insofern handelt es sich eben nicht um einen Erweite-
rungsgedanken. Dieser ist beispielsweise bei dem SOA-Nutzenpotenzial ,,der héheren
Kundenzufriedenheit“ gegeben, wenn der Kunde die Méglichkeit geboten bekomm,
den Status seiner Bestellung iiber SOA-basierte Services und Systemanbindung bzw.
Systemintegration, abzurufen und er diese Moglichkeit zuvor nicht hatte. In diesem
Zusammenhang hat die Verwendung von SOA-Technologie einen Erweiterungshin-
tergrund, da bestehende Dinge weiter ausgebaut werden und zu zusitzlichen Nutzen
filhren. Bei der ,Motivation kann abgeleitet werden, dass bei der SOA-bedingten
Verkiirzung der Time-to-Market das ,Erzielen von Wettbewerbsvorteilen® gegeniiber
den Mitbewerbern im Vordergrund steht. Es geht nicht primir darum, die Time-to-
Market zu verkiirzen, um Kosten reduzieren zu kénnen, und es geht auch niche pri-
mir darum, die Produktivititsstruktur nachhaltig zu verbessern. Das Nutzenpotenzial
kann wahrscheinlich in der Form quantifiziert werden, dass man die zeitliche Redukti-
on in Tagen, Wochen oder Monaten beziffern kann. Eine zusitzliche Monetarisierung
erscheint jedoch nur bedingt méglich. Selbst wenn man die quantifizierte Zeitgrofle
mit einem Durchschnittskostensatz pro Zeiteinheit bewertet, so entspricht das Er-
gebnis dieser Multiplikation nicht ausschliefflich dem SOA-bedingten Nutzenvorteil,
sondern es werden in aller Regel in den vorhandenen Durchschnittskostensitzen auf
Basis von Vollkosten auch Kostenelemente enthalten sein, die in keinem direkten Zu-

sammenhang mit der Verwendung der SOA-Technologie stehen.
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Auf ihnliche Art und Weise wie das vorangegangene Beispiel des Nutzenaspekts
»Time-to-Market®, lassen sich auch die anderen Nutzenaspekte beschreiben und ar-

gumentieren.

Als Fazit der vorangegangenen Analyse lisst sich feststellen, dass es zum einen keine
bereits etablierte und iiberschneidungsfreie Nutzenkategorisierung von SOA zu ge-
ben scheint (so wie dies bei der Kostenbetrachtung durch den TCO-Ansatz der Fall
ist) und zum anderen lisst sich nur unter Zuhilfenahme einer normativen Zuord-
nungsmatrix eine modellhafte Uberfithrung der SOA-relevanten Nutzen in die sieben
unterschiedlichen und normativ tendenziell iiberschneidungsfreie Nutzenkategorisie-
rung vornechmen. Dieses vereinfachte Verfahren birgt allerdings zahlreiche Annahmen
und Risiken in sich, so dass die Realitit an dieser Stelle nur vereinfacht abgebildet
werden kann. Dennoch scheint dieses Vorgehen insofern angemessen, da bisherige
Ansitze sich relativ frei entwickelt haben und die hier verwendete SOA-Nutzenkate-
gorisierung auf einer tiefgehenden Analyse basiert. Das Ergebnis ist eine zumindest

tendenziell iiberschneidungsfreie Ableitung im Sinne einer Anniherung an das Ideal.

Die Quellenanalyse brachte das Potenzial mit sich, die oben beschriebenen zwei-
undzwanzig Nutzenkriterien aus Tabelle 34 (1. Ordungsebene) mittels rund siebzig
weiteren Erhebungsvariablen (2. Ordnungsebene) im Fragebogen abzubilden. Aus
forschungspragmatischen Griinden musste hierauf verzichtet werden, da davon aus-
zugehen war, dass die Teilnahme-Bereitschaft durch einen unzumutbaren langen Fra-
gebogen stark gefihrdet gewesen wire. Deshalb wurden bewusst die zweiundzwanzig
Nutzenkriterien der ersten Ordnungsebene in den Fragebogen” aufgenommen. Auch
hier wurden die Teilnehmer gebeten, die Relevanz der einzelnen Kriterien auf einer

Skala von ,,0 = irrelevant® bis ,,100 = auflerordentlich relevant® zu beurteilen.

Die Skalen-Reliabilitit dieser zweiundzwanzig Nutzen-Items weist einen Cronbachs
Alpha von .888 auf und entspricht damit dem geforderten Mindestwert von .700
(Nunnally 1978).

Die nachfolgende Abbildung in Form eines Balkendiagramm stellt die Relevanzmit-

telwerte der Gesamtgruppe dar, wobei die urspriinglichen Werte aus Darstellungs-

griinden wiederum durch den Faktor 10 dividiert wurden.

71  Siehe auch den Online-Fragebogen im Anhang A3 dieser Arbeit.
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SOA-Nutzenkriterien

Produktivititssteigerung

Héhere Kundenzufriedenheit

Nutzen durch Kostenreduktion

Reduktion der Systemkomplexitat 7,7
Verbesserung der Anwendungsqualitat 7,7
Qualitatssteigerung 7,6
Optimierung von vor allem internen Ablaufen 7,6
Zeitersparnis durch héheren Durchsatz 7,5
Verkiirzung ..Time to Market” 7,3
Verbesserte Zusammenarbeit 7,3
Steigerung des IT-Wertbeitrages 7,3
Ablosung monolithischer Strukturen 71
Schnellere Erneuerungen im Allgemeinen 6,9
Erhshung des Innovationsgrades 6,7
Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit 6,7
Reduktion der Abhangigkeit von einzelnen Anbieteren 6,6
Geschaftsprozessoptimierung iiber die Unternehmensgrenze hinweg 6,6
Complicance-Erfiillung 6,5
Hshere Mitarbeiterzufriedenheit 6,5
Schnellere Reaktionszeit auf externe Schocks 6,4
Uberpriifung des Geschaftsmodells 5,9
Besseres Rating bei Kapitalgebern 4,6

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Relevanzmittelwerte

Abbildung 58: Balkendiagramm - Nutzenkriterien von SOA.
(Quelle: Darstellung der eigenen Studienergebnisse)

Auf eine detaillierte Darstellung der Verinderung der Relevanz einzelner Bewertungs-
kriterien in Abhingigkeit situativer Momente wird hier verzichtet, da diese im Kapitel

5.4.3 im Rahmen der Datenexploration ausfiihrlicher erértert werden.

5.2.4.3  Risikokriterien der SOA-Bewertung

Im Gegensatz zu den SOA-relevanten Nutzenkategorien lassen sich die SOA-rele-
vanten Risikokategorien vergleichsweise einfacher konkretisieren. Bei einer Analyse
und vergleichenden Gegeniiberstellung der verwendeten Risikokategorien aus dem
REJ-Ansatz (Details unter 3.6.1.13), dem TEI-Ansatz (Details unter 3.6.1.12) und
PDCA-Ansatz (Details unter 3.6.1.14) kann man erkennen, dass sich die acht Ka-
tegorien des PDCA-Ansatzes sowie die fiinf Kategorien des REJ-Ansatzes in die als
iiberschneidungsfrei geltende Kategorisierung der Risikoaspekte des TEI-Ansatzes
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integrieren lassen. In der nachfolgenden Abbildung ist diese Einordnung visualisiert.
Dabei stellen die grau hinterlegten Felder einen Ursprung im REJ-Ansatz und die
leicht schraffierten Felder eine Herkunft aus dem PDCA-Ansatz von Okujava dar.

[ Risikokategorien

r[ Kosten beeinflussende Risiken l —' Nutzen beeinflussende Risiken
—bl Projektgrofe —.[ Managementrisiko
—»I Technologierisiko ’ Tréger und Verantwortliche (vgl. Okujava)

l Technologie und Technik [vgl. Okujaval l Projektmanagement (vgl. Okujava)

l Solution Risk (vgl. REJ) l Benefit Risk (vgl. REJ)
. . Marktrisiko
— Lieferantenrisiko
’ Umgebende Organisation (vgl. Okujava)
—bl Ressourcenrisiko

Unzureichendes Training

I Projektfinanzierung (vgl. Okujava)

Geschéftsprozessrisiko

J NI

l Personal-Ressourcen (vgl. Okujava)

l Anforderungen [vgl. Okujaval

I Implementation Risk (vgl. REJ)
I Operating Risk (vgl. REJ)
—>| Rechtliche Risiken
’ Alignment Risk (vgl. REJ)
Verzdgerungen

Kulturelle Risiken

l Management von Beziehungen (vgl. Okujava)

IR}

Rechtliche Risiken

Abbildung 59: Uberschneidungsfreier Ordnungsrahmen von Risikoaspekten.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Im weiteren Verlauf sollen deshalb die SOA-relevanten Risikokategorien grundsitz-
lich auf Basis der im TEI-Ansatz beschriebenen Risikokategorien konkretisiert und
beschrieben werden. Die nachfolgende Tabelle stellt die konkretisierten und SOA-

spezifischen Risikoaspekte dar.
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Risikokategorie Risikoaspekt Konkretisiertes SOA-Risiko
nach TEI nach TEI
SOA-Projekt ist auf eine zu kurze Projektdauer geplant.
Projektgrofie Vom SOA-Projekt sind zu viele Unternehmensbereiche

zu Beginn betroffen.

SOA-Produkte sind noch nicht ausgereift.

Technologierisiko
SOA ist falsches Konzept fir die gesetzten Ziele (Solution Risk].

K_os_ten el Komplexitat iberfordert SOA-Produkte der Anbieter.
Risiken Lieferantenrisiko

Beratungsleistungen nicht ausreichend qualifiziert.

Unzureichende Finanzielle Ressourcen.

Ressourcenrisiko
Unzureichende Mitarbeiter Ressourcen (Quantitativ oder Qualitativ).

Rechtliche Risiken, die vor allem die SOA-Kosten beeinflussen,

Rechtliche Risiken sind vorhanden.

Top-Management-Verpflichtung gegentiber SOA (Commitment].

risiko

Unklare SOA-Projektziele.
SOA ist nur ein Hype der IT-Branchen.
Marktrisiko Die eigene wirtschaftliche Situation beeinflusst die Durchfiihrung
eines SOA-Projekts.
R B SOA-Know-how auf Seiten der IT-Mitarbeiter.
Unzureic
Training SOA-Know-how auf Seiten der Anwender.
N_ut_zen beeinflussende . Anforderungen an die IT-Architektur konnen sich andern.
Risiken Geschéftsprozess-
risiko Ubereinstimmung (Alignment) mit der Unternehmensstrategie.
Aufgrund einer Fehleinschatzung des SOA-Projektaufwands.
Verzdgerungen

Aufgrund der Verschiebung von Prioritaten.

Unterschiedliches Inhaltsversténdnis von IT und Business.

Kulturelle Risiken 5
Aufgrund evtl. vorhandener ..politics” im Unternehmen.

Rechtliche Risiken, die vor allem den SOA-Nutzen beeinflussen,

Rechtliche Risiken sind vorhanden.

Tabelle 35: Konkretisierung der SOA-Risikokriterien.
(Quelle: Eigene Darstellung])

Auch hier wurden die Teilnehmer gebeten, die Relevanz der einzelnen Kriterien auf

einer Skala von ,,0 =irrelevant bis ,,100 =auflerordentlich relevant zu beurteilen.

Im Rahmen des Pre-Test des Online-Fragebogens wurde vor allem der Umfang und
in der Konsequenz die benétigte Ausfiillzeit bemingelt. Vereinzelt wurden deshalb
einige Kriterien in der finalen Version des Fragebogens nicht erhoben. Bei den Risi-
koaspekten waren dies konkret die rechtlichen Risiken. Diese wurden in den SOA-
spezifischen Quellen nicht erwihnt oder erértert, und auflerdem scheint hier auch die
Trennung der rechtlichen Risiken in eine kostenbeeinflussende und eine nutzenbe-
einflussende Komponente im Zusammenhang mit SOA schwer. Von den in der Ta-

belle 35 aufgefiihrten Risikokriterien wurden fiir die empirische Erhebung die beiden
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Kriterien eines rechtlichen Risikos entfernt. Die Skalen-Reliabilitit der zwanzig ver-
bleibenden Nutzen-Items weist einen Cronbachs Alpha von .829 auf und entspricht

damit dem geforderten Mindestwert von .700 (Nunnally 1978).

Auf eine detaillierte Darstellung der Verinderung der Relevanz einzelner Bewertungs-
kriterien wird auch hier wieder bewusst verzichtet, da diese im Kapitel 5.4.3 im Rah-

men der Datenexploration ausfiihrlicher erdrtert werden.

Die nachfolgende Abbildung in Form eines Balkendiagramm stellt die erzielten Rele-
vanzmittelwerte der Gesamtgruppe dar, wobei die urspriinglichen Werte aus Darstel-

lungsgriinden wiederum durch den Faktor 10 dividiert wurden.

SOA-Risikokriterien

Unklare SOA-Projektzicle

SOA-Know-how auf Seiten der IT-Mitarbeiter und Entwickler

Sich andernde Anforderungen an die IT-Architektur

Mangelnde Unterstiitzung durch das Top-Management

Sich stetig andernde Prioritaten

Fehlende Ubereinstimmung mit der Unternehmensstrategie
Nutzen

Fehleinschatzung des SOA-Aufwands beeinflussende
RisiKen

Politics" im Unternehmen

Unterschiedliches SOA-Verstindnis

SOA kann ein .Marki-Hype” sein

Eigene ungewisse wirtschaftliche Situation

SOA-Know-how auf Seiten der Anwender

Unzureichende Mitarbeiter-Ressourcen
Vom SOA-Projekt sind zu viele Unternehmensbereiche betroffen
Mangelnde Qualitat externer Beratungsleistungen 16,7
Unzureichende finanzielle Ressourcen ] 6,6 > Kostkn
beeifflussende
SOA-Projekt ist auf eine zu kurze Projektdauer geplant 16,6 RisiKen
SOA-Produkte sind noch nicht ausgereift 16,6
Mangelnde Qualitat erhaltlicher SOA-Produkte 16,6
SOA ist das falsche Konzept fiir die gesetzten Ziele ]5,0 )

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Relevanzmittelwerte

Abbildung 60: Balkendiagramm - Risikokriterien von SOA.
(Quelle: Darstellung der eigenen Studienergebnisse)
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5.2.4.4  Optionskriterien der SOA-Bewertung

Grundsitzlich ist mit dem Begriff der Zukunftsoptionen gemeint, inwieweit man sich
durch die Entscheidung fiir oder gegen SOA die eigene Zukunft limitiert. Es geht im
Kern also um die Frage, welche Zukunftsperspektiven gehen mit der bestehenden
IT-Architektur einher und worin unterscheiden sich diese Zukunftsperspektiven mit
der einer SOA. In diesem Zusammenhang scheinen vor allem Technologietrends und

auch die eigene Unternehmensstrategie entscheidend.

Mangels aussagekriftigen und dedizierten Quellen konnte hier nur die eigene De-
duktion aus dem Gesamtkontext aller bislang im Kontext dieses Forschungsprojektes

analysierten Quellen vollzogen werden.

Zukunftsoptionen

SOA-Optionsaspekt

Konkretisierte SOA-Optionen

Technologietrends

IT wird sich zunehmend an
Geschaftsprozessen und we-
niger an Geschéftsfunktionen
orientieren.

Geschaftsprozesse werden zunehmend vor Geschafts-
funktionen gestellt.

Die IT-systemseitige Integration von externen Partnern wird
zunehmend an Bedeutung gewinnen.

Anwendungsentwicklun-
gen werden zunehmend
inkrementell, punktuell sein
missen.

Bereitstellung von Anwendungsfunktionalitaten muss zuneh-
mend schneller erfolgen.

Man wird mehr und mehr einen . Best of breed"-Ansatz
verfolgen.

Das Betreiben von
Legacy-Anwendungen wird
zunehmend schwerer und
kostenintensiver.

Es wird zunehmend Bestrebungen geben, Legacy-Anwendun-
gen (Bsp. Mainframe basierte Anwendungen) durch Open-
Systems-Plattformen ablésen zu wollen.

Es wird zunehmend Bestrebungen geben, die Vorteile von
Legacy-Anwendungen mit denen von offenen Systemen zu
verbinden (Legacy-Modernization).

Strategietrends

Die Zukunft des Unterneh-
mens wird durch starkes
Wachstum gekennzeichnet
sein

Man wird ein Wachstum durch Unternehmenszukaufe und
Fusionen anstreben (M&A).

Fir die Zukunft wird ein Anstieg der IT-Transaktionen und
Datenvolumen erwartet.

Die eigene Organisations-
struktur unterliegt zukiinftig
permanenten Anpassungen.

Zukiinftig wird eine haufige Anpassung der Organisations-
struktur erwartet.

Zukiinftig werden ausgepragte Produktdiversifikationen und
Produktinnovationen erwartet.

Die strategische Bedeutung
der IT im Unternehmen
nimmt zu.

Die IT wird einen maBgeblichen Stellenwert bei Innovationen
haben.

Die Funktion des CIO wir zunehmend strategierelevant.

Tabelle 36: Konkretisierung der SOA-Optionskriterien.
(Quelle: Eigene Darstellung]

Auch hier wurden die Teilnehmer gebeten, die Relevanz der einzelnen Kriterien auf

einer Skala von ,,0 =irrelevant® bis ,,100 = auflerordentlich relevant“ zu beurteilen.
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Die Skalen-Reliabilitit dieser zwanzig Zukunftsoptionen-Items weist einen Cron-
bachs Alpha von .767 auf und entspricht damit dem geforderten Mindestwert von
.700 (Nunnally 1978).

Auf eine detaillierte Darstellung der Verinderung der Relevanz einzelner Bewertungs-
kriterien wird erneut und bewusst verzichtet, da diese im Kapitel 5.4.3 im Rahmen

der Datenexploration ausfiihrlicher erdreert werden.

Die nachfolgende Abbildung in Form ecines Balkendiagramm stellt die Relevanzmit-
telwerte der Gesamtgruppe dar, wobei die urspriinglichen Werte aus Darstellungs-

griinden wiederum durch den Faktor 10 dividiert wurden.

SOA-Optionskriterien @ 431
Steigende Bedeutung der IT als
.Innovation Enabler’ 7‘1 \

Funktion des CIO wird zunehmend
strategierelevant

Anstieg der Komplexitat von IT-
Architekturen

Strategie-
Optionén
Ausgeprigte Produkt- und

Dienstleistungsinnovationen 6,7

Haufige Anpassung der
Organisationsstruktur

Anstieg der Heterogenitét in der IT

durch M&A 62 /

Schnellere Bereitstellung von \
A gsfunkti 8.1

Modernisierung wegen zu hoher

] 7.0

Geschaftsprozesse gehen vor

Geschaftsfunktionen 68 >>_ Technologie -

Optfonen

Integration mit Open-Systems-
Plattformen

[T-Integration von externen Partnern | 6,6

Verfolgung von .best of breed”

Ancstzen | 65 J

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Relevanzmittelwerte

Abbildung 61: Balkendiagramm - Optionskriterien von SOA.
(Quelle: Darstellung der eigenen Studienergebnisse)
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5.3 Interferenzstatistische Analyse

Im Abschnitt 5.1.1 dieser Arbeit wurde die Grundstruktur und die sechs unterschied-
lichen Aufgaben des konzipierten Fragebogens einfiihrend erdrtert. Wihrend die
ersten beiden Aufgaben, nimlich der Nachweis eines Praxisbedarfs situativer SOA-
Bewertungsansitze und die statistische Absicherung der verwendeten Einordnungs-
kriterien existierender Ansitze im Rahmen des vorherigen Kapitels ebenso wie die
deskriptive Darstellung der SOA-Bewertungskriterien bereits dargestellt worden sind,
fassen die nun nachfolgenden Abschnitte zunichst die Daten-Qualitit der verwende-
ten Skalen und schliefilich die Ergebnisse des Hypothesentests (vgl. Abb. 43 und dort

Ziff. 3) zusammen.

Bei der Operationalisierung der Konstrukee ist auf die Giitekriterien der Reliabilitit
(Zuverlissigkeit) und die Valididit (Giiltigkeit) zu achten. Dabei wird im Rahmen
dieser Arbeit die Reliabilitit der Items mit der Item-To-Total-Correlation und die
Reliabilitit der verwendeten Skalen mittels Cronbach’s Alpha bewertet. Die emp-
fohlenen Richtwerte fiir Cronbachs Alpha werden in der wissenschaflichen Literatur
unterschiedlich diskutiert. Als Urquelle in diesem Kontext ist die Arbeit von Nun-
nally anzusehen. In seiner 1967 erschienenen Arbeit empfiehlt er ein Mindestmafd
fiir Cronbachs Alpha von .500 (Nunnally 1967, S. 226). Spiter hebt er diesen Wert
auf einen Wert von .700 an (Nunnally 1978, S. 311), welcher den heute meist zitier-
ten Richtwert darstellt. Die Kommentierungen von Pedhazur/Pedhazur-Schmelkin
(1991) und Peterson (1994) verdeutlichen, dass es sich hierbei um Richtwerte han-
delt, welche im individuellen und spezifischen Forschungskontext zu sehen sind.
Maf3geblich sei bei der Festlegung des zu erreichenden Mindestmafles, welche Ent-
scheidungen aufgrund der Skalen in der Realitit getroffen werden. So sei eine sehr
hohe Reliabilitit vor allem dann gefordert, wenn Entscheidungen iiber Individuen
diskutiert werden (Pedhazur/Pedhazur-Schmelkin 1991). Eine hohe Reliabilitit ist
dagegen wiinschenswert, wenn auf Unterschiede zwischen Gruppen geschlossen wer-
den soll und eine mittlere Reliabilitit in einer frithen Phase der Forschungsakeivitit
(Pedhazur/ Pedhazur-Schmelkin 1991). In Anlehnung an Schmitz (2006) und Emp-
fehlungen in der Literatur (Liftin/Teichman/ Clement 2000), und vor dem Hinter-
grund einer ersten empirischen Studie im Kontext der SOA-Evaluierung werden an
die Reliabilitit in dieser Arbeit geringere Anspriiche gestellt als beispielsweise an die
Giiltgkeit, so dass das geforderte Mindestmaf$ an Cronbachs Alpha in dieser Arbeit
bei 0,5 liegt und die Itemtrennschirfe jeweils einem Mindestmafl von 0,3 entspre-

chen soll.
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Der Validitit wird im Rahmen dieser Arbeit in Form der Konvergenz- und der Dis-
kriminanzvaliditdt Aufmerksamkeit geschenkt. Als Indiz fiir eine ausreichend hohe
Bezichung der Items einer Dimension bzw. Faktors zueinander wird in dieser Arbeit
ein Korrelationswert > 0,4 fiir die Konvergenzvaliditit und eine Korrelation < 0,3 fiir

die Diskriminanzvaliditit gefordert.

Des Weiteren wird die Homogenitit als Giiltigkeitskriterium herangezogen und bei
den Faktorenanalysen in Form der erklirenden Varianz als Eigenwerte der jeweiligen
Kovarianzmatrix beurteilt. Als Mindestmafd der erklirten Varianz wird im Rahmen
dieser Arbeit und in Anlehnung an andere Arbeiten ein Wert von mindestens 50 %
gefordert. Das Mindestmaf3 fiir die Faktorladung wird auf 0,5 gesetzt. Bei der Prio-
risierung der Giitekriterien soll in dieser Arbeit die Validitit der Reliabilitit voran
stehen. Bei der Validitit soll die Faktorladung das fithrende Kriterium sein, gefolgt
von der erklirten Varianz und der Konvergenzvaliditit. Untergeordnet innerhalb der
Gruppe der Validititskriterien ist dagegen die Diskriminanzvaliditit, die ohnehin nur
bei mehrfaktoriellen Konstrukten relevant ist. Bei den Reliabilititskriterien sollen die

Item-Reliabilititen der Skalenreliabilititen voran stehen.

In der nun folgenden Darstellung der finalen Konstruktoperationalisierung ergeben
sich Abweichungen zu der urspriinglich angedachten und im Kapitel 5.1.2 beschrie-
benen Operationalisierung. Dies begriindet sich schlichtweg dadurch, dass einzelne
Items, welche die Giitekriterien nicht ausreichend erfiillt haben fiir weitere Analyse-
zwecke ausgeschlossen worden sind, um das geforderte Qualititsniveau zu gewihr-
leisten. Als ausreichend erfiillt gelten dabei all die Variablen und Konstrukte, die nach
dem ,,Good-Enough“-Prinzip mindestens drei der insgesamt vier zwingenden Giite-

kriterien”” zeitgleich erfiillen:

Prioritat Validitatskriterien af':zre";::ne Reliabilititskriterien ael:“;r:;;::ﬂe
1 Zwingend Faktorladung (FL) > 0,500 Item-Correlation (IR) >0,300

2 Zwingend Homogenitat /erklérte Varianz (eV) | = 0,500 Cronbach’s Alpha (CA) > 0,500

3 Konvergenzvaliditat > 0,400

4 Diskriminanzvaliditat <0,300

Tabelle 37: Geforderte Mindestmafle der Datenqualitat.
(Quelle: Eigene Darstellung)

72 Vgl. Tabelle 37: 2x Validitit und 2x Reliabilitit ergeben die 4 zwingend zu erfiillenden Kriterien.



272

5.3.1  Operationalisierung der situationsbeschreibenden
Konstrukte des Hypothesentests

Im Abschnitt 4.1 wurden die sechs Hauptkonstrukte des Hypothesentest einfiihrend
erdrtert (vgl. Abb. 41). Die Rolle des Bewertenden (Konstrukt 1) wurde auf nomi-
nalem Skalenniveau erhoben, so dass eine weitere Erwihnung im Rahmen der Ope-
rationalisierung nicht notwendig ist. Die Bewertungsgrundhaltung (Konstruke 4) ist
grundsitzlich dhnlich dem Konstruke 1 zu bewerten und wird im nachfolgenden nur
insofern beriicksichtigt, dass die vorgenommene Umkodierung im Rahmen der Ope-
rationalisierung zwecks einem besseren Verstindnis dargestellt wird. Im Schwerpunkt
stehen im nachfolgenden Abschnitt von daher die multidimensionalen Konstrukte
wie SOA-Readiness (Konstrukt 2), verfolgte Unternchmensstrategie (Konstruke 3),
die SOA-Investitionsbereitschaft (Konstrukt 5) sowie der angestrebte SOA-Reifegrad
(Konstrukt 6).

53.1.1 Konstrukt 2: SOA-Readiness

Die nachfolgende Tabelle fasst die Ergebnisse der Giiteanalyse zusammen. Im Fall der
»SOA-Readiness werden alle vier’> der nach dem oben beschriebenen ,Hinreichend-
Gut“-Prinzip mindestens zu erfiillenden Mindestmafle (siche Tab. 37) erreicht, so

dass die SOA-Readiness wie urspriinglich vorgesehen operationalisiert wurde.

Item-Reliabilitdt | Konvergenz- Diskriminanz- Faktorladung
Cronbach’s Alpha (CA): 0,639 (> 0,500) @ (IR) validitat validitat (FL)
Erklérte Varianz (eV): 58 % (> 50 %)

[>0,300) (> 0,400 (0,300 (>0,500)
A SOA-Relevanz 513 BJ 0,360 C) 0,463 Faktor 1: 0,816
g | Wahrgenommener 380 AJ 0,360 C) 0,287 Faktor 1: 0,693
IT-Stellenwert

C SOA-Know-how 459 A) 0,463 B) 0,287 Faktor 1: 0,774

Tabelle 38: Ubersicht der Giitewerte zum Konstrukt .SOA-Investitionsbereitschaft”.
(Quelle: Eigene Darstellung])

Die Mafle der Konvergenzvaliditit werden in den Beziehungen von der SOA-Relevanz

(A) und dem wahrgenommenen IT-Stellenwert (B) zu 90 % und von dem wahrge-

nommenen I'T-Stellenwert (B) zum vorhandenen SOA-Know-how (C) zu 72 % erfiillt.

73 Hierbei handelt es sich um: Faktorladung (FL), erklirte Varianz (¢V), Item-Reliabilitit (IR) und Cronbachs Alpha (CA).



Indikator 1:
SOA-Relevanz im Unternehmen
IR: 513

Indikator 2:
Stellenwert der IT-Abteilung
IR:.380

Indikator 3:
SOA-Know-how im Unternehmen
IR: .459

Abbildung 62: Finale Skala - Konstrukt ,SOA-Readiness”.

(Quelle: Eigene Darstellung)

FL:.816

FL:.774

SOA-

Readiness

CA: .639
eV: 58,2%
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Mittels der drei Variablen wurde das Konstrukt SOA-Readiness im Datenbestand
abgeleitet und fiir den anschliefenden Hypothesentest der Literaturempfehlung fol-
gend (vgl. Biihl 2008, S. 179) anhand der Mittelwerte und der einfachen Standard-
abweichung in vier Klassen von ,keine SOA-Readiness” bis ,,hohe SOA-Readiness*

eingeteilt. Die nachfolgende Tabelle stellt die Ergebnisse der Hiufigkeitsverteilung

der SOA-Readiness dar.

SOA-Readiness (klassiert)

Haufigkeit
Keine 49
Gering 133
Mittel 166
Hoch N
Gesamt 439

Prozent

11,2
303
378
20,7
100,0

Tabelle 39: Haufigkeitstabelle .SOA-Readiness”.

(Quelle: Eigene Darstellung)

5.3.1.2  Konstrukt 3: Verfolgte Unternehmensstrategie

Giiltige Prozente

1.2
30,3
37.8
20,7
100,0

1.2
415
79.3
100,0

Kumulierte Prozente

Bei der Konzeption des Fragebogens wurde die Annahme getroffen, dass mittels sechs

Items zwei Grunddimensionen einer strategischen Ausrichtung gemessen werden kénnen

(Siehe Kap. 5.1.2.3). Bei der Validititsanalyse mittels der Item-Correlation fiel auf, dass

die Items ,Kostenreduktion® und ,Erweiterung des Kundennutzens® den geforderten

Validititsmindestmaflen nicht entsprachen. Aus diesem Grund wurden die beiden Items

aus der Skala entfernt. Danach ergaben sich folgende Validitits- und Reliabilitdtswerte.
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Item- Konvergenz- Diskriminanz- Faktorladung
Cronbachs Alpha (CA): 0,503 (> 0,500) Reliabilitat (IR validitat validitat (FL)
Erklérte Varianz (eV): 72% (> 50 %)
(>0,300) (>0,400) (0,300 (>0,500)

A Zeile 3: Effizienzerhhung 247 C) 0,452 B) 0,057 D) 0,062 Faktor 1: 0,858
B Zeile 4: Umsatzwachstum 1299 D) 0,413 A) 0,057 C) 0,093 Faktor 2: 0,841

Zeile 5: Prozessoptimierungs-
C . ,300 A) 0,452 B) 0,093 D) 0,161 Faktor 1: 0,841

aktivitaten
D Zeile 6: Merger & Acquisitions ,352 B) 0,413 A 0,062 C) 0,161 Faktor 2: 0,835

Tabelle 40: Ubersicht der Giitewerte zum Konstrukt ..Unternehmensstrategie”.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Drei der vier mindestens zu erfiillenden Giitekriterien wird entsprochen: Cronbachs
Alpha, der Faktorladung und der erklirten Varianz, so dass nach dem ,Hinreichend-
Gut“-Prinzip alle Auflagen erfiillt sind. Das vierte Kriterium der Item-Reliabilitit
ist deswegen nicht erfiillt, weil eine’* von vier Variablen den Mindestwert lediglich
zu 83 % erreicht. Stattdessen entsprechen jedoch alle vier Variablen den zusitzlichen
Anforderungen an die Diskriminanzvaliditit, so dass insgesamt gesechen die vorlie-
gende Konstruktqualitit nach Ausschluss der beiden oben genannten Variablen als

ausreichend gut betrachtet werden kann.

Indikator 2:
Effizienzerhdhung Produktivitats -
IR:.247 Strategie
eV: 36,3%
Indikator 3:
Prozessoptimierungsaktivitaten
IR:.300
Verfolgte
Unternehmensstrategie
CA: .503
eV: 71,8%
Indikator 5:
Umsatzwachstum Wachstums.
IR:.299 .
Strategie
eV: 35,5%
Indikator é:
Merger und Aquisitionen (M&A)
IR:.352

Abbildung 63: Finale Skala - Konstrukt ,Verfolgte Unternehmensstrategie™.
(Quelle: Eigene Darstellung])

74 Siehe die Item-Reliabilitit der Variable A (Effizienzerhshung) in Tabelle 39. Diese betrigt mit ,247 rund 83 % des
geforderten Wertes von ,300.
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Nachdem die Giitekriterien ausreichend erfiillt sind, wurde im Datenbestand im
nichsten Schritt die Bildung des Konstruktes vorgenommen. Hierzu wurde zunichst
pro Datensatz der Durchschnittswert der jeweils zwei Indikatoren fiir den Produk-
tivitdts- und fiir den Wachstumswert ermittelt. Danach wurde eine Variable erstellt,
die entweder den Wert ,,1 ausgibt, wenn der Produktivitdtswert grofler dem Wachs-
tumswert ist oder im umgekehrten Fall eine ,3% wenn der Wachstumswert grofer
dem Produktivititswert ist. Sind beide Werte gleich, dann wird der Wert ,,2“ zu-
riickgegeben, welcher einer ,Mischstrategie entspricht. Dabei ist zu beachten, dass
die ,Mischstrategie® keinen eigenen Dimension entspricht, sondern lediglich dann
zu einer Merkmalsausprigung im Konstruke fiihrt, wenn beide Dimensionen gleich

stark vorliegen.

Die nachfolgende Tabelle stellt die Ergebnisse der Hiufigkeitsverteilung der verfolg-

ten Unternehmenstrategie dar.

Verfolgte Unternehmensstrategie

Haufigkeit Prozent Giltige Prozente Kumulierte Prozente
Produktivitatsstrategie 301 68,6 72,7 72,7
Mischstrategie 61 13,9 14,7 87,4
Wachstumsstrategie 52 11,8 12,6 100,0
Gesamt 414 94,3 100,0
Systemfehlend 25 57
Gesamt 439 100,0

Tabelle 41: Haufigkeitstabelle .Verfolgte Unternehmensstrategie”.
(Quelle: Eigene Darstellung)

5.3.1.3  Konstrukt 4: Bewertungsgrundhaltung

Die Skala zur Konstruktbildung der so genannten Bewertungsgrundhaltung ist, wie
unter Abschnitt 5.1.2.4 erértert, nicht vergleichbar mit den anderen Skalen, die an-
hand von mehreren Indikatoren bzw. Items die Bildung einer latenten Variablen er-
méoglichen sollen. Die Idee der Bewertungsgrundhaltung ist eine durch den Befragten
selbst und direkte Einschitzung, ob er sich in einer angenommenen Entscheidungssi-
tuation eher auf die Minimierung von Kosten und Risiken oder auf die Maximierung
von Nutzen und zukiinftigen Handlungsoptionen entscheiden wiirde. Vor diesem

Hintergrund gab es hier nur zwei Frage-Items, die bipolar jeweils auf drei Abstufun-
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gen ausgerichtet waren. Hier standen sich im ersten Item die Begriffspaare ,,Kosten-
minimierung vs. Nutzenmaximierung" und im zweitem Item ,,Risikominimierung

vs. Optionsmaximierung® gegeniiber.

Die nachfolgende Abbildung stellt die vorgenommene Umkodierung schematisch

dar:

e Urspriinglich
im Fragebogen

| erhoben

-
1
.
=
- O
Nutzenmaximierung H |
.
.
.

Vs Optionsmaximierung

Umkodierung

Abbildung 64: Schematische Darstellung der Umkodierung der Bewertungsgrundhaltung.
(Quelle: Eigene Darstellung])

Die Umkodierung der ansonsten direkt und nominal erhobenen Daten, fiihrte zur

nachfolgenden Hiufigkeitsverteilung:

Bewertungsgrundhaltung

Haufigkeit Prozent Glltige Prozente Kumulierte Prozente
Kosten-Risiko-minimierend 170 38,7 38,7 38,7
Ausgeglichen 108 24,6 24,6 633
Nutzen-Option-maximierend 161 36,7 36,7 100,0
Gesamt 439 100,0 100,0

Tabelle 42: Haufigkeitstabelle .. Bewertungsgrundhaltung”.
(Quelle: Eigene Darstellung]

53.1.4  Konstrukt 5: SOA-Investitionsbereitschaft

Zur Messung der potenziellen Investitionsbereitschaft der Studienteilnehmer wurde
eine eigene Skala entwickelt. Die Grundiiberlegung hierbei war es, die Investitions-
bereitschaft anhand von drei Merkmalen (vgl. 5.1.2.5) zu messen: (A) Dem Investiti-

onsumfang, (B) die zeitliche Nihe der erwarteten Investition und (C) die Zukunfts-



277

erwartung von SOA. Konkret wurde also gefragt, ob man iiber ein Pilotprojekt hinaus
und im Laufe der nichsten 12 Monate plant in SOA zu investieren und ob man SOA

als die ,, Technologie der Zukunft® sieht.

Item-Reliabilitat Konvergenz- Diskriminanz- Faktorladung
Cronbachs Alpha (CA): 0,712 (> 0,500) (IR) validitat validitat (FL)
Erklarte Varianz (eV): 64 % (> 50 %)
(> 0,300) (>0,400) (< 0,300 (>0,500)
A | Investitionsumfang 619 B) 0,599 C) 0,400 Faktor 1: 0,857
B | Investitionszeitpunkt 573 A) 0,599 C) 0,343 Faktor 1: 0,831
C | Zukunftserwartung 415 A) 0,400 B) 0,343 Faktor 1: 0,694

Tabelle 43: Ubersicht der Giitewerte zum Konstrukt .SOA-Investitionsbereitschaft”.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Fiir das Konstrukt der SOA-Investitionsbereitschaft werden alle vier der vier zwin-
gend zu erfiillenden Qualititskriterien erfiille. Lediglich bei der Konvergenzvaliditit
zwischen der Variable Investitionszeitpunkt (B) und der Zukunftserwartung (C) wird
dem Mindestmafl von ,400 lediglich zu 86 % entsprochen. Da aber ansonsten allen
Mindestmaflen entsprochen wird, sind nach dem ,Hinreichend-Gut“-Prinzip die

vorliegenden Messwerte insgesamt als ausreichend gut zu beurteilen.

Indikator 1:
Investitionsumfang
IR: .619

FL:.857

SOA-Investitions-
Bereitschaft
CA: .712
eV: 63,5%

Indikator 2:
Investitionszeitpunkt (< 12 Monate)
IR: .573

Indikator 3:
SOA als Technologie der Zukunft FL: .694
IR: .415

Abbildung 65: Finale Skala - Konstrukt ,.SOA-Investitionsbereitschaft”.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Nachdem die Qualititskriterien erfiillt sind, wurde mittels der Statistiksoftware im
nichsten Schritt eine Klassifizierung anhand der Mittelwerte und der + 1-Standard-
abweichung vorgenommen (vgl. Biihl 2008, S. 179) Die Ergebnisse der Klassierung

sind in der nachfolgenden Tabelle zusammengefasst.



278

SOA-Investitionsbereitschaft (klassiert)

Haufigkeit Prozent Giltige Prozente Kumulierte Prozente

Keine 59 13,4 13,8 13,8

Gering 158 36,0 37,0 50,8

Mittel 155 353 36,3 87,1

Hoch 55 12,5 12,9 100,0
Gesamt 427 97,3 100,0

Systemfehlend 12 2.7

Gesamt 439 100,0

Tabelle 44: Haufigkeitstabelle .SOA-Investitionsbereitschaft”.
(Quelle: Eigene Darstellung)

5.3.1.5  Konstrukt é: Angestrebter SOA-Reifegrad

Die Beurteilung der Giitekriterien des angestrebten SOA-Reifegrades erfolgt wie auch
bei den anderen Konstrukten nach dem ,Hinreichend-Gut®-Prinzip. Der Cronbachs-
Alpha-Wert von ,667 entspricht dem geforderten Mindestmaf§ an diese Arbeit. Die
erklirte Varianz liegt mit 71 % weit iiber den geforderten 50% und auch deutlich
iiber den vergleichbaren Resultaten bei den Konstrukten SOA-Readiness und SOA-
Investitionsbereitschaft. Auch entsprechen die acht Variablen den geforderten Min-
destmaflen in der Item-Korrelation von ,300. Insgesamt sieben der acht Variablen
entsprechen ebenfalls dem geforderten Mindestmaf§ der Faktorladung. Lediglich die
Variable G (Auswahl der Dienste iiber einen Dienstmarktplatz) entspricht dem gefor-
derten Mindestmaf$ nur zu 95 %. Alles in allem kénnen diese Werte aber nach Mei-
nung des Verfassers nicht als grundsitzliche Verletzung der Qualititsmindestmafie

interpretiert werden.

Die Konvergenz- und auch die Diskriminanzvaliditit dagegen sind im Vergleich zu
den anderen Giitekriterien weniger gut erfiillt, wie aus der nachfolgenden Tabelle
hervorgeht. Unter Beriicksichtigung der Priorisierung der Giitekriterien insgesamt

(vgl. Kap. 5.3 und Tab. 37), sind diese leichteren Verletzungen jedoch annehmbar.

In der Konsequenz wird mehrheidich den zu erfiillenden Qualititsmerkmalen ent-
sprochen, so dass die Operationalisierung grundsitzlich wie geplant vorgenommen

werden konnte.
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Item- Konvergenz- S Faktorladung
Cronbachs Alpha (CA): 0,667 (>0,500) | Reliabilitat (IR) | validitat el el (FL)
R TR 2 0,300) 2 0,400) (< 0,300) (= 0,500)
n [immraicnsenimen [ sy | s | SSSBHNEENES | oor o
B | Reduktion von IT-Wartungskosten 327 A) 0,383 E}g?;;gﬂg;g;agég? Faktor 1: 0,815
e | v | ooas | A0SO, | 20
o [T e | g | cious | AUB0SELET | ooz om
I I R A e
- [T | | eoam | AREERmaen | s oo
o [mansetmeerenen | oy | o | AAESRISO00 | eaori e
H :g:vi;edgff;tijgs;iL:]Zi;t?eedruﬁ- ,262 G) 0,439 Al 0,030 80,051 C) 0,012 Faktor 4: 0,835

nissen

D) 0,074 E) 0,194 F) 0,275

Tabelle 45: Ubersicht der Giitewerte zum Konstrukt .Angestrebter SOA-Reifegrad”.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Basierend auf der Giiteanalyse konnte schliefllich das Konstrukt des angestrebten

SOA-Reifegrads wie folgt operationalisiert werden:

Indikator 1
Vereinheitlichung von
Anwendungsschnittstellen
IR: 313

Indikator 2
Reduktion von
IT-Wartungskosten
IR: 327

Indikator 3
Systemiibergreifende
Bereitstellung von Funktionalitsten
IR: 357

Indikator 4:
Reduktion von
neuer
IR: 388

Indikator 5
Verwendung von
Anwendungsportalen
IR: 390

Indikator 6
Prozessintegration mit
anderen Unternehmen bzw. Organisationen
IR: 408

Indikator 7.
Auswahl der Dienste iiber
einen internetbasierten Dienstmarktplatz
IR: 424

Indikator 8:
Hahere Selbststindigkeit der
Anwender bei Anderungsbediirfnissen
IR: 262

FL:.835

Reifegrad 1:
Integration SOA
eV:20,6%

Reifegrad 2:

Business Function
SOA

eV:17,6 %

Reifegrad 3:

Business Process SOA
eVv:17,2

Reifegrad 4:
SOA on demand
eV:15,4%

Angestrebter
SOA-Reifegrad
CA: 667

eV: 70,8 %

Abbildung 66: Finale Skala - Konstrukt .. Angestrebter SOA-Reifegrad”.
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Im nichsten Schritt wurde die eigentliche Konstruktbildung im Datenbestand vor-
genommen. Hierzu wurden zunichst Hilfsvariablen erstellt, die pro Dimension die
beiden Indikatorwerte aufaddieren. Danach wurde die eigentliche Konstruktvariable
ermittelt. Da der Maximalwert bekannt ist, wird mittels einer Formel gesucht, welche
Hilfsvariable dem Maximalwert entspricht und gibt so den Reifegrad zuriick, der im
Vergleich zu den anderen Hilfsvariablen den maximalen Wert hat. Wenn mehr als
eine Hilfsvariable den Maximalwert aufweist, dann wird jeweils der hshere Reife-
grad als der ,angestrebte Reifegrad unterstellt. Nach Durchfiihrung aller Arbeiten in
SPSS entsteht folgende Hiufigkeitstabelle:

Angestrebter SOA-Reifegrad

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
RF1: Integration-SOA | 88 20,0 23,7 23,7
RF2: Business- 179 40,8 48,2 72,0
Function-SOA
RF3: Business- 66 15,0 17,8 89,8
Process-SOA
RF4: SOA on demand | 38 8,7 10,2 100,0
Gesamt 371 84,5 100,0
Systemfehlend 68 15,5
Gesamt 439 100,0

Tabelle 46: Haufigkeitstabelle .. Angestrebter SOA-Reifegrad”.
(Quelle: Eigene Darstellung])

5.3.2  Hypothesentest und Ergebnisdiskussion

Bevor die Ergebnisse des Hypothesentest im Einzelnen vorgestellt und diskutiert wer-
den, sollen zunichst die grundsitzliche Vorgehensweise und die Logik eines Hypothe-
sentests im Rahmen der empirischen Wirtschaftsforschung zum leichteren Verstindis

des nachfolgenden Abschnitts kurz erértert werden.

Die empirische Forschung kann definiert werden als die Suche nach Erkenntnissen
durch systematische Auswertung von Erfahrungen (Bortz/ Déring 2006, S. 2). Die
empirischen Wissenschaften haben gemein, dass sie die Existenz einer realen Welt an-
nehmen (Schumann 2006, S. 15). Diese Grundannahme wird als Axiom bezeichnet.
Was die genaue Beschaffenheit dieser angenommenen Welt anbelangt, besteht jedoch

keine Einigkeit innerhalb der empirischen Wissenschaften, welches als Konsequenz
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zu der Existenz verschiedener Grundpositionen und Forschungsmethodologien wie
beispielsweise der qualitativen und quantitativen Forschung fithrt (Schumann 2006,
S.15). Zusammenfassend kann man sagen, dass in der qualitativen Forschung verbale
bzw. nichtnumerische Daten interpretativ verarbeitet werden, wihrend in der quanti-
tativen Forschung Messwerte statistisch analysiert werden. Grundlage oder auch vor-
herrschende Leitmethodologie der quantitativen Forschung ist dabei regelmiflig der

so genannte kritische Rationalismus.

Der kritische Rationalismus geht davon aus, dass menschliches Handeln nach Ge-
setzmifligkeiten erfolgt und fordert ein deduktives Vorgehen (Mayer 2006, S. 16),
also den Schluss vom Generellen auf das Spezielle. Alle Aussagen einer empirischen
Wissenschaft miissen prinzipiell an der Erfahrung scheitern kénnen (Schumann
2006, S. 11). Demnach ist eine Aussage dann wissenschaftlich, wenn im Voraus ein
entscheidendes Experiment oder eine Beobachtung angegeben werden kann, dass die
Aussage bei entsprechend ,,negativem® Ausgang falsifiziert (Schumann 2006, S. 11).
Die Idee des kritischen Rationalismus besagt, dass wissenschaftliche Aussagen dem
Kriterium der Falsifizierbarkeit geniigen sollen, dass das Vorgehen bei der Priifung
von Aussagen intersubjektiv nachpriifbar sein soll, und dass solche Priifungen auf
jeden Fall stattfinden sollen (Schumann 2006, S. 11).

Die Aufgaben der empirischen Wirtschaftsforschung generell und unabhingig von
der angewandten Methodik lassen sich klassisch vor allem durch sechs verschiede-
ne Kernpunkte beschreiben (Hiibler 2005, S. 5): Explorative Datenanalyse, Wider-
legung oder Bestitigung von Theorien, Generierung von Hypothesen, Prognosen,
wirtschaftspolitische Entscheidungshilfe sowie schliellich die Entwicklung problem-
adiquater Methoden.

Bei der Bestitigung bzw. Widerlegung von Theorien kann es letzdlich drei Griinde
geben, warum Theorie und Empirie nicht kompatibel sind (Hiibler 2005, S. 6): (A)
Die erhobenen Daten entsprechen nicht der zugrunde gelegten Theorie, (B) die Me-
thoden waren nicht angemessen, die gestellte Frage verniinftig zu untersuchen und zu

beantworten, oder (C) die Theorie ist falsch.

Ausgangspunkt eines induktiven Hypothesentests ist grundsitzlich eine Arbeitshy-
pothese, die annimmyt, dass ein beobachtbarer Unterschied in einer Stichprobe auch
fiir die Grundgesamtheit gilt (Mayer 2006, S. 122). Die Mafizahlen des Unterschieds

konnen dabei beispielsweise der Mittelwert, die Streuung oder die Korrelation zwi-
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schen zwei Variablen sein. Die Nullhypothese geht dagegen grundsitzlich davon aus,
dass keine Unterschiede in den Mafizahlen bestehen und beobachtbare Unterschiede
rein zufilliger Natur sind (Mayer 2006, S. 122).

Jede Hypothesenpriifung geht mit einem gewissen Grundrisiko einer Fehlentschei-
dung einher. Man spricht von einem Fehler 1. Art oder auch «-Fehler, wenn die Null-
hypothese abgelehnt wird, obwohl diese de facto gilt. Die Grenze des Fehlers 1. Art
wird durch das Signifikanzniveau ausgedriicke oder auch als Irrtumswahrscheinlich-
keit bezeichnet (Mayer 2006, S. 122). Wird dagegen eine Nullhypothese beibehalten,
obwohl sie falsch ist, spricht man vom Fehler der 2. Art oder auch vom B-Fehler
(Mayer 2006, S. 122).

Die Wahl der Irrtumswahrscheinlichkeit (Signifikanzniveau) muss der Forscher im
Kontext der eigenen Arbeit ziel- und forschungsadiquat definieren. Ublich ist je-
doch ein Signifikanzniveau von alpha gleich 0,05 (vgl. Mayer 2006, S. 122 i. V. m.
Schnell /Hill/ Esser 1999 und Réhr/Lohse/Ludwig 1983), welches auch in der hier
vorgelegten Arbeit gelten soll. Die nachfolgende Tabelle stellt die unterschiedlichen

Signifikanzniveaus in der Ubersicht dar.

Irrtumswahrscheinlichkeit Bezeichnung Symbol
o«>0,10 >10% Nicht signifikant ns
«<0,10 10% Tendenziell signifikant (*)
«<0,05 5% Signifikant *
«<0,01 1% Sehr signifikant **

o < 0,001 0.1% Hochst signifikant HEE

Tabelle 47: Ubersicht Signifikanzniveaus.
(Quelle: Eigene Darstellung orientiert an Bihl 2008, S. 121)

Bei den zu testenden Hypothesen kann es sich grundsitzlich um einseitige oder zwei-
seitige Fragestellungen handeln. Die zweiseitige Formulierung umfasst die Existenz
eines irgendwie gearteten Unterschieds”, wihrend die einseitige Hypothese spezi-
fischer ist und im Vorfeld die Richtung des Unterschieds’® beinhaltet. Bei den im
Rahmen dieser Arbeit getesteten Hypothesen handelt es sich ausschliefflich um die
konkreteren, einseitigen Hypothesen, so dass jeweils der einseitige Signifikanzwert

iiber die Annahme oder Ablehnung entscheidet.

75  Beispiel: Mittelwert Gruppe A # Mittelwert Gruppe B (ungleich).
76 Beispiel: Mittelwert Gruppe A > Mittelwert Gruppe B oder auch Gruppe A < Gruppe B (gerichtet).
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Die Auswahl des konkreten statistischen Testverfahrens hiingt von verschiedenen Pa-
rametern ab. Zunichst wurde ein Kolmogorov-Smirnov-Test auf Normalverteilung
durchgefiihrt. Da die erhobenen Konstruktdaten jedoch keiner Normalverteilung
folgen, musste fiir die Hypothesenpriifung mittels Mittelwertvergleich ein nichtpara-

metrisches Testverfahren zur Anwendung kommen.

Das Mann-Whitney-Verfahren kommt zum Einsatz, wenn keine Normalverteilung
vorliegt und ein ordinales Skalenniveau vorliegt. Dabei werden alle Werte der beiden
zu analysierenden Gruppe in eine Rangfolge gebracht. Treten dem Wert nach glei-
che Beobachtungen auf, werden diesen Werten der Durchschnitt der entsprechen-
den Rangzahlen zugeordnet. Zu jeder Rangzahl wird dann vermerkt, ob der jeweili-
ge Rangwert der ersten oder zweiten Stichprobengruppe zuzuordnen ist. Im letzten
Schritt kénnen so die Summen der beiden Gruppen ermittelt und miteinander ver-

glichen werden.

Spearmans Rho als Maf§ der Korrelation ist im Ansatz grundsitzlich vergleichbar mit
dem oft zur Anwendung kommenden Pearsons Produktmomentkorrelationsfaktor.
Im Fall von nicht normalen Verteilungen fiithrt der Korrelationskoeffizient nach Pear-
son zu falschen Ergebnissen. Eine Losung fiir diese Situation kann die Verwendung
der Spearman‘schen Rangkorrelation (rho) sein. Grundsitzlich unterscheidet sich
Spearmans Rho von der Korrelation nach Pearson lediglich darin, dass die empiri-
schen Werte zu Ringen umgeformt werden, bevor der Korrelationskoefhzient berech-
net wird. Der Rangkorrelationskoeffizient (rho) ist robust gegeniiber Ausreiflern und

kommt ebenfalls bei ordinalem Skalenniveau zum Einsatz.

Bei nominalem Skalenniveau eignet sich der y>-Unabhingigkeitstest’”” zur Uberprii-
fung, ob beobachtbare Unterschiede zufilliger Natur sind oder nicht. Dabei werden
die beobachteten Daten in Form einer Indifferenztabelle mit einer in der Struktur
deckungsgleichen zweiten Tabelle verglichen, welche sich inhaltlich aber von der tat-
sichlich beobachteten Datentabelle darin unterscheidet, dass hier die Erwartungs-
werte enthalten sind, wenn keine Unterschiede zwischen den Gruppen existieren. Je
stirker sich die beiden Tabellen voneinander unterscheiden, desto signifikanter ist der

Unterschied zwischen den beiden Gruppen der Indifferenztabelle.

77 Gesprochen: Chi-Quadrat-Unabhingigkeitstest.
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Der nun im nachfolgenden beschriebene Hypothesentest stellt den quantitativen For-
schungscharakter dieser Arbeit dar, wihrend die Diskussion der einzelnen Hypothe-

sen wiederum einen der interpretativen, qualitativen Teile der Arbeit widerspiegelt.

5.3.2.1  Hypothese 1: Rolle und SOA-Readiness

H1: Auftraggeber haben eine hohere SOA-Readiness als die Vertreter der IT.
Der einseitige Signifikanzwert des durchgefiihrten Mann-Whitney-Tests” liegt bei
2,4% und damit unterhalb der Irrtumswahrscheinlichkeit von « = 5%, so dass die
Hypothese vorliufig angenommen wird und die Nullhypothese verworfen wird. Auf-
traggeber haben also eine signifikant hohere SOA-Readiness als die Vertreter der IT-
Abteilungen.

Ein méoglicher Grund fiir diesen Sachverhalt kann darin liegen, dass serviceorientier-
te Architekturen eher einem ganzheitlichen Ansatz entsprechen und vor allem die
Verbesserung der Unternehmensflexibilitit versprechen und zwar in einem stirkerem
Maf als die blofle Lésung eines technologischen Problems. Vor diesem Hintergrund
scheint das Top-Management sich bereits intensiver mit dem Thema der service-
orientierten Architektur auseinandergesetzt zu haben und hilt das Thema auch fiir
relevanter. Auf Seiten der I'T bzw. der Entwickler kénnte einer hohen Relevanzeinstu-
fung des Themas als Teil der SOA-Readiness entgegenstehen, dass dies ein Stiick weit
ein Eingestindnis wire, dass die aktuelle IT-Architektur die aktuellen Anforderungen
nicht abdecken wiirde. Von daher scheint es nachvollziehbar, dass die Riege der Auf-
traggeber eine hohere SOA-Readiness hat, als die Riege der IT-Vertreter. Auch der
wahrgenommene Stellenwert in der IT geht mit in die SOA-Readiness ein. Wihrend
es Aufgabe der IT/Entwickler ist, sich um die IT-Belange zu kiimmern und in aller
Regel auch hierauf fokussiert sind, ist es die Aufgabe des Top-Managements, auch
die Querschnittsfunktion der IT und deren Kraft, die eigentlichen Geschiftsfelder
zu unterstiitzen, in das Kalkiil miteinzubeziehen. In der Konsequenz beurteilt das
Top-Management die IT im Stellenwert héher ein, als es die I'T selbst tun wiirde, was

wiederum zu einer hoheren SOA-Readiness fiihrt.

78  Testgrundlage waren die Datensitze, bei denen alle relevanten Variablen vollstindig vorlagen. In Summe waren dies

bei 110 Auftraggebern und 262 IT/Entwicklern der Fall.
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5.3.2.2  Hypothese 2: Rolle und SOA-Investitionsbereitschaft

H2: Auftraggeber haben eine hohere SOA-Investitionsbereitschaft als die Vertre-
ter der IT.

Der einseitige Signifikanzwert des durchgefithrten Mann-Whitney-Tests” liegt bei

2,5%, und damit unterhalb der Irrtumswahrscheinlichkeit von 5 %, so dass die Hy-

pothese vorlidufig angenommen wird und die Nullhypothese verworfen wird. Auf-

traggeber haben also auch eine signifikant héhere SOA-Investitionsbereitschaft als die

Vertreter der IT-Abteilungen.

Maégliche Ursachen fiir diesen Sachverhalt konnen analog in der Begriindung der
vorherigen Hypothese gesehen werden und stellen im Prinzip die logische Konse-
quenz einer hoheren SOA-Readiness dar. Auch hier scheint wieder der ganzheitliche
und strategische Charakter einer serviceorientierten Architektur iiber den technologi-
schen und einzelfallbezogenen Problemldsungscharakter zu dominieren. Ein weiterer
Grund kann darin verankert sein, dass die Auftraggeber als Top-Management das
letzte Wort in Sachen der Budgetverwendung haben und in ihrer Entscheidung ver-
gleichsweise freier sind, als die weisungsgebundene I'T-Abteilungen, die aus Erfahrung
des Kostendrucks tendenziell Investitionen in den vergangenen Jahrzehnten auf ein
Mindestmaf§ haben begrenzen miissen und zeitgleich den Rechtfertigungsdruck nach

oben gewohnt sind.

5.3.2.3  Hypothese 3: Rolle und SOA-Reifegrad

H3: Auftraggeber streben einen hheren Reifegrad an als die IT-Vertreter.

Der einseitige Signifikanzwert des Mann-Whitney-Tests liegt bei 5,4 %, so dass die
Arbeitshypothese verworfen werden muss. Das Testergebnis weist allerdings zumin-
dest auf einen tendenziell signifikanten Zusammenhang hin, da die Irrcumswahr-
scheinlichkeit der Aussage der Arbeitshypothese mit 5,4 % immer noch geringer als
10% ist (vgl. Tab. 47 unter 5.3.2).

Gerade in Verbindung mit den ersten beiden Hypothesen kénnte der Sachverhalt
wie folgt begriindet werden: Das Top-Management verfiigt im Vergleich zu den IT-
Vertretern iiber eine hohere SOA-Readiness und ist auch investitionsbereiter. Wenn

es aber darum geht, wie eine SOA gestaltet sein muss und wie umfangreich diese

79  Testgrundlage waren die Datensitze, bei denen alle relevanten Variablen vollstindig vorlagen. In Summe waren dies

bei 108 Auftraggebern und 253 IT/Entwicklern der Fall.



286

etabliert werden sollte, um die Unternehmensziele zu unterstiitzen, sind sich beide
Gruppen inhaltlich in stirkerem Mafle einig und homogener als bei der Einschitzung

der SOA-Readiness oder der Investitionsbereitschaft.

5.3.2.4  Hypothese 4: SOA-Readiness und verfolgte Unternehmensstrategie

H4: Die SOA-Readiness von Unternehmen mit einer Mischstrategie ist nicht si-

gnifikant geringer als bei Unternehmen, die keine Mischstrategie verfolgen.
Der einseitige Signifikanzwert des Mann-Whitney-Tests® liegt bei 5,5 % und damit
oberhalb des Akzeptanzwertes von 5 %. In der Stichprobe haben die Mischstrategie-
Unternehmen tatsichlich die niedrigeren SOA-Readiness-Werte, jedoch kénnen die-
se auch zufilliger Natur sein. Die Hypothese, dass die Unterschiede niche signifikant
sind, kann also angenommen werden. Allerdings liegt eine tendenzielle Signifikanz
fiir die Aussage vor, dass Mischstrategie-Unternehmen eine geringere SOA-Readiness

haben als Unternehmen mit einer klaren Produktivitiits- oder Wachstumsstrategie.

Die Begriindung dieses zumindest tendenziell signifikanten Unterschieds kann darin
gesucht werden, dass iiblicherweise zwei Arten von Unternehmen sich mit dem Thema
SOA intensiver auseinandersetzen. Zum einen Unternehmen, die in der Branche eine
Qualitits- oder Technologiefiihrerschaft einnehmen und regelmifig zur Erhaltung oder
Ausbau dieser Rolle eine Wachstumsstrategie verfolgen, und zum anderen die Unter-
nehmen, die eine klare Kostenfiihrerschaft in der Branche anstreben und vor allem eine
Produktivititsstrategie verfolgen (vgl. Martin 2007a). Bei beiden Strategiepositionen ist
die anhaltende strategische Fokussierung mafgeblich fiir das erfolgreiche Fortbestehen
des Unternehmens. Entweder kommt man zum Thema SOA iiber die Argumentation,
mittel- bis langfristig Kosten durch eine potenzielle Wiederverwendung bestehender
Anwendungsfunktionalititen realisieren zu wollen (Produktivititsstrategie) oder eben
durch die Aussicht, die eingeschlagene Wachstumsstrategie mit einer hsheren Unterneh-

mensflexibilitit und Unternehmensagilitit durch SOA unterstiitzen zu wollen.

Die Mischstrategie-Unternehmen dagegen stehen selbst unter geringerem Handlungs-
druck und haben daher eventuell eher das Bediirfnis einer tendenziell abwartenderen

Haltung gegeniiber SOA, welche sich in einer geringeren SOA-Readiness ausdriicke.

80 Testgrundlage waren die Datensitze, bei denen alle relevanten Variablen vollstindig vorlagen. In Summe waren dies
bei 353 Produktivitits- oder Wachstumsstrategie-Unternehm und 61 Mischstrategie-Unternehmen der Fall.
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5.3.2.5  Hypothese 5: SOA-Readiness und Bewertungsgrundhaltung

HS5: Bei einer Nutzen-Options-maximierenden Grundhaltung ist die SOA-Rea-
diness hoher als bei Vorliegen einer Kosten-Risiko-minimierenden Grund-
haltung.

Der einseitige Signifikanzwert liegt bei 0,6 % und ist damit sogar sehr signifikant, so

dass die Arbeitshypothese angenommen und die Nullhypothese verworfen werden

muss. Entscheidungstriger, die im Zweifelsfall der Optimierung von Nutzen und Zu-
kunftsoptionen eine hohere Rolle beimessen als der Minimierung von Kosten und

Risiken, haben in der Stichprobe auch die héhere SOA-Readiness.

Dieses Testergebnis sagt jedoch noch nichts dariiber aus, ob eine optimistischere
Grundhaltung zu einer héheren SOA-Readiness fithrt oder eine hohe SOA-Readiness
automatisch zu einer eher optimistischeren Grundhaltung. Das Testergebnis weist
nur einen sehr signifikanten Zusammenhang beider Gréflen zueinander aus. Im Ge-
dankenexperiment sei unterstellt, dass die Grundhaltung tendenziell eher von der
Personlichkeit des Individuums als von den tatsichlich objektivierbaren Fakten ab-
hingt. Unter dieser Annahme kénnte ein Grund fiir diesen nachgewiesenen Zusam-
menhang darin bestehen, dass die Entscheidungstriger, die grundsitzlich aufgrund
ihrer Personlichkeit mehr Chancen als Gefahren sehen, sich auch leichter von der
Relevanz von SOA begeistern lassen und sich so schneller iiber SOA informieren, als
die eher skeptischen Entscheidungstriger mit dem Fokus auf Kosten- und Risiko-

Minimierung.

5.3.2.6  Hypothese 6: SOA-Readiness und SOA-Investitionsbereitschaft

H6: Zwischen der SOA-Readiness und der SOA-Investitionsbereitschaft existiert
eine positive Korrelation.

Beim Signifikanz-Test mittels Spearmans Rho liegt eine mittlere, positive Korrelation

von ,530 zwischen der SOA-Readiness und der SOA-Investitionsbereitschaft vor, die

sogar hochst signifikant ist. Die Irrtumswahrscheinlichkeit liegt also bei weniger als

1 %o. Die Arbeitshypothese gilt also als vorlidufig bestitigt.

In der Beurteilung bedeutet dies, dass hohe SOA-Readiness-Werte auch mit einer ho-
hen SOA-Investitionsbereitschaft und umgekehrt einhergehen. Im Prinzip ist dieses
Ergebnis nicht iiberraschend und unterstreicht grundsitzlich die inhaltlich konse-

quente Qualitit des Fragebogens.
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Die SOA-Readiness war definiert als ein kombinierter Ausdruck dafiir, dass man das
Thema SOA fiir relevant hilt, der IT-Abteilung im Unternehmen einen hohen Stel-
lenwert einrdumt und man iiber ein entsprechendes SOA-Know-how verfiigt. Liegen
diese Indikationen vor, dann ist man im Rahmen der SOA-Investitionsbereitschaft
auch gewillt, zeitnah eine {iber den Umfang eines Pilotprojektes hinausgehende In-
vestition zu titigen und zwar in der Annahme, dass SOA auch die Technologie der

Zukunft sein wird.

5.3.2.7  Hypothese 7: Unternehmensstrategie
und SOA-Investitionsbereitschaft

H7: Die SOA-Investitionsbereitschaft von Unternehmen mit einer Mischstrate-
gie ist grofler oder gleich der Investitionsbereitschaft der Unternehmen, die
keine Mischstrategie verfolgen.

In der Stichprobe sind die Werte der Mischstrategie-Unternehmen leicht hsher als

bei den Unternehmen mit einer eindeutigen Strategieorientierung. Allerdings kénnen

diese Ergebnisse auch zufilliger Natur sein. Der einseitige Signifikanzwert betriigt

34,3 %. Die Arbeitshypothese muss also verworfen werden und die Nullhypothese

(Mischstrategie-Unternehmen haben eine kleinere SOA-Investitionsbereitschaft) gilt

zunichst fort.

Das Ergebnis dieser Hypothese ist in sich stimmig mit dem Ergebnis des Tests der
vierten Hypothese und Lisst sich tendenziell ebenso begriinden; auch und vor allem
in Verbindung mit der Erkenntnis der positiven Korrelation zwischen SOA-Inves-
titionsbereitschaft und der SOA-Readiness (vgl. vorherige Hypothese 6). Wihrend
die Mischstrategie-Unternchmen sich eine abwartendere Haltung gegeniiber SOA
erlauben kénnen, stehen die Unternehmen und Organisationen mit einer strengeren
Eigenverpflichtung gegeniiber der eingeschlagenen und eindeutigen Strategicausrich-

tung stirker in der Pfliche.

Ein anderer interessanter Sachverhalt stellt sich hier heraus: In der vorliegenden Stich-
probe haben die Unternehmen mit einer Mischstrategie einen hoheren Mittelwert in
Sachen Investitionsbereitschaft als die Unternechmen mit einer eindeutigen Strate-
gieausrichtung, aber zeitgleich eine niedrigere SOA-Readiness. Dies kann bedeuten,
dass man zwar grundsitzlich bereit ist, in das Thema SOA zeitnah und umfangreich

zu investieren, obwohl man im direkten Vergleich zu den anderen Unternehmen mit
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einer klaren Strategieausrichtung vergleichsweise weniger von SOA weifi, das Thema
fiir weniger relevant hilt oder der eigenen IT-Abteilung einen vergleichsweise gerin-
geren Stellenwert einrdumt. Eine mogliche Ursache fiir dieses Phiinomen kann darin
gesucht werden, dass die SOA-Investitionsbereitschaft hier durch zwei Aspekte der
Rechtfertigung getrieben wird: Dem simultanen Streben nach mittel- bis langfristigen
Kosteneinsparungen einerseits und der Steigerung der Unternehmensflexibilitit und
Agilitit andererseits. Bei den Unternehmen mit einer klaren Strategieausrichtung in
Form einer Produktivitits- oder Wachstumsstrategie liegt der Fokus meist nur auf
einer der beiden grundsitzlichen Richtungen der Investitionsrechtfertigung. Es sei
unterstellt, dass bei Produktivititsstrategie-Unternehmen dies regelmiflig in der mit-
tel- bis langfristigen Kostenreduktion und bei den Wachstumsstrategie-Unternehmen
regelmiflig in der Erh6hung der Unternehmensflexibilitit und Agilitit fiir zukiinfti-
ges Wachstum liegt.

5.3.2.8  Hypothese 8: Unternehmensstrategie und SOA-Reifegrad

H8: Zwischen der verfolgten Unternehmensstrategie und dem angestrebten
SOA-Reifegrad besteht maximal ein Zusammenhang mit einer geringen Ef-
fektstirke.

Im Gegensatz zu den bisher besprochenen Hypothesen wurde diese achte Hypothe-

se mittels einem Chi-Quadrat-Unabhingigkeitstest auf Signifikanz iiberpriift. Dies

begriindet sich dadurch, dass die beiden Konstrukte in einer klassifizierten und nun-
mehr nominalen Form vorliegen und so der bisherige Mann-Whitney-Test in diesem

Kontext aufgrund des Skalenniveaus nicht anwendbar ist.

Die Arbeitshypothese besagt, dass, wenn ein Zusammenhang besteht, dieser nur eine
geringe Effekestiirke hat. Der Chi-Quadrat-Unabhingigkeitstest kommt zum Ergeb-
nis, dass zwischen der verfolgten Unternehmensstrategie und dem angestrebten SOA-
Reifegrad kein signifikanter Zusammenhang besteht. Der Chi-Quadrat-Wert betrigt
5,312 bei 6 Freiheitsgraden und hat einen einseitigen Signifikanzwert von 0,252.
In der Konsequenz wird die Arbeits-Hypothese verworfen, da kein Zusammenhang
nachweisbar ist. Die Arbeitshypothese hatte aber einen grundsitzlichen Zusammen-
hang unterstellt, auch wenn diese von vornherein als gering eingestuft wurde. Die
Symmetrie-Mafle Phi und auch Cramers V liegen um 0,1 und zeigen an, dass die
Stiirke des Zusammenhangs sehr gering ist, wie dies auch in urspriinglich unterstellt

war. Da der Zusammenhang nicht signifikant ist, also auch rein zufilliger Natur sein
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kann, musste die Arbeitshypothese trotz der vorhergesagten und nachgewiesenen ge-

ringen Effekestirke verworfen werden.

Ein Grund dafiir, dass die verfolgte Unternechmensstrategie und der Umfang einer
SOA-Implementierung (SOA-Reifegrad) in keinem direkten und statistisch nach-
weisbaren Zusammenhang stehen, kann folgender sein: Wihrend sich die strategische
Ausrichtung in der Motivation sich mit SOA auseinander zusetzen, eine unterschied-
liche Bedeutung haben kann, so scheint fiir den Umfang der SOA-Implemtierung
vor allem die technologische Ausgangsbasis entscheidender als die verfolgten Ziele.
Fraglich ist, inwieweit sich die technologische Ausgangsbasis bei den beiden Strategie-
ausrichtungen tatsichlich unterscheiden. Generalisierend und vereinfachend kénnte
man zum Schluss kommen, dass sich heutige Unternehmen und Organisationen in
der grundsitzlichen Ausstattung an Informationstechnologie kaum unterscheiden.
Allerdings werden Unterschiede darin bestehen, wie mit der Informationstechnologie

umgegangen und wie effizient diese eingesetzt wird.

Die Indifferenztabelle fiir den Chi-Quadrat-Unabhingigkeitstest gestaltet sich wie

folgt:
Angestrebter SOA-Reifegrad
— RF2: RF3:
. ; Business- Business- RF4: SOA- Gesamt
Unternehmensstrategie Integration- )
S0A Function- Process- on-Demand
SOA SOA
Anzahl 63 130 49 21 263
Erwartete Anzahl 62,1 127.8 46,8 26,3 263,0
Produktivi- 9 _
tatsstrategie S/I"r‘arg;r:albvon Unternehmens 26,0% 49.4% 18,6% 80% | 1000%
9
é“o‘/g_”sg‘hfigbravg” Angestrebter 74.1% 743% 76.6% 583% | 73.1%
Anzahl 12 23 7 9 51
Erwartete Anzahl 12,0 24.8 9.1 51 51,0
Mischstra- 9 -
tegie S/jr‘a”tl‘;zalb von Unternehmens 235% 451% 13,7% 17,6% 100,0%
0
S/”O‘/;T;;?‘legbrgg” Angestrebter 141% 13.1% 109% 250% | 142%
Anzahl 10 22 8 6 46
Erwartete Anzahl 10,9 22,4 82 4,6 46,0
Wachstums- | o, _
strategie s/ir‘amt:;:zalb von Unternehmens 21.7% 47.8% 17.4% 13.0% | 100,0%
0
S/DO‘/S_”;;“@;‘)%Z” Angestrebter 11.8% 126% 125% 167% | 128%
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Anzahl 85 175 64 36 360
Erwartete Anzahl 85,0 175,0 64,0 36,0 360,0
o i -

Gesamt % innerhalb von Unternehmens 23.6% 48.6% 17.8% 10,0% 100,0%
strategie

% innerhalb von Angestrebter

l 0 0, l 0,
SOA-Reifegrad 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabelle 48: Chi-Quadrat-Unabh&ngigkeitstest/Indifferenztabelle der Hypothese 8.
(Quelle: Darstellung der eigenen Studienergebnisse)

5.3.2.9  Hypothese 9: Bewertungsgrundhaltung und Investitionsbereitschaft

H9: Beim Vorliegen einer Nutzen-Options-maximierenden Grundhaltung ist die
SOA-Investitionsbereitschaft grofler als bei einer Kosten-Risiko-minimie-
renden Grundhaltung.

Der einseitige Signifikanzwert des Mann-Whitney-Tests liegt bei 0,09 %, so dass die

Arbeitshypothese angenommen und die Nullhypothese verworfen werden kann. Der

Zusammenhang ist dabei sogar sehr signifikant.

Dieses Testergebnis ist angesichts der Testergebnisse der fiinften und sechsten Hypo-
these nicht tiberraschend und lisst sich dhnlich begriinden. In der Persénlichkeit des
Entscheiders ist eine Bewertungsgrundhaltung verankert, die entweder als ,Nutzen-
Options-maximierend oder als ,Kosten-Risiko-minimierend bezeichnet werden
kann. Die fiinfte Hypothese hat bestitigt, dass Angehérige der ersten Gruppierung
eine hohere SOA-Readiness haben. Die sechste Hypothese wies die positive Korrela-
tion zwischen der SOA-Readiness und der SOA-Investitionsbereitschaft nach. In der
Konsequenz ist eine héhere SOA-Investitionsbereitschaft bei Vorliegen einer Nutzen-
Options-maximierenden Grundhaltung die Folge. An dieser Stelle ist das Bewusst-
sein dariiber wichtig, dass die empirischen Ergebnisse einen statistischen Zusammen-
hang, aber (noch) keine kausale Bezichung nachweisen. Wird jedoch nicht verneint,
dass die Bewertungsgrundhaltung tendenziell eher in der Personlichkeitsstrukeur des
Entscheiders zu suchen ist, unterstreicht diese Hypothese den starken Einfluss in-
dividueller und persdnlichkeitsbedingter Elemente auf die damit subjektiv geprigte
SOA-Investitionsentscheidungen, welche auch in den Fallstudien (vgl. Tab. 4 unter
3.3.3) mehrfach in Erscheinung getreten ist und die Notwendigkeit situativer Bewer-

tungsmodelle unterstreicht.
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5.3.2.10  Hypothese 10: Bewertungsgrundhaltung und SOA-Reifegrad

H10: Beim Vorliegen einer Nutzen-Options-maximierenden Grundhaltung wird
ein hoherer SOA-Reifegrad angestrebt als bei einer Kosten-Risiko-mini-
mierenden Grundhaltung.

Der einseitige Signifikanzwert liegt beim Mann-Whitney-Test bei 25,6 % und damit

weit auflerhalb des Akzeptanzwertes (vgl. Tab. 47 unter 5.3.2). Diese Arbeitshypo-

these muss folglich verworfen werden. Ein Nachweis, dass eine Nutzen-Options-ma-
ximierende Grundhaltung in Verbindung steht mit dem Streben nach einem hohen

SOA-Reifegrad, kann anhand der vorliegenden Daten der Stichprobe nicht erbracht

werden.

5.3.2.11 Hypothese 11: SOA-Reifegrad und Investitionsbereitschaft

H11: Zwischen der SOA-Investitionsbereitschaft und dem angestrebten SOA-
Reifegrad existiert eine negative Korrelation.
Der Test mittels Spearmans Rho zeigt eine sehr geringe, signifikante positive Korre-
lation von 0,013. Die Arbeitshypothese unterstellte jedoch eine negative Korrelati-
on, so dass diese verworfen werden muss. Im Ergebnis kann mit einer 98,7 %-igen
Wahrscheinlichkeit gesagt werden, dass zwischen dem angestrebten SOA-Reifegrad
und der SOA-Investitionsbereitschaft keine negative Korrelation besteht. Entgegen
der Eingangsvermutung, ist es mit der vorliegenden Stichprobe nicht nachweisbar,
dass die Investitionsbereitschaft abnimmt, desto umfangreicher SOA realisiert werden
soll. Allerdings ist der Umkehrschluss einer positiven Korrelation der beiden Gréfien
angesichts des Testergebnisses ebenso unbestitigt. Entgegen den in den Fallstudien
(vgl. 3.3.3) beschriebenen Einzelfillen, scheint es sich hierbei nicht um eine Gesetz-
mifigkeit zu handeln, sondern um einzelne und zufillige Beobachtungen, die von

anderen Faktoren bestimmt werden.

5.3.2.12  Zusammenfassung des Hypothesentests

Die Ergebnisse des Hypothesentests konnen sowohl tabellarisch als auch graphisch
zusammengefasst werden. Von den insgesamt elf getesteten Hypothesen konnten vier
Hypothesen nicht bestitigt werden, und bei zwei weiteren Hypothesen lag lediglich

eine tendenzielle Signifikanz fiir die unterstellten Unterschiede vor.
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Hypothese Test-Verfahren Test-Wert Signifikanz | Niveau Ergebnis

H1: | Rolle vs. Readiness Mann-Whitney 12626,5 0,024 * Hypothese
bestatigt

H2: Rolle vs. Investitionsbereitschaft Mann-Whitney 11914 0,025 * Hypot.h.ese
bestatigt

Hypothese

H3: | Rolle vs. Reifegrad Mann-Whitney 2817 0,054 *) tendenziell
bestatigt

Hypothese

Hé: SOA-Readiness vs. Strategie Mann-Whitney 9454 0,055 (*) tendenziell
bestatigt

H5: SOA-Readiness vs. Grundhaltung Mann-Whitney 11542 0,006 ** Hypotﬂhgse
bestatigt

. SOA-Readiness vs. Investitions- ek Hypothese
He: bereitschaft Spearman 0.530 0.000 bestatigt
H7: Strategie vs. Investitionsbereitschaft Mann-Whitney 9677 0,343 ns Hypothese
verworfen

. . 0,504 Hypothese

. 2.

H8: Strategie vs. Reifegrad y’-Test 5312 (2-seitig) ns verworfen
) Grundhaltung vs. Investitions- Wh o Hypothese
H9: bereitschaft Mann-Whitney 11004 0,009 bestatigt
H10: | Grundhaltung vs. Reifegrad Mann-Whitney 9422 0,256 ns Hypothese
verworfen

H1T Reifegrad vs. Investitionsbereit- Spearman 0117 0,013 . Hypothese
schaft verworfen

Tabelle 49: Zusammenfassung des Hypothesentests.
(Quelle: Eigene Darstellung])

Der urspriingliche Ordnungsrahmen (vgl. Abb. 42) lisst sich nun um die Testergeb-

nisse erginzen und fiihrt zur nachfolgenden Abbildung.

K1: Ké:
Rolle des K estitiot Bewertungs- le—
Bewertenden ¢ grundhaltung
* bestatigt **bestahgt
bestatigt
K2: K5: SOA-
SOA-Readiness Investitions -
***bestatwg‘ bereitschaft
*verwo en ns
verporfen
*) tendendiell NS o
H11 H10
K3: Verfolgte o NS ervorien Ké: Angestrebter
Unternehmens- Hg SOA-Reifegrad
strategie

Abbildung 67: Ergebnisse des Hypothesentests.
(Quelle: Eigene Darstellung)
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5.4 Weiterfiihrende, explorative Analysen

In den nachfolgenden Abschnitten werden die Ergebnisse der explorativen Analyse
der erhobenen Daten erldutert. Anliegen dieser erkundenden Analyse ist es, mogli-
che und interessante Zusammenhinge und Auffilligkeiten im Datenbestand zu ent-
decken, die Anlass zu weiteren Forschungsaktivititen geben. Im Gegensatz zu dem
vorher beschriebenen iiberpriifenden Vorgehen, bei dem die Hypothesen im Vorfeld
und aufgrund der Theorie abgeleitet werden miissen und diese statistisch entweder
bestitigt oder falsifiziert werden, geht man bei der explorativen Analyse unvorein-
genommen vor. Zunichst werden Auffilligkeiten im Zusammenhang mit den zum
Zweck der explorativen Analyse erhobenen Variablen ,Unternehmensgrofie” und
»Branchenzugehdérigkeit beschrieben (vgl. 5.4.1). Danach erfolgt das Ausarbeiten
der vorgefundenen signifikanten Unterschiede zwischen den europiischen und nord-
amerikanischen Studienteilnehmern (vgl. 5.4.2). Die Darstellung der explorativen
Aktivititen endet mit der nach der Wasserfall-Methode durchgefiihrten Faktoren-
und Clusteranalyse (vgl. 5.4.3). Diese hatte zum Ziel, den gesamten Datenbestand
in Abhingigkeit von situationsbeschreibenden Elementen in méglichst heterogene,
aber in der Gesamtzahl méglichst wenige unterschiedliche Bewertungsprofile zu ver-
dichten. Die Ergebnisse dieser letzten Analyse leiten zugleich iiber auf die Konzeption

eines situativen SOA-Scoring-Modells (Kap. 6).

5.4.1  Exploration Unternehmensgrofle
und Branchenzugehorigkeit

Wie zu Beginn dieses Kapitels erwihnt, wurden ex post zahlreiche und sehr detail-
lierte Analysen der explorativen Art durchgefiihrt, um Hinweise auf weitere und in
der Literatur noch nicht erwihnte Zusammenhiinge zu finden. In den nachfolgen-
den Absitzen werden daher zwar nicht alle Analysen dargestellt, sondern lediglich
die explorativen Hypothesen, die sich als Ergebnis der Datenexploration herauskris-
tallisiert haben und die Grundlage fiir weitere Forschungen bilden kénnen. Da die
nachfolgenden Hypothesen durch die Exploration des statistischen Datenbestands
entstanden sind, ist auch keine ex-ante-Begriindung und Theoriededuktion méglich.
Aus Griinden einer besseren Lesbarkeit wurde sich bei der Darstellung der explorati-
ven Hypothesen an die Form der Darstellung der Hypothesen des vorangegangenen

Kapitels orientiert.
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5.4.1.1  Hypothese 12: UnternehmensgréfBe und SOA-Readiness

H12: Vergleichsweise kleinere Unternehmen mit einem Vorjahresumsatz bis zu
einer halben Milliarde haben eine h6here SOA-Readiness als die Unterneh-
men mit einem Umsatz von mehr als einer halben Milliarde.

Die Exploration ergab, dass eine tendenzielle Signifikanz (9,99 %) fiir die Aussage

vorliegt, dass vergleichsweise kleinere Unternehmen mit einem Vorjahresumsatz bis

zu einer halben Milliarde eine héhere SOA-Readiness haben als die Unternehmen mit
einem Umsatz von mehr als einer halben Milliarde. Dieser tendenzielle Signifikanz-

Hinweis ist ein Anhaltspunkt fiir weitere Forschungsaktivititen.

Maégliche Ursachen fiir diesen Sachverhalt lassen sich darin finden, dass grundsitz-
lich vergleichsweise kleinere Unternehmen in sich flexibler und agiler sind in Sachen
Aufbau- und Ablauforganisation. Die Kommunikationswege sind kiirzer und weniger
umfangreich. Der Koordinationsaufwand und die Anzahl an beteiligten Hierarchie-
stufen sei bei kleineren Unternehmen als geringer eingestuft als bei gréfleren Unter-
nehmen der Stichprobe. Diese Gegebenheiten unterstiitzen ein schnelleres Bewusst-
werden und Auseinandersetzen mit dem Thema SOA. Ein weiterer Grund kann sich
darin verbergen, dass bei steigender Unternehmensgrofie auch die Beurteilung des
Stellenwertes der IT in der Organisation erschwert wird, weil die Befragten unter
Umstiinden nicht in der Lage sind, die Situation ganzheitlich fiir das Gesamtunter-

nehmen zu beurteilen und so die SOA-Readiness verzerrt wird.

5.4.1.2  Hypothese 13: Unternehmensgréfie und angestrebter
SOA-Reifegrad

H13: Die Unternehmensgrofle und der angestrebte SOA-Reifegrad sind positiv
miteinander korreliert.

Die Exploration ergibt eine sehr signifikante®, aber geringe positive Korrelation zwi-

schen der Unternehmensgrofle und dem angestrebten SOA-Reifegrad. Auch hier ist

also ein Signifikanz-Hinweis fiir weitere Forschungsaktivititen vorhanden.

Ein hoher und ein niedriger Reifegrad unterscheiden sich vereinfacht vor allem durch
die Aspekte der Integration von I'T-Systemen und Anwendungen einerseits, und durch

das Automatisierungsbestreben andererseits. Letzt genanntes ist charakeerisierend fiir

81 Die exakten Testwerte sind in der noch folgenden Tabelle 50 dargestellt.
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hohe SOA-Reifegrade. Eine potenzielle Erklirung dieser, wenn auch sehr geringen
positiven Korrelation, kann darin gesehen werden, dass grofiere Unternehmen sich
von den kleineren Unternehmen vor allem in der absoluten Anzahl an Anwendungen
und IT-Systemen und im Transaktionsvolumen unterscheiden, welches unter Um-
stinden eine Multiplikatorwirkung ermdglicht. Relational profitieren groflere Un-
ternehmen stirker von Automatisierungseffekten, als vielleicht die kleineren Unter-
nehmen der Stichprobe hierzu in der Lage sind. Ebenfalls nicht ausgeschlossen ist die
Vermutung, dass in der Stichprobe ein hoher Anteil an Banken und Finanzdienstleis-
ter mit entsprechend groflen Umsatzzahlen vertreten ist und deren Geschiftsprozesse
durch SOA grundsitzlich besser zur Automatisierung geeignet sind, als beispielsweise

die Prozesse anderer Industrien.

5.4.1.3  Hypothese 14: Branchenzugehérigkeit und SOA-Readiness

H14: Die offentliche Verwaltung und das Automobilwesen haben eine kleinere
SOA-Readiness als die iibrigen Branchen, die an der Befragung beteiligt
waren.

Aufgrund der schrittweisen Exploration erschien in den fiinf meist vertretenen Bran-

chen (vgl. Abb. 48 unter 5.2.1.1), die rund 2/3 der Stichprobe darstellten, das Au-

tomobilwesen und die 6ffentliche Verwaltung aufgrund ihrer Werte auffillig. Die

Exploration ergab, dass diese beiden Branchen im Vergleich zu den anderen Haupt-

branchen eine deutlich geringere SOA-Readiness haben.

Der einseitige Signifikanzwert liegt bei 4,5 % und liefert so einen weiteren Signifikanz-
Hinweis fiir weitere Forschung. Die Aussage, dass die dffentliche Verwaltung und das
Automobilwesen im Vergleich zu den anderen Hauptbranchen der Studie eine signi-

fikant kleinere SOA-Readiness haben, wird durch die vorliegenden Werte unterstiitzt.

Eine potenzielle Erklirung dieses Ergebnisses kann eventuell darin gesucht werden,
dass bei der offentlichen Verwaltung und regierungsnahen Einrichtungen zumeist der
wirtschaftliche Druck geringer ausgeprigt ist als bei Unternehmen und Organisati-
onen der Privatwirtschaft. Vor diesem Hintergrund sind 6ffentliche Verwaltungsap-
parate unter Umstinden in Sachen ,SOA-Know-how® zeitlich etwas hinterher oder
sich dem Stellenwert der IT als Erfolgsfaktor weniger bewusst und betrachten die IT
grundsitzlich nur als Mittel zum Zweck und weniger als ,,Enabler von Innovationen

und Verbesserungen.
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Beim Automobilwesen ist ein Grund vielleicht darin gelegen, dass hier existierende
Anwendungen und die IT-Landschaft in stirkerem Mafle durch so genannte Legacy-
Anwendungen auf Mainframe-Basis historisch geprigt sind Anwendungen und An-
wendungsfunktionalititen oftmals sehr komplex und individualisiert sind. Nach dem
Motto ,never touch a running system* gehen Erneuerungen wie der Umbau auf eine
serviceorientierte Architektur mit immensen Risiken einher, welche man unter Um-

stinden nicht oder noch nicht bereit ist zu tragen.

5.4.1.4. Hypothese 15: Branchenzugehdrigkeit und Investitionsbereitschaft (A)

H15: Die oéffentliche Verwaltung verfiigt iiber eine héhere SOA-Investitionsbe-
reitschaft als die iibrigen Branchen, die an der Studie vertreten waren.
Man erkennt die deutlichen Unterschiede in der Rangstatistik. Der einseitige Signi-
fikanzwert betriigt 17,7 %. Hier liegt zwar keine Signifikanz vor, sondern es konnte
sich auch um zufillige Messwertunterschiede handeln, dennoch ist dies ein Hinweis
auf eine mogliche Signifikanz und Anhaltspunkt fiir weitere Forschung. Vor allem
unter Beriicksichtigung der Tatsache, dass die SOA-Readiness im 6ffentlichen Dienst

vergleichsweise gering ist, und dennoch die Investitionsbereitschaft vorhanden ist.

Dieser beschriebene Sachverhalt ist eine der interessantesten Erkenntnisse im Rah-
men der explorativen Analyse, weil er sich schwer erkliren lisst. Die Investitionsbe-
reitschaft war operationalisiert als Kombination der Zeitnihe, des Investitionsvolu-
mens und der Prognose, ob es sich bei SOA um die Technologie der Zukunft handelt.
In Summe wurden also diese drei Gréflen von der 6ffentlichen Verwaltung signifikant
stirker bejaht als von den anderen an der Studie vertretenen Branchen. Und dies,
obwohl die SOA-Readiness im Vergleich zu den anderen Branchen deutlich geringer
ist. Eventuell wird das Thema SOA im 6ffentlichen Bereich schlichtweg iiberschitzt
aufgrund mangelnder Informationen iiber das Thema oder die 6ffentliche Verwal-
tung ist als solches weniger skeptisch als andere Branchen. Wenn beide Aspekte un-
zutreffend sind, kann ein zusitzliches Argument darin bestehen, dass eventuell die
Verwendung 6ffentlicher Budgets leichter fillt, als die Bereitstellung finanzieller Mit-
tel in der Privatwirtschaft. Wie auch bei den anderen hier dargelegten explorativen
Hypothesen handelt es sich hierbei lediglich um subjektive Vermutungen, welche als
Anbhaltspunkte weiterer Forschung zu verstehen sind und einer wissenschaftlichen

und methodisch sauberen Validierung bediirfen.
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5.4.1.5  Hypothese 16: Branchenzugehérigkeit und Investitionsbereitschaft (B)

H16: Das Automobilwesen verfiigt iiber eine niedrigere SOA-Investitionsbereit-
schaft als die iibrigen Branchen, die an der Studie vertreten waren.

Im Vergleich zu den anderen Hauptbranchen der Studie hat die Automobilbranche

eine signifikant kleinere SOA-Investitionsbereitschaft. Die Irrtumswahrscheinlichkeit

bei Annahme der explorativen Hypothese betriigt 2 %. Auch hier kénnen weiterfiih-

rende Studien interessant sein.

Ahnlich wie auch bei der SOA-Readiness und in Verbindung mit der nachgewiese-
nen positiven Korrelation zwischen der SOA-Readiness und der SOA-Investitionsbe-
reitschaft (vgl. Hypothese 6 unter 5.3.2.6), kann einer der Hauptgriinde hierfiir in
den historisch gewachsenen und groflen Anteil von Legacy-Anwendungen gesehen
werden, und der Vermeidung der Risiken durch einen teuren Umbau auf noch nicht

vollstindig und damit unzureichend erprobte neue Technologie.

5.4.1.6  Hypothese 17: Branchenzugehérigkeit und angestrebter
SOA-Reifegrad

H17: Die Banken- und Finanzdienstleister streben einen héheren SOA-Reife-

grad an als die iibrigen Branchen, die an der Studie teilgenommen haben.
Die Irrtumswahrscheinlichkeit fiir die Hypothese, dass Banken und Finanzdienst-
leister signifikant einen hsheren SOA-Reifegrad anstreben als die anderen Haupt-
branchen, liegt bei 18,6 %. Dieses Ergebnis wird als Hinweis fiir eine potenzielle
Signifikanz gesehen und ist unter Umstinden in weiterfithrenden Arbeiten niher zu

analysieren.

Ahnlich wie auch bei der SOA-Readiness (vgl. Hypothese 14 unter 5.4.1.3), steht
hier die Vermutung im Raum, dass sich die Geschiftsprozesse und Transaktionen von
Banken und Finanzdienstleister in stirkerem Mafle zur anwendungsseitigen Standar-
disierung und Automatisierung eignen als bei anderen Branchen. In der Konsequenz
streben diese daher die hoheren SOA-Reifegrade an. Unter Umstinden kann ein wei-
terer Grund darin liegen, dass die Verwendung von Informationstechnologien bei
Banken und Finanzdienstleistern ihren historischen Ursprung hat und das Finanz-
wesen hier den anderen Branchen regelmiflig die sprichwértliche ,Nase ein Stiick

voraus hat.
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5.4.1.7  Tabellarische Zusammenfassung der explorativen Hypothesen

Die Ergebnisse des explorativen Hypothesentests kénnen tabellarisch wie folgt zu-

sammengefasst werden.

Test-Verfahren | Test-Wert | Signifikanz Niveau Ergebnis

H12: | UnternehmensgroBe vs. Readiness Mann-Whitney 8883 0,099 (*) Tendenz-
Hinweis

H13: | Unternehmensgrofe vs. Reifegrad Spearman 0,226 0,000 HrE Signifikanz-
Hinweis

Hid: Bran.chenzugehor\gke\tvs. Mann-Whitney 7498 0,045 . Signifikanz-
Readiness Hinweis

| Branchenzugehdrigkeit vs. . Potenziel-
HTS: Investitionsbereitschaft Mann-Whitney 6072 0.177 ne le-Tendenz

H Branc»h.enzugehor\gke\tvs. Mann-Whitney 2543 0,020 . Signifikanz-
Investitionsbereitschaft Hinweis

H17: | Branchenzugehdrigkeit vs. Reifegrad | Mann-Whitney 1918 0,186 ns Potenzielle-
Tendenz

Tabelle 50: Zusammenfassung der explorativen Hypothesen.
(Quelle: Eigene Darstellung)

5.4.2  Exploration der Unterschiede zwischen D/A/CH
und USA/CAN

Im Nachfolgenden werden die Ergebnisse der explorativen Analyse des erhobenen
Datenbestands, orientiert an den beiden Befragungsversionen im deutschsprachigen
Europa und der englischsprachigen Version in den USA und Kanada, dargestellt (sie-
he auch Abb. 51 unter 5.2.1.4). Auf die exakte Angaben der Signifikanzwerte wird
bewusst verzichtet, um den explorativen Charakter der Untersuchung hervorzuhe-
ben. Die nachfolgenden Angaben als signifikante und tendenziell signifikante Mittel-
wertsunterschiede beziehen sich jeweils auf das bislang verwendete Signifikanzniveau

(Tab. 47 unter 5.3.2).

5.4.2.1  Beurteilung des Praxisbedarfs situativer Modelle fir SOA

Wihrend die Teilnehmer der deutschsprachigen Studie die monetire Bewertung des
SOA-Nutzens im Durchschnitt als schwerer einstufen als die nordamerikanischen

Teilnehmer, so sind bei den letztgenannten die politisch motivierten Diskussionen
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um das Thema SOA stirker ausgeprigt und halten auch die klassischen rechnerischen
Bewertungsmethoden in stirkerem Mafle als ausreichend als die deutschsprachigen
Studienteilnehmer. Die Reihenfolge der Darstellung der explorativen Ergebnisse ori-
entiert sich an der grundsitzlichen Struktur und Aufgaben des Fragebogens® sowie an

den fiir den Hypothesentest verwendeten Konstrukten®.

5.4.2.2  Auswahlkriterien eines Bewertungsansatzes

Bei insgesamt siecben der zwélf Einordnungskriterien (vgl. Tab. 24 unter 3.6.2) lassen
sich signifikante Mittelwertsunterschiede zwischen den deutschsprachigen und den

englischsprachigen Studienteilnehmer (siche Abb. 51 unter 5.2.1.4) identifizieren.

Fiir die nordamerikanischen Teilnehmer ist es im Vergleich zu den europiischen
Teilnehmern wichtiger, dass ein SOA-Bewertungsansatz frei von technischen oder
organisatorischen Vorbedingungen anwendbar ist. Ebenso ist es den nordamerika-
nischen Teilnehmern wichtiger als den europiischen, dass ein Bewertungsansatz von
Software-Tools unterstiitzt wird.

Wihrend sich die Relevanz-Mittelwertsschwankungen zwischen den beiden Grup-
pen fiir die Tiefe der beriicksichtigten Nutzen und Zukunftsoptionen scheinbar nur
zufillig unterscheiden, so sind die Relevanzeinschitzungen der Nordamerikaner sig-
nifikant hsher in der geforderten Tiefe der Kosten- und Risikokriterien. Auch unter-
scheiden sich die beiden Gruppen signifikant in der Forderung, dass ein Bewertungs-
ansatz fiir SOA frei von Vertriebsinteressen sein sollte. Diese Forderung ist fiir die
Europier signifikant stirker ausgeprigt als bei den Nordamerikanern. Diesen ist es
wiederum deutlich wichtiger im Vergleich zu den deutschsprachigen Kollegen, dass
ein Bewertungsansatz sowohl die Wissenschaft als auch die Praxis gleichberechtigt
beriicksichtigt und auch, dass ein Bewertungsansatz SOA-spezifisch ist, welches wie-

derum fiir die europiischen Teilnehmer eher sekundir erscheint.

5.4.2.3  Beurteilung der verfolgten Unternehmensstrategie

Von den verfolgten Strategiezielen unterscheiden sich die beiden Studiengruppen si-
gnifikant lediglich darin, dass die nordamerikanische Gruppe das Ziel des Umsatz-
82 Vgl. zu den Aufgaben und der Struktur des Fragebogen die Ausfithrungen unter 5.1.1.

83 Vgl. die Deduktion der Konstrukte aus dem Beschreibungsmodell zum SOA-Entscheidungsprozess unter Abschnitt
5.1.2.
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wachstums offensichtlich stirker verfolgt als die europiische Gruppe. Ein tendenziell
signifikanter Unterschied zeigt sich des Weiteren bei dem Strategieziel ,Merger &
Acquisition, welches ebenfalls von der englischsprachigen Gruppe als stirker und
bedeutender eingestuft wird. Die iibrigen Mittelwertsunterschiede sind dagegen eher

von zufilliger Natur.

5.4.2.4  Beurteilung der SOA-Readiness

Alles in allem scheinen sich die beiden Gruppen in Sachen SOA-Readiness nur zufil-
lig, aber nicht signifikant zu unterscheiden. Ein beinahe tendenziell signifikanter Un-
terschied ergibt sich lediglich in der Einschitzung des Stellenwertes der IT-Abteilung
im Unternehmen. Dieser wird von den deutschsprachigen Teilnehmern leicht héher

eingeschitzt als von den nordamerikanischen Studienteilnehmern.

5.4.2.5  Beurteilung der Bewertungsgrundhaltung

Ein signifikanter Unterschied besteht zwischen den beiden Gruppen in der Entschei-
dung zwischen Kostenminimierung versus Nutzenmaximierung. Mit einer Irrtums-
wahrscheinlichkeit von 3,6 % unterscheiden sich die Mittelwerte zwischen den bei-
den Gruppen signifikant. Dabei entscheiden sich die nordamerikanischen Teilnehmer
stirker fiir die Nutzenmaximierung und zu Lasten der Kostenminimierung als die

deutschsprachigen Teilnehmer.

5.4.2.6  Beurteilung der angestrebten SOA-Reifegrade

Bei den SOA-Zielsetzungen, die als Indikator fiir die angestrebte SOA-Reife verstan-
den werden kénnen, unterscheiden sich die beiden Gruppen deutlich. Lediglich bei
zwei Zielsetzungen lassen sich keine signifikanten Unterschiede erkennen: ,,Redukti-
on von IT-Wartungskosten® und die ,, Verwendung von Anwendungsportalen®. Ten-
denziell scheint ein Unterschied zu bestehen bei der Zielsetzung ,, Vereinheitlichung
von Anwendungs-Schnittstellen. Dies wird von den Europiern als stirker zutreffend
gewertet als bei den Amerikanern.

Wihrend die Europier in stirkerem Mafle die ,systemiibergreifende Bereitstellung

von Anwendungsschnittstellen verfolgen, geht es den Nordamerikanern stirker als
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den europiischen Kollegen um die ,Reduktion der Entwicklungskosten neuer An-
wendungen.

Vor allem bei den letzten drei Indikatoren, die auf einen hohen angestrebten SOA-
Reifegrad schliefen lassen, liegen die Werte der nordamerikanischen Teilnehmer sig-
nifikant héher als die der europiischen. Konkret werden also auf dem nordamerika-
nischen Kontinent deutlich stirker folgende SOA-Zielsetzungen verfolgt als bei den
Europiern: (A) SOA-basierte Prozessintegration mit anderen Organisationen, (B)
automatisierte Auswahl der Dienste iiber einen Dienstmarktplatz und schliefilich (C)

die hohere Selbststindigkeit der Anwender bei Anderungsbediirfnissen.

5.4.2.7  Beurteilung der SOA-Investitionsbereitschaft

Bei den drei Indikatoren, die auf die SOA-Investitionsbereitschaft schlieflen lassen,
sind keine signifikanten Unterschiede zwischen den Teilnehmern der europiischen

und der amerikanischen Studie feststellbar.

5.4.2.8  Beurteilung der Bewertungskriterien

Lediglich bei vier Kostenkriterien lassen sich keine signifikanten oder tendenziell sig-
nifikante Unterschiede zwischen den beiden Studiengruppen feststellen. Hier unter-
scheiden sich die Mittelwerte der beiden Gruppen nur zufillig: (A) Inidalkosten und
auch (B) laufende Kosten fiir SOA-Governance-Aktivititen, (C) Wartungskosten der
IT-Architektur und bei den (D) indirekten Software-Entwicklungskosten. Hier sind
die beiden Gruppen sehr homogen aufgestellt.

Bei insgesamt sechs der zweiundzwanzig Nutzenkriterien lassen sich dagegen sehr
signifikante Mittelwertsunterschiede zwischen den beiden Gruppen erkennen. Bei
fiinf dieser sechs Kriterien schitzen die Teilnehmer der nordamerikanischen Studie
die Relevanz der jeweiligen Nutzenkriterien héher ein als die Teilnehmer der deutsch-
sprachigen Studie: (A) Geschiftsprozessoptimierung iiber die Unternehmensgrenze
hinweg, (B) Uberpriifung des Geschiftsmodells, (C) schnellere Reaktion auf externe
Schocks, (D) besseres Rating bei Kapitalgebern und (E) einen SOA-Beitrag zur Com-
pliance-Erfiillung. Im Falle des Nutzenkriteriums ,,Optimierung von internen Abliu-
fen“ dagegen wird die Relevanz von den deutschsprachigen Teilnehmern signifikant

héher eingeschitzt als bei den Vertretern der englischsprachigen Studie. Signifikante
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Mittelwertsunterschiede ergeben sich des Weiteren bei den beiden Nutzenkriterien
»~Hohere Mitarbeiterzufriedenheit® und ,,Verbesserte Zusammenarbeit innerhalb der
Organisation®. Auch hier wird die Bedeutung dieser Kriterien von der Nordamerika-
Gruppe héher eingestuft als von der Europa-Gruppe. Ein zumindest tendenziell sig-
nifikanter Mittelwertsunterschied ldsst sich noch bei dem Kriterium ,,Schnellere Er-
neuerungen im Allgemeinen® finden. Auch hier sind es wieder die Nordamerikaner,
die auf dieses Bewertungskriterium von SOA mehr Wert legen als die europiischen

Vertreter.

Insgesamt haben sich in den Risikokriterien ein sehr signifikanter, vier signifikante
und zwei tendenziell signifikante Mittelwertsunterschiede finden lassen. Sehr signifi-
kant unterscheiden sich die beiden Gruppen in der Einschitzung des Risikos der ei-
genen wirtschaftlichen Situation. Diesem Risikoaspekt wird von den Teilnehmern der
nordamerikanischen Studie deutlich mehr Beachtung geschenkt. Innerhalb der signi-
fikanten Unterschiede sind es des Weiteren die Risikoaspekte, dass das SOA-Projekt
auf eine zu kurze Projektdauer geplant wird und nur unzureichendes Projektbudget
zu Verfiigung gestellt wird, bei denen die englischsprachigen Teilnehmer im Durch-
schnitt eine signifikant hohere Relevanz sehen als die deutschsprachigen Studienteil-
nehmer. Im Gegenzug haben die europiischen Vertreter héhere Relevanzwerte bei
den Risikoaspekten der mangelnden Qualitit erhildicher SOA-Produkte und sehen
ein hoheres Risiko durch stetig indernde Anforderungen an die IT-Architektur. Die
beiden tendenziell signifikanten Mittelwertsunterschiede ergeben sich bei den beiden
Risiken von unzureichend trainierten I'T-Mitarbeitern und Entwicklern sowie bei der
Fehleinschitzung des zu erwartenden Aufwands bei der Einfiihrung einer SOA. In
beiden Aspekten wird von den deutschsprachigen Teilnehmern tendenziell ein héhe-

res Risiko gesehen als von den englischsprachigen Befragten.

Bei den Zukunftsoptionen kristallisieren sich insgesamt sechs Mittelwertsunterschie-
de heraus, die entweder mindestens signifikant oder tendenziell signifikant sind. Sehr
signifikante Mittelwertsunterschiede zwischen den beiden Gruppen ergeben sich
beispielsweise dadurch, dass die Teilnehmer der nordamerikanischen Studie den Zu-
kunftsaspekten einer zunehmenden Bedeutung von Integration mit Open-Systems-
Plattformen und auch dem Anstieg der Heterogenitit der IT-Landschaft durch M&A
eine deutlich hohere Bedeutung schenken als die Vertreter der deutschsprachigen
Studie. Tendenziell signifikante Mittelwertsunterschiede ergeben sich in #hnlicher
Art bei der Verfolgung von ,,Best-of-Breed“-Ansitzen und der zu erwartenden Rele-

vanz von Modernisierungsmafinahmen aufgrund zu hoher Ablésekosten. Auch die-
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sen Aspekten wird seitens der englischsprachigen Teilnehmer eine hshere Bedeutung
zugestanden als von den deutschsprachigen Teilnehmern. Ganz anders dagegen die
Einschitzung der Aspekte von erwarteten und hiufigen Anpassungen der Organi-
sationsstruktur und ausgeprigten Produkt- und Dienstleistungsinnovationen: Diese
beiden Aspekte sind fiir die Vertreter aus Europa relevanter als fiir deren nordame-
rikanischen Kollegen. Bei dem letztgenannten Aspekt der Produkt- und Dienstleis-
tungsinnovationen lisst sich allerdings auch nur ein tendenziell signifikanter Mittel-

wertsunterschied erkennen.

5.4.3  Clusteranalysen zur Bildung von Bewertungsprofil-
Strukturen

In einem ersten Schritt sollen die rund siebzig erhobenen Items der Bewertungskri-
terien (vgl. Kap. 5.2.4) in der Anzahl reduziert werden. Mittels einer explorativen
Faktorenanalyse werden pro Bewertungskategorie (Kosten, Nutzen, Risiken, Zu-
kunftsoptionen) die Items zu Kriterien-Clustern zusammengefasst, die die jeweilige

Bewertungskategorie statistisch am besten reprisentieren.

Im nichsten Schritt werden die Relevanzeinschitzungen der Teilnehmer anhand der
Durchschnittswerte der einzelnen Bewertungskategorien-Cluster zueinander ins Ver-
hiltnis gesetzt. Basierend auf den zu 100 % normierten Verhiltniszahlen werden dann
so genannte Bewertungsstil-Cluster gebildet, die zum Beispiel dariiber informieren,
ob den Kosten eine deutlich grofere Relevanz zugesprochen wird als den Nutzen oder

beispielsweise den Risiken.

Im dritten Schritt wird der agierende Entscheidungstriger, also der Faktor ,Mensch®
beriicksichtigt. Dies geschieht, indem die beiden Konstrukte ,Rolle des Bewerten-
den“ und dessen ,Bewertungsgrundhaltung® einer Clusteranalyse unterzogen wer-

den, um méglichst dhnliche Datensitze zu gruppieren.

Im darauffolgenden vierten Schritt werden die vier Konstrukte (A) verfolgte Un-
ternehmensstrategie, (B) angestrebter SOA-Reifegrad, (C) die SOA-Investitionsbe-
reitschaft und (D) die SOA-Readiness anhand der Datensitze so gruppiert, dass die
resultierenden Cluster die verschiedenen Unternehmenssituationen bestméglich um-

schreiben.
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Als Vorbereitung fiir den letzten Schritt der Clusteranalysen werden schliellich noch
im fiinften Schritt die Ergebnisse des dritten Schritts mit den Bewertungsstil-Clustern
aus dem zweiten Schritt zusammengefiihrt, so dass rollenspezifische Bewertungsstil-

Cluster entstehen.

Zu guter Letzt wird im sechsten und finalen Schritt die rollenspezifischen Bewer-
tungsstil-Cluster mit den Ergebnissen der Clusteranalyse der ,,Unternehmenssituati-
on“ zusammengefiihrt. Die so entstandenen ,Rollen- und situationsspezifischen Be-
wertungsprofile“ fungieren dann spiter als Vorschlagswerte fiir die im SSOAS-Ansatz

(siche Kap. 6) verwendeten rollen- und situationsspezifischen Bewertungsprofile.

Schritt 4:
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Abbildung 68: Vorgehensweise fir die Clusteranalysen.
(Quelle: Eigene Darstellung)
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5.4.3.1  Schritt 1: Faktorenanalyse .Bewertungskriterien”

Mittels der Faktorenanalyse werden zunichst die einzelnen Items der vier Bewer-
tungskategorien Kosten, Nutzen, Risiken und Zukunftsoptionen in méglichst dhn-
lich gelagerte Fille reduziert. Diese Kategorisierung ersetzt im Weiteren die urspriing-
lich bei der Konstruktion des Fragebogens unterstellte Kategorienbildung aufgrund
der Literatur-Recherche. Im Ergebnis sind die so entstandenen Kategorisierungen
von stirkerer Bedeutung, da diese die eingiinglichen Vermutungen durch tatsichlich
messbare Zusammenhinge und Gleichartigkeiten in der Stichprobe ersetzen. Es wur-
de so sichergestellt, dass die Items, welche auf einen gleichen Faktor ,hochladen®,
auch in der spiteren Verwendung im konzipierten SOA-Bewertungsansatz (Kap. 6)
die gleiche Dimension der Bewertung beschreiben. Auf die Darstellung der jeweiligen
rotierten Komponentenmatrizen wurde hier bewusst verzichtet. Stattdessen wird sich
begniigt auf die reine Ergebnisdarstellung der Faktorenanalyse, wihrend die Kompo-

nentenmatrizen im Anhang® der Arbeit enthalten sind.

Aufgrund der Faktorenanalyse wurden beispielsweise die in Summe zweiundzwan-
zig unterschiedliche Kosten-Items in folgende vier Kostencluster zusammengefasst:
(A) Direkte Technologiekosten, (B) SOA-Betriebskosten, (C) SOA-Qualifizierungs-
kosten und schliefllich in (D) indirekte Kosten von SOA. Zu den direkten Techno-
logiekosten zihlen beispielsweise die urspriinglichen Items ,Hardware-Kosten“ und
»Software-Kosten“ sowie die Kosten fiir eine eventuelle Erweiterung vorhandener Da-
tenhaltungslésungen oder Netzwerkbandbreiten. Zu den SOA-Betriebskosten wur-
den die Wartungskosten, die initialen und laufenden SOA-Governancekosten sowie

die indirekten Software-Entwicklungskosten iiberfiihrt.

Die nachfolgenden Abbildungen fassen jeweils die Ergebnisse der vier Bewertungs-
kategorien Kosten, Nutzen, Risiken und Zukunftsoptionen anhand der jeweiligen

Item-Reliabilititen (IR) und der Faktorladungen (FL) schematisch zusammen.

Hierbei fillc auf, dass den im Rahmen der interferenzstatistischen Auswertung
(vgl. Tab. 37) geforderten Giitekriterien entsprochen wird. Da es sich hier um eine
explorative Analyse handelt, sind diese Giitekriterien zwar nicht zwingend zu erfiil-
len, dienen aber als geeignete Anhaltspunkte zur Orientierung. Vor diesem Hinter-
grund wurde bewusst die einzige Verletzung dieser Giitekriterien im weiteren Verlauf

akzeptiert. Hierbei handelt es sich um das Finanz-Risiko-Cluster, bei dem die Fak-

84  Sieche Anhang A5 dieser Arbeit.
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torladung .497 betrigt anstelle der geforderten .500 und infolgedessen die erklirte

Gesamtvarianz bei 49,3 % statt den mindestens geforderten 50,0 % liegt (vgl. noch

folgende Abb. 71).

Kosten-Cluster 1:

Direkte Technologiekosten
IR: 531

Kosten-Cluster 2:
SOA-Betriebskosten
IR: 619

Bewertungs-
kategorie

Kosten

Kosten-Cluster 3:
SOA-Qualifizierungskosten
IR:.578

CA: .775
eV: 60,5%

Kosten-Cluster 4:
Indirekte Kosten
IR:.609

FL:.803

Abbildung 69: Faktorenanalyse - Bewertungskategorie Kosten.

(Quelle: Eigene Darstellung])

Nutzen-Cluster 1:

Technologie
IR: 590

FL:.764

Nutzen-Cluster 2:
Strategie und Wettbewerb
IR: .579

Bewertungs-

Nutzen-Cluster 3:
Effizienz und Finanzen
IR: 626

kategorie
Nutzen
CA: 787
eV: 55,9%

Nutzen-Cluster 4:

Organisation und Qualitat
IR: .574

Nutzen-Cluster 5:

Shareholder und Compliance
IR: 527

FL:.693

Abbildung 70: Faktorenanalyse - Bewertungskategorie Nutzen.

(Quelle: Eigene Darstellung])
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Risiko-Cluster 1: FL:.777
SOA-Projekt risiken
IR: .556

Risiko-Cluster 2:
SOA-Technologierisiken
IR: .562

Bewertungs-
kategorie

Risiken
CA: 716
eV: 49,3%

Risiko-Cluster 3:
Politics und Strategy -Alignment
IR: 500

Risiko-Cluster 4:
Ressourcen- & Know-how-Risiken
IR: .502

Risiko-Cluster 5:
Finanz-Risiko
R, 3% FL: 497

Abbildung 71: Faktorenanalyse - Bewertungskategorie Risiken.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Optionen-Cluster 1:
Technologie-Optionen
IR: 420

Bewertungs-

kategorie
Optionen-Cluster 2: Optionen
0 isations-Opti
rganlsaH;o.rZ?3 ptionen FL: 721 CA: .616
eV: 56,6%

Optionen-Cluster 3:

IT-Funktions-Optionen
IR: .440 FL:.767

Abbildung 72: Faktorenanalyse - Bewertungskategorie Optionen.
(Quelle: Eigene Darstellung)

5.4.3.2  Schritt 2: Clusteranalyse , Bewertungsstil

Die Faktorenanalyse der einzelnen Bewertungskriterien fasste im vorherigen Kapitel
die rund siebzig einzelnen Bewertungskriterien in siebzehn Kriteriencluster zusam-
men (vgl. Abb. 69-72). Im nichsten Schritt soll nun eine Clusteranalyse die vor-
handenen Datensitze nach einem so genannten Bewertungsstil kategorisieren. Da
hierfiir nicht die Intensitit einzelner Kriteriencluster, sondern vielmehr das Verhiltnis
der Kriteriencluster zueinander mafSgeblich ist, werden die erhobenen Relevanzwerte
mittels der SPSS-Software umkodiert, so dass pro Datensatz die siebzehn Cluster sich
jeweils zu 100% aufaddieren lassen. In einem ersten, explorativen Schritt wurden
zehn Datensitze entfernt, die im Sinne der Cluster-Analyse so genannte Ausreifler
darstellten. Mittels dem verwendeten Statistikprogramm wurde eine Two-Step-Clus-

teranalyse durchgefiihrt. Diese zeichnet sich dadurch aus, dass sie die gleichzeitige
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Verarbeitung von kategorialen und stetigen Variablen zulisst und vor allem die An-

zahl der Cluster von der Prozedur automatisch bestimmt werden kann (Biihl 2008,

S. 574). Wie auch bei anderen Clusterverfahren bilden auch hier die Datensitze die

zu gruppierenden Objekte, wihrend die Variablen die Attribute darstellen, auf deren

Basis die Gruppierung erfolgt (Biihl 2008, S. 574). Im vorliegenden Fall entsprechen

die oben genannten Prozent-Anteile der einzelnen Bewertungskriterien-Cluster den

Attributen. Hierdurch konnten die vorhandenen Datensitze in fiinf unterschiedli-

che Bewertungsstile aufgeteilt werden, welche in der nachfolgenden Tabelle niher

beschrieben sind.

Bewertungsstil 1:
Ressourcen- und
kostenorientiert

Bewertungsstil 2:
Strategie- und
risikoorientiert

Bewertungsstil 3:
SOA-Ready und
nutzenorientiert

Bewertungsstil 4:
Klassisch ausge-
glichen

Bewertungsstil 5:
Heterogen, zu-
kunftsorientiert

Kosten:

Hier wird besonders
auf die direkten Tech-
nologiekosten, auf die
indirekten Kosten und
auf die Qualifizierungs-
kosten geachtet. Den
Betriebskosten wird
eine durchschnittliche
Beachtung geschenkt.

Bei den Kosten liegen in
diesem Bewertungsstil
unterdurchschnittliche
bis maximal durch-
schnittliche Relevanzein-
stufungen vor.

Bei den Kosten domi-
nieren im Vergleich die
indirekten Kosten. Alles
in allem stehen die Kos-
tenaspekte jedoch hinten
an und werden in aller
Regel unterdurchschnitt-
lich im Vergleich zu den
anderen Bewertungskri-
terien beriicksichtigt.

Auch wenn die
Technologiekosten

und die indirekten
Kosten ein klein wenig
dominieren, stuft dieser
Bewertungsstil grund-
satzlich die einzelnen
Bewertungskriterien als
gleichgewichtig ein. Ein
klarer Fokus innerhalb
der Kostenkategorien ist
hier nicht zu erkennen.

Bei den Kosten stehen
die Betriebskosten im
Vordergrund und die
Berticksichtigung von
den direkten Investitions-
und Technologiekosten
riickt in den Hintergrund.

Nutzen:

Den sonst Gblichen
Nutzenaspekten kommt
eine unterdurchschnitt-
liche Bedeutung zu
Lediglich auf die Share-
holder & Compliance
Nutzenaspekte wird
berdurchschnittlich viel
Wert gelegt

Die Nutzenkriterien
liegen tendenziell auf ei-
nem durchschnittlichen
Niveau. Dennoch wird
den Strategie und Wett-
bewerbsaspekte eine
tiberdurchschnittliche
und den Organisations-
aspekten eine unter-
durchschnittliche Bedeu-
tung eingerdumt

Bei den Nutzenaspekten
wird hier ein klarer Fo-
kus gesetzt, wobei keine
der Nutzenkategorien
den anderen vorsteht.

Die Nutzenaspekte in
Sachen Shareholder und
Compliance stehen im
Hintergrund, wahrend
die anderen Nutzenas-
pekte wieder gleichbe-
rechtigt und gleichstark
ihre Berlicksichtigung
finden

Die Nutzenaspekte
werden vor allem im
Bereich der Technologie-
Nutzen gesehen. Ein
Nutzenbeitrag fir die
Strategieumsetzung oder
fir externe Belange wie
der Verbesserung der
Shareholder-Beziehung
oder Compliance-Aspek-
te aufgrund von SOA wird
kaum gesehen und fallt
daher auch keine grofie
Bedeutung zu

Risiken:

Bei den Risiken sieht
man vor allem ein
Ressourcen- und Know-
how Risiko. Im direkten
Vergleich schenkt man
den Projektmanagemen-
trisiken eine unterdurch-
schnittliche Relevanz.

In diesem Profil spielen
die Risikoaspekte eine
starke Rolle. Vor allem
das finanzielle Risiko
in Verbindung mit einer
SOA-Investition steht
im Fokus.

In der Gruppe der
Risiken, sind die
SOA-Technologierisiken
unterdurchschnittlich
beriicksichtigt.

Auch die Risiken werden
tendenziell als mehr
oder weniger gleichrele-
vant eingestuft. Lediglich
das Risiko von ..politics”
und einer fehlenden
Ubereinstimmung mit
der Unternehmensstra-
tegie steht den anderen
Risikoaspekten ein wenig
voran.

Wahrend unter den
Risikoaspekten vor allem
das Risiko von mangeln-
den Mitarbeiter-Res-
sourcen oder fehlenden
Erfahrungen dominieren,
bereiten die finanziellen
Risiken in Form von
Budgetknappheit keine
Probleme.

Optionen:

Bei den zukiinftigen
Handlungsoptionen
stehen die IT-Funktions-
spezifischen Handlungs-
spielraume vor den
Technologie- und den
Organisationsoptionen
im Vordergrund.

Bei den Optionen stehen
die Organisations-Op-
tionen im Vordergrund,
gefolgt von den
Technologie-Optionen.

Die Beriicksichtigung
der unterschiedlichen
Handlungsoptionen

findet insofern statt,

dass diese sehr nahe
am Durchschnitt aller
Ubrigen Profile liegen.

Die Gewichtung der
zukiinftigen Handlungs-
optionen schwankt um
den Durchschnitt. Wobei
hier prinzipiell eher
eine ganzheitliche- und
organisationsum-
fassende Bewertung
stattfindet, da die reinen
Technologieoptionen
etwas unbedeutender
abschneiden.

Die zukiinftigen Hand-
lungsoptionen spielen in
diesem Bewertungsstil
eine vergleichsweise
wichtige Rolle, wobei die
reinen Technologie-Op-
tionen etwas geringere
Beriicksichtigung finden
als die anderen Options-
kriterien.

Tabelle 51: Tabellarische Beschreibung der Bewertungsstile.
(Quelle: Eigene Darstellung)
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5.4.3.3  Schritt 3: Clusteranalyse ,Rolle und Bewertungsgrundhaltung”

Im nichsten Schritt der Clusteranalysen sollen die beiden Konstrukte ,,Rolle und
»Grundhaltung® zusammengefiihrt werden (vgl. Abb. 68). Der leitende Gedanke
hierbei ist, die Komponente ,Mensch® zusammenzufassen und zwar in der Form,
dass die Datensiitze primir anhand der Rolle, aber unter Beriicksichtigung der Be-
wertungsgrundhaltung in méglichst dhnliche Fille gruppiert werden. Da die Variable
»Rolle” mit ihren vier Merkmalsausprigungen fiihrend sein soll, wird die Anzahl der

zu bildenden Clustern ebenfalls auf vier gesetzt.

Die explorative Faktorenanalyse ergab, dass die beiden Konstrukte ,,Rolle” und ,,Be-
wertungsgrundhaltung® auf ein und den gleichen Faktor hochladen. Vor diesem Hin-
tergrund kann der Anspruch an die Clusteranalyse hier lediglich darin bestehen, die
bestehenden Datensiitze anhand der Variablen ,Rolle“, aber unter Beriicksichtigung
der ,Bewertungsgrundhaltung® so umzusortieren, dass ebenfalls vier Cluster entste-
hen, aber eben unter Beriicksichtigung der ,Bewertungsgrundhaltung® und nicht
ausschliefflich anhand der ,,Rolle”. Beide Variablen erkliren zusammen iiber 50 % der
Varianzen des Faktors auf den geladen wird, und entsprechen so den Giitekriterien

der interferenzstatistischen Analyse (vgl. Tab. 37).

Auf diese Art wurden die Rollen ,Anwender” und ,neutrale Bewerter aufgrund
ihrer Gemeinsamkeiten in einem Cluster zusammengefasst, wihrend die Rolle der
oI T/Entwickler” dagegen aufgrund starker Unterschiede innerhalb der Rollengruppe
in zwei Cluster aufgeteilt wurde. Die eine Gruppe ist dabei charkaterisiert durch eine
Kosten-Risiko-Minimierung, die andere dagegen umfasst auch die ausgeglichene oder

Nutzen-Options-maximierende Bewertungsgrundhaltung,.

Die nachfolgende Tabelle stellt die entstandenen vier Cluster inklusive deren absolute

und prozentuale Hiufigkeitsverteilung dar.
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Cluster-Name .Rolle* TR Haufigkeit in % in % kum.
grundhaltung
Primar Nutzen-
&:SIEL;FAM_ Auftraggeber Options-maxi- 110 25,1% 25,1%
98 mierend
Cluster 2: Anwender & Primar Kosten-
Anwender & Neutrale Be- Risiko-minimie- 67 15,2% 40,3%
Neutrale werter rend
Cluster 3: [T/ Ausgeglichen
Entwickler IT/Entwickler oder Nutzen- 158 36,0% 76.3%
(Standard) Optlo‘ns—maxr
mierend
Eﬂ“;vt‘ecrkf’érw AusschlieBlich
(Kosten-Risiko- IT/Entwickler Kosten-Risiko- 104 23,7% 100,0%
minimierend) minimierend
Gesamt 439

Tabelle 52: Tabellarische Ubersicht tiber die Rollen- und Grundhaltungs-Cluster.
(Quelle: Eigene Darstellung)

5.4.3.4  Schritt 4: Clusteranalyse ,Unternehmenssituation”

Im nichsten Schritt soll nun eine Clusterzentralanalyse mittels der SPSS-Software
durchgefiihrt werden, die méglichst Zhnliche Datensitze in puncto ,,Unternehmens-
situation (vgl. Abb. 68) in méglichst gleich grofle Cluster gruppiert. Im Sinne einer
Exploration wurde hierzu zunichst die Prozedur mit unterschiedlichen Clusteranzah-
len zwischen fiinf und sieben durchgefiihrt. Da bei einer Anzahl von sieben Clustern
eines der Cluster lediglich neun Datensitze umfasste, wurde die Entscheidung getrof-
fen, die Datensitze in sechs verschiedene Cluster zu teilen. Im Ergebnis entstanden so
Cluster, welche im Durchschnitt fiinfunddreiffig Datensitze umfassten. Die nachfol-

gende Tabelle beschreibt die Cluster inhaltlich.

Siluation 2 Situation 3
Situation 1 SOA-bereite SOABerelte Situation 4 Situation: Situation 6;
ivita jie und ivita e, die e e, die SOA-skeptische Standard- Standard-
“SOA-Starter” niedrige Reifegrade ""'ohg Reifegrade anc treben o
anstreben 9
Durch- Durch- Durch- Durch- Durch- . Durch-
il Streuung it Streuung i Streuung i Streuung bty | Streuung | e Streuung
Verfolgte
Unternehmens Mischstrategi q
strategie
SOAInvestitions . .
e < gering “ gering “ gering < gering -0 mittel K mittel
SOA-Readiness < gering e gering e gering < mittel = mittel K mittel
égi?;;f:;:d " gering <n gering e mittel <n gering . mittel = n mittel
. b ge - . Skeptische
Zusamn Unternehmen, die einen Unternehmen, die einen Unternehmen, die einen Unternehmen die oine Standard Standard
fasoung hohen SO Reifegrad niedrigen SOA Reifegrad hohen SO Reifgrad nictrigen SOA Retfegrad | Mischetrategie | Wachstumestrategic
2esung anstreben aber noch SOA- | anstreben und bereits SOA- | anstreben und bereits SOA- e o senstrateg . 9
unerfahren sind Ready sind Ready sind.

unerfahren sind

Tabelle 53: Tabellarische Zusammenfassung der Clusteranalyse ..Unternehmenssituation”.
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Die nachfolgende Tabelle stelle die Hiufigkeitsverteilung der gebildeten Cluster zur

Unternehmenssituation dar.

Haufigkeit Prozent Cultoe KUMLCIe
Prozente Prozente

Situationscluster 1: Produktivitatsstrategie
und .SOA-Starter” 41 93 193 193
S.ltuahonsctustgr 2: SOA-bereite Produktivitatsstrategie, M 93 19.3 38.7
die niedrige Reifegrade anstreben
S.ltuahonsduster 3: SOA-bereite Produktivitatsstrategie, 38 8.7 17.9 56.6
die hohe Reifegrade anstreben
Sltuat\qnsctuster 4: SOA-skeptische Produktivitats- 30 68 14,2 708
strategie
Situationscluster 5: Standard-Mischstrategie 32 7.3 15,1 85,8
Situationscluster 6: Standard-Wachstumsstrategie 30 6,8 14,2 100,0
Gesamt 212 48,3 100,0
Systemfehlend 227 51,7
Gesamt 439 100,0

Tabelle 54: Unternehmenssituations-Cluster/Haufigkeitstabelle.
(Quelle: Eigene Darstellung])

5.4.3.5  Schritt 5: Clusteranalyse . Rollenspezifische Bewertungsprofile”

Wie auch im vorangegangen Schritt wurde hier im Sinne eines explorativen Vorgehens
verschiedene Szenarien mit unterschiedlicher Clusteranzahl im Vorfeld simuliert. Da
die einzelnen Cluster ungefihr jeweils um die dreiflig Datensitze enthalten sollten,

war eine Entscheidung zwischen einer Clusteranzahl von fiinf oder sechs zu treffen.

Die Simulation von sechs Clustern fiihrte dazu, dass das kleinste Cluster lediglich
siebzehn Datensitze vereinigte. Vor diesem Hintergrund fiel letztlich die Entschei-
dung auf eine Clusteranzahl von fiinf. Die nachfolgenden Tabellen und Grafiken stel-
len die Ergebnisse der SPSS-Clusterzentralanalyse dar.
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Cluster-Name

.Rolle & Grundhaltung*”

.Bewertungsstil“

Cluster 1:
rollenunabhangiges Profil mit Ressour-
cen- und Kostenfokus

Anwender und Neutrale oder kostenorien-
tierte IT/Entwickler

Ressourcen- und kostenorien-
tiert

Cluster 2:
rollenunabhéngiges Profil fiir Risiko-
bewusste

Nicht-Auftraggeber-Rollen

AusschlieBlich strategie-
und risikoorientiert

Cluster 3:
Auftraggeber-Profil mit Strategie- und
Risikofokus

Ausschliefllich Auftraggeber

Strategie und risikoorientiert
oder auch nutzenorientiert bei
SOA-Vorkenntnissen

Cluster 4:
nutzenorientiertes IT/Entwickler-Profil
flir SOA-Erfahrene

AusschlieBlich IT/Entwickler

Ausgeglichen oder nutzeno-
rientiert bei SOA-Vorkennt-
nissen

Cluster 5:
zukunftsorientiertes, heterogenes Profil
fur Auftraggeber und IT-Strategen

Primér fir Auftraggeber, aber auch IT/
Entwickler (nicht kosten-risiko-orientiert)

Heterogen, zukunftsorientiert

Ausreifer

Auftraggeber/Anwender und Neutrale

Klassisch ausgeglichen und
heterogen, zukunftsorientiert

Tabelle 55: Tabellarische Zusammenfassung der Rollen- und Bewertungsstil-Cluster.

(Quelle: Eigene Darstellung])

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente (mutErie
Prozente

Rollen- und Bewertungsstilcluster 1:
Rollenunabhangiges Profil mit Res- 27 6,2 13,9 13,9
sourcen- und Kostenfokus
Rollen- und Bewertungsstilcluster 2:
rollenunabhangiges Profil fir Risiko- 40 9.1 20,6 34,5
bewusste
Rolle- und Bewertungsstilcluster 3:
Auftraggeber Profil mit Strategie- und 25 57 12,9 47,4
Risikofokus
Rolle- und Bewertungsstilcluster 4:
Nutzenorientiertes IT/Entwickler-Profil 45 10,3 23,2 70,6
fir SOA-Erfahrene
Rollen- und Bewertungsstilcluster 5:
zukunftsorientiertes, heterogenes Pro- 57 13,0 294 100,0
fil fir Auftraggeber und IT-Strategen
Gesamt 194 44,2 100,0
Systemfehlend 245 55,8
Gesamt 439 100,0

Tabelle 56: Haufigkeitstabelle der Rollen- und Bewertungsstil-Cluster.

(Quelle: Eigene Darstellung)
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5.4.3.6  Schritt 6: Clusteranalyse ,rollen- und situationsspezifische
Bewertungsprofile

Aus den vorangegangenen Clusteranalysen ergaben sich fiinf verschiedene Rollen- &
Bewertungsstil-Cluster sowie sechs verschiedene Cluster, die die Unternehmenssitu-
ation beschreiben (vgl. Abb. 68). Im letzten Schritt der Clusteranalysen sollen die so
genannten Rollen- und situationsspezifische Bewertungsprofile fiir den SSOAS-Sco-
ringansatz (Kap. 6) entstehen. Zunichst werden wieder Simulationen mit einer unter-
schiedlichen Clusteranzahl von vier bis sechs durchgefiihrt. Es wurde sich schliefSlich
fiir die Variante mit vier Clustern entschieden, weil dort die einzelnen Cluster im
Durchschnitt noch immerhin sechsundzwanzig Datensitze umfassten. Die nachfol-
genden Tabellen und Grafiken stellen die Ergebnisse der SPSS-Analysen dar.

Haufigkeit Prozent S (mulErie
Prozente Prozente

Rollen- und situationsspezifisches Cluster 1:
rollenunabhangiges Profil fir klassische Kosten-
Nutzenorientierung fiir primar Mischstrategie-Unter- 17 3.9 163 163
nehmen
Rollen- und situationsspezifisches Cluster 2:
Kosten- und Ressourcenbetontes Profil fiir Wachs- 28 " 26,9 433

tums- oder Produktivitatsstrategien fiir SOA-Neulinge
[rollenunabhingig)

Rollen- und situationsspezifisches Cluster 3:

nutzenorientiertes Profil vor allem fiir SOA-skeptische

IT/Entwickler (aber auch Anwender und Neutrale) vor 27 6,2 26,0 69,2
allem bei Produktivitatsstrategie und niedrigen ange-

strebten SOA-Reifegraden

Rollen- und situationsspezifisches Cluster 4:
Risikobewusste Auftraggeber und IT-Strategen bei Pro-

duktivitatsstrategien mit mittlere bis hohe angestrebte 32 73 30.8 100.0
SOA-Reife

Gesamt 104 23,7 100,0

Systemfehlend 335 76,3

Gesamt 439 100,0

Tabelle 57: Haufigkeitstabelle der rollen- und situationsspezifische Bewertungsprofile.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Jedes einzelne dieser rollen- und situationsspezifischen Bewertungsprofile unterschei-
det sich von den anderen dadurch, dass die in Summe achtundsechzig Bewertungskri-
terien von SOA aus den Kategorien Kosten, Nutzen, Risiken und Zukunftsoptionen
unterschiedlich stark gewichtet sind. Diese Bewertungsprofile dienen im nachfolgend
entwickelten SOA-Scoring-Modell als Vorschlagswerte fiir die Gewichtung der ein-

zelnen Bewertungskriterien zueinander (vgl. 6.2.2.3).
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Wihrend diese Bewertungsprofile grundsitzlich alle Bewertungskriterien umfassen,
werden nachfolgend die Bewertungsprofile aus darstellungstechnischen Griinden nur
anhand der im Abschnitt 5.4.3.1 durch die Faktorenanalyse identifizierten Kosten-,

Nutzen-, Risiko- und Optionencluster dargestellt.

Optionencluster Kostencluster
(01-03) K1 Direkte Technologiekosten (K1-K4)

03: IT-Funktions-Optionen K2: SOA-Betriebskosten

02: Organisations-Optionen K3: SOA-Qualifizierungskosten
01: Technologie-Optionen Ké: Indirekte Kosten
RS: Finanz-Risiko N1: Technologie und Technik
4
S % s Ssi sd et
R3: Politics und Strategy-Alignment N3: Effizienz und Finanzen
isi Nutzencluster
Risikocluster R2: SOA-Technologierisiken Né: Organisation und Qualitit (N1-N5)

(R1-R5)

R1: SOA-Projektmanagementrisiken NS: Shareholder und Compliance

profil 1: Rollenunabh rung fr primar Mischs!

rollenunabhangig)

tungsprofil 2: Kosten- und R rategien fr S

Kler laber wender und Neutral lem bei Produkivitatsstrategie und niedrigen angestrebten SOA-Reifegraden

tungsprofil 3: Nutzenarientis

Bewertungsprofil 4: Risikobewusst strategien mit mittlere bis hohe angestrebte SOA-Reife

Abbildung 73: Darstellung der vier Bewertungsprofile.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Nachdem die vier unterschiedlichen Bewertungsprofile in der Ubersicht (vgl. Abb. 73)
dargestellt worden sind, sollen diese nun einzeln und im direkten Vergleich mit den

konsolidierten Werte der jeweils iibrigen drei Bewertungsprofilen niher erértert werden.

An dieser Stelle soll der Hintergrund und der Zweck der, im nachfolgenden niher
beschriebenen SOA-Bewertungsprofile, vorab und zum besseren Leseverstindnis kurz

erdrtert werden.

Das primire Anliegen der Clusteranalysen war die Ableitung von zueinander még-
lichst heterogenen Gruppen aus den empirisch erhobenen Daten. Die Profile bein-
halten Relevanzeinschitzungen der Befragten iiber zahlreiche Bewertungskriterien
aus den Kategorien Kosten, Nutzen, Risiken und zukiinftigen Handlungsoptionen

bei der Evaluation von SOA-Initiativen. Diesen Relevanzeinschitzungen entspre-
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chen im konzipierten situativen SOA-Scoringmodell (Siche nachfolgendes Kap. 6)
Gewichtungsfaktoren der einzelnen Kriterien zueinander. Das zur Verfiigungstel-
len einer Auswahl an unterschiedlichen Bewertungsprofilen soll dem Anwender des
SOA-Scoringmodells in der Form unterstiitzen, dass sich dieser die benstigten Ge-
wichtungsfaktoren nicht selbst erarbeiten muss sondern auf die Vorschlagsdaten der

empirischen Studie zuriickgreifen kann.

Neben diesem primiren Anliegen bieten die vorgestellten vier unterschiedlichen Be-
wertungsprofile als Ergebnis der Clusteranalyse aber auch Anhaltspunkte zur Klas-
sifizierung von SOA-Situationen in den Unternehmen und Organisationen. Diese
erste Klassifizierung kann beispielsweise fiir SOA-Anbieter zur zielgerichteteren und
addressatengerechteren Kommunikation mit potenziellen Kunden dienen. Aber auch
in der wissenschaftlichen Diskussion unterstiitzt diese erste Klassifizierung die Bear-

beitung von weiteren und tiefergehenden Forschungsfragen auf diesem Gebiet.

Bewertungsprofil 1: Rollenunabhingiges Profil fiir [...] Mischstrategie-Unternehmen

Optionencluster Kostencluster
(0,-0) K1: Direkte Technologiekosten (Ky-K,)

9.0
03: IT-Funktions-Optionen K2: SOA-Betriebskosten

02: Organisations-Optionen K3: SOA-Qualifizierungskosten

01: Technologie-Optionen Ké: Indirekte Kosten

RS: Finanz-Risiko

N1: Technologie und Technik

R4: Ressourcen- und Know-how-Risiken N2: Strategie und Wettbewerb

7,9
R3: Politics und Strategy-Alignment N3: Effizienz und Finanzen
Risikocluster  R2:s0A-Technologierisiken Né: Organisation und Qualitit Nutzencluster
(Ry-Rs) (N;-Ns)
R1: SOA-Projektmanagementrisiken NS: Shareholder und Compliance

Relevanzmittelwerte der iibrigen Profile

BBewertungsprofil 1: Rollenunabhangiges Profil fiir klassische Kosten-Nutzenorientierung fiir primar Mischstrategie-Unternehmen

* da alle empirischen Werte im Bereich von 4.5 bis 9.0 lagen, wurde diese Range fiir die Skalierung des Netzdiagramms verwendet

Abbildung 74: Bewertungsprofil 1 - Rollenunabhé&ngig [...] Mischstrategie.
(Quelle: Eigene Darstellung]

Hervorstechend bei diesem Profil sind vor allem zwei Aspekte: Zum einen der hohe

Anteil an Vertretern aus Unternehmen mit einer Mischstrategie aus Produkeivitits-
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und Wachstumsmomenten und zum anderen, dass in diesem Profil alle vier Rollen
im Unternehmen gleichermaflen anzutreffen sind. Dieses Profil legt die Vermutung
nahe, dass wenn ein Unternehmen eine Mischstrategie verfolgt, sich die einzelnen
Rollen im Unternehmen bei der Gewichtung der Bewertungskriterien von SOA we-
niger stark unterscheiden, als bei Unternehmen, die eine eindeutige Strategieprife-

renz (Produktivitits- oder Wachstumsstrategie) haben.

Im Vergleich zu den konsolidierten Mittelwerten der drei iibrigen Profile erkennt
man, dass in diesem Profile vor allem die zukiinftigen Handlungsoptionen bei der Be-
wertung von SOA eine geringere Bedeutung haben (vgl. O1-O3 in Abb. 74). Ebenso
wird dem Ressourcen-Risiko (vgl. R4 in Abb. 74) eine geringere Relevanz bei der
Bewertung von SOA-Initiativen beigemessen. Bei den Kosten- und Nutzenkriterien
liegen die Relevanzmittelwerte zwar ebenso unter oder auf dem konsolidierten Wert
der anderen Profile, folgen aber ansonsten dem Relevanzmuster der iibrigen Profile.
Eine Ausnahme stellen die SOA-Betriebskosten dar (vgl. K2 in Abb. 74). Diese wer-
den im vorliegenden Bewertungsprofil als deutlich weniger relevant im Vergleich zu

den konsolidierten Relevanzmittelwerte der iibrigen Profile, eingestuft.

Bewertungsprofil 2: Profil fiir SOA-Neulinge [...] eindeutige Strategie

Optionencluster Kostencluster
(0,-05) K1: Direkte Technologiekosten (Kq-Ke)

9.0
03: IT-Funktions-Optionen K2: SOA-Betriebskosten

02: Organisations-Optionen 7,8 80 K3: SOA-Qualifizierungskosten

01: Technologie-Optionen Ké: Indirekte Kosten

RS: Finanz-Risiko N1: Technologie und Technik

R4: Ressourcen- und Know-how-Risiken N2: Strategie und Wettbewerb

N3: Effizienz und Finanzen

R3: Politics und Strategy-Alignment

Nutzencluster

er Rz isiken Né: Organisation und Qualitt
(Ry-Rs) (N;-Ns)

R1: SOA-Projektmanagementrisiken N5: Shareholder und Compliance

DBewertungsprofil 2: Kosten- und Ressourcen betontes Profil fiir - oder Produktivitétsstrategien fir SOA-Neulinge [rolle gig)

Relevanzmittelwerte der ibrigen Profile

* da alle empirischen Werte im Bereich von 4.5 bis 9.0 lagen, wurde diese Range fiir die Skalierung des Netzdiagramms verwendet

Abbildung 75: Bewertungsprofil 2 - SOA-Neulinge [...] eindeutige Strategie.
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Zunichst ist bei der Betrachtung dieses Bewertungsprofils auffillig, dass hier in allen
Bewertungsclustern jeweils Relevanzmittelwerte in Erscheinung treten, die jeweils
iiber den entsprechenden und konsolidierten Mittelwerten der tibrigen Profile liegen.
Jedoch verhalten sich diese nicht parallel zu den Werten der iibrigen Profile, sondern
es liegen mitunter gegenliufige Effekte vor. Gegenliufig bedeutet in diesem Zusam-
menhang, dass fiir ein Bewertungskategorie-Cluster hohe Werte beim Bewertungs-
profil vorliegen und zeitgleich vergleichsweise niedrigere Werte bei den konsolidierten

Relevanzmittelwerte der jeweils iibrigen Profile.

Innerhalb der Kosten werden beispielsweise den Qualifizierungskosten (siche K3 in
Abb. 75) und den indirekten Kosten (siche K4 in Abb. 75) eine besondere Aufmerk-
sambkeit seitens der Bewerter zuteil. Auch bei den SOA-Technologierisiken (siche R2
in Abb. 75) ldsst sich eine ebenso starke Diskrepanz zwischen den Werten des Be-
wertungsprofils 2 und den Relevanzmittelwerten der iibrigen Profile erkennen. Die-
se vergleichweise Uberbetonung der Kosten und der Risiken fiihrt in Verbindung
mit einer tendenziell vorhandenen Skepsis gegeniiber SOA zu einer fiir dieses Profil

charakterisierenden geringen Investitionsbereitschaft. Vor diesem Hintergrund wurde
der Begriff des ,SOA-Neulings® verwendet.

Neben dem Alleinstellungsmerkmal des ,SOA-Neulings® ist es die strategische Aus-
richtung der Unternehmen, die unter diesem Bewertungsprofil subsumiert werden:
Hier befinden sich nur solche Unternehmen wieder, die eine eindeutige Produktivi-
tits- oder eine eindeutige Wachstumsstrategie verfolgen; also keine Mischstrategieun-

ternechmen.
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Bewertungsprofil 3: IT/Entwickler-Profil [...] niedrige bis mittlere

SOA-Reifegrade
Optionencluster Kostencluster
(0,-05) K1: Direkte Technologiekosten (Ki-K)
9.0
03: IT-Funktions-Optionen K2: SOA-Betriebskosten
85
02: Organisations-Optionen 80 K3: SOA-Qualifizierungskosten

01: Technologie-Optionen Ké: Indirekte Kosten
RS: Finanz-Risiko 2 m N1: Technologie und Technik

Ré: Ressourcen- und Know-how-Risiken N2: Strategie und Wettbewerb

R3: Politics und Strategy-Alignment N3: Effizienz und Finanzen

Risikocluster  Rz:soa-Technologierisiken Né: Organisation und Qualitst Nutzencluster
(Ry-Rs) (N;-Ns)

R1: SOA-Projektmanagementrisiken NS: Shareholder und Compliance

telwerte der Gbrigen Profile

ertungsprofil 3: Nutzenorientiertes Profil vor allem fiir SOA-skeptische IT/Entwickler (aber auch Anwender und Neutrale] vor allem bei Produktivitatsstrategie und niedrigen angestrebten
SOA-Reifegraden

* da alle empirischen Werte im Bereich von 4,5 bis 9,0 lagen, wurde diese Range fur die Skalierung des Netzdiagramms verwendet

Abbildung 76: Bewertungsprofil 3 - IT/Entwickler [...] niedrige, mittlere Reifegrade.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Charakterisierendes Merkmal fiir dieses Bewertungsprofil ist ein klarer Bezug zu der
Rolle des Bewerters im Unternehmen bzw. Organisation. In diesem Bewertungsprofil
sind keine Auftraggeber und nur in untergeordnetem Mafle Anwender und neutrale
Bewerter vereint. Die dominierende Gruppe sind hier vielmehr die I'T/Entwickler.
Diese unterscheiden sich stirker von den anderen drei Rollen, als sich diese iibrigen
drei Rollen wiederum zueinander unterscheiden. Die drei Rollen Auftraggeber, An-
wender und neutrale Bewerter sind zusammen also homogener und die I'T/Entwick-

ler unterscheiden sich stirker von diesen drei iibrigen Rollen im Unternehmen.

Die indirekten Kosten (vgl. K4 in Abb. 76) bleiben von den I'T/Entwicklern nahezu
unberiicksichtigt bei der Bewertung von SOA-Initiativen. Innerhalb der Zukunftsop-
tionen fokussieren sich die IT/Entwickler vor allem auf die Organisations-Optionen
(vgl. O2 in Abb. 76), wobei bei den Technologie-Optionen und den IT-Funktions-
Optionen ein gegenliufiger Effekt zu den Relevanzmittelwerten der konsolidierten

iibrigen drei Bewertungsprofilen erkennbar ist (vgl. O1 und O3 in Abb. 76).
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Neben dem eindeutigen Rollenbezug ist dieses dritte Bewertungsprofil dadurch ge-
kennzeichnet, dass die Vertreter dieses Profils tendenziell vor allem einen niedrigen bis
mittleren SOA-Reifegrad anstreben. Das Anstreben von tendenziell niedrigen SOA-
Reifegraden lisst sich unter Umstinden dadurch erklrien, dass vor allem kurzfris-
tig Wartungskosten eingespart werden sollen (vgl. N3 in Abb. 76) in dem man sich
stirker auf die integrationstechnologische Seite von SOA als auf die organisatorisch,

strategischen Aspekte von SOA fokussiert.

Bewertungsprofil 4: Auftraggeber und I'T-Strategen [...] hohe SOA-Reifegrade

Optionencluster Kostencluster
0,-0,) K1: Direkte Technologiekosten (Ky-K,)
90
03: IT-Funktions-Optionen K2: SOA-Betriebskosten
85
02: Organisations-Optionen 80 K3: SOA-Qualifizierungskosten
75 7,3

01: Technologie-Optionen Ké: Indirekte Kosten

RS: Finanz-Risiko N1: Technologie und Technik

Ré: Ressourcen- und Know-how-Risiken m N2: Strategie und Wettbewerb

R3: Politics und Strategy-Alignment m N3: Effizienz und Finanzen

3.3 N L
Risikocluster  r2:SoA-Technologierisiken N&: Organisation und Qualitit utzencluster
(Ry-Rs) (N;-Ng)
R1: SOA-Projektmanagementrisiken NS: Shareholder und Compliance

Relevanzmittelwerte der ibrigen Profile
BBewertungsprofil 4: Risikobewusste Auftraggeber und IT-Strategen bei Produktivitatsstrategien mit mittlere bis hohe angestrebte SOA-Reife

* da alle empirischen Werte im Bereich von 4,5 bis 9,0 lagen, wurde diese Range fir die Skalierung des Netzdiagramms verwendet.

Abbildung 77: Bewertungsprofil 4 - Auftraggeber/Strategen [...] hohe SOA-Reifegrade.
(Quelle: Eigene Darstellung]

In dem vierten Bewertungsprofil als Ergebnis der durchgefiihrten Clusteranalysen,
befinden sich Auftraggeber und nur in geringem Maf3e I'T/ Entwickler, jedoch keiner-
lei Anwender oder neutrale Bewerter. Innerhalb der Risiken werden im Vergleich zu
den konsolidierten Relevanzmittelwerten der iibrigen Profile die Projektmanagement-
risiken (vgl. R1 in Abb. 77) und die Technologierisiken (vgl. R2 in Abb. 77) als we-
niger relevant bei der Bewertung von SOA-Initativen eingestuft. Stattdessen hilt man
das Risiko des Strategie-Alignments (vgl. R3 in Abb. 77) und das Ressourcen-Risiko
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(vgl. R4 in Abb. 77) fiir bedeutsamer im Vergleich zu den anderen Bewertungsprofi-
len. Durch diese Fokussierung innerhalb der Risiken leitet sich die Profilbeschreibung
»risikobewusste Auftraggeber und IT-Strategen® ab.

Eine starke Relevanz innerhalb der Gruppe der Kostenkriterien, sicht man bei den di-
rekten Investitionskosten (vgl. K1 in Abb. 77) und den laufenden Betriebskosten (vgl.
K2 in Abb. 77). Diese werden von Vertretern dieses Bewertungsprofils von SOA als
spiirbar wichtiger erachtet als bei den anderen Profilen. Hieraus lisst sich beispielswei-
se eine konkrete Handlungsempfehlung fiir die Praxis eines SOA-Anbieters ableiten:
Bei Managern auf C-Level-Ebene sollte die Vertriebskommunikation vor allem die
zukiinftigen Handlungsoptionen diskutieren und eine transparente Darstellung der
SOA-Betriebskosten liefern. In Sachen SOA-inhirenten Risiken ist die Kommunika-
tion durch stichhaltige Argumente anzureichern, wie SOA zum Strategie-Alignment

beitragen kann.

Ein weiteres Charakeeristikum geht jedoch nicht direke aus der graphischen Darstel-
lung des Bewertungsprofils hervor. Hierbei handelt es sich um die Tatsache, dass die
Vertreter dieses Profils hohe SOA-Reifegrade anstreben und sich so deutlich von den

tibrigen Bewertungsprofile unterscheiden.
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6 Prototypische Umsetzung eines optimierten
SOA-Bewertungsansatzes

6.1 Aufarbeitung der Anforderungen
an einen optimierten Ansatz

Entscheidend fiir die spitere Gestalt des SOA-Bewertungsansatzes ist vor allem die
Anforderung, dass die Datenerhebung in standardisierter Form erfolgen soll (A6 aus
Tab. 25), mit dem Ziel, moglichst viele heterogene Daten anstatt homogene Da-
ten von nur wenigen Mitarbeitern und Rollen zu erheben. Vor diesem Hintergrund
bietet es sich an, eben nicht nur einige wenige Spezialisten in die Evaluation einer
SOA cinzubeziehen, sondern vielmehr eine umfangreiche Menge an Mitarbeitern aus
den Rollen Auftraggeber, Entwickler, Anwender und Controller mit der Evaluation
zu beauftragen. Hieraus ergibt sich als Konsequenz und Griinden der Praktikabi-
licit ebenfalls die Notwendigkeit eines standardisierten Datenerhebungsverfahren,
wie es beispielsweise der standardisierte Fragebogen bzw. im hiesigen Kontext der
SOA-Bewertung, der standardisierte Evaluationsbogen ist. Dieses Instrument erlaubt
einerseits eine sehr detaillierte Analyse unterschiedlicher Rollen im Unternehmen
und andererseits auch die statistische Herleitung einer aggregierten Einheitssicht im
Unternehmen. Auflerdem wird er der Tatsache gerecht, dass nicht die individuelle Ex-
pertenmeinung eines einzelnen Entscheidungstrigers einen unverhiltnismiflig hohen
Einfluss gewinnt. Dadurch wird zeitgleich auch das Risiko von Fehleinschitzungen
gestreut und reduziert. Fiir die Konzeption des SOA-Bewertungsansatzes ergibt sich
also die Methodik einer Art standardisierten Evaluationsbogens, dessen Ergebnisse
dariiber hinaus zugleich auch als Benchmarks zu anderen Organisationen und Unter-

nehmen verwendet werden kénnen.

Mit dieser Methodik einher geht zugleich auch die Erfiillung der Anforderung, dass
die Anwendbarkeit unabhingig von der Rechts- oder Finanzierungsform sowie der
Unternehmensgrofe sein sollte (A3 aus Tab. 25). Dies ist dadurch gegeben, dass eine
Evaluation mittels eines standardisierten Evaluationsbogens entweder nur fiir eine
moglichst reprisentative Stichprobe im Unternehmen oder eben bei dem eher un-
wahrscheinlichen Fall von Kleinstunternehmen in Form einer Vollerhebung durch-
gefiihrt werden kann. Zur konkreten Erfiillung dieser Anforderung sollte der SOA-
Bewertungsansatz ebenso die Information enthalten, wie die optimale Stichprobe im

Falle einer Teilerhebung im Unternehmen ermittelt werden kann.
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N Mitarbeiterzahl im Unternehmen Fehler + 5% (d=0,05) Fehler £ 10% (d=0,1)
100 80 50
500 222 83
1.000 286 bl
5.000 370 98
10.000 385 99
20.000 392 100

Tabelle 58: Ermittlung der optimalen Teilnehmerzahl fiir die SOA-Evaluation.
(Quelle: Leicht modifiziert aus Mayer 2006, S. 64)

Das oben beschriebene standardisierte Datenerhebungsverfahren mittels einem Fra-
gebogen und einer noch zu definierenden Ratingskala entspricht auch der Anforde-
rung (siche A4 aus Tab. 25), die Analyse und Auswertung der erhobenen Daten mit
einem handelsiiblichen Tabellenkalkulationsprogramm durchfiihren zu kénnen. Da-
riiber hinaus erlaubt es der Ansatz auch, die relevanten Daten sowohl in der ex-ante-
Entscheidungssituation, als auch nach einer Realisierung (ex post) im Sinne einer

Nachkontrolle zu erheben.

Die Verwendung eines Scoring-Modells mittels einem standardisierten Evaluations-
bogen wird zwei weiteren Anforderungen gerecht. Zum einen ist dies die Anfor-
derung, dass keine Tools zur Function- oder Object-Point-Analyse vorhanden sein
miissen und zum anderen, dass der Bewertungsansatz nicht die Existenz einer Pro-
zesskostenrechnung oder eines Kennzahlensystems wie der Balanced Scorecard (BSC)
voraussetzt (Al und A2 aus Tab. 25). Diese beiden Anforderungen entstehen vor
allem aus dem Anspruch heraus, den Ermitdlungs- und Erhebungsaufwand méglichst
gering zu halten. Zeitgleich bedeutet dies allerdings auch ein bestimmtes Maf$ an

Abstrichen in Sachen Aussagekraft des Bewertungsansatzes.

In puncto Unabhingigkeit und Spezifitit des Bewertungsansatzes gilt es, die Anfor-
derung zu beriicksichtigen, dass die SOA-Eigenheiten und deren relative Vorteilhaf-
tigkeit gegeniiber den Entscheidungsalternativen zu beriicksichtigen sind (A15 aus
Tab. 25). Die meisten Bewertungsansitze betrachten die SOA-Entscheidung nahezu
unabhiingig von den eigentlichen Entscheidungsalternativen. Die Entscheidungsal-
ternativen konnen grundsiezlich darin liegen, die bisherige IT-Architektur unver-
dndert fortzufithren oder diese mit zukiinftigen Anpassungen fortzufithren. Eine
unverinderte Fortfiihrung scheint jedoch unwahrscheinlich, da sich heutzutage die

meisten Unternechmen und Organisationen stindig an aktuelle Marktverinderungen
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und Anspriichen anpassen und mitentwickeln miissen. Ein Scoring-Modell mittels
eines standardisierten Bewertungsbogens sollte deshalb nicht nur die SOA-relevanten
Daten erheben, sondern auch die der Entscheidungsalternativen. Die nachfolgende
Abbildung stellt die beiden wahrscheinlichen Entscheidungsalternativen bzw. Bewer-
tungssituationen im Uberblick dar. Die unwahrscheinliche, unverinderte Fortfiih-
rung des Status quo ist in der Abbildung mit einer unterbrochenen Linie gekenn-

zeichnet.

i i
i i
I Handlungsalternative 1 i

| Unverénderte Fortfiihrung '
P4 des Status quo b

I

i

i

i

Pl
-7 H
- '
I 1
D S U
e Bewertung 1
P Handlungsalternative 2
Ausgangssituation g Grundstzliche Fortfiihrung
Status quo der aktuell Pie o des Status quo mit
bestehenden IT-Architektur > Anpassungs- und [
im eigenen Unternehmen Erweiterungsmafinahmen
ohne SOA-Technologie .
Bewertung 2
Handlungsalternative 3
Umbau und Einfiihrung

einer serviceorientierten <
Architektur (SO A)

to t, =—

Abbildung 78: Entscheidungsalternativen SOA-Einfihrung vs. Fortfihrung mit Anpassungen.
(Quelle: Eigene Darstellung]

Unter Beriicksichtigung der potenziellen Entscheidungsalternativen kommt einer
weiteren Anforderung eine besondere Bedeutung zu. Aus Griinden der leichteren Ver-
stindlichkeit gilt es hier, eine inhaltslogische Formel aufzustellen, um die Gefahr eines
»Black-Box“-Charakters reduzieren zu kénnen (A7 aus Tab. 25). Unter dem Begriff
einer inhaltslogischen Formel ist zu verstehen, den gedanklichen Zusammenhang zwi-
schen den einzelnen Komponenten des Bewertungsansatzes darzustellen, wenngleich
auch diese Formel nicht den Anspruch erhebt eine direkte, mathematisch anwendba-
re Formel zu sein. Im nachfolgenden soll nun deshalb die Bewertungslogik hergeleitet
und erliutert werden. Sinn und Zweck des angestrebten Scoring-Modells fiir SOA
ist es, eine realititsnahe Aussage iiber die Vorteilhaftigkeit von SOA gegeniiber den
oben dargestellten Handlungsalternativen (vgl. Abb. 78) treffen zu kénnen. Die Vor-
teilhaftigkeit ergibt sich inhaltlich aus dem Zusammenspiel von Kosten-, Nutzen-,
Risikoaspekten sowie den Zukunftsoptionen, die aus der jeweiligen Architekturform

resultieren. Vereinfacht formuliert ergibt sich die relative Vorteilhaftigkeic (VR) aus
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der Substraktion der Vorteilhaftigkeit von SOA (VS) und der Vorteilhaftigkeit der
Entscheidungsalternative (VA). Ist die relative Vorteilhaftigkeit kleiner oder gleich
Null, so wiirde man sich gegen die Einfithrung von SOA und fiir die Fortfiihrung der
bestehenden Architektur entscheiden. Ist die relative Vorteilhaftigkeit dagegen grofier
als Null, erscheint die Einfithrung einer SOA als die vermeintlich bessere Wahl.

Relative Vorteilhaftigkeit = Vorteilhaftigkeit von SOA - Vorteilhaftigkeit der Alternative

VR - Vs —VA
Vg >0, dann Einfihrung SOA
Vg =, dann Alternative

Abbildung 79: Inhaltslogische Formel der relativen Vorteilhaftigkeit von SOA (Ebene 1).
(Quelle: Eigene Darstellung])

Die sowohl fiir die SOA-Lssung als auch fiir die Entscheidungsalternative relevanten
Nutzen-, Kosten- und Risikoaspekte lassen sich wiederum weiter herunterbrechen in
eine zweite Inhaltsebene, wie noch ausfiihrlicher erdrtert wird (Kap. 6.2). Die hier
vorgestellte Formel dient vielmehr der ersten Orientierung und Erlduterung der an-

gewandten Logik und weniger der direkten rechnerischen Anwendung.

Als weitere Anforderung ergab sich, dass der Zusammenhang beschrieben wird zwi-
schen dem von Weill (1992) geprigten und zentralen Begriff der Umbauwirksam-
keit®> und der Formel der relativen Vorteilhaftigkeit von SOA (siche A14 aus Tab. 25).
Hierzu muss zunichst ein Riickblick stattfinden, wie sich der Begriff der Umbauwirk-
samkeit definiert. Eines der Ergebnisse von Weill war es, dass vor allem strategische
IT-Investitionen und deren Beitrag zur Unternehmensperformance durch die Um-
bauwirksamkeit moderiert werden. Dabei werden unter dem Begriff der Umbauwirk-
samkeit vor allem das Zusammenspiel von vier Aspekten zusammengefasst: (A) Der
Verpflichtung® des Top-Managements gegeniiber der I'T, (B) die Erfahrungswerte im
Umgang mit der I'T im eigenen Unternehmen bzw. Organisation, (C) die Nutzerzu-

friedenheit und schliellich (D) das interne politische Umfeld.

Moderiert bedeutet in diesem Zusammenhang, dass das Konstrukt der Umbauwirk-
samkeit die Verbindung von I'T-Investition und Unternehmensperformance darstellt.
Eine hohere Umbauwirksamkeit fiihrt zu einer besseren Nutzenrealisierung und Un-
ternehmensperformance. Eine geringe Umbauwirksamkeit im Unternehmen wiirde

85  Weill bezeichnet dies im englischen Original als ,,conversion effectiveness*.
86 Im englischen Original als ,commitment“ bezeichnet.
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bedeuten, dass die in der IT liegenden Nutzenpotenziale nicht zu messbaren Ergeb-

nissen umgebaut werden konnen.

Ubertrigt man diese Grunderkenntnis von Weill auf das vorliegende Problem der
SOA-Bewertung und der zuvor vorgestellten logischen Formel, dann findet sich der
Gedanke der Umbauwirksamkeit am ehesten in den Risikoaspekten wieder. Die Ri-
sikogrofien stellen in der Formel die Gréflen dar, die zwischen dem theoretisch er-
reichbaren Nutzenpotenzial und den tatsichlich zu erwartenden realisierbaren Nut-

zeneffekte stehen.

Wihrend sich relevante Elemente der Top-Management-Verpflichtung und des inter-
nen politischen Umfeldes vergleichsweise direkt und explizit in den SOA-relevanten
Risikokategorien erkennen lassen, so sind die Aspekte der Nutzerzufriedenheit und

der Erfahrungen im Umgang mit IT nur indirekt erkennbar.

Weill beschreibt den Aspekt der Nutzerzufriedenheit unter Berufung auf Ives/ Olson
(1984) auch mit dem Grad der Involviertheit und der Interaktion zwischen Nutzer
und System sowie indirekt mit der Zusammenarbeit zwischen Nutzer und der IT-

Abteilung.

Uber das Maf der Erfahrenheit im Umgang mit I'T sagt Weill (1992) unter Berufung
auf Argyris (1982) und Raymond (1985), dass die Erfahrung zu lernenden Organisa-
tionen fiihrt und diese wiederum realistischere Einschitzungen {iber die Moglichkei-

ten und Grenzen des I'T-Einsatzes ermdglichen.

In der nachfolgenden Tabelle ist dargestellt, welche Risikoaspekte den von Weill be-
schriebenen Begriff der Umbauwirksamkeit beschreiben. Es zeigt sich, dass die fiir
den SOA-Bewertungsansatz zu verwendenden Risiken umfangteicher sind, als sie im
Begriff der Umbauwirksamkeit von Weill enthalten sind. Es ergibt sich als Fazit, dass
der Begriff der Umbauwirksamkeit von Weill als Teil-Element der fiir den SOA-Be-

wertungsansatz zu verwendenden Risikoaspekten zu verstehen ist.
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bR esene | soa-Risi Konkretisiertes SOA-Risiko Umiau Wi Feambeit e weit (r:ffffqdze)r
SOA-Projekt ist auf eine zu lange Projektdauer geplant Einschétzung / Erfahrung
Projektgrifie SOA-Projekt ist auf eine zu kurze Projektdauer geplant Einschatzung / Erfahrung
Vom SOA-Projekt sind zu viele Unternehmensbereiche betroffen Einschatzung / Erfahrung
SOA-Produkte sind noch nicht ausgereift Einschatzung / Erfahrung
Technologierisiko SOA ist falches Konzept fir die gesetzten Ziele [Solution Risk) Einschatzung / Erfahrung
Kosten SOAwird nicht "das Konzept der Zukunft” sein Einschatzung / Erfahrung
Beeinflussende Preispolitik der Lieferanten
Risiken Lieferantenrisiko Komplexitat iberfordert SOA - Produkte der Anbieter
Beratungsleistungen nicht ausreichend qualifiziert
Unzureichende finanzielle Ressourcen Top-Management-Verpflichtung
Ressourcenrisiko Unzureichende Mitarbeiter Ressourcen (Quantitativ) Top-Management-Verpflichtung
Falsche Mitarbeiter Skills (Qualitativ) Nutzerzufriedenheit / Interaktion
Rechtliche Risiken Rechtliche Risiken, die SOA - Kosten beeinflussen, sind vorhanden
Top-Management-Verpflichtung gegentiber SOA (Commitment] Top-Management-Verpflichtung
Managementrisiko Person des Projekiverantwortlichen Top-Management-Verpflichtung
Unklare SOA-Projektziele
SOAist nur ein Hype der IT-Branchen Einschatzung / Erfahrung
Marktrisiko Die eigene wirtschaftliche Situation beeinflusst das SOA-Projekt
Externe Parteien beeinflussen SOA-Projekt
SOA-Know-how-auf Seiten der IT-Mitarbeiter
#':‘:i‘:"i:?“e"d“ SOA Know-how auf Seiten der Anwender Nutzerzufriedenheit / Interaktion
Nutzen Initiales Training wird durchgefihrt, aber keine Folgetraining mehr Nutzerzufriedenheit / Involviertheit
Beeinflussende Anforderungen an die IT -Architektur kénnen sich andern
Risiken Geschaftsprozess- Grundsatzliches Betriebsrisiko der SOA-Architektur
Ubereinstimmung (Alignment] mit der Untern ehmensstrategie
Aufgrund einer Fehleinschatzung des SOA-Projektaufwands Einschatzung / Erfahrung
Verzégerungen Aufgrund der Verschiebung von Prioritéten Top-Management-Verpflichtung
Aufgrund durch andere organisationsinternen “Blockaden” Internes, politisches Umfeld
Unterschiedliches Inhaltsverstandnis von IT und Business Internes, politisches Urnfeld
Kulturelle Risiken Aufgrund evtl, vorhandener politics” im Unternehmen Internes, politisches Urnfeld
Adoptionsfahigkeit fir .Neues” im Unternehmen
Rechtliche Risiken Rechtliche Risiken, die den SOA -Nutzen beeinflussen, sind vorhanden

Abbildung 80: Zuordnung TEI-Risiken zum Begriff der Umbauwirksamkeit von Weill (1992).
(Quelle: Eigene Darstellung)

In Bezug auf die potenzielle Aussagekraft eines zu konzipierenden SOA-Bewertungs-
ansatzes existiert eine weitere Anforderung: Die Beriicksichtigung der Tatsache, dass
mit SOA meist operative und strategische Zielsetzungen zeitgleich verfolgt werden
(A8 aus Tab. 25). Dieser Anforderung wird insoweit entsprochen, dass bei der SOA-
Nutzenkategorisierung sowohl operative als auch strategische Zielsetzungen un-
terschieden werden. Stellvertretend fiir weitere Aspekte lassen sich auf der primir
strategischen Seite beispielsweise nennen: Ausbau der Wettbewerbsfihigkeit oder die

Uberpriifung des eigenen Geschiftsmodells (Abb. 58 und Tab. 32 unter 5.2.4.2).

Auf der iiberwiegend operativen Seite dagegen befinden sich Nutzenaspekte wie bei-
spielsweise: Optimierung von internen Prozessen oder die unmittelbare Qualititsstei-
gerung der Anwendungen (Abb. 58 und Tab. 32 unter 5.2.4.2). In diesem Kontext
ist zu berticksichtigen, dass eine strikte und eindeutige Trennung von operativen und
strategischen Zielsetzungen nur bedingt méglich und sinnvoll ist. Von daher ist eine
solche Zuordnung lediglich zur Orientierung geeignet und stellt inhaltlich mehr eine

Tendenz als eine strikte Einordnung dar.
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Als methodische Anforderungen wurden im Kapitel 3.6.3.2 vor allem zwei Dinge
aufgefithrt. Zum einen der Anspruch einer ausgewogenen Beriicksichtigung von wirt-
schaftswissenschaftlichen und praxisorientierten Elementen (A16 aus Tab. 25), und
zum anderen die Forderung nach einer autonomen und selbstkritischen Arbeitsweise

(A17 aus Tab. 25) des Forschers.

An Elementen mit einem eher wissenschaftlich orientierten Hintergrund lassen sich
in dem angedachten SOA-Bewertungsansatz beispielsweise die Beriicksichtigung des
TCO- und auch des TEI-Ansatzes erkennen. Diese haben zwar ihren Ursprung in der
Praxis, gelten aber mittlerweile auch in der Wissenschaft als etabliert. Praxisorientier-
te Elemente lassen sich insofern wiederfinden, dass beispielsweise die Verwendung
eines leicht verstindlichen Scoring-Modells und dessen Datenerhebung mittels eines
standardisierten Evaluationsbogens der praxisorientierten Forderung nach einem effi-
zienten Bewertungsverfahren entspricht. Die nachfolgende Tabelle stellt wesentliche
Elemente der beiden Orientierungen dar, welche bei der Konzeption eines optimier-

ten SOA-Bewertungsansatz zum Einsatz kommen sollen.

Elemente mit iiberwiegend wissenschaftlichem Elemente mit liberwiegend praxisorientiertem
Hintergrund Hintergrund

Berlcksichtigung der in der Literatur genannten
4 Bestandteile der Bewertung: Kosten, Nutzen, Risiken
und Zukunftsoptionen

Einfachheit der Datenerhebung mittels standardisiertem
Erhebungsverfahren im Sinne eines Scoring-Modells

Verwendete Kostenkategorisierung basiert auf dem Anwendbarkeit des Bewertungsverfahren frei von organi-
in Wissenschaft und Praxis etablierten TCO-Modell satorischen oder technischen Vorbedingungen

Trotz Einfachheit wird der Tatsache entsprochen, dass in
Verwendete Risikokategorien basieren auf dem der Unternehmenspraxis unterschiedliche Rollen existie-
in Praxis und Wissenschaft etablierten TEI-Ansatz ren (Einheitssicht ergibt sich als optionales Ergebnis, aber
nicht als Grundannahme)

Vermeidung von .hochwissenschaftlichen” Elementen aus
Griinden der Vereinfachung (Bsp. Black-Scholes-Option-
Pricing)

Evaluationsbogen wird anhand der wissenschaftlichen
Glte- und Qualitatskriterien entwickelt

Bemiihen um klare Strukturen und praxisorientierten
Sprachgebrauch zum Zwecke der leichteren Verstand-
lichkeit

Aufarbeitung und Bezugsetzung zu Weills Umbau-
wirksamkeit

Tabelle 59: Elemente und ihre Orientierungsherkunft.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Der Anforderung einer autonomen und selbstkritischen Arbeitsweise des Forschers
(A17 aus Tab. 25) wird insofern Rechnung getragen, dass die bisherigen Forschungs-
aktivititen frei von Vorgaben oder eines Mitwirkens des Forschungsprojekts-Auftrag-
gebers stattgefunden hat. Im Rahmen der selbstkritischen Betrachtung ist des Wei-

teren anzumerken, dass die erste Konzeption des Bewertungsansatzes ausgewihlten
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Experten aus der Praxis des Auftraggebers, aber auch aufgrund bereits erfolgter Teil-
Publikationen (Fiedler/Seufert 2007, Fiedler/ Seufert/ Zettl 2008 und Fiedler/ Seu-
fert 2009) durch die wissenschaftliche Gemeinde begutachtet wurde. Subjektive Ele-
mente werden als solche kenntlich gemacht und werden im Anhang der Arbeit zur

intersubjektiven Nachvollziehbarkeit offen gelegt.

Als letzte zu konkretisierende Anforderung ergibt sich die generische Anforderung
einer moglichst klaren Struktur des Bewertungsansatzes (A5 aus Tab. 25) und geht
einher mit der bereits beschriebenen logischen Formel iiber die Bewertungszusam-
menhiinge, ist aber auch relevant bei der konkreten Beschreibung und Argumenta-
tionsketten des SOA-Bewertungsansatzes. Dies bedeutet konkret, dass bei der Be-
schreibung des SOA-Ansatzes die Praxisorientierung im Vordergrund steht und die
Beschreibung vom Groben ins Detail und das Vokabular méglichst neutral in Hin-

blick auf einen IT- oder eher kaufminnisch orientierten Sprachgebrauch ist.

Aus der vergleichenden Einordnung existierender Ansitze und der Beschreibung ei-
nes fiktiven Idealansatzes (vgl. Kap. 3.6.2 und 3.6.3) liegen dariiber hinaus noch die

folgenden Anforderungen vor, denen es gilt im Rahmen eines optimierten Ansatzes

weitestgehend zu entsprechen.

Auswahlkriterien eines
SOA-Bewertungsan-
satzes

a) Technische oder
organisatorische
Vorbedingungen

b) Existenz von Unterstit-
zungsinstrumenten
[Software-Tools)

cJ Ausmal der invol-
vierten Instanzen
bzw. Mitarbeiter-
Ressourcen

d) Inhérente Komplexitat/
Verstandlichkeit

e] Tiefe der beriicksich-
tigten Nutzenkate-
gorien

f) Tiefe der berlicksichtig-
ten Kostenkategorien

g) Tiefe der beriicksich-
tigten Risikokategorien

Beschreibung eines fiktiven Idealansatzes

Der Idealansatz ist an keinerlei technische oder organisatorische Vorbedingungen ge-
knipft bzw. wenn, dann nur an Vorbedingungen, die in aller Regel ohnehin aufgrund von
Rechnungslegungs- und Publizitatspflichten oder anderen legalen Anforderungen ohnehin
nachgekommen wird.

Fir den Idealansatz steht im Zweifelsfall ein Software-Tool als Realisierungshilfe zur Verfi-
gung, dessen Verwendung selbst jedoch wiederum keine Voraussetzung fiir die Verwendung
sein darf, sondern grundsatzlich der Ansatz auch ohne das Tool realisierbar ist.

Der fiktive ldealansatz wiirde sich dadurch auszeichnen, dass er von nur einer Person aus
einem Funktionsbereich mit einem geringen Zeitaufwand realisiert werden kann (quasi per
Knopfdruck), ohne dabei irgendwelche Informations- oder Qualitdtskompromisse eingehen
zu missen.

Der Idealansatz ist sehr leicht nachvollziehbar, klar strukturiert, Gberschneidungsfrei und
stellt im |dealfall eine Formel zur Verfiigung, die leicht nachvollziehbar ist.

Der Idealansatz basiert auf einem tiberschneidungsfreien Rahmenwerk an SOA-spezifi-
schen Nutzenkategorien, die in der Praxis auch relevant sind

Der Idealansatz basiert auf einem tiberschneidungsfreien Rahmenwerk an SOA-spezifi-
schen Kostenkategorien, die in der Praxis auch relevant sind.

Der Idealansatz beriicksichtigt die relevantesten potenziellen Risiken, die aus einer
potenziellen SOA-Initiative entstehen und bezieht diese in der Evaluierung des Gesamtpro-
jektes entsprechend mit ein. Hierbei werden verschiedene Arten von Risiken anhand ihrer
Entstehung und Bedeutung beriicksichtigt.



h] Tiefe der beriicksich-
tigten Zukunftsop-
tionen

i) Tiefe der beriick-
sichtigten Rollen und
Interessensgruppen

j) Generalistisch oder
SOA-spezifisch

k) AusschlieBlich
wissenschaftlich oder
best-practice

1) Unabhangigkeit der
Herkunft
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Der fiktive Idealansatz beriicksichtigt nicht nur aktuelle, sondern auch zukiinftige Hand-
lungsalternativen in einer Form, die tber die blofle, qualitative und beschreibende Art
hinausgeht. Im Idealfall wird das Black-Scholes-Option-Modell verwendet, um zukiinftige
Handlungsoptionen bewerten zu kénnen.

Der Idealansatz umfasst die wesentlichsten Aspekte aus verschiedenen Interessenspers-
pektiven. Er trennt die Auftraggeber, von den Entwicklern, den Nutzern und den neutralen
Bewertern ab.

Der Idealansatz ist fir die SOA-Spezifikas konzipiert und wird diesen auch in vollem Umfang
gerecht. Dabei beriicksichtigt der Idealansatz aber auch bereits bekannte Methoden von
generalistischen Ansatzen, um nicht aus dem luftleeren Raum zu entstehen.

Der Idealansatz zeichnet sich durch die gleichberechtigte Kombination von wissenschaftli-
chen Methoden und Erkenntnissen aus, die dariber hinaus auch in der Praxis als praktika-
bel, realitatsnah und anerkannt gelten.

Der Idealansatz ist vollkommen unabhangig von irgendwelchen Beratungshausern, Produk-
tanbietern und frei von sonstigen politischen oder 6konomisch motivierten Hintergriinden.

Tabelle 60: Zusatzliche Anforderungen aus der Beschreibung des fiktiven Idealansatzes.
(Quelle: Eigene Darstellung. Siehe Tab. 24)

6.2 Konzeption eines situativen Scoring-Modells

fiir SOA (SSOAS)

Unter Beriicksichtigung der in den vorangegangenen Kapiteln identifizierten (vgl.
Kap. 3.4.3) und anschlieflend konkretisierten Anforderungen (vgl. Kap. 6.1), lisst
sich ein optimierter SOA-Bewertungsansatz konzipieren. Dieser kann zusammenfas-
send wie folgt beschrieben werden (vgl. Fiedler/Seufert/ Zettl 2008, S. 109-118):

Kommend von der Problematik, dass das Konzept der serviceorientierten Architektur
(SOA) in der heutigen Erscheinungsform vergleichsweise jung ist, entsteht der An-
spruch, einen auf SOA zugeschnittenen Bewertungsansatz zu konzipieren, der zum
einen sowohl das Kosten-Nutzen-Verhiltnis, als auch die damit verbundenen Risiken
und potenziellen Zukunftsoptionen beriicksichtigt, und dabei dem enormen Umfang
verschiedener Nutzenaspekte von SOA gerecht werden kann. Im Vergleich zu anderen
ersten Ansitzen stellt der hier vorgestellte Ansatz eine Kombination von wissenschaft-
lichen Methoden und praxistauglichen Evaluationsaspekten dar und erlaubt eine re-

alititsnahe Evaluation der mit einer SOA-Einfiihrung verbundenen Verinderungen.

Der Ansatz verspricht dadurch zum einen den Transfer wissenschaftlicher Erkenntnis-
se in die Praxis und reduziert hierduch zum anderen die Komplexitit in der Praxis bei
der Bewertung von SOA-Investitionsvorhaben. Kernstiick des SOA-Bewertungsansatz
bildet dabei ein auf Basis der Nutzwertanalyse beruhendes Scoring-Modell, welches

mittels einem standardisierten Evaluationsbogen nach wissenschaftlichen Giitekrite-
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rien zahlreiche Fragebatterien zu Kosten-, Nutzen-, Risiko- und Zukunftsoptionsas-
pekten erhebt. Hierbei werden mittels einer neunstufigen Ratingskala jeweils die er-
warteten Eigenschaften einer SOA-Implementierung dem Status quo der aktuell im
Unternehmen vorhandenen I'T-Architektur und den Eigenschaften gegeniibergestellt,
die unter der grundsitzlichen Fortfithrung des Status quo, verbunden mit zu erwar-
tenden Anpassungs- und Entwicklungsaktivititen, maximal realisierbar erscheinen.
Auf diese Weise kann die im Vergleich zur Entscheidungsalternative (vgl. Abb. 78)
relative Vorteilhaftigkeit von SOA quantifiziert werden und erlaubt es den Entschei-
dungstrigern im Unternechmen eine effiziente und effektive Beurteilung vornehmen
zu kénnen. Die Beriicksichtigung der Entscheidunggsalternative stellt im Vergleich zu
anderen, meist marketing- und vertriebsorientierten Ansitzen (vgl. Kap. 3.6.1), ein
Alleinstellungsmerkmal des SOA-Bewertungsansatzes dar und erlaubt eine verglei-
chende Beurteilung von SOA im Vergleich zur Entscheidungsalternative der Fortfiih-
rung der bestehenden IT-Architekeur, selbst wenn eine exakte monetire Bewertung

der Vorteilhaftigkeit nicht méglich sein sollte.

6.2.1 Ablauf des SSOAS-Ansatzes

Unter Beriicksichtigung dieser Anforderungen lisst sich der Ablauf des situativen
SOA-Scoring-Bewertungsansatzes (SSOAS) herleiten, der aus fiinf Schritten besteht:

Schritt 1:

Zunichst wird der Personenkreis bestimmt, der an der Evaluation teilnehmen soll.
Dies kénnen einzelne Experten oder eine fiir das Unternehmen reprisentative Stich-
probe sein. Anschlielend werden unternehmensspezifische Situationsparameter
durch Beantworten diverser Fragebatterien in einem Tabellenkalkulationsprogramm

basierten Fragebogen eingegeben. Hierzu gehoren:

Die verfolgte Unternehmensstrategie: Produktivitits- oder Wachstumsstrategie

in Anlehnung an das Balanced-Scorecard-System bzw. der Strategy-Map von
Kaplan/Norton (2004)

Die Rolle des jeweiligen Bewertenden: Auftraggeber, Anwender, Entwickler
und Controller in Anlehnung an die Arbeit von Okujava (2006).

Der angestrebte SOA-Reifegrad: Integration-SOA, Business-Function-SOA,
Business-Process-SOA und SOA-on-Demand basierend auf dem geschiifts-
prozessorientierten Reifegradmodell von Rathfelder/ Groenda (2007)
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Die SOA-Readiness® als selbstgebildetes Konstruke, in welches das vorhandene
SOA-Know-how, der Stellenwert der IT in der eigenen Organisation und die
grundsitzliche Relevanzeinschitzung des Themas SOA einfliessen (siche Abb. 41).

Schritt 2:

Das situative SOA-Scoringmodell (SSOAS) schligt fiir jeden einzelnen Bewerter ein
so genanntes Bewertungsprofil vor, das auf den Situationsparametern und dem Ab-
gleich mit zuvor in einer empirischen Studie erhobenen Clusterdaten beruht. Das
Bewertungsprofil beinhaltet sowohl zahlreiche Bewertungskriterien in Abhingigkeit
von den Situationsparametern, als auch deren Gewichtung zueinander, basierend auf

den Daten der empirischen Studie (vgl. Kap. 5.4.3.6).

Schritt 3:

In diesem optionalen Schritt werden bei Bedarf die aus dem vorherigen Schritt stam-
menden Bewertungsprofile um weitere Bewertungskriterien erginzt und die vorge-
schlagene Gewichtung der einzelnen Kriterien an individuelle Bediirfnisse angepasst.
Die Méglichkeit, die vorgeschlagenen Gewichtungskriterien aus dem vorherigen
Schritt unverindert {ibernehmen zu kénnen, dient der schnellen und unkomplizier-
ten Bearbeitung einer SOA-Evaluation ohne das sprichwortliche ,Rad neu erfinden®

Zu miissen.

Schritt 4:

Hier findet das eigentliche ,,Scoring” dhnlich einer Nutzwertanalyse statt. Mit Hilfe
des Scoring-Referenz-Katalogs werden in Summe rund 70 Bewertungskriterien der
Kategorien Kosten, Nutzen, Risiken und Zukunftsoptionen fiir die drei Entschei-
dungsalternativen in den SOA-Scoring-Bogen auf einer neunstufigen Skala einge-
tragen. Die drei Entscheidungsalternativen sind dabei die unverinderte Fortfiihrung
des Status quo der bestehenden IT-Architektur, die grundsitzliche Fortfiihrung des
Status quo, jedoch unter der Annahme, dass Optimierungs- und Anpassungsaktiviti-
ten stattfinden werden und schliefSlich die Investition in SOA-Technologie (Abb. 78
im Kap. 6.1). Zur Unterstiitzung dieses Ablaufschrittes steht ein so genannter Sco-
ring-Referenz-Katalog zur Verfiigung, welcher inhaltlich im nichsten Abschnitt (Kap.
6.2.2.4) als einer der Kernbestandteile des SSOAS-Ansatzes noch niher erértert wird.

87 Siehe auch die ausfiihrliche Diskussion des Konstrukts ,SOA-Readiness” unter Abschnitt 4.1.
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Schritt 5:

Hier findet zum einen die Datenkonsolidierung der einzelnen SOA-Scoring-Bdgen
aller im Unternehmen mit der Evaluation von SOA beauftragten Personen und zum
anderen die Ergebnisaufbereitung mittels deskriptiven statistischen Methoden statt.
Die Ergebnisse werden einerseits durch Spider-Webs und andererseits mittels kenn-
zahlenihnlicher Verhiltniszahlen aufbereitet, wie beispielsweise das Kosten-Nutzen-
Ratio der Entscheidungsalternativen. Auf héchster Aggregationsstufe werden diese
Verhiltniszahlen mittels der Formel der relativen Vorteilhaftigkeit von SOA rechne-
risch in eine entweder positive oder negative Vorteilhaftszahl (VR) als Entscheidungs-
unterstiitzung errechnet. Eine positive VR driickt aus, dass in Summe das Verhiltnis
von Kosten zu Nutzen unter Beriicksichtigung von Risiko- und Zukunftsoptionsas-
pekten bei der Einfiihrung von SOA besser ist, als beispielsweise bei der Alternative
Fortfiihrung des Status quo mit Anpassungen. Neben dieser rechnerischen Bestim-
mung sind es aber vor allem die umfassenden graphischen Analyseméglichkeiten, die

den SSOAS-Ansatz in der Praxis interessant machen.

Die nachfolgende Abbildung stellt dabei den Umfang der potenziell vorhandenen
Daten und deren Analysemdglichkeiten dar. Zu betonen ist, dass ein solcher Da-
tenwiirfel fiir jede der drei Handlungsalternativen (vgl. Abb. 78) erhoben wird. Der
graphische und rechnerische Vergleich der drei Alternativen kann dabei aus Kombi-
nation von drei verschiedenen Analyseebenen mit fiinf verschiedenen Rollendimen-

sionen stattfinden.

Die Analyse-Ebene 1 umfasst dabei die vier aggregierten Bewertungsdimensionen
Kosten, Nutzen, Risiken und zukiinftige Handlungsoptionen, welche in der Anaylse-
Ebene 2 pro Bewertungsdimension in unterschiedlichen Bewertungskategorien auf-
geldst werden kénnen. Diese lassen sich in der Analyse-Ebene 3 wiederum in einzelne

Bewertungskriterien aufbrechen.

In den Rollendimensionen stehen die vier grundsitzlichen Rollen Auftraggeber,
IT/Entwickler, neutrale Bewerter und Anwender zur Verfiigung. Diese kénnen frei
gruppiert werden. Als Standardgruppierung sieht der SSOAS-Ansatz jedoch die Ge-
samtgruppe aus allen vier Rollen vor und ist dadurch auch in der Lage, die sonst

iibliche Einheitssicht im Unternehmen darzustellen.
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Abbildung 81: Illustratives Strukturbeispiel der potenziellen Datenanalysemdglichkeiten.
(Quelle: Eigene Darstellung])

6.2.2 Die Kernbestandteile des SSOAS-Ansatzes

Wihrend im vorangegangenen Abschnitt der Ablauf des Ansatzes erdrtert wurde,
wird im nachfolgenden der grundsitzliche Aufbau des SSOAS-Ansatzes anhand sei-
ner vier Kernkomponenten beschrieben: Die Formel der relativen Vorteilhaftigkeit
von SOA verbindet hierbei die Datenerhebung mit der Datenanalyse und stellt den
inhaltlichen Mittelpunkt des Ansatzes dar. Sie wird gespeist mittels des SOA-Sco-
ring-Bogens erhobenen Daten. Das eigentliche Scoring wird unterstiitzt durch den
Scoring-Referenz-Katalog und den aus der Clusteranalyse der empirischen Studie
stammenden Bewertungsprofile als Vorschlagswerte der rollen- und situationsab-

hingigen Kriteriumsgewichtung (vgl. Kap. 5.4.3.6).

Aufgrund der Vielzahl der potenziellen Analyseméglichkeiten bietet sich im Rahmen
der Datenanalyse vor allem die graphische Analyse mittels variablen Spinnennetz-

Diagrammen an.

Die nachfolgende Abbildung stellt die Kernkomponenten und deren Zusammenhin-

ge graphisch dar, bevor diese im Detail erértert werden.
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Empirische
Breitenstudie

Bewertungsprofile
in Abhangigkeit von
*Rolle des einzelnen Bewerters
* Angestrebtem SOA-Reifegrai
*Verfolgter Unternehmen:
*S0A-Readin

SOA-Scoring-Bogen

= = Dient dem Rating auf einer
Stufe von 0-9 jedes
einzelnen Bewertungs-

Datenerhebung

Vorschin . kriteriums der Kategorien
forschlagswerte ir die e o
Bewertungs-kriterien und : Kosten, Nutzen, Risiken
deren Gewichtung und Optionen fir die drei
Entscheidunasalternativen:

SOA-Einfiihrung
* Fortfiihrung Status quo
*Fortfiihrung mit Anpassungen

Scoring-Referenz-Katalog 5
Formel der relativen
Entspricht einer verbalen Beschreibung der Vorteilhaftigkeit von SOA °
Potenziellen Auspragungen der einzelnen
Bewertungskriterien

Datenanalyse

= Welche Rollen im Unternehmen haben
welche Einschatzungen und wieweit
liegen diese voneinander entfernt?

Sie verbindet die Datenerhebung
mit den Analysemaglichkeiten

= Mit welchen Veranderungen in den
Kategorien Kosten und Nutzen ist zu
rechnen? Wo liegen die Potenziale?

= Wie hoch sind die Risiken auf Seite der
Kosten und der Nutzen?

Abbildung 82: Die Kernbestandteile des SSOAS-Ansatzes.
(Quelle: Eigene Darstellung. Siehe auch Fiedler/Seufert/Zettl 2008, S. 114)

6.2.2.1  Bestandteil 1: Die Formel der relativen Vorteilhaftigkeit von SOA

Diese hat nicht den Anspruch, eine mathematisch und im Ergebnis objektive rechne-
rische Methode der Entscheidungsfindung zu sein, wie dies beispielsweise von formal-
rationalen Modellen (siche Kap. 3.5.2) erwartet wird. Diese eher sinn- und inhaltslo-
gische-Formel dient mehr der Orientierung iiber die Zusammenhinge der ethobenen
Daten, und entspricht den Anforderungen, einen Black-Box-Charakter zu vermeiden
(siche Kap. 6.2 sowie Tab. 25) und stattdessen transparent und leicht verstindlich
zu sein. Diese Formel kann nicht nur aggregiert und gesamtorganisationsbezogen,
sondern eben auch fiir die einzelnen Rollen im Unternehmen wie Auftraggeber, Ent-
wickler, Anwender, Controller aufgestellt werden (siche auch Kap. 7.3.2). Sie liefert
so eine bessere Einschitzung etwaiger Widerstinde oder Missverstindnisse. Die Da-

tenbasis fiir diese Formel wird der Gesamtheit der SOA-Scoring-Bégen entnommen.
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Ns * Rus Na * Rua
Ve = i — 7
Ks * Rs Ka * Rea

Vg = Relative Vorteilhaftigkeit von SOA

Ns = erwarteter Nutzen von SOA N, = erwarteter Nutzen der Alternative

Ri: = Nutzen-beeinflussende Risiken von SOA Rua = Nutzen-beeinflussende Risiken der Alter native
Ks = erwartete Kosten von SOA K. = erwartete Kosten der Alternative

R« = Kosten-beeinflussende Risiken von SOA R«. = Kosten-beeinflussende Risiken der Alternative
Zs = Zukunftsoptionen von SOA 7, = Zukunftsoptionen der Alternative

Abbildung 83: Inhaltslogische Formel der relativen Vorteilhaftigkeit von SOA (Ebene 2)%.
(Quelle: Eigene Darstellung. Siehe auch Fiedler/Seufert/Zettl 2008, S. 115)

6.2.2.2  Bestandteil 2: Der SOA-Scoring-Bogen

Der SOA-Scoring-Bogen soll ein standardisiertes und damit vergleichsweise effizien-
tes Verfahren der Datenerhebung sicherstellen (siche Kap. 6.2). Aus der im Vorfeld
durchgefiihrten empirischen Studie wurden Vorschlagswerte fiir die Bewertungspro-
fildaten mittels Verfahren der Clusteranalyse (siche Kap. 5.4.3) ermittelt. Dadurch
vereint der SOA-Scoring-Bogen zeitgleich die Verwendung eines standardisierten
Verfahrens und eine Individualisierung der Vorschlagswerte.

Die Methodik des Scoring-Bogens wird der Anforderung gerecht, dass die Anwend-
barkeit dieses Bewertungsansatzes quasi frei von technischen oder organisatorischen

Vorbedingungen® ist.

Die nachfolgende Abbildung stellt anhand der vier Kostencluster und stellvertretend
fiir alle {ibrigen Bewertungskriterien der Bewertungskategorien Kosten, Nutzen, Ri-
siken und Zukunftsoptionen, beispielhaft den Aufbau und die Struktur des Scoring-
Bogens dar. Der komplette SOA-Scoring-Bogen ist im Anhang dieser Arbeit® aufge-
fithre.

88  Siche auch die Darstellung der Ebene 1 der Formel in Abbildung 79 unter Abschnitt 6.1.
89  Abgeschen vom Einsatz cines Standard-Tabellenkalkulationsprogramm.

90  Sieche Anhang A6: SOA-Scoring-Bogen.
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Statusquo | AKtuelle IT-Architektur | Einfilhrung / Umbau

# | Bewertungskriterium Kriteriumgewichtung :l:::le'leli ::r "“""::r’f::lﬁ"e‘:‘g“"g SEwi::",:i'e";Ie re
Anpassungsinvestitionen Architektur (SOA)
1 Hardware-Kosten 1.0% 5 6 6
2| Software-Kosten 1.0% 4 5 6
Kosten fiir die Erweiterung von Netzwerkbandbreiten 1.0% 6 6 5
4 Kosten fiir eventuell erhghten Speicherbedarf 1.0% s B A
Kostencluster 1: Direkte Technologiekosten 40% 525 575 575
5 Initialkosten fiir Governance - Aktivitaten einer nedenT-Arghiteltur 1.8% () 6 3
6| Laufende Governance -Kosten der Architektu 1.5% 7 6 5

& | 7| Wartungskosten (Maintenance] der Architekthr 1.2% 5 4 5

3

£ | 8 | Indirekte Software Entwicklungskosten 1.2% 5 5 3

E 2: Betriebskosten der IT -Archil 49% 575 525 4,00

&

8 | 9 | Direkte Kosten 2ur Qualifizerung / Schulung von IT-Mitarbeitern 1.9% 6 6 3
10| Direkte Kosten zur Qualifizierung / Schulung von Anwendern 1.9% 6 5 5
Kostencluster 3: SOA -Trainingskosten 39% 6,00 5,50 4,00
11| Kosten durch systembedingte Downtimes (geplant] 1.5% 8 8 9
12| Kosten durch temporare Produktivitatseinbufien [ungeplant] 15% 7 8 8
13 | Informations- und Datenverwaltungskosten der IT-Architekiur 1.5% 7 7 1
14 | Indirekte Kosten durch zweckentfremd etes "Rumspielen” (Futzing] mit den Erneuerungen 1.5% 6 6 5
Kostencluster 4: Indirekte Kosten 58% 7,00 7,25 575

Abbildung 84: Extrakt aus dem SOA-Scoring-Bogen als stellvertretendes Beispiel.
(Quelle: Eigene Darstellung. Ahnliche Darstellung in Fiedler/Seufert/Zettl 2008, S. 116)

6.2.2.3  Bestandteil 3: Rollen- und situationsspezifische Bewertungsprofile

Die Bewertungsprofile sind rollen- und situationsspezifische Vorschlagswerte fiir die
im SOA-Scoring-Bogen zu bewertenden Kosten-, Nutzen-, Risiko- und Zukunftsop-
tionskriterien einerseits und deren Gewichtungsfaktoren andererseits. Die Zusam-
mensetzung der einzelnen Kriterien ist dynamisch und hingt von Situationsparame-
tern aus dem ersten Schritt (siche Kap. 6.2.1) ab. Statt die relevanten Kriterien zuerst
definieren zu miissen, kann der SSOAS-Ansatz auf den Daten der im Vorfeld ein-
malig durchgefiihrten empirischen Studie, aufsetzen. Damit kann man optional eine
individuelle Anpassung der Kriterien und deren Gewichtung vornehmen, welches
sich schneller realisieren lisst als die relevant erscheinenden Kriterien erst erarbeiten
und ableiten zu miissen. Die Verwendung solcher Bewertungsprofile dient dazu, die
unterschiedlichen Rollen und Interessensgruppen im Unternehmen und im Rahmen

des Entscheidungsprozess adiquater zu beriicksichtigen.

Die nachfolgende Abbildung stellt ein stellvertretendes Beispiel dar, fiir die im Kapi-
tel 5.4.3 abgeleiteten und ausfiihrlich beschriebenen Bewertungsprofile. Erwihnt sei

an dieser Stelle, dass das nachfolgende Beispiel aus darstellungstechnischen Griinden
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lediglich die Profile anhand der Analyse-Ebene 2 darstellt (vgl.Abb. 81). Hinter jedem
einzelnen der siebzehn gezeigten Bewertungskriterien stehen weitere Unterkriterien,
welche sich zu insgesamt rund siebzig einzelnen Bewertungskriterien aufaddieren,

hier aber nicht dargestellt werden kénnen (vgl.Abb. 81).

Optionencluster Kostencluster
(0,-0,) K1: Direkte Technologiekosten (Ky-K,)

9.0
03: IT-Funktions-Optionen K2: SOA-Betriebskosten

02: Organisations-Optionen K3: S0A-Qualifizierungskosten

01: Technologie-Optionen Ké: Indirekte Kosten

RS: Finanz-Risiko

N1: Technologie und Technik

Ré: Ressourcen- und Know-how-Risiken N2: Strategie und Wettbewerb

R3: Politics und Strategy-Alignment N3: Effizienz und Finanzen

Risikocluster  R2: soa-Technologierisiken Né: Organisation und Qualitit Nutzencluster
(Ry-Rs) (N1-No)

R1: SOA-Projektmanagementrisiken N5: Shareholder und Compliance
Relevanzmittelwerte der iibrigen Profile

DBewertungsprafil 1: Rollenunabhangiges Profil fir klassische Kosten-Nutzenorientierung firr primér Mischstrategie-Unternehmen

* da alle empirischen Werte im Bereich von 4,5 bis 9.0 lagen, wurde diese Range fiir die Skalierung des Netzdiagramms verwendet

Abbildung 85: Bewertungsprofil 1 als stellvertretendes Beispiel.
(Quelle: Eigene Darstellung)

6.2.2.4  Bestandteil 4: Der Scoring-Referenz-Katalog

Der Scoring-Referenz-Katalog dient als Unterstiitzung bei dem eigentlichen Scoring.
Fiir jedes einzelne Bewertungskriterium des Scoring-Bogens, beinhaltet der Scoring-
Referenz-Katalog eine qualitative, verbale Beschreibung des Zustands pro Bewer-
tungsnote, die im Scoring-Bogen fiir die drei Handlungsalternativen (vgl. Abb. 78)
getrennt eingetragen wird. Die Bewertungsnoten reichen dabei von ,,0 = ungenii-
gend® bis zu ,,9 = sehr gut“. Der Scoring-Referenz-Katalog wurde vor allem vor dem
Hintergrund klarer Strukturen und Transparenz des Ansatzes konzipiert. Er dient
aber zugleich auch als moglichst gemeinsamer Maf3stab fiir den mit dem Ausfiillen
eines Scoring-Bogens beauftragten Personenkreises. Stellvertretend fiir alle einzelnen
Bewertungskriterien aus den vier Bewertungsdimensionen Kosten, Nutzen, Risiken

und Zukunftsoptionen wurde nachfolgend ein Auszug aus dem Scoring-Referenz-
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Katalog fiir vier Kostenkriterien dargestellt. Der vollstindige Scoring-Referenzkatalog

ist wiederum im Anhang der Arbeit enthalten®'.

KRITERIEN

SCORING-REFERENZ-KATALOG

# Bewertungskriterium

5 | Initialkosten fiir
Governance -Akti ten
einer neuen IT -Architektur

Schlecht (1-3)
(Gut fir Risikobetrachtung)
Durch das Einfihren einer
serviceorientierten Architektur (SOA) wird
das Erstellen eines entsprechenden SOA-
Governance -Rahmenwerks notwendig

Man schatzt die Kosten und den Umfang der
anfangs gebundenen Mitarbeiter -
Ressourcen als sehr hoch und umfangreich
ein. Diese Initialkosten zur Einfiihrung eines
SOA-Governance -Rahmenwerks werden als
ein zentraler und signifikanter Kostenblock
innerhalb der Anschaffungs- bzw.
Investitionskosten berticksichtigt

In Analogie ist die Variante “Fortfiihrung
der bestehenden IT -Architektur mit
Erweiterungen” zu bewerten. Hier wird
zwar kein SOA-Rahmenwerk erstellt, die
Erweiterungen kbnnen aber eine
Uberarbeitung des bestehenden
Governance -Rahmen erforderlich machen.

Mittel (4 -6)
(Mittel fiir Risikobetrachtung)
Durch das Einfiihren einer
serviceorientierten Architektur (SOA) wird
das Erstellen eines entsprechenden SOA-
Governance -Rahmenwerks notwendig

Da man sich der Notwendigkeit eines
initialen SOA -Governance -Rahmenwerks
bewusst ist, nimmt man die einmaligen
Kosten hierfir gerne in Kauf und betrachtet
diese Aufwendungen als eine Aktion des
Investitionsschutz zur mittel - und
langfristigen Wahrung der Effizienz der
beabsichtigten strategischen SOA -
Investition.

In Analogie ist die Variante "Fortfiihrung
der bestehenden IT -Architektur mit
Erweiterungen” zu bewerten. Hier wird
zwar kein SOA-Rahmenwerk erstellt, die
Erweiterungen kinnen aber eine
Uberarbeitung des bestehenden
Governance-Rahmen erforderlich machen

Gut (7-9)

(Schlecht fiir Risikobetrachtung)
Durch das Einfihren einer
serviceorientierten Architektur (SOA)
wird das Erstellen eines
entsprechenden SOA-Governance-
Rahmenwerks notwendig

Man geht jedoch davon aus, dass die
Aufwinde hierfiir auf ein Mindestmaf
beschrankt werden kénnen und kaum
ins Gewicht fallen

In Analogie ist die Variante
"Fortfiihrung der bestehenden IT -
Architektur mit Erweiterungen” zu
bewerten. Hier wird zwar kein SOA-
Rahmenwerk erstellt, die
Erweiterungen knnen aber eine
Uberarbeitung des bestehenden
Governance -Rahmen erforderlich
machen.

Entwicklungskosten

Austauschen bestehender

Anwendungsfunktionalitaten durch Umstieg
auf eine andere Applikation verursacht sehr
zeit - und kostenintensive
Umstellungsprojekte.

Hierunter leidet die Agilitat des
Unternehmens und die IT -Abteilung sieht
sich hier Vorwiirfen ausgesetzt.

Die Kosten fiir Anwendungsmodernisierung
sind meist so hach, dass die Modernisierung
hierdurch blockiert wird

Austausch bestehender
Anwendungsfunktionalitaten durch Umstieg
auf eine andere Applikation bedarf eines
entsprechenden Projekicharakters

Die Hohe der indirekten Entwicklungskosten
ist dabei in starkem Mafe davon abhangig ,
welche Anwendung tatsachlich betroffen

ist, und vor allem wie standardisiert diese

6 | Laufende Governance - Die laufenden Governance -Kosten der IT- | Die laufenden Governance -Kosten der IT- | \Die (yufenden Governance -Kosten der
Kosten der Architektur Architektur sind sehr hoch und intensiv. Architektur belaufen sich auf einem
durchschnittlichen Niveau
Hier besteht ein deutlicher
Handlungsbedarf, um diese Kosten mittel - | Dennoch besteht Handlu darf in/der,
bis langfristig zu reduzieren, ohne dabei Form, dass mittel- bis langfsistig di o H
auf das MindestmaB an Architektur - Governance -Kosten optimic de!
Governance verzichten zu miissen miissen, damit di ey < Qualitat'nd Effizienz der IT -
Das Verhaltnis von Governance -Kosten zur | angemesse sicl hitektur wird als gut bis sehr gut
Qualitat und Effizienz der IT -Architekt nich anent in . ‘wahrgenommen
wird als schlecht bis unangemessené Die Wahrung der Effizienz und
wahrgenommen. Transparenz der IT-Architektur steht im
Fokus und die dafiir anfallenden
Governance -Kosten werden gerne in
/—\ m—\ Kauf genommen
7 | Wartungskosten der Ladiglich die wesentlichsten und im Selbst bei einer stark heterogenen
Architektur olumen signifikante Wartungsvertrage Anwendungs- und IT-Landschaft sind
werden in regelméBigen Abschnitten durch die Verwendung von
Ggien | Uberprift standardisierter
oder | Anwendungslandschaftist in Teilbereichen | Schnittstellentechnologien und die
men zwischen den | integriert, jedoch Gberwiegend durch fest weitestgehende Vermeidung von
programmierte und nicht standardisierte redundanten Anwendungsfunktionen,
ement etabliert, welches die | Schnittstellen. die Wartungskosten der
laufenden Wartungskosten kontinuierlich Anwendungslandschaft und der IT -
iberwacht. Obwohl man im Branchenvergleich gerade | Architektur im Ganzen, auf ein
noch im akzeptablen Bereich liegt, ist man | Mindestmafi optimiert
In der Konsequenz trégt man sich der Situation bewusst, dass ein
unverhaltnismaBig hohe Wartungskosten Optimierungsbedarf besteht, um auch Mit der erreichten Situation ist man
und sieht ei nen starken bis extremen mittel - bis langfristig keine zu zufrieden bis sehr zufrieden. Ein
Handlungsbedarf kostenintensive Situa tion vorfinden zu permanentes und aktives
missen. Vertragsmanagement sichert zudem,
dass die Wartungskosten auch mittel -
bis langfristig auf einem gesunden
Niveau bleiben
8 | Indirekte Software - Das Einfahren neuer Anwendungen oder Das Eirfihren neuer Anwendungen oder der | Das Einfihren neuer Anwendungen oder

Austauschen bestehender
Anwendungsfunktionalitaten durch
Umstieg auf eine andere Applikation
wird beinahe im Umfang des normalen
operativen Betriebs der IT -Architektur
vollzogen.

Die zeit - und kostenintensiven
Umstellungsprojekte gehdren der
Vergangenheit an, dadurch, dass die

inder b
integriert ist.

tehenden Ar aft

Im Rahmen von kleinen bis mittelgrofien
Projekten kannen in aller Regel jedoch
solche Anpassungsmafinahmen im Rahmen
eines angemessenen Zeitraums realisiert
werden

Dennoch kommt es haufig bei solchen
Projekten zu Verzégerungen, da der
tatsachliche Projektaufwand zu Beginn
meist unterschatzt wurde.

dschaft durch die
Verwendung von standardisierter
Schnittstellentechnologie hoch
integriert ist

Dariiber hinaus sind
Anwendungsfunktionalitaten teilbar
und kénnen miteinander effizient
kombiniert werden

In der Konsequenz sind die Kosten der
indirekten Softwareentwicklung auf
einem MindestmaB und gelten als
optimiert.

Abbildung 86: Extrakt-Beispiel aus dem SOA-Scoring-Referenzkatalog.
(Quelle: Eigene Darstellung)

91

Sieche Anhang A7: SOA-Scoring-Referenzkatalog.
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6.2.3 Die Vorteile des SSOAS-Ansatzes

Aufgrund des Entstehungshintergrunds kdnnen Aussagen iiber die Stirken des
SSOAS-Ansatzes lediglich in Verbindung mit den, zur vergleichenden Einordnung
bestehender Ansitze, verwendeten Einordnungskriterien erfolgen (vgl. Kap. 3.6.2
und insb. Tab. 24). Es ist zu beriicksichtigen, dass bei der Verwendung anderer Ein-
ordnungskriterien die nachfolgend dargestellten Stirken unter Umstinden anders be-
urteilt werden miissen. Im Kontext dieser Arbeit wurde sich auf die hier verwendeten
Kriterien festgelegt, so dass die Darstellung der Vorteile des konzipierten Ansatzes

auch anhand dieser erfolgen soll.

Unter Beriicksichtigung dieser Tatsache lisst sich allen voran anfiihren, dass die An-
wendbarkeit des SSOAS-Ansatzes an keinerlei technischen oder organisatorischen
Vorbedingungen gekniipft ist, wie dies beispielsweise bei der Value-Point-Methode
von Linthicum der Fall ist (siche 3.6.1.2). Diese erfordert den vorherigen Einsatz
eines Function-Point-Analyse-Tools, welches die Komplexitit der im Einsatz befind-

lichen Software misst.

Ein weiterer Vorteil des hier konzipierten Ansatzes ist das positive Verhiltnis vom Er-
mittlungs- und Durchfiihrungsaufwands zur Aussagekraft des SSOAS-Ansatzes. Dies
ist moglich durch die Verwendung eines standardisierten und einfachen Erhebungs-
verfahrens in Form eines Scoring-Bogens, aber der simultanen Verwendung von zahl-
reichen Bewertungskriterien der vier Bewertungskategorien Kosten, Nutzen, Risiken
und zukiinftigen Handlungsoptionen. Wihrend andere Bewertungsmethoden bzw.
Bewertungsansitze regelmiflig zukiinftige Handlungsoptionen ginzlich auflen vor
lassen oder sich beispielsweise auf die Evaluation von Kosten und Nutzen beschrin-
ken, verwendet der SSOAS-Ansatz die oben genannten vier Bewertungskategorien
und unterscheidet sich so maf§geblich von den eingangs analysierten Bewertungsme-
thoden aus der Praxis (vgl. Kap. 3.6.2). Dariiber hinaus orientiert sich der entwickelte
Ansatz innerhalb dieser vier Bewertungskategorien soweit méglich an einem bereits
etablierten Ordnungsrahmen. So zum Beispiel die Orientierung an den Kostenkri-
terien des als etabliert geltenden TCO-Modells. Diese werden lediglich und sofern
nétig an die SOA-spezifischen Gegebenheiten angepasst und dennoch ist der Wieder-

erkennungseffekt in der Praxis gegeben.
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Ein weiteres charakteristisches Merkmal des SSOAS-Ansatzes ist die konkrete Be-
riicksichtigung der potenziellen Entscheidungs- bzw. Handlungsalternativen (vgl.
Abb. 78). Wihrend bei der Mehrheit der analysierten Ansitze die Investitionsent-
scheidung auf eine Ja/ Nein-Entscheidung reduziert wird, beriicksichtigt der SSOAS-
Ansatz zusitzlich zur unveridnderten Fortfithrung des Status quo der bestehenden
IT-Architekeur (welches der iiblichen Ja/Nein-Entscheidung entspricht), auch die
Alternative der grundsitzlichen Fortfiihrung des Status quo unter der Annahme not-
wendiger Anpassungsmafinahmen, die im Ergebnis zu gleichen Resultaten fiihren

kénnen wie bei der Alternative der SOA-Einfiihrung.

Als Vorteil kann auch gesehen werden, dass der mit dieser Arbeit vorgestellte situa-
tive Bewertungsansatz fiir SOA nicht auf einzelne SOA-Reifegrade limitiert ist und
aufgrund einer multidimensionalen Struktur zahlreiche Analyseméglichkeiten (vgl.
Abb. 81) bietet. Als Teil dieser multidimensionalen Struktur versteht sich auch die
Beriicksichtigung unterschiedlicher Rollen bzw. Interessensgruppen im Kontext der
SOA-Investitionsentscheidung. Durch die Erhebung von rollenbezogenen Scoring-
Daten kénnen im Rahmen des SOA-Entscheidungsprozesses heterogene Sichtweisen
der Beteiligten transparent gemacht werden und so drohende Missverstindnisse, bis

hin zu potenziellen Konflikten, priventiv begegnet werden.

Zu guter Letzt sei erwihnt, dass grundsitzlich die Méglichkeit besteht, nach jedem
Anwendungsfall und einem entsprechendem Einverstindnis des Anwenders voraus-
gesetzt, die neu gewonnenen Daten und Informationen in einer zentralen Daten-
bank zu hinterlegen. Mit einem so steigenden Datenvolumen kénnten einerseits
neue und spezifischere Bewertungsprofile erstellt werden und zeitgleich kénnte eine
solche Datenbank die Grundlage fiir ein Benchmarking bilden. Hiervon profitieren
Unternehmen durch den Eigenvergleich mit anderen Unternechmen im Sinne einer
Standortbestimmung, aber auch aus der Perspektive eines SOA-Anbieters kdnnten
Kunden miteinander anhand der SSOAS-Daten verglichen werden. Aufgrund des
Abgleichs mit bereits vorhandenen Daten kinnten so eventuell sogar Aussagen iiber
die Wahrscheinlichkeit einer positiven SOA-Entscheidung potenzieller Neukunden

im Vergleich mit den bereits vorliegenden Daten, getroffen werden.
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7 Fallstudie , Kreisverwaltung
Darmstadt-Dieburg”
71 Beschreibung der Organisation?

Der Landkreis Darmstadt-Dieburg ist zugleich Gebietskdrperschaft und Gemein-
deverband seiner 23 kreisangehorigen Stidten und Gemeinden. Der Landkreis
Darmstadt-Dieburg verwaltet sein Gebiet nach den Grundsitzen der kommunalen
Selbstverwaltung. Seine wesentlichen Organe sind der fiir eine Wahlzeit von fiinf
Jahren gewihlte Kreistag. Dieser hat aufgrund der Einwohnerzahl von rund 290.000
Einwohner eine gesetzliche Mitgliederzahl von 81 Kreistagsabgeordneten. Der Kreis-
tag wihlt fiir die Dauer seiner Wahlzeit den Kreisausschuss, dessen Vorsitz fithrt der
ebenfalls direkt von den Biirgern gewihlte Landrat. Der Kreisausschuss leitet und
iiberwacht die Verwaltung unter Beriicksichtigung der grundsitzlichen Vorgaben
(z.B. Wirtschaftsplan) des Kreistags.

Die Mitarbeiter des Landkreises, zu denen auch die Hausmeister und Sekretariatsan-
gestellten der 81 Schulen gehéren, werden im Auftrag des Kreisausschusses titig. Das
Spektrum der Verwaltung reicht von der Bauaufsicht iiber Jugend- und Sozialamt
bis hin zur Kfz-Zulassung. Weiterhin ist der Landkreis Darmstadt-Dieburg als Kon-
zernmutter an fast 40 Unternehmen in unterschiedlicher Rechtsform beteiligt, die
Krankenhiuser betreiben, Nahverkehrsleistungen organisieren oder erbringen, Abfall

einsammeln und entsorgen oder Energie (Strom, Gas) liefern.

Das Bilanzvolumen des Landkreises Darmstadt-Dieburg betrigt rund 460 Mio. Euro,
das des Konzerns fast 600 Mio. Euro. Die Kreisverwaltung selbst generiert Umsatzer-
16se und sonstige betriebliche Ertrige in Hohe von jihrlich rund 165 Mio. Euro, der

Konzern von rund 300 Mio. Euro.

Als Wirtschaftsraum gehért der Landkreis Darmstadt-Dieburg mit seiner Lage zwi-
schen den Ballungsriumen Frankfurt und Mannheim / Ludwigshafen / Heidelberg zu
einer der prosperierendsten Regionen Deutschlands. Er erstrecke sich auf einer Fliche

von 658 Quadratkilometern.

92 Quelle: Kreisverwaltung Darmstadt-Diceburg.
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Die DV-Abteilung der Kreisverwaltung besteht aus sechs permanenten Mitarbeitern,
die rund fiinfzig Fachanwendungen und die darunter liegende Infrastruktur (Netz-
werke, Datenhaltung und -sicherheit etc.) betreuen. Zu den fiinf Hauptanwendun-

gen gehdren nach eigenen Angaben:

Anwendungsname Anwendungszweck Anwendungsart
Prosoz SGB Il Sozialhilfe-Anwendung Fremdprodukt
Prosoz 14plus Jugendamter Fremdprodukt

Baugenehmigung Bauaufsicht Eigenentwicklung

SAP Finanz- und Rechnungswesen Fremdprodukt
GIS Geographisches Informationssystem Customized Fremdprodukt

Tabelle 61: Hauptanwendungen bei der Kreisverwaltung Darmstadt-Dieburg.
(Quelle: Eigene Darstellung])

7.2 Durchfiihrung und Rahmenbedingungen

Unter Riicksichtnahme auf die Anforderungen und Personalressourcen der Kreisver-
waltung wurde die Flexibilitdt des SSOAS-Ansatzes in der Form genutzt, dass der An-
satz in einer ,Light-Version® getestet wurde. Diese unterscheidet sich vom Prototyp

nur in geringem Maf3e und zwar in folgenden Punkten:

Anstelle der Bestimmung einer fiir die Organisation reprisentativen Teilnehmerzahl
(vgl. Tab. 58 unter 6.1), wurden einzelne Experten aus unterschiedlichen Fachabtei-
lungen ausgewihlt, welche jeweils mit ihren Mitarbeitern als Team agierten. Anstelle
eines Scoring-Bogens pro Teilnehmer wurde so bereits ein vorkonsolidierter Scoring-

Bogen pro Teilnehmer-Rolle erstellt.

Anstelle der Beantwortung diverser Fragebatterien zur Generierung eines Vorschlags-
wertes eines Bewertungsprofils (vgl. den beschriebenen Schritt 1 im Kap. 6.2.1), wur-
den den Teilnehmern anhand einer einfachen Zuordnungsmatrix die Moglichkeit ge-
boten, sich fiir das Bewertungsprofil zu entscheiden, welches am ehesten ihre eigene

Rolle und Situation in der Organisation beschreibt.

Wihrend in der Vollversion des im vorherigen Kapitels beschriebenen Prototyps die Op-
tion besteht, die einzelnen Bewertungskriterien individuell anzupassen, wurde hierauf auf

Waunsch der Kreisverwaltung und der zur Verfiigung stehenden Ressourcen verzichtet.
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Neben diesen wenigen und aufgrund der Situation notwendigen kleinen Modifikati-
onen, wurden alle anderen Schritte und Bestandteile” des SSOAS-Prototyps unver-

dndert fiir den Test der Praxisanwendbarkeit iibernommen.

Die Praxisfallstudie wurde in sechs aufeinanderfolgende Phasen gemifl dem nachfol-

genden Zeitplan durchgefiihrt.

Aktion

Phase 1: Bereitstellung der SOA-Info-Mappe

Phase 2:
Identifikation und Bekanntgabe der teilnehmenden
Experten

Phase 3:
Sichtung der Info-Mappe/Herstellen
der inhaltlichen Vertrautheit

Phase 4:
Ubergabe des SSOAS-Ansatzes in Form einer
interaktiven EXCEL-Datei

Phase 5:
Datenerhebung durch Ausfillen der Scoring-Bdgen
durch die Experten

Phase 6:
Datenanalyse und Aufbereitung

Tabelle 62: Zeitplan der Fallstudien-Durchfihrung.
(Quelle: Eigene Darstellung])

Zunichst wurden in Form einer ,SOA-Info-Mappe“ den Beteiligten eine Zusam-
menstellung von Aufsitzen, Hyperlink-Sammlungen und allgemeinen Informationen
rund um das Thema SOA iibergeben. In der zweiten Phase wurden die Ansprech-
partner als Bedienstete der Kreisverwaltung bestimmyt, die stellvertretend fiir eine be-
stimmte Rolle an der Praxisfallstudie als zentrale Ansprechpartner fungieren sollten.
In der sich anschlieenden dritten und zweiwdchigen Phase hatten die Teilnehmer
Gelegenheit, sich durch Sichtung der SOA-Info-Mappe mit dem Thema SOA ver-
traut zu machen, sofern dies iiberhaupt notwendig war. In dieser Zeit wurde der
Prototyp des SSOAS-Ansatzes in Form einer interaktiven Datei fertiggestell®* und
schliefflich der Kreisverwaltung inklusive der Ausfiill-Hilfen und Dokumentationen,
iibergeben. In der vorletzten Phase der Fallstudie wurden schliefllich die Dateien in

den einzelnen Teams gemeinschaftlich ausgefiillt. Im Anschluss an diese zweiwdchige

93  Wie im Kapitel 6 dieser Arbeit im Detail beschrieben.
94 Basierend auf den Erkenntnissen und der prototypischen Umsetzung im Kapitel 6 dieser Arbeit.
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Phase erfolgte schliefilich die letzte Phase der Datenaufbereitung und Datenanalyse
der Riickliufe, deren Ergebnisse im Folgenden dargestellt sind.

7.3 Ergebnisse der Praxisfallstudie

7.3.1  Ausgewahlte Beispiele der graphisch
analysierten Ergebnisse

Im Abschnitt 6.2.1 wurden die zahlreichen Analyseebenen vorgestellt, welche auf-
grund des Umfangs im Rahmen dieser Arbeit lediglich stellvertretend durch ausge-
suchte Beispiele dargestellt werden kénnen. Vor diesem Hintergrund werden hier drei
Beispiele der graphischen Analyse dargestellt. Hierbei handelt es sich stellvertretend
fiir die rollenspezifische Analyse um (A) die Darstellung der Rolle des IT / Entwicklers
und dessen Bewertung der drei Handlungsalternativen, (B) um die Darstellung der
Handlungsalternativen in Form der organisationsbezogenen Einheitssicht als konsoli-
diertes Ergebnis aller Rollen sowie um (C) die Detaildarstellung der Handlungsalter-

native ,SOA-Einfithrung“ anhand der vier unterschiedlichen Rollen.

IT/Entwickler (gewichtet)

K1: Direkte Technologie-Kosten
03:1T-Funktions-Optionen K2: Direkte Betriebskosten

02: Organisations-Optionen K3: Qualifizierungskosten

01: Technologie-Optionen Ké: Indirekte Kosten

RS: Finanz-Risiko N1: Technologie und Technik

Ré: Ressourcen-Risiken N2: Strategie und Wettbewerb

R3: Politics und Strategy-Alignment N3: Effizienz und Finanzen

R2: Technologie-Risiken N4: Organisation und Qualitst
R1: Projektmanagement-Risiken N5: Shareholder & Compliance
- = Status quo Erweiterung SOA-Einfiihrung

Abbildung 87: Beispiel (A) - Rolle des IT/Entwicklers.
(Quelle: Eigene Darstellung])
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Aus dem Spinnennetz-Diagramm geht beispielsweise hervor, dass die Rolle des IT/ Ent-
wicklers in der Kreisverwaltung vor allem das Ressourcen-Risiko und das Risiko der
»politics* in Verbindung mit der SOA-Einfiihrung sicht und diese héher einstuft als

bei den Handlungsalternativen der Erweiterung oder der unverinderten Fortfiihrung.

Es ist aber auch ersichtlich, dass sich die drei Handlungsalternativen beispielsweise
beim Finanz-Risiko oder den Nutzenaspekten N3 (Effizienzen und Finanzen) und
N4 (Organisation und Qualitit) aus Sicht der IT nur gering unterscheiden. Ebenfalls
verdeutlicht die obige Abbildung, dass aus der I'T-Perspektive die aktuelle IT-Archi-
tekeur im Vergleich zu den beiden Handlungsalternativen ,SOA-Einfiihrung® und
yFortfithrung mit Erweiterungen® in den Aspekten der zukiinftigen Handlungsop-
tionen (O1-03) schlechter abschneidet. Hier dominiert die Einfiihrung einer SOA

deutlich tiber den beiden Handlungsalternativen.

Gesamt (ungewichtet)

K1: Direkte Technologie-Kosten
03:IT-Funktions-Optionen K2: Direkte Betriebskosten

02: Organisations-Optionen K3: Qualifizierungskosten

01: Technologie-Optionen Ké: Indirekte Kosten

R5: Finanz-Risiko

N1: Technologie und Technik

Ré: Ressourcen-Risiken N2: Strategie und Wettbewerb

R3: Politics und Strategy-Alignment N3: Effizienz und Finanzen
R2: Technologie-Risiken N4: Organisation und Qualitét
R1: Projektmanagement-Risiken NS5: Shareholder & Compliance
[= = = Status quo Erweiterung === SOA-Einfihrung |

Abbildung 88: Beispiel (B] - Einheitssicht als konsolidiertes Ergebnis aller Rollen.
(Quelle: Eigene Darstellung])

Betrachtet man die konsolidierten Ergebnisse iiber alle Rollen hinweg, fallen bei-

spielsweise folgende Aspekte auf:

Im Bereich der Kostenevaluierung sieht man die Handlungsalternative ,,Erweiterung
der bestehenden IT-Architektur ohne Verwendung von SOA-Technologic® als die
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kostenintensivste Alternative. Bei den strategie- und wettbewerbsbezogenen Nut-
zenaspekten (N2) dominiert die SOA-Einfithrung gemeinsam mit der unverinder-
ten Fortfithrung der bestehenden IT-Architekeur iiber die Handlunggsalternative der
~Erweiterung®. Im Bereich der Risiken schneidet grundsitzlich der Status quo der
bestehenden IT-Architektur besser ab als bei den mit Verinderungen einhergehenden

Alternativen der ,Erweiterung® oder der ,SOA-Einfithrung®.

Ebenso auffillig ist die Einschitzung des finanziellen Risikos (R5). Dieses wird fiir
die ,SOA-Einfiihrung” als deutlich geringer eingestuft als bei den beiden Alterna-
tiven ,Status quo® und ,Erweiterung®. In der Praxis ist dies ein Indiz fiir weitere
Detailanalysen, auf die hier jedoch verzichtet werden muss. Die Messwerte fiir dieses
Risiko-Cluster sind in sich zumindest stringent in Hinblick auf die Einstufung der
»>SOA-Einfiihrung® mit der geringsten Kostenintensitit bei den Betriebskosten (K2)
und den indirekten Kosten (K4).

SOA-Einfiihrung nach Rollen (ungewichtet)

K1: Direkte Technologie-Kosten

03:IT-Funktions-Optionen K2: Direkte Betriebskosten

02: Organisations-Optionen K3: Qualifizierungskosten

01: Technologie-Optionen Ké: Indirekte Kosten

R5: Finanz-Risiko N1: Technologie und Technik

R4: Ressourcen-Risiken N2: Strategie und Wettbewerb

R3: Politics und Strategy-Alignment N3: Effizienz und Finanzen

R2: Technologie-Risiken N4: Organisation und Qualitét
R1: Projektmanagement-Risiken N5: Shareholder & Compliance
- = = IT/Entwickler Auftraggeber === Neutraler =~ Anwender

Abbildung 89: Beispiel (C] - Alternative SOA-Einfiihrung nach Rollen.
(Quelle: Eigene Darstellung]
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Wihrend die beiden vorherigen Beispiele jeweils die drei Handlungsalternativen mit-
einander verglichen haben, dient das dritte Beispiel zur weiteren Analyse einer ein-
zigen Handlungsalternative in Hinblick auf die rollenbezogene Einschitzung dieser
Handlungsalternative, im hier gewihlten Beispiel ist dies die SOA-Einfithrung. So
ldsst sich aus der obigen Abbildung am Beispiel der indirekten Kosten (K4) erken-
nen, dass die Kostenintensitit von der Rolle des Auftraggebers eventuell unterschitzt
wird und von der Rolle des IT / Entwicklers vergleichsweise als hoher eingestuft wird.
Ebenfalls ist an diesem Messwert erkennbar, dass die Rolle des Neutralen (meist aus
der Controlling-Abteilung) hier tendenziell eher mit der Einschitzung des IT/Ent-
wicklers konform geht als mit der des Auftraggebers. Grundsitzlich gilt, je grofler die
absoluten Distanzmafle der Einschitzungen sind, je stirker ist ein Konfliktpotenzial
an dieser Stelle gegeben, welches durch weitere Analysen und adiquaten Mafinahmen

minimiert werden kann.

Stellt man sich den Gesamtflicheninhalt der Messdaten der I'T / Entwickler-Rolle vor,
und vergleicht dies mit dem Gesamtflicheninhalt der Anwender-Rolle, so erkennt
man, dass die IT/Entwickler-Rolle in diesem Fall ein deutlich stirkerer Befiirworter

ist, als es beispielsweise die Vertreter der Anwender zu sein scheinen.

Auch wenn im Rahmen dieser Arbeit auf die Darstellung der dritten Analyseebene
(vgl. Abb. 81 in Kap. 6.2.1) verzichtet wird, so soll nicht unwerwihnt bleiben, dass
jede einzelne der oben inkludierten siebzehn Bewertungskategorien in eine weitere
Ebene auf einzelne Bewertungskriterien heruntergebrochen werden kann und so im

Bedarfsfall weitere Analysemdglichkeiten ausgeschopft werden kénnen.

7.3.2  Ausgewahlte Beispiele der rechnerisch
analysierten Ergebnisse

Mittels der im Kapitel 6.2.2.1 beschriebenen Formel der relativen Vorteilhaftigkeit
von SOA lassen sich die erhobenen Daten auch rechnerisch analysieren. Wie bereits
erdrtert (Kap. 6.2.2.1), soll an dieser Stelle erneut darauf hingewiesen werden, dass
diese Formel nicht den Anspruch erhebt eine mathematisch objektivierbare Entschei-
dungsfindung zu erméglichen, wie dies oftmals bei formal-rationalen Bewertungsmo-
dellen der Fall ist (vgl. Kap. 3.3.2), sondern im Sinne einer ersten und schnellen Ori-
entierung und als Ergiinzung zu den zahlreichen graphischen Analyseméglichkeiten

dient. Anhand der nun nachfolgenden und der Vollstindigkeit wegen aufgefiihrten
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Beispielen lassen sich folgende Aussagen als erste Orientierung zu Beginn der Analyse
treffen: Uber alle Rollen hinweg, also gesamtorganisationsbezogen”, unterscheidet
sich die ,SOA-Einfithrung® im Fall der Kreisverwaltung Darmstadt-Dieburg von der
potenziellen Handlungsalternative ,,Erweiterung® in der Vorteilhaftigkeit nur in ge-
ringem Mafle positiv. Im Vergleich zur Alternative der ,unverinderten Fortfiihrung
des Status quo® der bestehenden IT-Architektur sogar leicht nachteilhaft, wie sich aus
der nachfolgenden Rechnung ergibt:

Gesamt (alle Rollen konsolidiert):

* *
Vsoavs. status Quo = w+ 0,74 | - w+0.63 = -0,19 =-19%
0,79 *0,60 0,78 * 0,42

* *
Vsoavs Erwe\terunq:[/‘VZ6 0,58 *0,74} -[1'25 0,61 +0,71]=0,W7 =17%

0,79 *0,60 0,90 * 0,60

Abbildung 90: Rechnerische Analyse - Gesamtorganisation (alle Rollen konsolidiert).
(Quelle: Eigene Darstellung])

Bei der rechnerischen Betrachtung der Rollen-Dimensionen fillt beispielsweise auf,
dass die Rolle des I'T/ Entwicklers in Relation zur Rolle des Auftraggebers, anhand der
prozentualen Ergebnisse ein stirkerer Befiirworter der Alternative ,SOA-FEinfithrung®
ist”. Dennoch wird von beiden Rollen die Alternative ,SOA-Einfithrung“ den bei-
den anderen Handlungsalternativen der Vorzug gegeben, da sich rechnerisch positive
Prozentzahlen ergeben. Die beiden nachfolgenden Abbildungen der rechnerischen

Ergebnisse verdeutlichen dies.

Rolle: IT / Entwickler

* *
Vsoavs. status Quo = M + 1,24 | - m*‘ 0,70 |=1,02 =102%
0,91*0,86 1,11*0,32

1,91*0,97 1,64 *0,72
V'50Avs. Erweiterung =| — 1,24 | - = : +1,01 =105 =105%
0,91*0,86 1,10 * 0,69

Abbildung 91: Rechnerische Analyse - IT/Entwickler.

(Quelle: Eigene Darstellung]

95  Und damit der sonst iiblichen Einheitsperspektive anderer Bewertungsverfahren entsprechend.

96 Vgl. im Detail die Ergebnisse aus Abbildung 89 mit den Ergebnissen der Abbildung 90.
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Rolle: Auftraggeber

* *
Veonn o [M [”SJ [w 0,55]_ 051 =51%

0,89 * 0,51 0,61 *0,55
74*0,7 *0,7

VSOAVS Erweiterung = w* 0,78 - M+ 0,7" = 0,29 =29%
0,89 * 0,51 0,97 * 0,51

Abbildung 92: Rechnerische Analyse - Auftraggeber.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Im Vergleich zu den beiden Rollen ,Auftraggeber” und ,neutraler Bewerter®, indizie-
ren die negativen Prozentzahlen der verbleibenden Rollen eine tendenziell ablehnen-
de Haltung gegeniiber der SOA-Einfiihrung. Auch werden hier die Distanzmafle zwi-
schen den Rollen deutlich. Vergleicht man beispielsweise die Rolle des ,Anwenders*
mit der Rolle des ,Neutralen“, so sicht man beim ,,Anwender” eine vielfach stirkere
Skepsis fiir die SOA-Alternative gegeniiber der Fortfithrung des Status quo als beim

»Neutralen®,

Rolle: Neutraler Bewerter

1,39 0,22 0,99 *0,15
Vsoavs. Status Quo = [;‘*0,19} '[%‘*0.19 = 0,60 = -60%

0,61*0,48 0,33*0,27
* *
VSOAvs Erweiterung = M* 0,19 - M+ 0,19 = *0,61 ﬂ
0,61*0,48 0,60 * 0,41

Abbildung 93: Rechnerische Analyse - Neutraler Bewerter.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Rolle: Anwender

1,04 *0,42 2,00 *0,77
Vsoaus Status Quo = [&+ O.BUJ -[&+ 1,16J= -1,98 = -198%

0,73 * 0,53 1,02 * 0,55
1,04 * 0,42 1,44 *0,7

Vsone emetonny =| 2027042 ggg | | 1447070 0| 043 = 43%
0,73 * 0,53 0,91 *0,81

Abbildung 94: Rechnerische Analyse - Anwender.
(Quelle: Eigene Darstellung])
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7.4 Kritische Wiirdigung des SSOAS-Prototyps

Im Vordergrund der Praxis-Fallstudie stand die Uberpriifung der Anwendbarkeit des
SSOAS-Ansatzes in der Praxis. Aufgrund der besonderen Bedeutung der 6ffentlichen
Verwaltung, welche durch die explorative Analyse der empirischen Studie hervorge-
gangen ist (vgl. Kap. 5.4.1.3 und 5.4.1.4), bot es sich an, den SSOAS-Ansatz unter
den hirtesten Bedingungen zu priifen. Unter den hirtesten Bedingungen ist in die-
sem Kontext zu verstehen, dass die Exploration eine sehr geringe SOA-Readiness im
Bereich der 6ffentlichen Verwaltung und regierungsnahe Organisationen ergeben hat.
Dies bedeutet, dass man die IT mehr als Mittel zum Zweck und nicht als Wettbe-
werbsfaktor sieht, welches angesichts des eingeschrinkten Wettbwerbs im Vergleich
zur Privatwirtschaft nahvollziehbar ist. Es bedeutet auch, dass man im Vergleich zur
Privatwirtschaft auch ein geringer ausgeprigtes SOA-Know-how hat und das Thema
SOA vergleichsweise als weniger relevant einstuft. Vor diesem Hintergrund war ex
ante davon auszugehen, dass die Evaluation von SOA in der 6ffentlichen Verwaltung
eine stirkere Herausforderung darstellt als im privatwirtschaftlichen Bereich. Gelingt
es jedoch aufgrund des situativen Ansatzes die Sichtweisen und potenzielle Vorbehalte
gegeniiber SOA transparent zu machen und diese im Detail besser zu verstehen, so
kann sich der konzipierte SSOAS-Ansatz in seiner Niitzlichkeit beweisen. Als Ver-
treter der 6ffentlichen Verwaltung und regierungsnahen Organisationen konnte die

Kreisverwaltung Darmstadt-Dieburg gewonnen werden.

In sechs Schritten, beginnend bei der Bereitstellung von SOA-relevanten Informati-
onen, {iber das Bereitstellen der interaktiven Scoring-Datei bis hin zur Datenanalyse,

wurde der SSOAS-Ansatz dem Praxistest unterzogen.

Die Auswertung ergab, dass die Anwendbarkeit und Tauglichkeit des konzipierten
Prototyps in der Praxis gegeben ist.

Dennoch umfasste das Feedback der Teilnehmer weitere Optimierungsméglichkei-
ten. So zum Beispiel der Umfang und Strukeur der schriftlichen Ausfiillhilfen und
Ausfiillkommentare. Hier wurde bemingelt, dass diese teilweise redundant sind und
so den Leseaufwand erhohen, welches unter Umstinden die Bereitschaft eines voll-
stindigen Ausfiillens des Scoring-Bogens negativ beeinflussen kénnte. Andererseits
bestand das Feedback der Teilnehmer darin, dass die nach eigenem Ermessen als ent-
scheidungsrelevant bezeichneten Informationen in Form eines Beispiels pro Bewer-

tungskriterium noch ausfiihrlicher hitte sein kénnen. Deutlich wurde auch, dass es
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fiir diejenigen schwer war einen Scoring-Bogen auszufiillen, die sich inhaltlich nur
in geringerem MafSe mit dem Thema SOA auseinandergesetzt haben. Ein weiterer
Kritikpunkt bestand darin, dass der Ansatz als solcher als ,,sehr akademisch® wahrge-
nommen wurde. Hierbei ist jedoch zu bedenken, dass den Teilnehmern in aller Regel
die anderen existierenden Ansitze zur Bewertung von SOA weitestgehend unbekannt

waren.

Das konkrete Ergebnis der Datenanalyse fiir die Kreisverwaltung Darmstadt-Dieburg
zeigt, dass ganzheitlich betrachtet die SOA-Einfithrung eine hshere Vorteilhaftigkeit
gegeniiber der Handlungsalternative einer Erweiterung der bestehenden I'T-Architek-
tur mit Nicht-SOA-Technologie hat. Die Praxisfallstudie verdeutlicht auflerdem die
extrem heterogene Sichtweise der unterschiedlichen Rollen. So sprechen zum Bei-
spiel die Ergebnisse der IT/Entwickler-Rolle und auch die Rolle des Auftraggebers
deutlich fiir die Einfiihrung einer SOA im Vergleich zur unverinderten Fortfiihrung
des Staus quo, wihrend vor allem die Anwender-Rolle hier Vorbehalte hat und stir-
ker am Status quo festhilt. In der, fiir formal-rationale Bewertungsansitze iiblichen,
Einheitsperspektive kime man zunichst zum Ergebnis, dass die Einfithrung einer
SOA im Vergleich zum Status quo rechnerisch leicht nachteilig wire (vgl. Abb. 90).
Beim genaueren Hinsehen und der Anwendung des hier vorgestellten situativen
Bewertungsansatz inklusive der Beriicksichtigung verschiedener Rollenperspekti-
ven, ergibt sich ein detaillierteres Bild: Im konkreten Fall, scheint sich die geringe
SOA-Readiness der 6ffentlichen Verwaltung im Vergleich zu anderen Branchen als
Ergebnis der Datenexploration aus der empirischen Befragung (vgl. Kapitel 6.4.1),
zu bestitigen. Der SSOAS-Ansatz erlaubte die Lokalisierung auf Seite der Anwender
und erméglicht so ein zielgerichtetes Agieren zum Ausbau der SOA-Readiness. Eben
solche situativen und rollenspezifische Unterschiede im Detail transparent zu machen
und die sonst iibliche Einheitssicht abzulegen, ist schliefflich ein Hauptanliegen situ-

ativer Bewertungsansitze.
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8 Fazit und Ausblick
8.1 Fazit

Zu Beginn der hier vorgelegten Arbeit war der Begriff der serviceorientierten Archi-
tektur in der wissenschaftlichen Literatur nahezu unbeschrieben, und in der Praxis
durch zahlreiches herstellerspezifisches und zumeist technologisch-orientiertes Voka-
bular geprigt. Der Begriff an sich wurde kontrovers diskutiert. Vor diesem Hinter-
grund wurde eine Ad-hoc-Befragung als Grundlage durchgefiihrt, um hierauf eine
Definition des SOA-Begriffs ableiten zu kénnen. Ein Anliegen dieser Arbeit war es,
die Unterschiede im SOA-Vokabular zwischen kaufminnisch- und I'T-orientierten
Personen zu identifizieren. Aufgrund der durchgefithrten Ad-hoc-Befragung konnte
unter anderem festgestellt werden, dass sich kaufminnisch orientierte Personen den
Begriff der SOA vor allem anhand der Composite-Application erkliren, wihrend das
IT-Personal SOA regelmifSig tiber die Schnittstellen-Technologie definiert.

Des Weiteren war es im Rahmen des Forschungsprojektes moglich, den Entschei-
dungsprozess iiber die Einfithrung einer SOA im Unternechmen modellhaft zu be-
schreiben. Dies geschah aufgrund der Sekundiranalyse bestehender Fallstudien-
Sammlungen und durch eigens hierfiir gefithrte Experten-Interviews. Aus diesen
Quellen konnten iiber einhundertsechzig Indizien zu méglichen Entscheidungspro-
zessphasen und Einflusselementen auf diese Prozessphasen identifiziert werden. Hier-
aus resultierte ein Beschreibungsmodell des SOA-Entscheidungsprozesses, bestehend
aus sechs verschiedenen Prozessunterphasen und vierzig grundsitzlichen Einflussele-

menten, welche in fiinf Einflusskategorien zusammengefasst werden konnten.
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Hauptphasen der SOA-Entscheidung

Problemidentifikation v Entscheidungsvorbereitung

Entscheidung

Unterphasen der SOA -Entscheidung
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[}

[}

[l

[l

Einflusskategorien der SOA-Entscheidung

[l

Cluster 5: Zeitfaktoren
= Historische Entscheidungen
= .Nicht-Handeln" der Vergangenheit

Cluster 4: SOA-Markt
= Wahrgenommene
Marktreife

Cluster 5: Zeit
= Erfahrungen der
Vergangenheit

Cluster 4: SOA-Markt

SOA-Anbietern

Cluster 4: SOA-Marktfaktoren
= SOA-Hype durch Medien

Cluster 3: Geschaftsumfeld & Strategie
= Selbstbedingter Druck (bsp. M&A Strategie]
= Externer Handlungsdruck (bsp. B2B Partner]

Cluster 3: Strategie

= Agilitatsanforderung
der Branche

= Agilitatsanforderung
der eigenen Strategie

= Art der Anwendungslandschaft
= Qualitét der Anwendungslandschaft

= Hohe der Wartungs- und Integrationskosten
= IT-Systemausfalle und deren Folgen

« IT-Investitionsverhalten der Vergangenheit

Cluster 2: IT-Faktoren
= SOA-Funkt 9

Cluster 4: SOA

= Reputation von
SOA-Anbietern

= Handlungs-
alternativen zur
SOA

Cluster 3: Strategie

Zeitfaktoren
= Aktueller Zeitdruck

Cluster 4: SOA-Markt
= SOA Know-how im Unternehmen

Cluster 4: SOA-Markt
= SOA-Sichtweise des
Unternehmens

Cluster 3: Strategie

= Unter f

Cluster 3: Strategie

= Ubereinstimmung von IT- und
Unternehmensstrategie

= Status & Qua

Cluster 2: IT-Faktoren

vorh. Anwendungen

Cluster 3: Strategie

Cluster 1: Personell & Org.
= Veranderungsfahigkeit der Organisation
= Gem. Sprach- u. Inhaltsverstandnis von SOA

Cluster 1: Personell

= Kooperationsfahigkeit

= Know-how der eigenen
Unternehmensstrategie

. gigkeit der
Kernprozesse von IT

= IT-Organisationsform
= IT-Grofle in Relation
Zur Unternehmensgréfie

P rechnung
= Controlling-Ressourcen

Cluster 2: IT-Faktoren
= Know-how der zuki
Anwendungsanforderungen

= Strategische
£ gskraft des
Managements

Cluster 2: IT-Faktoren
= Rolle und Wahrnehmung
der IT im Unternehmen

Cluster 1: Personell
= Risikoprofil
= Unternehmenskultur

Cluster 1: Personell
= Fiihrungs-
philosophie
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Abbildung 95: Das Beschreibungsmodell zum SOA-Entscheidungsprozess.

(Quelle: Eigene Darstellung, vgl. Abb. 23)
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Durch das Gegeniiberstellen der fiinf Einflusskategorien auf der einen Seite, mit den
sechs Entscheidungsprozessphasen auf der anderen Seite, konnten wiederum sechs
Konstrukte gebildet werden. Uber diese sechs Konstrukten wurden theoriegeleitete
Zusammenhangshypothesen aufgestellt, welche einer ersten quantitativ-empirischen
Bearbeitung der SOA-Thematik in der wissenschaftlichen Literatur dienten. Durch
den noch frithen Forschungsstand des Themas wurde diese erste quantitative Anni-
herung auf einer High-Level-Perspektive durchgefiihrt. Der Hypothesentest wandelte
ungesicherte Erkentnisse in nachweisbare und statistisch signifikante Zusammenhangs-
fakten um. So konnte beispielsweise der Nachweis erbracht werden, dass die Rolle der
Auftraggeber von SOA-Projekten (in der Regel das Top-Management) im Vergleich zu
dem IT-Personal eine signifikant héhere SOA-Readiness und auch eine héhere SOA-
Investitionsbereitschaft hat. Ebenso lassen die Ergebnisse des Hypothesentests darauf
schliefen, dass zwischen der verfolgten Unternechmensstrategie und dem angestrebten
SOA-Reifegrad kein statistisch nachweisbarer Zusammenhang besteht.

Durch die Identifikation der terminologischen Unterschiede zwischen kaufminni-
schen- und IT-orientierten Entscheidungstrigern einerseits sowie der modellhaften
Beschreibung und dem Hypothesentest andererseits, wurde der SOA-Entscheidungs-
prozess umfassend bearbeitet. Als ein zentraler Bestandteil des iibergeordneten SOA-
Entscheidungsprozesses ist die eigentliche betriebswirtschaftliche Bewertung von

SOA zu sehen, welche den Hauptkern der vorgelegten Arbeit darstellt.

Die Beantwortung der primiren Forschungsfrage” erfolgte in mehreren Schritten.
Zunichst wurden in Summe siebzehn verschiedene Bewertungsansitze und Metho-
den beschrieben, welche im Kontext der SOA-Bewertung in den verfiigbaren Quellen
in Erscheinung getreteten sind. Durch deren Erscheinungsformen und Heterogenitit
zueinander entstanden zwdlf Einordungskriterien aus drei Dimensionen: (A) Poten-
zieller Ermittlungsaufwand eines Bewertungsansatzes, (B) Potenzielle Aussagekraft
eines Bewertungsansatzes und schliefSlich (C) Unabhingigkeit/ Spezifitit eines Be-
wertungsansatzes. Anhand dieser Einordnungskriterien konnten die existierenden
Bewertungsansitze aus der Wissenschaft und der Praxis in Relation zueinander vergli-
chen werden. Ebenso dienten diese Kriterien als Grundlage einer Stirken-Schwichen-
Analyse und der Ableitung eines theoretischen und fiktiven Idealansatzes zur betriebs-

wirtschaftlichen Evaluation von SOA.

97 Wie lisst sich die Vorteilhaftigkeit von SOA im Rahmen des Entscheidungsprozesses (ex ante Situation) und unter
Beriicksichtigung bestechender Nutzenbewertungsansitze aus der Wissenschaft und der Praxis bewerten? (vgl. Kap. 2.3)
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Abbildung 96: Vergleichende graphische Einordnung bestehender Bewertungsansatze.
(Quelle: Eigene Darstellung, vgl. Abb. 40)

Die so durchgefiihrte vergleichende Einordnung bestehender Ansitze offenbarte ein
Defizit. Dieses bestand darin, dass durch Kombination der Stirken und simultaner
Vermeidung der Schwiichen der analysierten Ansitze eine Approximation an den the-
oretischen Idealansatz moglich, aber noch nicht vollzogen ist. Vor diesem Hinter-
grund wurde zunichst ein Prototyp eines situativen SOA-Scoring-Modells (SSOAS)
entwickelt, der in stirkerem Mafle dem denkbaren Idealansatzes entspricht als bis-
herige Ansitze. Die Anwendung des SSOAS-Ansatzes vollzieht sich grundsitzlich in
fiinf Schritten:

Im ersten Schritt wird der Personenkreis im Unternehmen bestimmt, der an der
Evaluation der SOA-Initiative teilnehmen soll. Diese beantworten eine Fragebatte-
rie, die Aufschluss iiber die konkrete Situation im Unternehmen in Sachen strategi-
scher Ausrichtung, angestrebtem SOA-Reifegrad und dem Ausmaf3 einer vorhande-
nen SOA-Readiness gibt. Basierend auf diesen Informationen schligt der auf einem
Tabellenkalkulationsprogramm beruhende SSOAS-Ansatz im zweiten Schritt ein so
genanntes rollen- und situationsspezifische Bewertungsprofil vor. Dieses beinhaltet
Gewichtungsfaktoren einzelner Bewertungskriterien zueinander und ist ein Ergeb-
nis einer initial durchgefiihrten Clusteranalyse von empirisch erhobenen Daten aus
einer Studie mit rund 440 Teilnehmern. Im dritten Schritt kénnen optional die vom

Bewertungsprofil vorgeschlagenen Gewichtungsfaktoren der Bewertungskriterien aus
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den vier Kategorien Kosten, Nutzen, Risiken und zukiinftigen Handlungsoptionen
individuell angepasst werden. Im vorletzten Schritt findet das eigentliche Scoring
statt, also das Bewerten der drei grundsitzlichen Handlungsalternativen entlang der
situativ gewichteten Bewertungskriterien anhand einer Scoringskala von ,,0 — Sehr
schlecht® bis ,,9 — Sehr gut“. Als grundsitzliche Handlungsalternativen beriicksichtigt
der SSOAS-Ansatz dabei die unverinderte Fortfilhrung des Status quo, die Fortfiih-
rung des Status quo mit Beriicksichtigung von Erweiterungsinvestitionen mit ande-
rer, nicht SOA-Technologie und schliefllich die Investition in SOA.

Im fiinften und letzten Schritt findet zum einen die Datenkonsolidierung der ein-
zelnen SOA-Scoring-Bégen aller im Unternehmen mit der Evaluation von SOA be-
auftragten Personen und zum anderen die Ergebnisaufbereitung mittels deskriptiven
statistischen Methoden statt. Die Ergebnisse werden einerseits durch Spider-Webs
und andererseits mittels kennzahlenihnlicher Verhiltniszahlen aufbereitet, wie bei-
spielsweise das Kosten-Nutzen-Ratio der Entscheidungsalternativen. Auf héchster
Aggregationsstufe werden diese Verhiltniszahlen mittels der Formel der relativen Vor-
teilhaftigkeit von SOA rechnerisch in eine entweder positive oder negative Vorteil-
haftszahl (VR) als Entscheidungsunterstiitzung errechnet. Eine positive VR driicke
aus, dass in Summe das Verhiltnis von Kosten zu Nutzen unter Beriicksichtigung
von Risiko- und Zukunftsoptionsaspekten bei der Einfithrung von SOA besser ist,

als beispielsweise bei der Alternative Fortfithrung des Status quo mit Anpassungen.

Die nachfolgende Abbildung stellt die Kernkomponenten des konzipierten situativen

SOA-Scoringmodells (SSOAS) und dessen Zusammenhinge zueinander dar.
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Abbildung 97: Die Kernbestandteile des SSOAS-Ansatzes.
(Quelle: Eigene Darstellung. Siehe auch Fiedler/Seufert/Zettl 2008, S. 114)

Zur Sicherstellung eines erfolgreichen Transfers wissenschaftlicher Erkenntnisse in die
Praxis, wurde im Rahmen der durchgefiihrten empirischen Studie sowohl ein beste-
hender Praxisbedarf fiir einen solchen situativen Bewertungsansatzes nachgewiesen,
als auch die Anwendbarkeit des konzipierten Ansatzes in Form einer Praxisfallstudie

gCtCStCt.

Der Begriff der serviceorientierten Architektur war in der akademischen Literatur
zu Projektbeginn stark technologieorientiert und fiir kaufminnisch orientierte Per-
sonen bedingt zuginglich. Die im Rahmen dieser Arbeit durchgefiihrte explorative
Meinungsbildbefragung erlaubte in Kombination mit der Analyse von Sekundirquel-
len das Ableiten einer ersten kaufminnisch orientierten Begriffsdefinition von SOA.
Ebenso konnten die signifikanten Unterschiede in der SOA-Terminologie zwischen
den beiden Orientierungsgruppen ,, Technologen® und , Kaufleuten“ anhand der ex-
plorativen Erhebung identifiziert werden. So lief§ sich zeigen, dass ,, Technologen® den
Begriff der serviceorientierten Architektur vor allem an der Schnittstellentechnologie
fest machen, wihrend die ,,Kaufleute“ sich den SOA-Begriff vor allem mittels einem

Beispiel einer Composite Application erschlieflen.
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Die Analyse zahlreicher Fallstudien zur Bewertung und Investitionsentscheidung von
SOA fiihrte in Kombination mit den Erkenntnissen aus den gefithrten Experteninter-
views zur Identifikation von sechs Entscheidungsprozessphasen und fiinf grundlegen-
den Einflussfaktorencluster. Die Ergebnisse wurden in einem Beschreibungsmodell
zum SOA-Entscheidungsprozess iiberfiihrt und tragen so dazu bei, den in der Realitit

hochkomplexen Prozess erklirbarer darzustellen und transparenter zu machen.

Ausgehend von der zentralen Arbeit von Okujava (2006) ergab sich fiir die Wirt-
schaftlichkeitsanalyse von IT-Investitionen ein Bild der Existenz zahlreicher generalis-
tische oder IT-funktionsspezifische Bewertungsmethoden unterschiedlicher Herkunft
und Orientierung. Die Analyse ergab, dass die in der Literatur beschriebenen existie-
renden Ansitzen zur Evaluation von SOA-Initiativen unzureichend sind. Die weni-
gen vorhandenen SOA-spezifischen Bewertungsmethoden entstammten iiberwiegend
dem Praxisumfeld von SOA-Anbietern oder Beratungshiusern, so dass eine Liicke
im akademischen Sinn vorhanden war. Ebenso lieflen sich Defizite in der Beriick-
sichtigung unterschiedlicher Interessensgruppen in den Organisationen und bei der
Beriicksichtigung der potenziellen Handlungsalternativen zu SOA erkennen. Diese
Liicke konnte durch die Konzeption des situativen SOA-Scoringmodells geschlossen
werden. Ebenso konnte der Bedarf an einem solchen Bewertungsansatz in der Praxis
empirisch nachgewiesen werden: Drei von vier Befragten sehen einen Praxisbedarf fiir

einen situativen Bewertungsansatz fiir SOA.

8.2 Ausblick

Der Ausblick soll anhand drei Schwerpunkten erfolgen. Zunichst werden die Per-
spektiven und zukiinftigen Entwicklungen fiir (A) den hier konzipierten SSOAS-
Ansatz erreert, gefolgt vom (B) Praxisausblick aus Sicht der Anwender und der SOA-
Anbieter. Die Arbeit schliefit letztlich mit einem (C) Ausblick auf magliche weitere

Forschungsaktivititen.

(A) Der konzipierte SSOAS-Ansatz kann durch die Beseitigung redundanter Aus-
fiilllhilfen und einer umfangreicheren Darstellung von Beispielen im Scoring-Refe-
renz-Katalog zukiinftig optimiert werden. Nach diesen Modifikationen bietet es sich
beispielsweise an, die erhobenen Daten in einer zentralen Datenbank abzulegen. Mit
jeder weiteren Anwendung des SSOAS-Ansatzes in der Praxis und dem Hinterlegen

der jeweils neu gewonnenen Daten steigt die Datenbasis zur Ableitung weiterer rol-
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len- und situationsspezifischen Bewertungsprofilen. Der konzipierte SSOAS-Ansatz
hat hierdurch das Potenzial, sich zu einer Art ,selbstlernendem® Ansatz zu entwi-
ckeln. Eine wachsende Datenbasis erdffnet zusitzlich auch diverse Benchmark-Op-
portunititen. Vorstellbar ist in diesem Kontext beispielsweise der Vergleich zwischen
Unternehmen und Organisationen aus Anwenderperspektive, mit dem Zweck einer
Bestimmung des eigenen Standorts in Sachen SOA, aber auch der Vergleich unter-
schiedlicher Situationen auf der Seite potenzieller Kunden und der Ableitung einer

erfahrungsbasierten Kundenstrategie aus Sicht eines SOA-Anbieters.

(B) Die méglichen Weiterentwicklungen des SSOAS-Ansatzes in der oben beschrie-
benen Art leiten zugleich iiber auf den Praxis-Ausblick. Neben dem Profitieren von
moglichen Benchmarks mittels dem SSOAS-Ansatzes, reduziert dieser zukiinftig die
Komplexitit der SOA-Evaluation in der Praxis. Dies geschieht durch das Bereitstel-
len von Vorschlagskriterien und deren Gewichtungen zueinander im Scoring-Modell.
Kann sich der Anwender mit einem Bewertungsprofil identifizieren, so entfille der
Aufwand zur Identifikation der SOA-relevanten Bewertungsgréflen. Grundsitzlich
stehen den Praxis-Anwendern mit dem SSOAS-Ansatz eine Methodik zur Verfii-
gung, welche eine effiziente und unkomplizierte betriebswirtschaftliche Bewertung
von SOA erméglicht und dabei die bislang gestreuten Vorteile existierender Ansitze
in nur einem, und in diesem Sinne optimierten Ansatz vereint. Ebenso ist im Sinne
eines Praxis-Ausblicks aus der Perspektive der Anwender zu erwihnen, dass die im
SSOAS-Ansatz verwendete Logik auch auf andere und in der Art vergleichbare Be-
wertungssituationen iibertragbar ist. Hierzu bedarf es lediglich dem Austausch der
SOA-spezifischen Bewertungskriterien mit den relevanten Kriterien im Kontext des

anderen Vorhabens.

Die Handlungsempfehlungen und der Praxis-Ausblick fiir die SOA-Anbieter beste-
hen darin, dass die hier vorgelegte Arbeit die Wichtigkeit der Beriicksichtigung und
Beachtung von rolleninhirenten Priferenzen im Kontext der SOA-Evaluation ver-
deutlichen konnte. Diese sind aus der Perspektive eines SOA-Anbieters im Zusam-
menhang mit Pflege von Bestandskunden und der Neukundenakquisition entspre-
chend zu beriicksichtigen. Die Verwendung und das Anbieten des SSOAS-Ansatzes
als optimiertes Ergebnis bestehender Ansitze kann hier zu einem Alleinstellungs-
merkmal eines SOA-Anbieters fithren. Eine Weiterentwicklung in der Gestalt einer

Web-Anwendung erscheint lohnenswert.
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(C) Weitere Forschungsaktivititen sind vor allem im Bereich der quantitativen Bear-
beitung des Themas vorhanden. Hier bietet es sich an, die in dieser Arbeit verwende-
ten Konstrukte in einer tieferen Art zu operationalisieren sowie Wirkungszusammen-
hinge und relationale Einflussmafle einzelner entscheidungsprozessbeeinflussenden
Elemente empirisch weiter zu hinterfragen. Die hier vorgestellte Arbeit machte
diesbeziiglich, durch das Testen von gerichteten Zusammenhangshypothesen, erste
Schritte. Hierauf aufbauend kénnten zukiinftige Forschungsaktivititen mégliche
Kausalzusammenhinge zwischen den situationsbeschreibenden Konstrukten er-
forschen. Ebenso wird ein weiterer Forschungsbedarf gesehen, aufbauend auf den
Erkenntnissen der Exploration der in dieser Arbeit erhobenen Daten von iiber 430
Studienteilnehmern. Hier waren es vor allem die Sonderstellungen der 6ffentli-
chen Verwaltung und regierungsnahen Einrichtungen einerseits, und der Automo-
bilbranche sowie dem Finanzwesen andererseits. Im Vergleich zu den anderen hier
untersuchten Branchen, sind diese durch signifikante Unterschiede in puncto ange-
strebtem SOA-Reifegrad, der SOA-Readiness und der SOA-Investitionsbereitschaft,
aufgefallen. Im Fokus weiterer Forschung in diesem Zusammenhang sollten dabei
vor allem die Kausalzusammenhinge stehen. Also nicht nur die Fragestellung, worin
unterscheiden sich diese Branchen in Sachen SOA konkret, sondern vor allem war-
um unterscheiden sich diese in der Wahrnehmung von und im Umgang mit SOA?
Zusitzlich haben die explorativen Analysen Hinweise auf signifikante Unterschiede
zwischen den deutschsprachigen europiischen Lindern und den nordamerikanischen
Teilnehmern der Studie, ergeben. Auch diese gewonnenen Erkenntnisse geben Anlass

fiir weitere Forschung auf diesem Gebiet.

In einem abschlieflenden Gesamtausblick sollte nicht unerwihnt bleiben, dass die
schnellen Entwicklungen im Bereich der Informationstechnologie der letzten Jahre

sich vermutlich in der Zukunft ebenso schnell fortsetzen werden.
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Potenzieller Ermittlungsaufwand

SOPC-Methode
von Brocke

PDCA-Methodik fiir IT
Shota Okujava

1.1

Technische oder organisa-
torische Vorbedingungen,
die erfullt sein missten
oder sollten

Grundsétzlich ist der SOPC-Method an keine gen geknipft, jedoch zeigt es sich,
dass der Ermittlungsaufwand mittels SOPC-Methode in starkem Mafe davon abhangt, inwieweit vorhandene Geschfts-
prozesse dokumentiert und beschrieben sind. Die Existenz einer Prozesskostenrechnung ist zwar nicht zwingend eine
Vorbedingung, wiirde aber den Ermittlungsaufwand enorm reduzieren.

Der Grundgedanke des PDCA-Ansatzes von Okujava, ist selbst vor allem als Orientierungs-
und Auswahlmethode des richtigen Sets an Verfahren zur Evaluierung von Kosten-, Nutzen,
Risiko- und Optionsevaluierung zu dienen. Von daher gibt es hier keine Vorbedingungen die
erfillt sein missen.

1.2. Existenz von Unter- Im Rahmen seiner Arbeit hat Vom Brocke eine kleine Beispiel-Anwendung entwickelt, die online zur Verfiigung steht. Konkrete Tools zur Unterstiitzung der individuellen Methodenauswahl im Rahmen des PDCA-
stiitzungsinstrumente Das Tool namens DECIS kann grundsatzlich eine Umsetzung in der Praxis unterstiitzen Ansatzes fiir IT-Wirtschaftlichkeistanalysen sind nicht bekannt. Aufgrund des Ursprungs aus
(SW-Tools etc.) dem Qualitatsmanagements stehen die Chancen jedoch nicht schlecht, dass zumindest in
diesem Kontext das ein oder andere Unterstiitzungstool existiert.
13 Anzahl der involvierten Durch die potenzielle Unterstiitzung der Beispielanwendung kann sich die Anzahl der benétigten Ressourcen zur Hierbei sollte man unterscheiden zwischen den 2ur der
Instanzen / Mitarbeiter- Evaluierung auf einige wenige Mitarbeiter aus wenigen Funktionsbereichen beschréinken, wenn die Bedingung erfillt Ansiitze basierend auf dem Framework von Okujava und den eigentlichen Aufwéinden der
Ressourcen ist, dass die vorhandenen Geschéftsprozesse bereits in ausreichendem Mafie dokumentiert und bekannt sind. Muss spateren Evaluierung, die vor allem von schlussendlich ausgewahlten Methoden abhangen
allerdings zunéichst die Beschreibung der relevanten Prozesse erfolgen, so kann dieser Ansatz sehr schnell zahlreiche | Fiir umfangreiche Projekte wie ein SOA-Projekt mit zahlreichen Nutzen- und ien
Mitarbeiter aus zahlreichen Funktionsbereichen erfordern kann die Evaluierung durchaus sehr zeit- und ressourcenintensiv werden sowie zahlreiche
Unternehmensfunktionen umfassen.
1.4 Inhérente Komplexitat und | Die inhaltliche und logische Nac} keit und damit Ver des SOPC -Ansatzes kann durchaus als Nach einer Phase des Verstehens und Beg ist der PDCA-Ansatz stringent
Verstandlichkeit grofi bezeichnet werden. Jedoch setzt der Ansatz eine exakte Beschreibung der Prozesse, die Kenntnis iiber Verzwei- aufgebaut und gut nachvollziehbar. Vor allem bei grofien und umfangreichen Projekten kann sich
gungswahrscheinlichen und Ausfiihrungshaufigkeiten voraus, die in der Praxis, wenn (iberhaupt nur ex post seriés jedoch die Auswahl der geeigneten E als komplex und darstellen
ermittelt werden konnen. Fiir die ex ante Analyse muss die Anwendung der SOPC-Methode kritisch gesehen werden. Zur Auswahl miissen zunachst die eigenen Praferenzen eruiert und anschlieend den iiber 70
er Methoden gegeniibergestellt werden.

Potenzielle Aussagekraft

2.1 Tiefe der beriicksichtigten | In seinem Ansatz fokussiert sich Vom Brocke vor allem auf die Wirtschaftlichkeitsanalyse von web-Services-Portfolios | Das Rahmenwerk selbst stellt eine der bislang konkretesten Nutzenkategorisierung dar, anhand
Nutzenkategorien und auf die damit im Zusammenhang stehenden Nutzenkategorien aus Outsourcing, Integration und Networking derer dann die richtige und individuell geeignete Methode ausgewahlt werden kann
2.2 Tiefe der beriicksichtigten | Dadurch, dass der SOPC-Methodenansatz letztlich einer Variante der Prozesskostenrechnung entspricht, miissen Der PDCA-Ansatz empfiehlt selbst die Kostenevaluation auf Basis des TCO-Ansatzes der
Kostenkategorien zunichst die Kosten aus der Gewinn- und Verlustre auf Ebene der Infrastr und Gartner-Group vorzunehmen. Dadurch ist eine ausreichend tiefe und in der Praxis anerkannte
der Serviceebene heruntergebrochen werden. Auf Basis der TCO beriicksichtigt dieser Ansatz also die Ber der ien sichergestellt
direkten Kosten und iberfithrt diese in die PKR und in die Kennzahlenbildung
23 Tiefe der beriicksichtigten | Eine dedizierte Beriicksichtigung von Risikoaspekten findet nicht statt. Das Rahmenwerk selbst stellt eine der bislang konkretesten Risikokategorisierung dar, anhand
Risikokategorien derer dann die richtige und individuell geeignete Methode ausgewahlt werden kann.
2.4 Tiefe der beriicksichtigten | Zukiinftige Handlungsoptionen werden bei diesem Ansatz nicht weiter beriicksichtigt Der vollstandige, fir die Erfordernisse von IT-Wirtschaftlichkeitsanalysen angepasste PDCA-
Zukunftsoptionen Ansatz tdie g und verweist vor allem auf die sonst
{ibliche Verwendung von Ansatzen der Realoptionstheorie
25 Tiefe der Beriicksichtigung | In diesem Ansatz wird letztlich die Einheitssicht des Unternehmens angenommen und es wird nicht auf bestimmte Der PDCA-Ansatz selbst ist durchaus als Resultat der Erkenntnis zu verstehen, dass herkémm-

von unter:
Rollen und Interessen

bzw. grupp Aufgrund seiner Struktur dient der Ansatz vor allem der Portfolio-
Optimierung der verwendeten Web-Services. Diese Aufgabe wird regelmafig noch am ehesten von der Rolle der IT als
Entwickler wahrgenommen.

liche formal-rationale Modelle fiir die heutige Evaluierung von immer umfangreicher werdenden
IT-Projekten nicht mehr geeignet seien. Situationsabhingige Modelle wie der PDCA-Ansatz

von Okujava zeichnen sich vor allem durch die Beriicksichtigung diverser Stakeholder bzw,
verschiedenen Interessensgruppen aus.

Spezifitat & Neutralitat

3.1 Generalistisch oder SOA- Der SOPC-Methoden Ansatz ist so stark SOA-spezifisch, dass er sich sogar auf den Ausschnitt der Service-Portfolio am | Das PDCA-Framework wurde speziell fir die Wir von IT
spezifisch Beispiel von WebServices konzentriert. Weitere strategische oder andere Nutzenkategorien werden beim vom Brocke- | konzipiert und stellt so eine der wir
Ansatz nicht weiter beriicksichtigt Erkenntnisse und Methoden zu diesem Problembereich dar. Auch wenn der Ansatz zumindest
IT-spezifisch adaptiert wurde, so ist die Ableitung eines SOA-spezifischen Analyseansatzes nur
bedingt mdglich
3.2 Ausschlieflich wissen- Der Ansatz verbindet wissenschaftsthearetische Erkenntnisse und Methoden der Prozesskostenrechnung und der Der Ansatz ist iiberwiegend dem ischen Hintergrund zuzuordnen. Auf Basis
schaftlich oder auf best vollsténdigen Finanzplanung einerseits mit dem praxisorientierten Anwendungsfall der Service-Portfolio-Optimierung. | der P wurde das k entwickelt und die Uberpriifung
practise basierend der Praxistauglichkeit mittels Fallstudie, hat gezeigt, dass die Umsetzung sehr zeit- und
ressourcenintensiv ist.
33 Unabhangigkeit Der Ansatz von Vom Brocke ist vor allem konzeptionell stark und wurde auch unabhéngig von eigenen Verwertungsin- | Der Ansatz von Okujava ist vor allem konzeptionell stark und wurde auch unabhangig von

teressen entwickelt

eigenen Verwertungsinteressen entwickelt
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David Linthicum

Strategy Maps/BSC
Kaplan und Norton

1 Technische oder organisa-

Als technische Vorbedingungen kann erwahnt werden, dass dieser Ansatz das Betreiben einer Function- oder Object-

torische Vor
die erfullt sein mussten
oder sollten

Paint lyse-Tool . Organisatorisch muss die Anzahl wiederverwendbarer Service und der Grad der
tatséchlichen Wiederverwendung entweder bekannt sein oder geschatzt werden.

Der Strategy-Map-Ansatz erfordert indirekt bereits die Existenz eines bestehenden Balanced-
Scorecard-Systems [BSC], ansonsten wiirde die Anwendung des Strategy-Map-Ansatz deutlich
starken und einmaligen Implementierungsaufwand bedingen.

12 Existenz von Unter-
stiitzungsinstrumente
(SW-Tools etc ]

Keine bekannt bzw. vorhanden. Sind die Formelgréfien jedoch bekannt reicht ein Taschenrechner zur Ergebisermittlung
aus.

BSC-Systeme werden als Tools angeboten, inwieweit diese jedoch auch den Strategy-Map-
Ansatz direkt unterstiitzen ist nicht bekannt.

13 Anzahl der involvierten Die Anzahl der involvierten Instanzen kann sich theoretisch nur auf den IT-Bereich beschrénken. Auch die Anzahlder | Aufgrund des ganzheitlichen Charakters der zugrunde gelegten Balanced Scorcard kann als
Instanzen/Mitarbeiter- involvierten Personen zur Datenerhebung erscheint ibersichtlich, nicht zu letzt aufgrund der Tatsache, dass das Func- | Analogieschluss vermutet werden, dass auch die Verwendung einer Strategy Map mittels KPI
Ressourcen tion- oder Object-Point-Analyse-Tool verwendet werden kann, um ca. 1/3 der notwendigen Informationen zu erheben das zahrleicher Unter und auch unter Einsatz von hohen

Mitarbeiterressourcen erfordert.
14 Inharente Komplexitat und | Aufgrund des Formel-Charakters ist die Komp ar als gering und na Die Der Strategy Maps kann man zwar eine ausgepragte organisatorische uschreiber

Verstandlichkeit

Gefahr einer begrifflichen Fehlinterpretation erscheint geringer als beim Prozesskostenansatz von Linthicum

jedoch zeichnet sie sich vor allem auch dadurch aus, dass sie eine hohe inhaltliche Verstand-
lichkeit und Nachvollziehbarkeit mit sich bringt. Vor allem als Einstieg zur Uberpriifung des
Alignments der geplanten [T-Investition mit der Unternehmensstrategie erméglicht die Strategy
Map eine gemeinsame und leicht verstandliche Sicht auf die geplante MaBnahme.

Potenzielle Aussagekraft

2.1 Tiefe der bert

Nutzenkategorien

Bert die ien Finanzen und Prozesse. Beriicksichtight die Nutzenkategorie .Finanzen” und evtl
in einem schwachen Maf die Kategorie .Prozesse”

Aufgrund der Tatsache, dass Hauptaugenmerk der Strategy Map die Abbildung der indirekten
Wirkungsweise von intangiblen Vermagen wie der IT ist, lassen sich mit ihr die Wirkungsketten
innerhalb aller von Okujava genannten Nutzenkategorien abbilden: Strategie, Finanzen,
Prozesse, Or T gen zur Umwelt, Infor rgung generell,
Flexibilitt, Produkte und Dienstleistung sowie die personlichen Faktoren und dabei jeweils in
Verbindung mit der ibergeordneten Gesamtstrategie.

2.2 Tiefe der beriicksichtigten
Kostenkategorien

Der Ansatz ber: die lokalen und SW-E und setzt diese ins Verhéltnis zu den
Object-Points. Dadurch werden im Ergebnis die direkten Kosten der bendtigten Hard- und Software, des laufenden
Betriebes sowie der Administration in Summe beriicksichtigt, jedoch ohne hier in die Tiefe zu gehen.

Im Schwerpunkt geht es bei dem Strategy Maps -Ansatz nicht um die Kosten sondern vielmehr
darum, die Strategiebereitschaft des Information Capitals bestehend aus technologischer
Infrastruktur und sowie den drei ien, entlang der 0.g. Nut-
zenkategorien zu messen, um so den Wertbeitrag der IT zur verfolgten Unternehmensstrategie
mittels Kennzahlen messen zu kinnen. Von daher wird das Verhaltnis von Kosten und Nutzen
nicht wirklich beschrieben, sondern .lediglich™ der Nutzen im Detail analysiert

23 Tiefe der beriicksichtigten | Es findet weder eine direkte noch indirekte Risikoberiicksichtigung statt Eine explizite Ber von findet gr nicht statt
Risikokategorien
2.4 Tiefe der beriicksichtigten | Es findet weder eine direkte noch indirekte Ber von zuk [ sttt Es findet weder eine direkte noch indirekte Bert ing von '

Zukunftsoptionen

tionen statt

25 Tiefe der Beriicksichtigung
von unterschiedlichen
Rollen und Interessen

Unterschiedliche Interessensgruppen werden bei diesem Ansatz nicht verneint; der Ansatz selbst ist aber stark referen-
zierend auf die Perspekte des Entwicklers ohne dabei andere Interessensgruppen bzw. Rollen zu beriicksichtigen. Das
Thema . politics” wird nicht weiter beriicksichtigt.

Eine schwery Ber der unter Rollen und Interessen
und deren individuelle Nutzeneffekte steht nicht im Fokus, findet aber insoweit statt, dass die
Methodik der Strategy Maps und die Definition der KPI's die unter

Rollen rein methodisch voraussetzen. Ziel ist aber dennopch diese zu einer iibergeordneten
gesamtunternehmensbezogene Kennzahl bzw. Aussage zu aggregieren. Die Effekte, die durch
-politics” entstehen kénnen werden nicht explizit thematisiert

Spezifitat & Neutralitat

3.1 Generalistisch oder SOA-
spezifisch

Dieser Ansatz ist absolut SOA-spezifisch und beriicksichtigt die Tatsache, dass lange Zeit vor allem die Wiederverwen-
dung von Services als einer der signifikantesten Nutzenpotenziale von SOA galt.

Vom Grundsatz her ist der Strategy-Map-Ansatz auf das Gesamtunternehmen gerichtet, ist
aber auch fir einzelne Unternehmensfunktionen in ausreichendem Mafe erértert, so dass der
Strategy Maps Ansatz auch im speziellen auf das Information-Capital eingeht. Eine Bericksich-
tigung von SOA-spezifischen Evaluierungsmethoden findet nicht statt, was sich vor allem auch
zeitlich erklaren lisst: Zum Zeitpunkt als die Strategy-Map entwickelt wurde, war das Thema
SOA weitestgehend unbekannt.

3.2 Ausschlieflich wissen-
schaftlich oder auf best
practise basierend

Die Methodik der Function- bzw. Object-Point-Analyse ist in der Literatur beschrieben und findet
seinen Ursprung vor allem in den Qualitétsbetrachungen von Software bzw. Softwareentwicklungsprozessen

Der Ansatz entstammt vor allem aus einem wissenschaftlichen, theoretischen Hintergrund
basierend auf der Praxiserfahrung der Wissenschaftler. Zumindest der BSC-Ansatz hat sich
jedoch in der Praxis behauptten kénnen und gilt durchaus als anerkannt

33 Unabhangigkeit

Der Ansatz entstammt einem Beratungsgeschift-Hintergrund

Dem Ansatz kann man aufgrund seines Entstehungshintergrunds durchaus eine grofie Objek-
tivitét und L igen. Er wurde frei von Gkonomischen und
vertriebspolitischen Interessen entwickelt.
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Potenzieller Ermittlungsaufwand

ROl of SOA
WiPro Ansatz

Business-Case Builder SOA
Business Case

1.1,

Technische oder organisa-
torische Vorbedingungen,
die erfillt sein missten
oder sollten

Es wird zwar nicht explizit in der Quelle genannt, aber der Ansatz wurde vor allem in Verbindung mit der Rex-Apps-
Strategie und ESOA-basierten SAP-Anwendungen entwickelt, so dass dieser Ansatz grundsétzlich auf bestimmte
Anwendungslandschaften begrenzt ist. Von daher kann eigentlich davon ausgegangen werden, dass als Voraussetzung
die Existenz einer ESOA-basierten Anwendungslandschaft, genannt werden kann.

Da dieser Ansatz letztlich als Fortentwicklung des Linthicums-Ansatz zu verstehen ist, muss
bzw. kann auch hier die Existenz eines Softwarekomplexitétsanalyse-Instruments im Sinne einer
Function- oder Object-Point-Analyse als technische Voraussetzung angesehen werden

12 Existenz von Unter- Auch dieser Ansatz ist ein EXCEL-basiertes Tool, welches in zehn Schritten durch die Evaluierung fiihrt und dabei Dieser Ansatz stellt letztlich die ausfiihrlichste und praxistauglichste Umsetzung eines Software-
stitzungsinstrumente nahezu intuitiv ohne grofe Voriiberlegungen anwendbar ist Tools zur Bewertung und Erstellung eines Business-Cases dar.
(SW-Tools etc.)

13 Anzahl der involvierten Hier gilt Ahnliches wie bei dem Ansatz von Software AG und Forrester: Das Tool kann grundsdtzlich durch einen Wenn die Voraussetzung der Object-Point-Analyse erfillt ist, kann grundsétzlich ein Mitarbeiter
Instanzen/Mitarbeiter- einzelnen Anwender verwendet werden, jedach besteht hier die Gefahr, dass die tatsachliche Unternehmenssituation alleine die Formel mit der Unterstiitzung des EXCEL-Spreadsheets anwenden. Durch die
Ressourcen nicht dargestellt wird, sondern vielmehr die einzelne subjektive Wahrnehmung. Von daher erfordert das Tool letztlich Vorarbeiten und Vorformulierungen eines schriftlichen Business-Cases und der Prasentation,

eine Team-Arbeit und die Befragung zahlreicher Mitarbeiter aus verschiedenen Funktionsbereichen. ist die Anzahl der involvierten Mitarbeiter-Ressourcen und verschiedenen Funktionsbereichen
sehr gering.

14 Inharente Komplexitatund | Aufgrund des Aufbaus und der zehn Schritte st der Ansatz inhaltlich grundsétzlich verstandlich. Durch die Verwendung | Inhaltlich ist der Ansatz leicht verstandlich und nachvollziehbar. Dies lsst sich aufgrund des

Verstandlichkeit

der EXCEL-Oberfliche ergibt sich des Weiteren, dass aufgrund des hohenVerbreitungsgrades nicht die Gefahr besteht
mit dem Tool als solches iberfordert zu sein bzw., dass das Tool als eine .Black-Box" wahrgenommen wird. Dennoch
besteht die Komplexitat in der Ermittlung der notwendigen Parameter.

Formelcharakters und der strukturierten Unterstiitzung mittels des Sets an vorbereiteten
Office-Dokumenten, erklaren.

Potenzielle Aussagekraft

2.1 Tiefe der beriicksichtigten | Der Ansatz verwendet zehn Hauptnutzenkategorien, die in sich auch nicht iberschneidungsfrei sind: Verbesserter Infor- | Letztlich umfasst der Ansatz lediglich den Aspekt der Service-Wiederverwendung und versucht,
Nutzenkategorien ksamkeit, Pr ung, Erweiterbarkeit, Prozess-Standardisierung, Qualitét, | diesen in fiktive Geldbetrage zu iibersetzen. Andere Nutzeneffekte finden dagegen kaum eine
Wiederverwendbarkeit, Komplexitatsreduktion und schlielcih Aspekte der Verwendung der bloBen T Ber ing bzw. werden qualitativ und verbal beschrieben, jedoch ohne
eine entsprechende D desE
2.2 Tiefe der beriicksichtigten | Grundsétzlich wird hier die TCO-Verfahrensweise verwendet. Konkret schldgt der Ansatz die Kategorisierung der Kosten | Beri werden die der Anwendungs- bzw. Ser dividiert
Kostenkategorien in acht unter Elementen vor: Hardware-Kosten, Software-Kosten, mitarbeiterbezogene Personalkosten, durch die Summe an Object-Points. Es wird hierbei allerdings offen gelassen, welche Kosten-
beratur Per und sonstige Kosten sowie die Summe der komponenten und in welchem AusmaB hierbei exakt zu berlicksichtigen sind.
Wartungskosten
23 Tiefe der beriicksichtigten | Die Risiken finden im Schritt drei des Ansatzes ihre Beriicksichtigung in der Form, dass untersucht werden soll, welche | Eine explizite Beriicksichtigung von Risikoaspekten findet bei dem Ansatz nicht statt
Risikokategorien Risiken mit einer Off-Shore Entwicklung bzw. aufgrund der Entwicklung mit dem eigenen Team entstehen kénnen
Dabei handelt es sich um spezifische Aktivitatsrisiken im Projekt, jedoch nicht um die generalistischen und Strategie-
bzw. Geschaftsmodell relevanten Risiken fiir das Gesamtunternehmen
2.4 Tiefe der beriicksichtigten | Eine Beriicksichtigung von zukiinftigen Handlungsoptionen findet nicht explizit statt, da hier unterstellt wird, dass diese | Eine explizite Beriicksichtigung von Zukunftsoptionen findet nicht statt.
Zukunftsoptionen aufgrund der Voriiberlegung im Sinne einer Anwendungsablésungsstrategie bereits evaluiert worden sind. Grundsétz-
lich ist es jedoch ein Alleinstellungsmerkmal des Ansatzes, dass er zumindest in der anschlieBenden Bewertungsphase
die beiden Urr [Fortfiihrung des versus ategie) beriicksichtigt, wahrend die
meisten anderen Ansétze lediglich den SOA-Fall darstellen und diesen meist unabhangig von Alternativzustanden
beleuchten.
25 Tiefe der Beriicksichtigung | Der Ansatz hat eine sehr starken Fokus auf die Interessensgruppe der IT im Unternehmen, und genauer sogar auf die | Der Ansatz entspricht der Rolle der IT und soll ebenfalls der Argumentation gegeniiber dem

von unter:

bzw. ategie. Es werden zahlreiche Finanzmafzahlen hergeleitet, die vor allem

Rollen und Interessen

der Rechtfertigung bzw. Argumentation gegeniiber dem Management dienen sollen. Andere Interessensgruppen finden
keine direkte Beriicksichtigung

Management gerecht werden. Andere Interessensgruppen wie Mitarbeiter, andere Funktionsbe-
reiche, externe Stakeholder werden nicht bericksichtigt.

Spezifitat & Neutralitat

31 Generalistisch oder SOA- Es handelt sich um einen SOA-spezifischen Ansatz, der sogar so spezifisch ist, dass er in erster Linie auf spezifische Der Ansatz ist absolut SOA-spezifisch, wird letztlich eben aber nur dem Nutzensaspekt der
spezifisch S0A-Technologie von SAP und deren ESOA-Produkte referenziert. Wiederverwendung von Services gerecht, wahrend andere SOA-Nutzenpotenziale unberiick-
sichtigt bleiben
3.2 Ausschlieflich wissen- Der Ansatz kommt vor allem aus der Praxis des Beratungsgeschaftes und hat nur in sehr geringen MaBe einen wis- Die Methodik der Function- bzw. Object-Point-Analyse ist in der Literatur
schaftlich oder auf best senschaftlichen Bezug. Dieser resultiert lediglich aus der Verwendung der TCO-Methodik, welche in der Wissenschaft | beschrieben und findet seinen Ursprung vor allem in den Qualittsbetrachtungen von Software
practise basierend anerkannt und auch entsprechend verbreitet ist bzw. Softwareentwicklungsprozessen.
33 Unabhangigkeit Der Ansatz ist stark abhéngig von einem sp SOA-T und dem Vertr der Der Ansatz entstammt einem Beratungsgeschifts-Hintergrund und wurde hier in einem Set an

Strategie- und IT-Beratung in diesem Zusammenhang.

Office-Produkt-Anwendungen realisiert vor dem Hintergrund von Vertriebsaspekten.
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Potenzieller Ermittlungsaufwand

Rapid Economic Justification (REJ)

Wirtschaftlichkeitsbetrachtung (WiBe)

1.1,

Technische oder organisa-
torische Vorbedingungen,
die erfillt sein missten
oder sollten

Konkrete Vorbedingungen, die erfiillt sein sollten lassen sich weder auf der technischen noch auf der organisatorischen
Seite finden.

Der Ansatz selbst beschreibt keine ischen oder technischen
Zwar ist die Verwendung dieses Ansatzes nicht nur auf 6ffentliche Einrichtungen und Behtrden
beschrénkt, aber aufgrund der hohen Beriicksichtigung von Verwaltungs- und Verfahrens-
vorschriften bietet sich der Ansatz eben iberwiegend fur Gffentliche, behsrdliche und mit
Regierungsaufgaben betrauten Organisationen an

12 Existenz von Unter- Grundsatzlich gilt hier das Gleiche wie bei den TCO- und TEI-Modellen: Die Wahrscheinlichkeit, dass ein entsprechen- In der analysierten Quelle konnten keine Hinweise fir die Existenz eines entsprechenden
stitzungsinstrumente des und anbieterspezifisches Software-Tool existiert ist hoch. Software-Tools gefunden werden,
(SW-Tools etc.]

13, Anzahl der involvierten Auch hier lasst sich nur ein deduktives Urteil fallen. Aufgrund der umfangreichen Berdicksichtigung von sowohl Der WiBe Ansatz unterscheidet den Umfang der zu analysierenden Daten in Abhangigkeit der
Instanzen /Mitarbeiter- Kosten-, Nutzen-, Flexibilitats- und Risikoaspekten erscheint die Wahrscheinlichkeit vorhanden, dass dieser Ansatzim | ProjektgréBe und empfiehlt ein jeweils nach skonomischen Gesichtspunkten angemessenes
Ressourcen Vergleich zu anderen Ansatzen entsprechende viel Zeit- und Mitarbeiterressourcen bindet. Auf der anderen Seite sei Vorgehen. Bei GroBprojekten ist dennoch vor allem die Datenerhebung und die groBe Anzahl an

der REJ-Ansatz aber gerade fir eine schnelle wirtschaftliche Rechtfertigung konzipiert. Demnach sollte gedanklich involvierten Fachamtern ein kritischer Punkt, so zumindest die Erkenntnisse aus der von Okujava
unterstellt werden, dass der Aufwand im Vergleich zu vergleichbaren Ansétzen tendenziell und grundsitzlich geringer | durchgefihrten Fallstudie.
ausfallen muss.

1.4, Inharente Komplexitat und Der Ansatz erscheint in sich stringent und durchdacht. Er ist nicht auBerordentlich komplex, jedoch kann man vermu- Die Grundstruktur und die Verwendung einfacher Methoden macht den WiBe Ansatz inhaltlich

Verstandlichkeit

ten, dass durch die zahlreichen unterschiedlichen Begrifflichkeiten und diversen Matrizen zunéchst die Verstandlichkeit
2u mindest anfanglich leidet

leicht versténdlich und die Komplexitat ist dadurch reduziert, dass man beispielsweise von einer
Verwendung der Black-Scholes Formel zur Bewertung von Zukunftsoptionen absieht. Allerdings
sind die Checklisten zur Kostenkategorisierung so umfangreich, dass hier aufgrund des Volu-
mens sich eine Komplexitét im Sinne der Datenerhebung ergibt.

Potenzielle Aussagekraft

21 Tiefe der bert Die isierung erfolgt beim REJ-Ansatz in drei Schritten: Zunachst werden die offensichtlichen und direkt Unter Nutzenkategorien werden im WiBe-Ansatz durch einen Kriterienkatalog be-
Nutzenkategorien greifbaren Nutzen identifiziert und quantifiziert [Analyze] und dann die weiteren Nutzen der Technologie und deren riicksichtigt. Die Nutzen reichen von einmaligen Kosteneinsparungen und Erlgse aus Verwertung
Wirkungsweise auf das Geschaft (Profile] mit Unterstiitzung der REJ-Benefit-Matrix oder des Val Return Frame- von Nutzen in Form von Kosteneinsparungen bei Betrieb und Wartung unterschie-
works. In der letzten der drei Phasen erfolgt dann die monetare Quantifizierung der Erlése und Vorteile (Quantify). Die den nach Sach- und Personalkosten tber Dringlichkeitskriterien und qualitativ strategische
REJ-Benefit Matrix sieht in den Zeilen die Erhdhung und Sicherung des Umsatzes (Strategie] und die Reduktion aktuel- Kriterien bis hin zu externen Nutzeneffekten.
ler und zukiinftiger Kosten vor [Finanzen) und in den Spalten die tellung der Wer der IT
einerseits und der iibrigen Funktionsbereiche andererseits vor. Diese entsprechen in der Okujava-Kategorisierung am
ehesten den Kategorien Organisation und Prozesse.
22 Tiefe der beriicksichtigten Die Kosten werden im REJ-Ansatz auf Basis des TCO-Ansatzes erfasst und deshalb auch nicht weiter ausgefihrt. Der Kriterienkatalog der Kosten- und Nutzen stehen in engem Zusammenhang und werden
Kostenkategorien auch aufgrund der gleichartigen Struktur Auch die sind dabei
ebenso stark untergliedert und umfangreich wie die Nutzenkriterien. Grundsatzlich werden hier
Entwicklungskosten, laufende Sach- und Personalkosten sowie sonstige Kosten auf einer sehr
detaillierten Ebene beriicksichtigt.
23. Tiefe der beriicksichtigten Die Risikobetrachtung wird in einer so Risk-Profiling-Matrix anhand ihrer Eintrittswa h d tandardmaBig sieht das Grundmodell des WiBE- keine R htung vor, kann
Risikokategorien und ihren zu erwartenden Auswirkungen auf das Geschaft eingeordnet. Der REJ-Ansatz verwendet dabei folgende 5 aber im Bedarfsfall darum erweitert werden. Die Riskobetrachtung findet dann ebenfalls mittels
Risikokategorien: Alignment Risiko, Implementierungsrisiko, Betriebsrisiko, Losungsrisiko und Nutzenrisiko. eines einfachen und nachvollziehbaren Verfahrens durch individuelle Risikoaufschlage und
Risikoabschlage statt
24 Tiefe der beriicksichtigten Die Beriicksichtigung von zukiinftigen Handlungsoptionen wird wie auch bei anderen Ansitzen durch die Verwendung Zukunftsoptionen werden ebenfalls in dem Kriterienkatalog angerissen, stellen aber keinen
Zukunftsoptionen der Black-Scholes-Formel realisiert. signifikanten Anteil des Kriterienkatalogs dar und werden auch nur qualitativ bewertet.
25. Tiefe der Bert Das R ist eine der drei Gr des REJ-Ansatzes und beriicksichtigt grundsatzlich sechs. Eine explizite Berlicksichtigung unterschiedlicher Interessensgruppen findet beim WiBE-Ansatz

von unterschiedlichen
Rollen und Interessen

unterschiedliche Rollen bzw. Interessensgruppen: CEO, CFO, CI0, IT-Abteilung, Kunden und Lieferanten. Diese Rollen
werden in der s.g. Business Assessment Roadmap mit den kritischen Erfolg . den KPI sowie ver
Statusinformationen zusammengefihrt

grundsatzlich nicht statt. Ahnlich wie bei den anderen Anséitzen werden hier die Verwaltungs-
und Regierungsorganisationen als Instanzen mit einer Einheitssicht gesehen.

Spezifitat & Neutralitat

31 Generalistisch oder SOA- Der REJ-Ansatz wurde fir IT-Investitione im allgemeinen entwickelt und konzipiert und ist somit kein SOA-spezifischer | Der beschriebene WiBe-Ansatz wurde 1992 vor dem Hintergrund entwickelt, die wirtschaftliche
spezifisch Ansatz Beurteilung von IT-Investitionen in der ffentlichen Verwaltung beurteilen zu kénnen. Er ist somit
grundsatzlich IT-, aber nicht SOA-spezifisch
3.2 AusschlieBlich wissen- Der REJ-Ansatz findet wie auch die anderen aus dem Beratungsgeschaft stammenden Ansstze seinen Ursprung vor Eine Einordnung fllt hier schwer. Gr misste der WiB tz den
schaftlich oder auf best allem in der betrieblichen Praxis. Wissenschaftliche Einflsse existieren insowiet, dass die Black-Scholes-Formel Ansitzen zugeordnet werden. Im Vergleich zu anderen aus der Praxis stammenden Ansétzen
practise basierend 2ur Bewertung zukiinftiger Handlungsoptionen verwendet wird. Speziell in diesem Punkt unterscheiden sich die sollte man jedoch auch der 1 Stellung der @ rwaltung gerecht werden.
Beratungshaus-Ansétze jedoch kaum. Da es sich um Ver ften mit ver Charakter handelt, kann man
davon ausgehen, dass diese vor der Einfiihrung und aufgrund enger Kooperationen zwischen
sifentlicher Verwaltung und Hochschulen solche Verfahrensvorschriften nicht komplett frei aus
der Praxis entstehen
33 Unabhangigkeit Durch die gemeinschaftliche Entwicklung von Microsoft, der Gartner-Group und durch die Meta-Group vermischen sich | Aufgrund der E ie und dem mit der Verwaltung

zumindets die ansonsten vertriebsorientierten Verwert . so dass sich im Endergebnis eine vergleichswei-
se hohere Unabhangigkeit ergibt als bei den Ansatzen, die ausschlieBlich von einem Beratungshaus alleine entwickelt
worden sind

kann hier letztlich eine sehr hohe Unabhénggkeit bescheinigt werden, die frei von skonomischen
Verwertungsinteressen ist
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Punktbewertung der
vergleichenden Einordnung

Anhang A2

Prozesskostenansatz
David Linthicum

Value-Point-Ansatz
David Linthicum

Strategy Maps / BSC
Kaplan und Norton

Press-Announcement -Ansatz
Richardson et al.

ROIE-Ansatz
Richard Jones

Ermittlungsaufwand

1.1 Technische oder organisatorische Vorbedingungen

Ja [PKR)

Ja [Object -Points)

Ja [BSC-System)

Ja (sffe ntlich gelistet)

Nein

Wertungspunkte:

1

1

1

1

3

1.2. Existenz von Unterstiitzungsinstrumente (SW -Tools etc.)

Grundsatzlich vorstellbar

Taschenrechner

Grundsatzlich vorstellbar

Taschenrechner

Taschenrechner

Wertungspunkte:

1

4

1

A

4

1.3. Anzahl der i nvolvierten Instanzen / Mitarbeiter -Ressourcen

mittel

gering

hoch

sehr gering

sehr gering

Wertungspunkte:

2

3

1

A

4

1.4. Inhdrente Komplexitat und Verstandlichkeit

sehr einfach und verstandlich

sehr einfach und verstandlich

Hoch komplex, aber nachvollz iehbar

sehr einfach und verstandlich

sehr einfach und verstandlich

Wertungspunkte:

5

5

1

5

5

Wertungspunkte der Kategorie in Summe:

10

60

1

80

240

Aussagekraft

2.1. Tiefe der beriicksichtigten Nutzenkategorien
[Kategorisierung nach Okujaval

Strategie

Finanzen

Prozesse

Organisation

Technologie

Beziehungen zur Umwelt

Informationsversorgung

Flexibilitat

Produkte und Dienstleistungen

Personliche Faktoren

Wertungspunkte:

2.2. Tiefe der beriicksichtigten Kostenkategorien
[Kategorisierung nach TCO-Ansatz)

Direkte Kosten: Hard - und Software

Direkte Kosten: Betrieb

Direkte Kosten: Administration

Indirekte Kosten: End -User-Operations

Indirekte Kosten: Downtime

1

Sonstige Kategorisierung

1

1

1

1

3

A

2

3

2.3 Tiefe der berlicksichtigten Risikokategorien

keine Beriicksichtigung

keine Beriicksichtigung

keine Ber

keine Beriick:

keine Beriicksichtigung

Wertungspunkte

1

1

1

1

2.4 Tiefe der beriicksichtigten Zukunftsoptionen

keine Beriicksichtigung

keine Beriicksichtigung

keine Ber

Bedingte Berl

keine Beriicksichtigung

Wertungspunkte:

1

1

1

2

1

2.5. Tiefe der Beriicksichtigung von unterschiedL. Rollen

itsperspektive / keine Ber
unterschiedlicher Interessensgruppen

Fokus auf eine einzelne
Interessensgruppe
T -Funktion)

Einheitsperspekiive als aggregiertes

Fokus auf eine einzelne

Ergebnis der Beriicksichtigung

zahlreicher Interessensgruppen

Interessensgruppe
ﬁmx»ma:mm:mamjoaml

Fokus auf eine enzelne
Interessensgruppe
T-Funktion]

Wertungspunkte:

1

2

4

2

2

Wertungspunkte der Kategorie in Summe.

6

16

40

6

it/

Neutralitat

3.1. Generalistisch oder SOA -spezifisch

IT-Funktion

SOAspezifisch

Generalistisch

IT-Funktion

IT-Funktion

Wertungspunkte

2

3

1

2

2

3.2. AusschlieBlich wissenschaftlich oder Praxis

Reiner Praxisansatz

Uberwiegend Praxis

Mischansatz

Reiner Praxisansatz

Reiner Praxisansatz

Wertungspunkte!

1

3

1

1

3.3_Unabhangigkeit

Ber: haft

Unabhangig

Unabhangig

Unabhangig

Wertungspunkte

3

3

3

Wer der Kategorie in Summ

9

6

3
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o Businec e Bader s0A Toa g oorer i 10 Toat canmeic mpact (161
1.1. Technische oder organisatorische Vorbedingungen Bedingt Ja [Object -Points) Nein Nein
o | Wertungspunkte: 2 1 3 3
W 1.2. Existenz von Unterstiitzungsinstrumente (SW -Tools etc.] Speifisches mé‘qmv%_ﬁnwi Basis Microsoft | Spezifisches mé‘aﬁuoqﬂ_nmmi Basis Microsoft Grundsatzlich vorstellbar Grundsatzlich vorstellbar
2 | Wertungspunkte 3 3 1 1
€ | 1.3. Anzahl der involvierten Instanzen / Mitarbeiter _-Ressourcen mittel sehr gering mittel hoch
E | Wertungspunkte 2 4 2 1
E | 1.4.Inharente Komplexitat und  Versténdlichkeit Komplex, aber verstandlich sehr einfach und versténdlich einfach und verstandlich einfach und versténdlich
W ["Wertungspunke: 3 5 4 4
Wer der Kategorie in Summe: 3% 60 2% 12
2.1. Tiefe der beriicksichtigten Nutzen kategorien
[Kategorisierung nach Okujava)
Strategie 1 05
Finanzen 1 1 1
Prozesse 1 05 1
r i 1 1
Technologie 1
Beziehungen zur Umwelt 1
Informationsversorgung 1
Flexibilitat 05
Produkte und Dienstleistungen 1
Personliche Faktoren
Wertungspunkte 5 25 1 4
£ | 2.2. Tiefe der beriicksichtigten Kostenkategorien
¥ | (Kategorisierung nach TCO-Ansatz)
& | Direkte Kosten: Hard - und Software 1 1 1 1
9 | Direkte Kosten: Betrieb 1 1 1 1
< [ Direkie Kosten: Administration [ [ i
Indirekte Kosten: End -User-Operations 1 1
Indirekte Kosten: Downtime 1
Sonstige Kategorisierung 1 1 1 1
Wer 5 3 6 4
2.3. Tiefe der beri indirekte / geringe Beriicksichtigun: keine Beriicksichtigun: keine Beriick: Ausfiihrliche Beriicksichti
Wertungspunkte 3 1 1 5
2.4. Tiefe der beriicksichtigten Zukunftsoptionen Bedingte Beriicksichtigung keine Beriicksichtigung keine Beriicksichtigung Ausfiihrliche Beriicksichtigung
Wer 2 1 1 4
Fokus auf ausgewahlte wenige Fokus auf ausgewahlte wenige Fokus auf ausgewahlte wenige Fok
25. Tiefe der Beriicksichtigung von unterschiedl. Rollen Interessensgruppen Interessensgruppen Interessensgruppen okus aufeine einzelne Interessensgruppe
T, Management) T, ) (IT, Management) (Management)
Wertungspunkte 3 3 3 2
Wertungspunkte der Kategorie in Summe: 540 225 18 640
3.1. Generalistisch oder SOA -spezifisch SOA-spezifisch SOA-spezifisch IT-Funktion IT-Funktion
— o | Wertungspunkte 3 3 2 2
7 2 | 3.2 AusschlieBlich wissenschaftlich oder Praxis Uberwiegend Praxis Uberwiegend Praxis Mischansatz Mischansatz
£ E | wertungspunkte 2 2 3 3
2 3 | 3.3. Unabhingigkeit Vertriebsorientiert Beratungsgeschaft Beratungsgeschift Beratungsgeschaft
= NWertungspunkte 1 2 2 2
Wer der Kategorie in Summe: 13 12 12 12
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Anhang A3: Online-Fragebogen

Bewertungsaspekte serviceorientierter Architekturen (SOA)

: : . .
i + e Y software
TR . -

Bewertungsaspekte serviceorientierter Architekturen (SOA)

Sehr geehner Umiragetedinehmer,

Untzrmehmensfexibilitst spielt eine groe Rolle in Untzmenmen und Organisationen. Hisrzu einen Beitrag zu leisten, ist das Anliegen von flexblen IT-Architekuren wie
isplelsweise der seniceor Archi (304,

Uniter S04 verstehien wir das Konzept technische und fachliche Funkionalitaten in Keine, lose gekoppelte Einheitan (Sandcas) zu kapseln, um diese schliefiich flexibel zu
MEUEN Ar i i u i und 50 die & besser i 2u knnen.

Im Rahman gines Disserationsvarhabens wird die Winschaflichkeitsanalyse und die Bewerung von senicsorientierten Architekfuren erforschi In digsem Zusammenhang
steht auch diese Online-Befragung, an der wir Sie biften mochten teilzunehmen.

Die Online-Befragung findet stattvom:

Verwenden Sie bitte die "Weiter"-Schaltfliche zum Starten der Umfrage

Soliten Sie an der 2 derE isse haben, dann teilen Sie uns dies bitte 2m Ende des Fragebogens mit
Wir werden die E-Maitadresse, fir die Verlosung und die Ergebnisse der Umirage von ihren Antworten ablrennen, sadass die Anonymitat ihrer Antworlen gewahrt bleiot
Lesen Sie sich bifte die einzelnen Fragen vor dem Beantworten s orgfaltig durch

Dig Teilnahme an dieser Studie ist selbstverstandlich frefwillig und Ihre Antworten werden nur ananym ausgewertet Die erhobenen Daten dienen der Forschung und
‘werden den am Forschungsprojek betelligten Parnem zur Verfigung gestellt

VIELEN DANK

Prof. Dr. Andreas Seufert
(Institut fir Business intelligence)

Fiir Fragen und Kritik wenden Sie sich bifle an:

Martin Fledleng-bi.de

Varsmutaker o Usfrage Instizut 10 Busingss Inalligencs, Biamaroatais 27, 87053 Luswigsnsten. Daunenlang, Llpnis Fiadlaelisi o

Diase Umitag wicd van 2ag im Rarmen des Fordarprogeamens Kr Egrpohyng & Lghng urtentust
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Bewertungsaspekte serviceorientierter Architekturen (SOA)

O Ja
O Nein

| Zurick | 2ask [ Weiter |

Verarsiahar car Umkage Inpting far Baainan InBigercs. Simardavas 27, 47088 Luswiginalen, Deaanland, Mpnin FlgghpSici g

bl Urnbbg v von Dk b Ranman ol Fersppragrame fur Epgcryng 4 Lenag unzine

Bewertungsaspekte serviceorientierter Architekturen (SOA)

Sehrleicht
Leich
Schwer

Sehr schwer

O © O 0O O

Keing Angabe

O TriM gar nichizu
O Triftteibweise zu
O Tiftzu

O Tiiftvollu

(O Keine Angabe

O TriM gar nicht 2u

O TriMtelwelse zu
O T
O TiMvolzu

() Keine Angabe

2k 2ask [ Wsier |

Veranatahier der Umirage Instited for Busiram pence, 27, 7083 Lusnig: Davascriang. Manie Figclengi-vicy

Dt Urmtnge wind vos Jjg i Fatmen des Feesurpeogreenms fir Spqchyng & Lgneg untemtist
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wertungsaspekte serviceorientierter Architekturen (

Frel von technischen oder organisatorischen Yorbedingungen
(Bapw. wann ove Existenz eines Tools Zur FuncliomnPoint-Analyse nowandig istl

‘aulerordentlich

irrelevant

Unterstitzende Software  Tools
(Bspw, wenn der Bewertungsansatz von einem spezialien Sofware-Too! Zur Analyse der erhobenen Daten unterstitzen kann oder einan Businass Case ersiait)

aulerordentlich
et . . . . felewn
0 50 100
Geringe Mitarbeiter-Ressourcen
(Bspw. wenn wenige Miarbelter sLsreichen, i B 2 arfpigraich anz uwenden)
-aubenordentiich
T
(] 50 100
Laichts Verstandlichkest
(Bsow. ob die fli ik nahezu ist oder digsa sehr komplax intf
‘aulerordantlich
et . oo L) o 0 . ’um
0 50 100

g Ittt 13t B ence, 27, 87045 Lugeiganalen, Deutichlasd, Mpmin Flaghaeii gy
Ditss Unfrage witd von Zagk i Ranmen des Ferderprogramens fir Sgnighung § Labey untemtinzt.
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Bewertungsaspekte serviceorientierter Architekturen (SOA)

Tiefe der bercksichiiglen Mutzenkategarien
(Prozesse, Organisation, Flexibiingt eic.)

e e o T
0 50 100
Tiefe der berlicksichtigten Kostenkategorien
(Direkte und indirekte Betrebs- und Administrationskosten efc)
(] 0 Ll ' LR o . mw'
] 50 100
Tiele der barlcksichiiglen Rizikokatagorian
(Ressourcanrisiko, Technologiensiko efc.)
] 50 100
Tiefe der berilcksichiighen Zukunfisoptionen
(Technologietrands, Organisationsanpassungen sic)
AN L A B o i
] 50 100
BeriicksichBgung unterschiedlicher Rollen / Interessensgruppen
(Top gement IT-Abtailung,
Vo Jn ) relevant
0 50 100

[ Zurick | 2 ask

Veranstaler der Urdrage: Institus file Ganon. 7. ETOEN L . Dactschland, hlartin Fiedige@i-oide

Dinsa Umieaga wird von Jag im Rahman cus Fareeprogramms Kr Epnonyeg & Lghng untentizzs
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serviceorientierter Architekturen (SO

wurde ausschlieflich fir S0A entwickelt
(S0A-Spezifitat)

auler
relevant

irrelevant
o 50 100
beriicksichtigt gleichberechtigt Wissenschaft und Praxis

(Orientierung)

aulerordentlich

irrelevant

S aelavant
a 50 100
verfolgt keine Vertriebsinteressen
(Herkunfisunabhangigkeitl
irrelevant ALt
T E e E o wm e w o aretevant
o 50 100

[ 2vick ]

‘aranstalter dar Umfrage: Institut fir Businass i i 27, 57052 Lu , D Idzrtin Figgler@i-cide

Dissz Umfrags wird von Zask im Ranman das Fardarpragramms fir Forschung & Lehre untarstitet



403

Trifftvall zu Trifttteilweise zu  Trift garnichtzu keine Angabe

(O Sehrgroe Bedsutung () Grofe Bedeutung O Wittlers Bedeutung O GeringeBedeutung O g:z;ﬁﬁ;’;ga O keine Angabe

© Sehrorobe Bedeutung () GroBe Bedeung () MilereBedeutung () Geringe Bedeutung O 'gzzgﬂfu"ﬂgga O keine Angabs

O Sehrorok O Grok O Wittel 3 Gering ) Sehragering O keine Angahe

Veranstsltr d=r Umfrsgs: Institut for Businzss 27, 87058 | bladtin Fizdle@ibids

Dizs= Umfrags wird ven 3z im Rehmzn d=s fiir Forsehung & Lehrs unterstitzt,
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Bewertungsaspekte serviceorientiel rchitekturen (SO, Seite 8/2:

Minimierung Minimierung  Maximierung Maximierung
uberwiegt Minimierung uberwiegt (berwieot Maximierung (berwieot
deutlich uberwiegt leicht leicht liberwiegt deutlich
Minimierung der Investitianskosten (@] O (@) O O O Maximieruna der Investitionsnutzen
Minimierung des Investitionsrisikos O O O (@) () (@) IMaximierung der Zukunftsoptionen

Trifft sehr Trifft Trift gar nicht keine
starkzu Trift stark zu Trifftzu teilweise zu ful] Angabe
o] (@ o] (@) o @ |
Reduktion von IT-Wartungskaster (o) (o) (o) ] O @)
‘Reduldion von Entwicklungskosten neuer Anwendungen O O O @) O O
O e} O O O G
@] C @] Q O O
o o o o o o
Sehr Sehr
wahrscheinlich  Wahrscheinlich Unwahrscheinlich unwahrscheinlich | keine Angabe
O (s} (o] o O
o O @)

Veranstslter d=r Umfrags: Institut fGr Businzss = = 27, 67088 L . Msrin Fisdler@itids

Dizse Umfrags wird von Zas im Ashmen d=s Fardarprogrsmms fir Forschung & Lehrs unterstitzt,
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wertungsaspekie serviceorienti Seite 9124

Hardware-Kasten

auBerordentlich
relevant

irrelevant
Software Kosten
(Lizenzikosten, Lizenzgesiihren flir S0A-Technologie)

aulerordentlich
relevant

irrelevant

Kaosten fir die Erweiterung von Netzwerkhandbreiten

aulerardentiich
relevant

irrelevant

Initialkosten fir 30A-Governance-Altivitdten

aulerardentlich
relevant

irrelevant
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Kasten flr eventuell erhdhten Speicherbedarf

(Storage)

auker

irrelevant

Warlungskosten
(Bspw. fiir die Betreuung und Weiterentwickiung von SCA)

100

imelevant

Laufende Kosten fir SOA-Governance-Aktivitaten
(und anderen Venvaltungs- & Finanzaufpaben)

100

imelevant

0 0

Direkte Kesten zur S0A-Qualifizierung van [T-Mitarbeitern

100

100

irelevant
i 50
Direkte Kesten zur S0A-Qualifizierung ven Endanwendern
(Fe ngen wie Seisp ise Einkaur, Finanzen, Verries)
irrelevant
0 50

O Ja
O MNein

[Zuuck

Waranstsler dar Urnbraga: Institut fr Businsss

100

relevant

aulerardentlich
relevant

aulerardentlich
relevant

aulerardentlich
relevant

aukerordsntlich
relevant

27, 87053 L D

I zrtin Fisgl

Disss Umirags wird van Zags im Rahman des Férdsrpragramms for Forschung & Lehe unterstitat
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Bewertungsaspekte serviceorientierter Architekturen (SO

Kaosten durch systembedingte Downtimes
(Geplante oder ungepiante Downitines)

aulerordentlich

imelevant

e lielevaat
0 50 100
Kasten durch terpardre Produktivitatseinbuien
(durchi Lemnen im Alitag, Selbsthilfe und Hilfe durch Kollegen)
irrelevant auer
25 2= = a5 == o [elevant
0 50 100

Informations- uﬂd__DaIenvenNa\lungsknsten
(Verwaltuna und Ubenvachung / SOA-Governance)

auferordentlich

irelevant
U W s o s o Melevant
0 50 100
Indirekte Kasten durch “Futzing”
(zweckenliremdes 'Rumspielen’)
irrelevant aulkerardentlich
e relevant
0 50 100
Indirekte Software-Entwicklungskosten
(Folg 1 fiir weitere nponeaten, die ur tworden sind)
irrelevant ENL I
v e e o o elevant
a 50 100

Varsnstslter der Umirsgs: Institut fir Businass Intslli i 27, 67059 Ludwig D Martin Fiel s

Dissz Umtrage wird van Zzg im Ranmen des Férderprogramms filr Forchuna & Lehrs umtsrstita,
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Optimierung vor 2llem von intemen Ablaufien

il R relevant
0 50 100
Geschaftsp g Gber dis Unternet & hinweg
Imelevant !
. L] ) 0 LR () . mmm
0 30 100
Uberprisfung des Geschafismodelis
auser
e e dval]
0 50 100
Ausbau der Wethewerbsfahigkeit
irrelevant auerordentiich
" LI bod o i [ mm
0 50 100
Staigerung des IT-Werbaitrages
auerordentiich
DD QN0 O g e i
0 50 100
| 2 ask | Weter |
Verawialir s Umbags Innised for Bualoam Insslliganse. B 27, 8709 L , Deutchland, Madin Fisdleril g

Disss Umbsge wird von Zpg: im Rahman des Fordarprgramms fir Eonchyng & Lyheg umismtitz:
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Bewertungsaspekte serviceorientierter Architekturen (SOR)

Schnellere Reaktionszeit auf exteme Schocks

areria auBarardentiich
e
0 E 100
Schnellere Emeuerungen im Alligemeinen
imelevant e :‘:;T“m
0 50 100

Reduktion der Abhangigkeiten von einzelnen Anbietern

audarordentich

imelevant

relevant

Qualitatssteigerung
auderordentiich
e e it
0 50 100
Produktiitatsstelganing
audarordantiich
mmm..‘........"mm
0 50 100
Hohere Hitarbeiterzuiiedenhisit
aubargrdentiich
v oa oo ou o a aow o Tekevant
0 50 100
Verbesserte Zusammenarbeit
auderordentich
T refscant
0 50 100
| 2ask J
Vasanatalter dee Umiagae: Inasitut fir Business Intelligencs, Bis 27, 5T028 Ludwigs! 5 . Magic SisglenRi-pi e

Diese Uniage wied vn 2agk in Rakmes des Ferseneogramms is Egnchyng & Lekes urbestiist



Hohere Kundenzufriedenheit

aulerardentlich

irelevant
o o o e e o o (elevant
0 50 100
Besseres Rating bei Kapitalgebern
imelevant aulerardentlich
o o e e o (elevant
0 50 100
Compliance-Erfillung
irrelevant auerordentlich
T i cyant
0 50 100

Nutzen durch Kostenreduktion

aukerordentiich

irrelevant
il n e oo clelevanl
0 0 100
Zeitersparnis durch hdheren Durchsate
irrelevant auer
T4 G 55 oo 6o oorelevant
0 50 100

Varsnstalter der Umirsgs: Institut fr Businsss : 27670591 T Martin Fizdler@i-bige

Disss Umirags wird ven Zag im Rahmen des Férgsrprogramms filr Fguchuna & Lenrs umtsrstitat,
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tierter Architektur Seite 14/24

Erhahung des Innovationsgrades

auBerordentlich

irrelevant
Tl ) elevant
0 50 100
Werkirzung Tirme to Market”
irrelevant aufierordentlich
s B0 E Boh ¥oa B oo JERE
0 50 100

Ablasung monolithischer Strukduren

aufisrordentlich

irrelevant 3
T elevant:
a 50 100
Werhesserunag der Anwendungsqualitat
irrelevant aurs_emmeml\cn
T Televant
a 50 100
Reduldion der Systemkomplexitat
irrelevant auRerardentlich
G ) w  w delevant
a 50 100

Varsnsislter gar Umfrags: Institut fir Businass . Bi 27, 57028 Ludui o Liztiin. Fisslerdisi e

Dizs= Umfrags wird von Zssk im Rshmen d=s Férdeprogramms for Foschung & Lehrs untesstitet



Be

ertungsaspekte serviceo

Projekigrofia
(Begw. 2u viel batrofiene Untermehmensbersiche und Frozesss, 2u lange Projekidauer, Koordinationsautivand efc )

suBerordentiich
relevant

Technologierisiko
(Bapw. nicht ausgeneite S0A-Produkde, SOA als das Talsche” Konzept Zur Ermeichung der geselzien Zisle eic )

0 30 100
Ligferantenrisike
(Bspmw. Bpgressive Frefspoliti, G Froduki- 1 il elc )

] 50 100
Ressourcenrisiko
(Bepw. finanzialie Rassourcen oder qualitative und quaniitatve Mitarbeltamessourcan aic ]

auberordentiich
(O | (] i U . o mmm
L] 50 100

Q
O MNein

2 ask | Waiter |

Veranatalinr our Ueiraga: Institut fe B, 27, eToEE L Dautszhlang, Larin Figaber®isl da
Diase Umiage wird vor sk im Rafmen des Forderprogramms fir Eggcoung & Lehe untenstlizt
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Bewertungsaspekte serviceorientierter Architekturen (SOA)

S0A-Projedd ist auf eine zu kurze Projektdauer geplant

Imebevant : . ; T releant
0 50 100
Vom SOA-Projekt sind zu viele Unternehmensbereiche betroflen
B
0 50 100

S0A-Produkte sind noch nicht ausgereift

ol
0 50 100
S04 ist das falsche Konzept fir die gesetden Zicle
R e o T reievant
0 50 100

Mangeinde Qualitat erhatlicher SOA-Produkte

n <
R e e o s o
0 50 100
Mangeinde Qualitat extemer Beratunpsielstungen
—— T R T e
L] 50 100

aufkerordantich

Eona o e w a o felevent

U] 50 100
Unzureichende Mitarbelter-Ressourcen (unabhanglg ob quantitativ oder qualitaty)

imelevant

Weraniaber oae Urkage  Instina fur Businas Intelligence, . eTose 5 , kipain Figglelici o

Diata Urmiaga wisd van 28 im Ratman de Farasngramem R Eagchung B Laksy vsantin



Bewertungsaspekte serviceorientierter Architekturen (SOA)

Managementrisiko
(Bapwe manpelnde Verpllichiung des Top-Momt peg S04 unklars S04-Proj Efgrung des Projekimanag J
LR I ) . 0 [ R T ] relgvant
o £ 100
Marktnisio
(Bspw. S04 als Hype, sl Situation, Einfisse sic)
R R
0 50 100
Unzursichendes SOA- Know how / Training
(Espwy. oer [T und oer aber i von £ #e)
I T R ok
o 50 100
Gescnafsprozessnsiy 7
(Espw, durch sich @ndemde Anforgerungen an dis I T-Architeitur fehignde Zwischen & nd (T- g8 ic)
W ER .o LI ralevant
1] 50 100
Zeifliche Verzigerungen
(Bapw. durch T S04-Auf durch sich. au “ehc)
irrelevant 2
o T e T R MR
0 50 100
Kulturelie Risiken
(Btpw. durch unterschigaiichis SOA-Verstandnis Zwischen Busingss und [T, oder aufgrund von pollics” oder der. kit i Neues o il ¢
suberordentiich
I e & o v v o o et
0 50 100
O 4
& Mein
2 ask
Veracstatier Ser Urbage Inatitad fur By . 27. 07084 L L . M

Tékse Umtaga g ven Jags i= Rarean al Feesaprgrame e Epngryng § Laheg uriaseitst
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wertungsaspekte serviceorientierter Architekturen (S| eite 16/24

Mangelnde Yerpflichtung des Top-Managements gegenliber SOA

aulkerordentlich

irrelevant
T TR AP (6 evarit
0 50 100
Unklare SOA-Projekiziele
irrelevant auler:
relevant
0 50 100

S0A kann ein "Hype” sein

aulkerordentlich
relevant

imelsvant

Eigene, ungewisse wirtschatftliche Situation

aulerardentlich
relevant

imelsvant

ik

Varsnstalter der Umirsgs: Institut fir Businass Intelli i 27, 87059 L o Mzrtin Fizsler@iics

Dissz Umfrage wird van Zas im Rahmen das Férdarprogramms fir Forschung & Lenrs unterstitat



Bewertungsaspekte serviceorientierter Architekturen (SOA) Seite 19/24

Auf Seiten der [T-Mitarbeiter und Entwickler

auRerardentiich

irelevant
o s o e o elevant
0 50 100
Auf Seiten der Anwender
imelevant aulerordentiich
o s o & o elevant
0 50 100

Sich andernde Anfarderungen an die IT-Architektur

aufisrordentlich

irrelevant
T e levant
0 50 100
Fehlende U niung mit der Unternet gie
irrelevant aulierordentlich
A relevant
0 50 100

[ Zuuck ]

Veranstslter d=r Umirsg=: Institut fir Businzss 27, 67088 L lsrin Fizdler@ibids

Dizsz Umirsgz wird von Zask im Ashmen des Férdzrprogramms fGr Forschung & Lehis unterstitz,
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wertungsaspekte serviceorientierter Architekturen (SO,

Seite 20/24

Fehleinschatzung des SOA-Aufwands

imelevant

100

Sich stetig andernde Prioritaten

irrelevant

auRerordentlich
relevant

aufisrordentlich
relevant

Unterschiedliches SOA-Verstandnis von technologie- und kaufmannisch orientierten Personen

irrelevant

“politics™ im Unternehmen

imelevant

100

aufierordentlich
relevant

auferordentlich
relevant

Institut fir Buzinass

Varsnstalter dar Umirsgs:

27, 87058 Ludwi D

L zrtin Fisglsr@i-si

Dissz Umtrags wird van Zass im Rahmen des Fardererogramms fir Forschung & Lehrs untarstitet



wertungsaspekte serviceorientierter Architekt

Geschafisprozesse gehen vor Geschafsfunktionen

Imelevant

[T-Integration von extemen Partnem

Schnellere Ber 3 von litatan
auBerordentich
e e ekt
0 50 100
Verfolgung von “best of breed™Ansatzen
al i 0 LI (] ' " o 0 . relevant
[} 50 100
Infegration mit Open-Systems-Flattiormen
et tiich
i AT ekl
[ 50 100
Medemisienung wegen u hoher Ablosekosten
" tiich
" ¢ v i W & e g Televanl
1] 50 100
| Zurick | 2 ask
Veesnstalter Sar Uriraga: Inasitut far 7670881 . Main Slegbecli-oi de.

Dinse Urednge 'wins von Zagk Im Rahesan oy Feecerpesgramms 107 Eonoryng & Laheg unsastiest
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Bewertungsaspekte serviceorientierter Architekturen (SOA)

Gepen Ende der Befragung noch ein paar Fragen 2u den Trends der Zukunft

Anstieq der Heterogenitat in der IT durch Unbamenmenszukaufe und Fusionen (M&A)

aulierordentlich
imelevant
. . . " " Kl . . " . " r.lm
L] 50 100
Anstieg der Komplesitatvon T-Archilekturen
T b T E & 6 e
o 50 100
Haufige Ar der O
ABISAS P Er
o 50 100
Ausgepragte Produkt- und Dienstigistungsinnovationen
freienan relevant

. . Kl . . . . . 0 " . “Mﬂt
0 20 100
| 2ask I
Varanatalie e Umbaga [masitut fr Businam Ialligesse, I7, BTOEB Luduigenaten, Maie FigdlgdBesi g

Eitbe Umbage wisd van 228 im R - for Eqsishena & Lavy
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Bewertungsaspekte serviceorientierter Architekturen (SOA)

O Aufraggeber (Top Sparen | Leiter)
(5] - . Architeit, 1

O Anwendar (Nutzer sus ainer nicht IT-Abteilung)

(@] Bewerter , IT-Controlier, Berater)

Hicken]

|H|

Varsicherungswesen
Automobilwesen
Baugewerbe
Eneqgieversorgung
Handal
Konsumgiferindustra
Logistik, Transport
Maschingnbau
Gftentliche Verwaltung
Relse, Fretzeit
Bankwesen | Finanzen
Chamie, 01 Gas
Gesundhefzwesen
Infarmationstechnologie
Telekommunikation
Agrar- und Forstwinschan
Lufl- und Raurnfahet
Wedien. Verlagswesen, Unterhaltung

Phamma

0000000000000 DD0Cc0O0o0o0

Andere

Firma ]

Vor- und Machname | [ e
Stralle* |

PLZund O [ |

Land~ |

E-Mall-Adresse * ]

O 4
) Mein
2ask

Varsnatshiee Ser Umbeaga. Irasitut f0r B ’ 27, 8708 Luswig 3 , Manin sa

Ciase Umiage wird vor Jask bm Aahmaen ces Foroesprogramm fir Epnonung i Leboe ursentot
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Bewertungsaspekte serviceorientierter Architekturen (SOA)

An welche E-Mall-Adresse dirfen wir die Ergebnisse sandan?

Warmnasliar dar Umbaga: Imsitut for 2o .ol

Diwse Umiraga wird von 2pg im Rammes frfoggheng B0

wertungsaspekte serviceorientierter Architekturen (S0A)

Verarialier dar Umbage Iratit fir 27, 87048 Ludwig

Cise Urrdrage wind van Zaw im Ranm for Egmachuing B



422

Anhang A4: Code-Buch zum Online-Fragebogen

Nr. Hauptkonstrukt

1 Rolle des Bewertenden

2 SOA-Relevanz

Verfolgte Strategie

1= Produktivitatsstrategie
[wenn @ Prod.Wert » @ Wachs Wert]

2 = Mischstrategie
[wenn @ Prod Wert = @ Wachs Wert]

3 = Wachstumsstrategie
wenn @ Prod Wert < @ Wachs Wert)

4 IT-Stellenwert

5 SOA-Know-how

Bewertungs-
grundhaltung

6 1 =Kosten-Risiko-minimierend
[wenn * ab>6)

2 =Nutzen-Option s-maximierend
wenn * ab #6]

SOA-Investitions -
bereitschaft

7 @cde » wgh und #2,66)
3 = Mittel
@cde > 2,66 und 4366
4=Hoch

@cde > 3,68
5 = keine Angabe

[wenn c.d.e =99)

kon- Variable
t

Rolle des
Bewertenden

SOA-Relevanz

Kostenreduktion

Effizienzerhohung

Prozessoptimierungs
aktivitaten

0 Produktivititsstrategiewert

Erweiterung des
Kundennutzens

Umsatzwachstum

@ Wachstumsstrategiewert

Merger & Acquisitions

IT-Stellenwert

SOA-Know-how

(a) Nutzenmaximierung vs.
Kostenminimierung

(b) Optionenmaximierung vs,
Risikominimierung

(c) Dimension 1: (Umfang):
Umfangreiche SOA-Investition
geplant

(d) Dimension 2 (Zeitraum):
SOA-Investition in den nachsten 12
Monaten geplant

(e) Dimension 3 (Zukunftserwart.):
SOA wird die Technologie der
Zukunft sein

i Skalen-
Merkmalsauspriagung niveau
1 = Auftraggeber / Top-Management
2=1T/Entwickler

Nominal

3 = Anwender / Nutzer

4 = Neutraler Bewerter / Controller
1= Sehr geringe Bedeutung
2 = Geringe Bedeutung

3 = Mittlere Bedeutung Quasi
4 = GroBe Bedeutung Intervall
5 = Sehr grofie Bedeutung

99 = keine Angabe

1 =Trifft gar nicht zu

2 =Trifft t eilweise zu

3 =Trifft zu

4 =Trifft voll zu

99 = keine Angabe

1 = Trifft gar nicht zu

2 = Trifft teilweise zu

3 =Trifft zu

4 =Trifft voll zu

99 = keine Angabe

1 = Trifft gar nicht zu

2 = Trifft teilweise zu

3 =Trifft zu

4 = Trifft voll zu

99 = keine Angabe

1 = Trifft gar nicht zu

2 = Trifft teilweise zu

3 = Trifft zu

4 = Trifft voll zu

99 = keine Angabe

1 = Trifft gar nicht zu

2 = Trifft teilweise zu

3 =Trifftzu

4 =Trifftvoll zu

99 = keine Angabe

1= Trifft gar nicht zu

2 = Trifft teilweise zu

3 =Trifftzu

4 =Trifft voll zu

99 = keine Angabe

1= Sehr geringe Bedeutung

2 = Geringe Bedeutung

3 = Mittlere Bedeutung Quasi
4 = Grofe Bedeutung Intervall
5 = Sehr grofie Bedeutung

99 = keine Angabe

1= Sehr gering

2 = Gering

3 = Mittel Quasi
4 =Grof Intervall
5= Sehr groB

99 = keine Angabe

1 = Maximierung berwiegt deutlich

2 = Maximierung tberwiegt

3 = Maximierung iiberwiegt leicht

4 = Minimierung berwiegt leicht

5 = Minimierung iiberwiegt

6 = Minimierung iiberwiegt deutlich

1 = Maximierung iberwiegt deutlich

2 = Maximierung iiberwiegt

3 = Maximierung Uberwiegt leicht

4 = Minimierung iiberwiegt leicht

5 = Minimierung iiberwiegt

6 = Minimierung tiberwiegt deutlich

1 = Sehr unwahrscheinlich

2 = Unwahrscheinlich

3 =Wahrscheinlich

4 = Sehr wahrscheinlich

99 = keine Angabe

1= Sehr unwahrscheinlich

2 = Unwahrscheinlich

3 = Wahrscheinlich

4 = Sehr wahrscheinlich

99 = keine Angabe

1= Sehr unwahrscheinlich

2 = Unwahrscheinlich

3 = Wahrscheinlich

4 =Sehr wahrscheinlich

99 = keine Angabe

Quasi
Intervall

Quasi
Intervall

Quasi
Intervall

Quasi
Intervall

Quasi
Intervall

Quasi
Intervall

Quasi
Intervall

Quasi
Intervall

Quasi
Intervall

Bemerkung

Angelehnt an
Okujava [a.a.0)

Eigene
Herleitung

Angelehnt an
Kaplan / Norton
(a.2.0)

Angelehnt an
Kaplan / Norton
(a.a.0)

Eigene
Herleitung

Angelehnt an
Kaplan / Norton
(a.a.0)

Angelehnt an
Kaplan / Norton
(a.a.0)

Eigene
Herleitung

Eigene
Herleitung

Eigene
Herleitung

Eigene
Herleitung

Eigene
Herleitung

Eigene
Herleitung

Eigene
Herleitung

Eigene
Herleitung
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Angestrebter
SOA-Reifegrad

1= Integration -SOA

wenn * {5 ;% h; Vi

2 =BusinessFuntion-SOA
(wenn *g> *£; ¥ h; ¥

3 = BusinessProcessSOA
(wenn *hs *F; Fg vl

4 =S0A-on-demand

wenn 1> * *g;*hl

Im Falle, dass einzelne
Summen identisch sind,
wird der jeweils héhere
Reifegrad als mafgeblich
betrachtet.

Unternehmensgrofe

1=Klein
(Variablen 1 -3)

2 = Mittel
(Variablen 4 -6]

3 =Grof
(Variablen 7 -8)

Unternehmensbranche

SO0A (f) * Integration-SOA

lg)® B

SOA

(h) ¥ Business-Pra

(i) ® SOA on demand

Vereinheitlichung von
Anwendungsschnittstellen

Reduktion von IT -
Wartungskosten

Systemiibergreifende
Bereitstellung von
Funktionalitaten

Reduktion von
Entwicklungskosten neuer
Anwendungen

Verwendung von
Anwendungsportalen

ProzessIntegration mit
anderen Unternehmen /
Organisationen

Auswahl der Dienste liber
einen Dienstmarktplatz

Héhere Selbststandigkeit
der Anwender bei
Anderungsbediirfnissen

1= Trifft gar nicht zu
2 = Trifft teilweise zu
3 =Trifft zu

4 =Trifft stark zu
5=Trifft sehr stark zu
99 = Keine Angabe

1 = Trifft gar nicht zu
2 = Trifft teilweise zu
3 =Trifft zu

4 =Trifft stark zu

5 = Trifft sehr stark zu
99 = Keine Angabe

1 =Trifft gar nicht zu
2 = Trifft teilweise zu
3 =Trifft zu

4 = Trifft stark zu

5 = Trifft sehr stark zu
99 = Keine Angabe

1= Trifft gar nicht zu
2 = Trifft teilweise zu
3= Trifft zu

4 =Trifft stark zu

5 = Trifft sehr stark zu
99 = Keine Angabe

1 =Trifft gar nicht zu
2 = Trifft teilweise zu
3 =Trifft zu

4 =Trifft stark zu

5 = Trifft sehr stark zu
99 = Keine Angabe

1= Trifft gar nicht zu
2 = Trifft teilweise zu
3 =Trifft zu

4 =Trifft stark zu

5 =Trifft sehr stark zu
99 = Keine Angabe

1 =Trifft gar nicht zu
2 = Trifft teilweise zu
3 =Trifft zu

4 =Trifft stark zu

5 = Trifft sehr stark zu
99 = Keine Angabe
1=Trifft gar nicht zu
2 = Trifft teilweise zu
3 =Trifft zu

4 =Trifft stark zu

5 =Trifft sehr stark zu
99 = Keine Angabe

1 =0 bis 25 Mill. EUR
2 = 26 bis 50 Mill. EUR
3=57 bis 100 Mill. EUR
4 =101 bis 500 Mill. EUR
5=501bis 1.000 Mill. EUR
6=1.001 bis 5.000 Mill. EUR
7=5.001 bis 10.000 Mill. EUR
8= mehr als 10.000 Mill. EUR
9 = keine Angabe

1 = Versicherungswesen
2 = Automobilwe sen
3 = Baugewerbe
4 = Energieversorgung
5=Handel
6 = Konsumgiiterindustrie
7 = Logistik, Transport
8= Maschinenbau
9 = Offentliche Verwaltung

10 = Reise, Freizeit

11 = Bankwesen / Finanzen
12 = Chemie, 0L, Gas

13 = Gesundheitswesen

4 = Informationstech nologie
15 = Telekommunikation

16 = Agrar- und Forstwirtschaft
17 = Luft - und Raumfahrt

18 = Medien, Verlagsw ., Unterhaltung

19 = Pharma
20 = Andere

Quasi
Intervall

Quasi
Intervall

Quasi
Intervall

Quasi
Intervall

Quasi
Intervall

Quasi
Intervall

Quasi
Intervall

Quasi
Intervall

Nominal

Angelehnt an:
Rathfelder/
Groenda
(a.2.0)

Angelehnt an:
Rathfelder/
Groenda
(a.2.0)

Angelehnt an:
Rathfelder/
Groenda
(a.2.0)

Angelehnt an:
Rathfelder/
Groenda
(a.2.0)

Angelehnt an
Rathfelder/
Groenda
(a.a.0)

Angelehnt an:
Rathfelder/
Groenda
(a.2.0)

Angelehnt an
Rathfelder/
Groenda
(a.a.0)]

Angelehnt an:
Rathfelder/
Groenda
(a.2.0)

Angelehnt an:
SOA-Check -
Studie von Dr.
Wolfgang Martin
(a.a.0)

Angelehnt an
SOA-Check -
Studie von Dr.
Wolfgang Martin
(a.a.0)
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Anhang A5: Komponentenmatrizen

der Faktorenanalyse

Hardware-Kosten

Software-Kosten

Kosten flir die Erweiterung von Netzwerkbandbreiten
Kosten fir eventuell erhdhten Speicherbedarf
Kostencluster 1: Direkte Technologiekosten
Initialkosten fir SOA-Governance-Aktivitaten
Wartungskosten

Laufende Kosten fiir SOA-Governance-Aktivitaten

Indirekte Software-Entwicklungskosten

Ki 2: SOA -Betri

Direkte Kosten zur SOA-Qualifizierung von IT-Mitarbeitern
Direkte Kosten zur SOA-Qualifizierung von Endanwendern

Ki L 3: SOA -Traini

Kosten durch systembedingte Downtimes
Kosten durch temporare ProduktivitatseinbuBBen
Informations- und Datenverwaltungskosten
Indirekte Kosten durch "Futzing”

Kostencluster 4: Indirekte Kosten

.852
772
,708
,706

361

2

327

637
713
761
,602

480

Komponentenmatrix der Kosten

3

335

828
751
540
598

405

345

,803
768

310
343
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Schnellere Erneuerungen im Allgemeinen

Reduktion der Abhangigkeiten von einzelnen Anbietern

Ablésung monolithischer Strukturen
Verbesserung der Anwendungsqualitat
Reduktion der Systemkomplexitat
Nutzencluster 1: Technologie

Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit
Steigerung des IT-Wertbeitrages

Erhohung des Innovationsgrades
Verkirzung “Time to Market"

Nutzencluster 2: Strategie und Wettbewerb
Optimierung vor allem von internen Ablaufen
Produktivitatssteigerung

Nutzen durch Kostenreduktion
Zeitersparnis durch héheren Durchsatz
Nutzencluster 3: Effizienz und Finanzen
Qualitatssteigerung

Héhere Mitarbeiterzufriedenheit
Verbesserte Zusammenarbeit
Nutzencluster 4: Organisation und Qualitat
Uberpriifung des Geschaftsmodells
Besseres Rating bei Kapitalgebern

Compliance-Erfiillung

Nutzencluster 5: Shareholder und Compliance

Geschaftsprozessoptimierung iber die
Unternehmensgrenze hinweg

Schnellere Reaktionszeit auf externe Schocks

Hohere Kundenzufriedenheit

Ausgeschlossene Items

,593
,555
694
595
,565

373

,307

,340

,387

Komponentenmatrix der Nutzen

483

669
557
,604
bt

345

420

3

432

496
,652
720
670

327

325

425

\342

,536
,803
726

,350

325

404

399

346

482
789

,707

374

364
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SOA-Projekt ist auf eine zu kurze Projektdauer geplant

Vom SOA-Projekt sind zu viele Unternehmensbereiche
betroffen

Unklare SOA-Projektziele

Fehleinschatzung des SOA-Aufwands

1: SOA-Proj isiken
SOA-Produkte sind noch nicht ausgereift
SOA ist das falsche Konzept fiir die gesetzten Ziele
SOA kann ein "Hype" sein

Mangelnde Qualitat erhaltlicher SOA-Produkte

2: SOA-T ierisiken
Unterschiedliches SOA-Verstandnis
politics im Unternehmen
Fehlende Ubereinstimmung mit der Unternehmensstrategie
Risikocluster 3: Politics und Strategy-Alignment
Mangelnde Qualitat externer Beratungsleistungen

Auf Seiten der IT-Mitarbeiter und Entwickler

Unzureichende Mitarbeiter-Ressourcen (unabhéngig ob
quantitativ oder qualitativ)

Risikocluster 4: Ressourcen- und Know-how-Risiken
Unzureichende finanzielle Ressourcen

Eigene, ungewisse wirtschaftliche Situation

Risikocluster 5: Finanz-Risiko

Mangelnde Verpflichtung des Top-Managements gegeniiber SOA
Auf Seiten der Anwender

Sich andernde Anforderungen an die IT-Architektur

Sich stetig andernde Prioritaten

Ausgeschlossene Items

669
,631
670
.536

.388

421

,539

b
440

Komponentenmatrix der Risiken

2

,750
723
592
669

,398

,304
328

3

726
79
431

461
410

406

4 5
408
645
749
,685
778
825
347 ,388
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Verfolgung von “best of breed”-Ansatzen
Integration mit Open-Systems-Plattformen

Modernisierung wegen zu hoher Ablésekosten

1: T ie-Optionen
IT-Integration von externen Partnern
Anstieg der Komplexitat von IT-Architekturen
Haufige Anpassung der Organisationsstruktur

2: Organisatil Opti

Geschaftsprozesse gehen vor Geschaftsfunktionen
Bedeutung der IT als “Innovation-Enabler” wird steigen
Funktion des CIO wird zunehmend strategierelevant

3:IT-F ions-Optionen

Ausgepragte Produkt- und Dienstleistungsinnovationen
Schnellere Bereitstellung von Anwendungsfunktionalitaten
Anstieg der Heterogenitat in der IT durch M&A

Ausgeschlossene Items

513
815
,667

362

,535
,381

Komponentenmatrix der Optionen

2

.506
577

,802

579
341
495

426
,801
825

342
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Anhang A6

Kriteriumgewichtung
Vorschlagswert aufgrund

Aktuelle IT-Arcl

ektur

des ausgesuchten Status quo unter Beriicksichtigun Einfiihrung / Umbau auf
# | Bewertungskriterium Bewertungsprofil und Aktuelle IT- von mé :n:m:u 9 eine Serviceorientierte
Abgleich mit den Architektur A 9 Architektur (SOA)
P npassungsinvestitionen
empirischen Daten der
Breitenstudie
1 | Hardware-Kosten 0,0% 1 1 1
2 | Software-Kosten 0,0% 1 1 1
3 | Kosten fiir die Erweiterung von Netzwerkbandbreiten 0,0% 1 1 1
4 | Kosten fiir eventuell erhdhten Speicherbedarf 0,0% 1 1 1
Kostencluster 1: Direkte Technologiekosten 5,5% 1,00 1,00 1,00
5 Initialkosten fir Governance-Aktivitaten einer neuen IT-Architektur 0.0% 1 1
(unabhéngig ob es sich dabei um SOA oder um Anpassungs- od. ErweiterungsmaBinahmen handelt) e
6 | Laufende Governance-Kosten der Architektur 0,0% 1 1 1
= 7 | Wartungskosten (Maintenance) der Architektur 0,0% 1 1 1
= 8 | Indirekte Software-Entwicklungskosten 0.0% 1 1 1
z
m K 2: Betri der IT-Ar 5,4% 1,00 1,00 1,00
m. 9 Direkte Kosten zur Qualifizierung / Schulung von IT-Mitarbeitern 0.0% 1 1
5 (unabhéngig ob es sich dabei um SOA oder um Anpassungs- od. ErweiterungsmafBnahmen handelt) s
g
1q | Direkte Kosten zur Qualifizierung / Schulung von Anwendern 0.0% 1 1
(unabhingig ob es sich dabei um SOA oder um Anpassungs- od. ErweiterungsmaBnahmen handelt] -
K : SOA-Trai 4,6% 1,00 1,00
11 | Kosten durch systembedingte Downtimes (geplant) 0,0% 1 1 1
12 | Kosten durch temporare ProduktivitatseinbuBen (ungeplant) 0.0% 1 1 1
13 | Informations- und Datenverwaltungskosten der IT-Architektura 0,0% 1 1 1
14 | Indirekte Kosten durch zweckentfremdetes "Rumspielen” (Futzing) mit den Erneuerungen 0.0% 1 1
(unabhéngig ob es sich dabei um SOA oder um Anpassungs- od. ErweiterungsmaBnahmen handelt) i
Kostencluster 4: Indirekte Kosten 2,9% 1,00 1,00 1,00
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Kriteriumgewichtung
Vorschlagswert aufgrund

Aktuelle IT-Architektur

. des m:mumm:nr..m: Status quo unter Beriicksichtigung Einfiihrung / Umbau auf
# | Bewertungskriterium wniwl:.:umuﬂo._— und >_S=.m_._.m IT- von méglichen eine Serviceorientierte
Abgleich mit den Architektur Anpassungsinvestitionen Architektur (SOA)
empirischen Daten der
Breitenstudie
34 | Ein Erweiterungs- oder SOA-Projekt ist auf eine zu kurze Projektdauer geplant 0,0% 1 1 1
35 | Vom Erweiterungs- oder SOA-Projekt sind zu viele Unternehmensbereiche betroffen 0,0% 1 1 1
36 | Die Ziele eines Erweiterungs- oder SOA-Projekts sind unklar 0,0% 1 1 1
37 ﬂmim,:.mnr.mﬁ::m am.m ?oﬁx.?bcgm:qm . 0.0% 1 | 1
(unabhangig ob es sich dabei um SOA oder um Anpassungs- od. Erweiterungsmafnahmen handelt) '
isi 1: SOA-Proj isikel 6,7% 1,00 1,00 1,00
38 | Erhaltiche Produkte fir die Erweiterungs- oder SOA-Alternative gelten als "unreif 0,0% 1 1 1
39 | Das Erweiterungs- oder SOA- Konzept passt nicht zu den verfolgten Zielen 0,0% 1 1 1
40 | Das Erweiterungsbestreben bzw. die SOA-Initiative basiert auf einem "Hype” 0,0% 1 1 1
41 | Mangelnde Qualitat erhaltlicher IT-Architektur-Produkte (Technologie) 0,0% 1 1 1
o isi 2: SOA-T ierisiken 6,3% 1,00 1,00 1,00
m Unterschiedliches Verstandnis zw. IT und Business in
= 42 Sachen Erweiterungs- bzw. SOA-Technologie 0.0% ! ! !
43 | politics im Unternehmen 0,0% 1 1 1
44 | Fehlende Ubereinstimmung mit der Unternehmensstrategie 0,0% 1 1 1
ocluster 3: Pol s und Strategy-Alignment 7,0% 1,00 1,00 1,00
45 | Mangelnde Qualitat externer Beratungsleistungen 0,0% 1 1 1
46 | Unzureichender Qualifikationsstand auf Seiten der IT-Mitarbeiter und Entwickler 0,0% 1 1 1
47 | Unzureichende Mitarbeiter-Ressourcen (unabhdngig ob quantitativ oder qualitativ) 0,0% 1 1 1
ocluster 4: Ressourcen- und Know-how-Risiken 6,6% 1,00 1,00 1,00
48 | Unzureichende finanzielle Ressourcen 0.0% 1 1 1
49 | Eigene, ungewisse wirtschaftliche Situation 0,0% 1 1 1
Risikocluster 5: Finanz-Risiko 6,0% 1,00 1,00 1,00
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Anhang A7

Bewertungskriterium

Hardware-Kosten

Software-Kosten

Kosten fiir die Er weiterung

von Netzwerkbandbreiten

Kosten fiir eventuell
erhihten Speicherbedarf

Initialkosten fiir Governance -Aktivititen
einer neuen IT -Architektur

Laufende Governance -Kosten
der Architektur

Wartungskosten (Maintenance)
der Architektur

Schlecht (1-3)
(Gut fiir Risikobetrachtung)

Die Hardware-Kosten der IT-Architektur sind sehr intensiv und die IT-Landschaft ist
durch starke Silo-Bildung und durch nicht-integrierte Anwendungen charakterisiert,

Es besteht akuter fvorhandene Hardware zu

Die Software -Kosten und die Anwendungslandschaft sind vor allem durch
“Monopolisten” und stellenweise redundante Anwendungsfunktionen gekennzeichnet.
Es besteht eine grofie Abhéngigkeit von einzelnen Anbietern und deren Produkt- und
Preispolitik. Die Einfiihrung und Verwendung neuer Anwendungen bereitet starke
Probleme.

Schnittstellen zwischen den Anwendungen basieren nicht auf Standards, sondern
werden durch "Hard-Code™Technik geschrieben oder sind sogar gar nicht integriert
Eine manuelle Datenpflege zwischen den Anwendungen ist der Normalfall.

Es besteht akuter Handlungsbedarf,

Die bestehende oder angestrebte Architektur fihrt sicher dazu, dass die bestehende
Netzwerkinfrastruktur erweitert werden muss und diese so kostenintensiver wird

Die IT-Architektur erfordert eine Erweiterung der bestehenden Storage -Losungen
und fihrt mittel - bis langfristig zu einer Erhohung der Aufwendungen fiir Speicher /
Storage-Technologie

Durch das Einfiihren einer serviceorientierten Architektur (SOA] wird das Erstellen
eines entsprechenden SOA-Governance-Rahmenwerks notwendig. Man schatzt die
Kosten und den Umnfang der anfangs gebundenen Mitarbeiter -Ressourcen als sehr
hoch und umfangreich ein. Diese Initialkosten zur Einfiihrung eines SOA-Governance -
Rahmenwerks werden als ein zentraler und signifikanter Kostenblock innerhalb der
bzw.

“Fortfiihrung der bestehenden IT-Archi
wird zwar kein SOA -Rahmenwerk erstellt, die Erweiterungen kénnen aber eine
Uberarbeitung des bestehenden Governance -Rahmen erforderlich machen

Die laufenden Governance -Kosten der IT-Architektur sind sehr hoch und intensiv.

Hier besteht ein deutlicher Handlungsbedarf, um diese Kosten mittel - bis langfristig
2u reduzieren, ohne dabei auf das Mindestmaf an Architektur-Governance
verzichten zu milssen

Das Verhaltnis von Governance -Kosten zur Qualitat und Effizienz der IT-Architektur
wird als schlecht bis unangemessen wahrgenommen

Bezeichnend fir die eigene Situation ist eine extreme Abhangigkeit von einzelnen
Anbietern und der hohe Anteil an nicht

Mittel (4 -6)
Mittel fir Risikobetrachtung)

Die Hardware:-Kosten befinden sich m Bereich eines wahrgenommenen “gesunden
der d f Hohe des

,mngsm}_ gt >:masmm ist man sich durchaus dariiber bewusst, dass mittel - bis

langfristig die Hardware-Kosten nur durch weitere Konsolidierungsmafinahmen

reduziert werden kinnen

s besteht noch und die
ausgeschopft

sind noch nicht

Die Software -Kosten befinden sich im gesunden Mittelfeld und auf Hohe
brancheniiblicher Benchmarks. Mit der Einfishrung neuer oder

Gut (7-9)
[Schlecht fir Risikobetrachtung]

Die Hardware-Kosten der IT-Architektur sind nahezu optimiert. Vereinzelt
existieren noch geringe Verbesserungspotenziale, aber alles in allem gilt die
Hardware als stark kansolidiert und integriert. Der notwendige Hardware-
Bedarf wird vor allem durch Virtualisierungstechniken auf ein gutes
Effizienzmaf gebracht.

Es besteht nahezu kein Handlungsbedarf mehr. Dieser beschrankt sich auf
vereinzelte Ausnahmebereiche,

Die Software -Kosten sind der Hohe nach optimiert infolge eines “Best of

Anwendungstunktionalititen hat man jedoch Probleme. da diese viel Aufwand
verursachen. Ein dominierender Software -Anbieter existiert, jedoch sind redundante
Anwendungsfunktionalitaten die absolute Ausnahme

Die Software -Kosten milssen weiterhin diverser Optimierungsmafinahmen unterzogen
werden, allerdings stellt die bestehende IT-Architektur hier die Grenze des Mglichen
dar und blockiert sozusagen weitere Kostenreduktionen im Bereich der Software-Kosten
und Lizenzgebilhren.

Die bestehende oder angestrebte IT-Architektur fihrt zu keinen sondern

. der durch die Verwendung einer standardisierten
mg:;Em:mzmn_;oaem erméglicht wurde. Die Einfiihrung neuer
Anwendungen- oder Anwendungsfunktionalitaten verursacht keine grofieren
Projektaufwéinde und kann im Idealfall im operativen Tagesgeschaft
ermaglicht werden

Die Software Kosten belaufen sich auf ein MindestmaB und es besteht kein
weiterer Handlungsbedarf.

Es besteht kein Oplimierungsbedarf. Die bestehende oder angestrebte IT-

nur zu leichten Anp:

irkt sich auf die positiv aus, das heift, sie
reduziert s otwendigen Netzwerkkosten

Die

-Architektur unterstiitzt baw. ermaglicht iiberhaupt erst die

Die IT-Architektur erfordert nur geringe im Bereich der

Durch das Einfiifren einer servicearientierten Architektur [SOA] wird das Erstellen eines
entsprechenden SOA-Gavernance -Rahmenwerks notwendig. Da man sich der

eines initialen SO ks bewusst ist, nimmt man
die einmaligen Kosten hierfiir gerne in Kauf und betrachtet diese Aufwendungen als
eine Aktion des Investitionsschutz zur mittel- und langfristigen Wahrung der Effizienz
der beabsichtigten strategischen SOA -Investition. In Analogie ist die Variante
Fortfiihrung der bestehenden IT -Architektur mit Erweiterungen® zu bewerten. Hier
wird zwar kein SOA -Rahmenwerk erstellt, die Erweiterungen kinnen aber eine
Uberarbeitung des bestehenden Governance -Rahmen erforderlich machen

Die laufenden Governance -Kosten der
durchschnittlichen Niveau

-Architektur belaufen sich auf einem

Dennoch besteht Handlungsbedarf in der Form, dass mittel - bis langfristig die
tdiese in einem angemessenen
Niveau bleiben und sich nicht permanent intensivieren.

Lediglich die wesentlichsten und im Volumen signifikante Wartungsvertrége werden in

bis hin zur Datenhaltung D: 2wischen
den Systemen. Dariiber hinaus ist kein aktives Vertragsmanagement etabliert,
welches die laufenden Wartungskosten kontinuierlich Gberwacht.

In der Konsequenz tragt man unverhaltnisméBig hohe Wartungskosten und sieht
einen starken bis extremen Handlungsbedar.

und trégt so mittel - bis
langirista zs sner Reduktion der benigten Speicherkaparitaten bel

Durch das Einfiihren einer serviceorientierten Architektur [SOA] wird das
Erstellen eines entsprechendenSOA-Governance -Rahmenwerks notwendig
Man geht jedach davon aus, dass die Aufwande hierfir auf ein Mindestmaf}
beschrankt werden kénnen und kaum ins Gewic ht fallen. In Analogie ist die
Variante “Fortfinrung der bestehenden IT-Architektur mit Erweiterungen” zu
bewerten. Hier wird zwar kein SOA-Rahmenwerk erstellt, die Erweiterungen
konnen aber eine Uberarbeitung des bestehenden Governance -Rahmen
erforderlich machen.

Die laufenden Governance -Kosten der IT-Architektur sind auf ein Mindestmaf}
reduziert

Hier bestent kein Das Verhl
Governance -Kosten zur Qualitat und Effizienz der IT-Architektur wird als gut
bis sehr gut wahrgenommen

Die Wahrung der Effizienz und Transparenz der IT-Architektur steft im Fokus.
und die dafir anfallenden Governance-Kosten werden gerne in Kauf
genommen

Selbst bei einer stark heterogenen Anwendungs - und IT-Landschaft sind durch
die Ve rwendung von standardisierter Schnittstellentechnologien und die

bschnitten iberpriift Vermeidung von die
ist in Teilbereichen integriert, jedoch gend durch fest der und der IT-Architektur im
und nicht Ganzen, aut ein Mindestmal optimiert

Obwohl man im Branchenvergleich gerade noch im akzeptablen Bereich liegt, ist man
sich der Situation bewusst, dass ein Optimierungsbedarf besteht, um auch mittel-bis
langfristig keine zu kostenintensive Situation vorfinden zu missen

Mit der erreichten Situation ist man zufrieden bis sehr zufrieden. Ein
permanentes und aktives Vertragsmanagement sichert zudem, dass die
Wartungskosten auch mittel - bis langfristig auf einem gesunden Niveau
bleiben
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Schlecht (1-3] Mittel (4 -6) out(7-9)
# | Bewertungskriterium [Gut fir Risikobetrachtung) Mitel fiir Risikobetrachtung] (Schlecht fiir Risikobetrachtung]
Inwieweit man sich schwer tut mit Erneuerungen, hangt hier in starkem MaBe von der
exakten Art und Umfang der Erneuerung ab Erneuerungen stellen aus Sicht des IT-Verantwortlichen keine groBien
Mit Erneuerungen der Anwendungs- und Systemlandschaft tut man sich extrem Obwohlin Tellereichen die IT-Architekiur bereits optimiert und flosibler qesialet Probleme dar, sondern lediglich Leichtere Herausforderungen
schwer. Anderungen fihren oftmals zu unerwinschten und unerwarteten Die IT-Architektur gilt als sehr flexibel und Erneuerungen kénnen
15 | Schnellere Erneuerungen Hindernissen, die zunachst analysiert und Fehler behaben werden miissen wurde, o besteht in anderen Teilbereichen durchaus noch ein Handlungsbedarf grundsatzlich leicht realisiert werden.
im Allgemeinen : Fallen Erneuerungen in nicht optimierte Teilbereiche, so fallen auch hier aufwendige
Die Architektur wird als sehr starr und komplex wahrgenommen. und umfassende Projektaufwande in Verbindung mit Emeuerungen an Nicht zuletzt aufgrund des hohen Mafles an Standardisierung und Modularitét
Die IT-Abteilung selbst muss in dieser Situation unter Hochdruck arbeiten, um die der IT-Architektur.
gewiinschten Erneuerungen im gesetzten Zeitlimit tatsichlich realisieren zu kénnen
Die IT-Architektur ist dadurch charakterisiert, dass man beinahe unabhangig
Ein klassisches Szenario fir diese Situation ist die Existenz eines dominierenden von der Preis- und Produktpolitk der grofien Anbieter ist
Die IT-Architeklur ist dadurch charaklerisiert, dass diese von einem oder nur sehr Anbieters, wahrend zeitgleich aullerhalb des Areals dieses einen Anbieters der Versuch
wenigen Hauptanbietern dominiert wird ters, zeitl Im Sinne eines “Best of Breed*Ansatzes kinnen redundante
eines "best of Breed"-Ansatzes unternommen wird
Anwendungsfunktionalitaten weitestgehend vermieden werden und man kann
Reduktion der Abhangigkeiten Man befindet sich in einer sehr starken Abhangigkeit von der Preis- und sich mit den Anwendungen versorgen, die genau den Anspriichen gerecht
16 e Ao P i e e Sor oo v Hiervon erhofft man sich zumindest eine Teilkompensation der sonst bestehenden aeh
hohen vom in wir Hinsicht
In der Konsequenz sind unter anderem die Wartungskosten sehr hoch und in der MiteL- bis (angfrista st man sich jedochtber die intensive Abhangigkeit bewsstund 11 86T Konsequenz sind die Wartungskosten auf einem Minimalma  und man
eigenen Entscheidungsfreiheit iber die zukinftige IT-Landschalt durchaus limitiert gfnistig ; 99 verfugt iber ein sehr hohes MaB an Entscheidungsfreiheit iber die zukinftige
nimmt dies durchaus noch als strategischen Handlungsbedarf war.
IT-Landschaft im eigenen Unternehmen / Organisation.
Man ist kaum "fremdgesteuert”
Vom technologischen Standpunk! ist die IT -Architektur und die Ein Klassisches Szenario fir diese Situation ist die Existenz eines dominierenden Vom technologischen Standpunk ist die IT-Architektur und die
extrem durch Strukturen geprégt. Diese Anbieters, wihrend zeitgleich auflerhalb des Areals dieses einen Anbieters der Versuch | Anwendungslandschaft sehr flexibel und kann jederzeit technologisch
Ablisung monol Strukturen werden als starr wahrgenommen und "bremsen und eines "best of Breed"-Ansatzes unternommen wird. In technologischer Sicht wird eine berarbeitet bzw. erweitert werden. Es gibt nahezu keine
17 e Zusatalich zu der wir Ivorheriger Punkt) zentrale Hauptanwendung (meist ERP) durchaus akzeptiert; auBiserhalb dieser jedoch ukturprobleme. Nicht nur die wirtschaftlich von einem
erschwert hier die technologische Strukiur einer monalithischen Architektur die ist man bemuht die IT -Architektur maglichst offen und auf Standards Anbieter ist auf ein reduziert, sondern es liegen
Erneuerungen und Anpassungen sehr stark. Die IT wird zum sprichwértlichen aufzubauen. Mittel- bis langfristig ist man sich jedoch Gber die intensive Abhangigkeit auch keine Barrieren fir lnd
*Business-Bremser” bewusst und nimm dies durchaus noch als strategischen Handlungsbedarf war. vor. Die IT wird sprichwértlich zum "Business-Enabler”
In Teilbereichen blockiert die IT-Architektur bzw. IT-Infrastruktur die MaBnahmen zur Durch die Flexibilitat der IT-Architektur aufgrund der hohen Standardisierung
Die IT-Architektur steht Vorhaben zur Verbess erung von Anwendungsqualitaten
Verbesserung der Anwendungsqualitaten. und Modularitt, tragt die IT-Architektur zur Verbesserung der
tatséichlich eher entgegen bzw. limitiert solche projektahnlichen Iniiativen
19| Yerbesserungder e Tetserechen , e s s Anwendungsqualitat in starkem Mafe bei
nwendungsqu ' y | Inanderen Teilbereichen dagegen ist man mit dem Erreichten durchaus zufrieden,
Die Anwendungsqualitat leidet unter der zugrunde gelegten IT-Infrastruktur bzw. IT- | Jjghy aper gennoch mittel - bis langfristig weitere Verbesser eim Bereich durch eine zielgerichtete Auswahl bestimmter
Architektur.
der IT-Infrastruktur. Anwendungsdienste.
Die IT-Architekiur st in s ich Klar strukturiert und die inharente
Die IT-Architektur wird als sehr komplex wahrgenommen. In der Konsequenz traut Durch vereinzelte Projekte und Mafinahmen kann die IT-Architektur optimiert werden Systemkomplexitat ist gering und damit verstandlich
) man sich kaum an die Herausforderung, die Systemkomplexitét zu reduzieren, weil | und in Teilbereichen kann dadur ch auch die Systemkomplexitat reduziert werden, In der Konsequenz st die T-Landschaft seh wartungsfreundich und dient
Reduktion der man befirchtet, bislang produktive Systeme nicht mehr in den Griff zu bekommen.
19 - dem Abbau der Systemkomplexitat. Es gibt kaum noch oder nur in
Systemkomplexitit Allerdings kann man die Grenzen des Machbaren deutlich identifizieren und sieht e, B b Ko o
Die Architektur ist sehr wartungsintensiv. Es werden viele Experten bengtigt, um die | mittel - bis langfristig durchaus einen Handlungsbedarf um strategisch richtig S
T am Laufen zu halten positioniert zu sein
Die IT-Architektur "bremst” den Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit dadurch, dass Charakterisierend fiir diese Situation ist, dass die Anforderungen aus dem Business in Die IT-Architektur ermglicht es. ohne zeitintensive Vorbereitungsarbeiten
und Umsetzungsprojeklen den Neuanforderungen aus dem Business gerecht
Anforderungen aus dem Business meist nur zum Teil und nur mit entsprechen der aller Regel nur mit Abstrichen und meist le icht verzogert umgesetzt werden kannen
Ausbau der 2uwerden und diese vollstandig umzusetzen
20 Vorlaufzeit umgeselzt werden kinnen.
Wettbewerbsfahigkeit
Der IT-Verantwortliche sieht sich zwar keiner direkten Kritik ausgesetat, ist sich aber Dt ITVerantwortliche qenieft ein entsprechend hohes Ansehen und vird in
Der IT-Verantwortliche steht regelmafig in der Kritik der Business -Verantwortlichen. | wohl dartiber bewusst, dass hier ein ernstzunehmender Handlungsbedarf existiert 9 P
strategische Entscheidungen eingebunden
Die IT-Abteilung belastet das Unternehmensergebis mehr als dass sie es entlastet Die IT-Kosten befinden sich auf der Hahe eines brancheniiblichen Benchmarks. In der  Aufgrund der IT-Architektur kann die IT-Abteilung einen sehr guten Beitrag
Steigerunt bzw. einen positiven Beitrag zum Unternehmenserfolg beisteuert. Der Hauptgrund Rolle einer klassischen Querschnittsfunktion im Unternehmen stafit die IT zwar auf zum Unternehmenserfolg leisten. Dies geschieht einerseits durch eine
21 gerung hierfir liegt in einer sehr starren [T-Architektur, deren Komplexitat schnelle und Akzeptanz, spielt aber keine aktive oder proaktive Role bei strategischen Zeitnae und effziente Umsetzung der Anforderungen aus dem Business und

des IT-Wertbeitrages

zeitnahe Realisation von Business-Anforderungen erschwert. Hohe Wartungs - und
Lizenzkosten belasten das Unternehmensergebnis zusétzlich

Geschaftsprozessoptimierungen. Die IT agiert reaktiv. Der Wertbeitrag der IT-Abteilung
beschrankt sich auf die klassische Supportleistung einer

auch dadurch, dass die IT eine aktive Rolle bei Geschaftsprozess-
t
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Schlecht (1-3)

Mittel (4 -6)

Gut (7-9)

# | Bewertungskriterium {Gut fir Risikobetrachtung) (Mittel fiir Risikobetrachtung] [Schlecht iir Risikobetrachtung]
Die IT-Architektur und die IT-Landschaft erméglichen ein unkompliziertes
Die IT-Architektur und die IT -Landschaft verhindern ein unkompliziertes
Zusammenarbelten mnerhalb der 1T sber such dber die Bereichagrenze hinweg mit | 1e T-Architektur und die IT-Landschaft sind dadurch charakterisiert, dass ein Zusammenarbeiten innerhalb der IT, aber auch ber die Bereichsgrenze
Zusammenarbeiten innerhalb der IT, aber auch ber die Bereichsgrenze hinweg, unter  hinweg mit den Fachanwendern aus anderen Abteilungen.
den Fachanwendern aus anderen Abteilungen.
30 | Verbesserte entsprechenden Anstrengungen grundsatzlich moglich ist
Zusammenarbeit Dl Strukturen sind so intransparent und komplex, dass einem Nicht-IT-Miarbeiter Die Strukturen sind so transparent und ibersichtlich, dass auch einem Nicht -
p: plex. Man kann sich gegenseitig weitestgehend verstandigen, auch wenn in Tei IT-Mitarbeiter Maglichkeiten und Grenzen der Systeme leicht vermittelt
Maglichkeiten und Grenzen der Systeme kaum vermittelt werden kann. I &
2 Graubereiche” vorhanden sind werden kann.
Man spricht "eine andere Sprache’ .
Man spricht nahezu "eine einheitliche Sprache
Die IT-Architektur tragt in der Form z ur Uberpriffung des Geschaftsmadells bei, dass sie | Die IT-Architektur tragt dazu bei, dass aus der IT heraus eine Erweiterung des
das vorhandene Geschaftsmodell technologisch entsprechend unterstiitzt. Geschaftsmadells denkbar ist
Uberprifung des Die IT-Architektur limitiert die Erweiterung des Geschaftsmodells in Teilbereichen
31| Geschittomadelts Die IT-Leistungen, die erbracht werden, dienen jedach ausschlieBlich dem Beispielsweise in Form von Cloud-Computing oder auch, dass entwickelte
Stellenweise folgt die Ablauforganisation der IT-Landschaft organisationsinternen Gebrauch und kénnen bzw. werden auch nicht weiter vertrieben. Anwendungsdienste vertrieben werden konnen und so anteilige
Begrindet wird dies damit, dass es nicht die Kernkompetenz des eigenen Entwicklungskosten wieder zuriickflieBen kinnen, obwohl das eigentliche
Unternehmens ist Kerngeschaft der Organisation ein ganz anderes sein kann
Aus Sicht der poten ziellen Kapitalgeber und Investoren ist die IT-Architektur ein Die IT-Architektur vermittelt gegeniiber potenziellen Kapitalgebern das Bi
hoher Kostenfaktor, der entsprechende Risiken in sich birgt. Die IT-Architektur und die durch die IT-Abteilung verursachten Kosten nehmen nahezu eines hoch innovativen Unternehmens /Organisation.
keinen Einfluss auf poten zielle Kapitalgeber.
32 | BesseresRating Die "technologische Tragheit” wirkt in der Tendenz eher negativ auf das Rating Die Organisation st aus Sicht moglicher Kapitalgeber auf dem neuesten
bei Kapit algebern durch den poten ziellen Kapitalgeber ein Dies bedeutet konkret, dass aus Sicht der poten ziellen Kapitalgeber weder ein Kenntnis- und Technologiestand und schafit dadurch Vertrauen
signifikantes Risiko aber auch kein zustzliches Vertrauen durch Technologie-Vorsprung
Potenzielle Investoren fordern daher durchaus Modernisierungsmafinahmen inder  vorliegt. In der Konsequenz beeinflusst die IT-Landschaft das Rating der Kapitalgeber
Informationstechnologie nachhaltig positiv.
Die IT-Architektur erfiillt noch nicht alle vorhandenen Compliance-Vorschriften, so DielT hitek erfillt g h den an Compliance - Die IT-Architektur erfiillt nicht nur die Mindeststandards, sondern ist dariiber
23 | Compliance-Erfiiun dass hier ein akuter besteht sind Vorschriften. Bei Anderungen der Compliance-Vorschriften misssen jedoch zahireiche hinaus auch so transparent und flexibel. dass man aufgrund einer Anderung
P o Projekte zur Herstellung der Compliance notwendig .Man ist sich dem hohen Risiko  Analysen durchgefiihrt werden und es bedarf eines nicht unerheblichen Aufwands, den  der Compliance-Vorschriften auch mittel - bis langristig kein signifikantes
bewusst und arbeitet mit Hochdruck an einer Lasung. neuen Vorschriften gerecht zu werden. Risiko erwartet
Die organisatorischen Rahmenbedingungen erlauben, dass der Zeit plan eines Die org hen erfordern einen nden Zeitplan ww.ﬁﬁwﬂwwzﬂzg m%sgamué“uww:mﬂw.wﬁ &5 nich, dass der
Erweiterungsprojektes oder eines SOA-Einfiihrungsprojektes grofzigig ausfallt. fir das Erweiterungs- bzw. SOA-EinfUhrungsprojekt arobaisio acefat Proj
Das Erweiterungsprojekt
baw. das SOA -Projekt Beim Zeitplan werden eventuelle und die Realisierung | Zeitpuffer fiir eventuelle Zwischenfélle sind ausreichend beriicksichtigt, dennoch Beim Zeitplan werden eventuelle Zwischenfille in viel 2 geringer Male
u : des Projektes im Rahmen des urspriinglichen Zeitplans verursacht keine Probleme,  bedarf es einem und noch
istauf eine zu kurze sandern kann bequem eingehalten werden Anstrengungen, das jeweilige Projekt im Rahmen der vorgegebenen Zeit umsetzen zu berticksichtigt und die Realisierung des Projektes im Rahmen des
Projektdauer geplant a 9 el 'gungen. das J 'ge Fro 989 urspriinglichen Zeitplans verursacht starke Probleme und Anstrengungen.
Das Risiko, das jeweilige Projekt nicht in der geplanten Zeit realisieren zu kénnen Das Risiko, das jeweilige Projekt icht in der geplanten Zeit realsieren zu
ist sehr gering Bisweilen kommt es zu leichten Verspatungen.
kéinnen, ist als sehr hoch einzustufen.
. Der Umfang und Ausmafi des Erweiterungsprojekts bzw. des SOA-
mwﬂwﬁw_;m cwanmwﬂwm%m_ww nﬂﬁ“w.:%mm,ﬁ_ﬂwwumAamm;m maowzm I Im Vergleich zur originéiren Projektplanung st in dieser Situation charakterisierend, Einfiihrungsprojektes ist nicht eindeutig und transparent genug formuliert.
. . 9sprel ‘9 Tetlproy 9 dass Teilbereiche bzw. der ein oder andere Fachbereich nachtréglich und vorlaufig
VYom Erweiterungsprojekt nicht involviert werden, um das Projekt zumindest in Teilbe - reichen realisieren zu Es sind zuviel organisatorische Teilbereiche und Abteilungen zum gleichen
a5 | baw.vom SOA -Projekt Bei der Projekidefinition fokussiert man sich auf die zunachst wesentlich kénnen und die gesetzten Ziele fir diese Teilaspekte erreichen zu konnen Zeitpunkt involviert. Der Koordinationsaufwand ist entsprechend hach bis zu
sind zu viele Unternehmens - erscheinenden betrieblichen Teilbereiche, um zu vermeiden, dass zuviel Parteien 9 P ok P
bereiche betroffen zeitgleich durch das jeweilige Projekt involviert sind In der Konsequenz existiert ein mittleres Risiko. Unter entsprechenden Anstrengungen
und Bemiihungen kann dieses Risiko jedoch noch akzeptiert werden. Hieraus resultiert ein sehr hohes Risiko, dass das Projekt nicht richti
Das einhergehende "ChaosRisiko" ist also als gering einzustufen
abgeschlossen und die gesetzten Ziele nicht erreicht werden kénnen.
Die Projektziele sind der Projektleitung und den Schliisselpersanen im Projekt
Die ibergeordneten Projektziele sind im Prinzip nur dem Projektverantwortlichen vollstandig bekannt und transparent. Aufgrund eines professionellen Projektmanagem ents sind allen
und dem Projektauftraggeber wirklich transparent und bewusst. Projektbeteiligten, die mit dem Projekt verbundenen Ziele vollstandig
Die an die Ubrigen erfolgt grundséitzlich, bleibt aber  transparent und bewusst
Unklare Projektziele des Vor allem eine mangelnde Kommunikation innerhalb des Projektteams fiihrt zu in Teilbereichen auch vollstandig aus.
36 | Erweiterungsprojekts intransparenten Projekiziele. Aufgrund der Intrans parenz werden die Ziele von den Die Ziele werden von den Bet

bzw. des SOA -Projekts

einzelnen Projektbeteiligten auch nur schwer akzeptiert

Es besteht ein hohes Risiko, dass das Projekt vollstéindig oder in Teilbereichen
“versandet”

Alles in allem st jedoch eine Basis geschaffen, dass die Projektbeteiligten ausreichend
iiber die Ziele informiert sind, so dass die Projektziele zwar mit Abstrichen, aber
grundsiitzlich auch realisiert werden kénnen

Ein mittleres Risiko existiert, kann aber auch in aller Regel getragen werden

ten akzeptiert, da das Erreichen dieser
Ziele auch zu Verbesserungen der Ar und im
Arbeitsumfeld der Projektbeteiligten fiihren

Ein ernstzunehmendes Risiko ist daher kaum vorhanden.
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Bewertungskriterium

Unternehmen

Fehlende Ubereinstimmung
mit der Unternehmensstrategie

Mangelnde Qualitit
externer
Beratungsleistungen

Unzureichender

auf Seiten der IT -Mitarbeiter
und Entwickler

Unzureichende

{unabhangig ob quar
oder qualitativ]

Unzureichende
finanzielle Ressourcen

Schlecht (1-3)
(Gut fiir Risikobetrachtung)

Das inhalliche Arbeiten und Vorankommen am und mit dem Projekt wird in sehr
geringem Mafe von “politischen Elementen” beeinflusst

Das Erweiterungs- bzw. das SOA-Konzept wird im Sinne einer "positiven Kritik” von
mafigeblichen Entscheidungstragern zwar in Detailfragen durchaus anders bewertet,
jedach verhindert dies zu keinem Zeitpunkt eine effiziente und professionelle
Zusammenarbeit. Unterschiedliche Positionen sind fir die Projektbeteiligten kaum
wahrnehmbar.

Fir das Gesamtprojekt resultiert hieraus lediglich ein geringes und akzeptables
Risiko.

Entsprechende Vorbereitungs - und Analysearbeiten stellen sicher, dass das geplante
Erweiterungsprojekt bzw. das SOA -Projekt auch in sehr starkem Mafe in Einklang
steht mit der verfolgten Unternehmensstrategie.

Das Risiko, dass dies nicht der Fallist, muss als gering eingestuft werden

Im Falle einer Inanspruchnahme von externen Beratungsleistungen als Unterstitzung
des Erweiterungsprojekis bzw. des SOA -Projekis, kann man davon ausgehen, dass
die Qualitét der Beratungsleistung auch den Anforderungen entspricht. Ein Grund
hierfiir kann vor allem darin gesehen werden, dass man es mit etablierten und

wenig innovativen Technologien zu tun hat. Aus einer Vielzahl von Beratungshausern
kann man sich daher das best geeignetste Beratungshaus auswahlen, welches auch
iber entsprechende Erfahrungswerte verfugt. Letztlich resultiert hieraus ein nur sehr
geringes Risiko, dass die Qualitét der externen Beratung nicht den erforderlichen
Mafistaben geniigt

Unn effizient und zielorientiert die IT-Architektur betreiben zu konnen, miissen die
IT-Mitarbeiter bzw. die Entwickler nicht erst durch entsprechende
Qualifizierungsmafinahmen varbereitet werden

kationsstand der Mitarbeiter ist auf sehr hohem Niveau in Bezug auf die
e IT -Architekturform.

Es besteht, wenn dberhaupt, nur ein ausgesprachen geringes Risiko, dass die IT -
Mitarbeiter bzw. Entwickler mit der jeweiligen Architektur Probleme haben werden
im operativen Betrieb,

Die IT-Architektur erlaubt es aufgrund ihres optimierten und effizenten Status, dass
vorhandene Mitarbeiter -Ressourcen zukinftig fiir weitere Anforderungen und
Aktivititen zur Verfiigung stehen

Das Risiko, dass im Vergleich zur Vergangenheit zusétzliche Mitarbeiter-Ressourcen
beschafft werden missen, st als sehr gering einzustufen

Es besteht ein Grundrisiko, dass das fir die IT-Architektur zur Verfiigung gestellte
Kosten- und Investitionsbudget in geringerem Ausmaf gekiirzt wird.

Mittel (4 -6)
[Mittel fiir Risikobetrachtung]

Das inhaltliche Arbeiten und Vorankommen am und mit dem Projekt wird in

aber nicht grundsatzlich von “politischen Elementen”

beeinflusst.

Das Erweiterungs- bzw. das SOA-Konzept wird in Teilbereichen von mafigeblichen
Entscheidungstragern deutlich anders bewertet, jedoch fihren diese Diskussionen zu
‘quten " s0 dass, Positionen fir die

zwar wahrnehmbar sind, aber nicht den inhaltlichen Projektfortschritt gefahrden

Fiir das Gesamtprojekt besteht dennoch ein mittleres Risiko in der Form, dass nicht in
jeder Situation ein annehmbarer Kompromiss gefunden werden kann.

Bei den Analyse - und Vorbereitungsarbeiten hat man sich diesen Aspekt der
0 mit der L lediglich ganz grob betrachtet.

Das Hauptaugenmerk liegt dennoch auf der Technologie -Seite
Details und die von
in Teilbereichen umgesetzt

Gedanken wurden nur

In der Konsequenz liegt ein mittleres Risiko vor, dass das Erweiterunsgsprojekt bzw.
das SOA-Projekt nicht in ausreichendem Mafle mit der Unter
bereinstimmt.

Im Falle einer Inanspruchnahme von externen Beratungsleistungen als Unterstiitzung
des Erweiterungsprojekts bzw. des SOA -Projekts, kann man davon ausgehen, dass die
Qualitét der Beratungsleistung grofitenteils auch den Anforderungen en tspricht. Ein
Grund hierfir kann vor allem darin gesehen werden, dass man es gréGtenteils mit
etablierten und wenig innovativen Technologien zu tun hat. Allerdings stehen nur eine
geringe Anzahl an Beratungshausern zur Verfigung. Die Auswahl und die
Erfahrungswerte der Beratungshauser stellt dennoch durchaus eine Herausforderung
dar.In der Konsequenz resultiert hieraus ein mittleres Risiko, dass die Qualitat der
externen Beratung nicht den erforderlichen Maistaben geniigt.

Um effizient und zielorientiert die IT-Architektur betreiben zu kiinnen, miissen einige
der IT-Mitarbeiter bzw. der Entwickler gezielt durch entsprechende
Qualifizierungsmafinahmen vorbereitet werden.

Der Qualifikationsstand der Mitarbeiter ist alles in allem auf einem Niveau, das den
Betrieb der IT -Architektur bereits ermsglicht und durch einzelne, gezielte
Schulungsmafinahmen noch verbessert werden kann.

Das hieraus resultierende Risiko ist als mittel einzustufen.
Vorhandene Mitarbeiter -Ressourcen sind ausreichend, um den effizienten Betrieb der
IT-Architektur zu gewahrleisten.

Zukiinftige und zusétzliche Anforderungen kénnen jedoch nicht durch weitere
Optimierungsmafinahmen kompensiert werden, so dass hierfr im geringen Umfang

weitere Mitarbeiter -Ressourcen beschafft werden miissen

Es liegt ein mittelstarkes Risiko vor in Abhangigkeit der erw arteten, zukiinftigen
Anforderungen

Es bestehen zwar keine konkreten Indizien, aber es muss damit gerechnet werden, dass
es zu Kiirzungen im Kosten- und Investitionsbudget kommen kann.

Dabei kinnen die Kiirzungen in einem Gréfenbereich liegen, der nur mit

Der absolute Reduktionsbetrag kann aber in aller Regel durch
ohne ein Risiko verkraftet werden

In der Gesamtbeurteilung ist das Risika unzureichender finanzieller Ressourcen noch
als gering einzustufen.

prechend: realisiert werden kann.
In aller Regel werden sich diese Kiirzungen aber im Bereich der neuen und zusatzlichen
Planposten bewegen und den operativen Kostenbereich nur tangieren.

In Summe liegt also ein mittleres Risiko vor, dass die finanziellen Ressourcen nicht
ausreichend zur Verfiigung stehen.

Gut(7-9)
[Schlecht fiir Risikobetrachtung]

Das inhaltliche Arbeiten und Vorankommen am und mit dem Projekt wird in
starkem Mafie von "politischen Elementen” beeinflusst.

Das Erweiterungs - bzw. das SOA - Konzept polarisiert mafigebliche
Entscheidungstrager, welche auf das Projekt entsprechend entgegengesetzt
einwirken

Unterschiedliche Positionen sind fii alle Projekibeteil
werden auch wahrgenommen.

ten offensichtlich und

Das Gesamtprojekt ist durch dieses hohe Risiko stark geféhrdet

Analysearbeitem im Rahmen der Projektvorbereitung bleiben weitestgehend
aus und man fokussiert sich streng auf den technologischen Aspekt des
Erweiterungsprajekts bzw. des SOA-Projekts.

Entsprechend ist das Risiko, dass die Projekte nicht oder nicht ausreichend
mit der U als hoch bis.
sehr hoch einzustufen

Im Falle einer Inanspruchnahme von externen Beratungsleistungen als
Unterstiitzung des Erweiterungsprojekts bzw. des SOA-Projekts, befiirchtet
man, dass die Qualitat der Beratungsleistung nicht den erhofften MaRstaben
entspricht. Ein Grund hierfur kann in der Neuartigkeit der Technologie
gesehen werden. Letztlich resultiert hieraus das Risiko, auf sich allein gestellt
2u sein. Das Risiko der mangelnden Qualitat externer Beratung ist als
entsprechend hach einzustufen

Um effizient und zielorientiert die IT-Architektur betreiben zu kinnen, muss
ein Grofiteil der IT-Mitarbeiter bzw. der Entwickler erst durch entsprechende
QualifizierungsmaBnahmen vorbereitet werden

Der Qualifikationsstand der Mitarbeiter ist erst nach entsprechenden
Mafinahmen auf einem hohen Niveau in Bezug auf die jeweilige IT-
Architekturform,

Es besteht daher ein ausgesprochen grofies Risiko, dass die IT-Mitarbeiter
bazw. Entwickler mit der jeweiligen Architektur Prableme haben werden im
operativen Betrieb,

Die IT-Architektur erfordert aufgrund Ihrer Komplexitat mittelfristig weitere
Mitarbeiter -Ressourcen um den laufenden und fehlerfreien Betrieb
abzudecken, aber auch, um auf potenzielle zukinftige Aktivitaten und
Anforderungen tberhaupt IT -seitig reagieren zu kénnen

In der Konsequenz liegt ein hohes Risiko vor, dass die aktuellen Mitarbeiter-
Ressourcen nicht ausreichend sind.

Es gibt bereits handfeste Indizien dafir, dass die urspringlich geplanten
Mittel doch nicht zur Verfagung stehen werden.

Reduktion nicht nur in Planinvestitionen, sondern auch im direkten
operativen Betrieb sind sehr wahrscheinlich und werden bereits erwartet

In der Konsequenz ist das Risiko unzureichender finanzieller Ressourcen als
sehr hoch zu bezeichnen



439

a4y

UsuUGy UBpIam LIyN}aBYIND
Waizije pun T1auys UaIEIAESBUNSSEdUY 99105 YRUPSPUET- 1| Jop
2Ju13 UasIamSDIRIBIaA 9P PUN SPIE PUEIS UOA BUNPUAMIZA 1P LDINP

£p 'UI9S PUBYIIBISNE YINNWLIaA Pw 137 [21536 BunByIaA Nz injiany 21

yanBeuy yoopal 15, ‘uuey uaypaidsiua
uBWIYRUGE 942105 Jn) UBIYEIIBZ UBIUEIHAD puN UBIBP.IOAB Wap Bids- 1| uew Gy

wayaBiau2 puemny peenspan

Uue uapIam aLILIOUBBIeM JasWBIg, SIE BuniRay- 1|
a1p uoenyIS Jap Ul SuBsaleds |1aM BIUONISed 221 IY5IU URW 381 LUMYNZ 21p N3

14215 0] J3P JOA J3PBIM UOYDS SY21G
BunJopuy BN IUBIS 315Y98U B1p Wap ue ‘uNdyaZ Wap Nz Is1 1Z1esabuwin Mzq

Inpinassuonesiuebig

NP LR 1 23ag.eJ2A BIpUBISIION 21U Y20U BUNIAPUY AUID AIp SSBP 'UAIBISION LD LUEY e, 19p Bunsseduy a6yn ss
e UO1B1 i3 UBP SN 1P SSEP ‘ST UOKE YONE el 1496 SBUIP.IY g PURISTIO 121 Py P SEEP SNRISION Y3 ey UEW P 'V 36UnEH
pntti buen et o ey by s oo st - ey
e P 2P " YUMINZ 9P 0} IRINIANELS LIS JNHRILPRY- 1] 210 aBiyunnz Jne yazigspuniB Win "|aqiely PUaLDIRISN 151 INDFRNLRY- 1| 210 pun - P
oIS 595D 1o U 1S 0% SIS 11 0 bRl e 0 STy
uey uspsamy Biyjemaq usyEyIES USpBISEZads Y20y Uauya1 Nz spEpagIeL0S.ad Sap BwyeUNZ
3B U PUnN UELNGSEY UBUIPUEON I SO O LIy 30U W 120pal1s! BRSLBUR SI1q - 1NN "UUEY UAPIOM JBHIEMAQ "UByEUoeS wassnw uapsom 1BELPSaq UISTeIZadS
- 112U vawwesnz uaqaba yunynz Jap uay uabiuie Jnu pun UBUBPUELLIOA W B1p UNMAUUDIY- L1 | ~L| Y212J1URZ pun 15! UBIEMA] NZ LUOOU Wey JNHBULDY- L] 2USBIa 31p SSep L)
Ul eRu2 Wap SMIJ INDANUDIY- || URGRASABUR 3P NAYUDe}uI3 ma u12 UaWwWeSNZ U3qaBia YUNYNZ Jop BaNSULSIEINBIAWOY UBLDIZIESPUNLG UM nzep 11 uon 1 ‘a3a11em2 21p
Wap snid JnpfaNYay- || uaigesabuE ap 1eyxaldioy aIEqReYS aqN Yaou 21g ssep xa1duwoy pun uaBosatay o5 151 INPFRIY2AY- 1| 2U3BI2 1P ‘UBLION UBIZPUE U USINPIRIYY- L] UOA
19)18J3010A JJuNYNZ 31 4N} Jeuxerdwioy op Bonsuy | 7S
5U2153q INP{ENYIIY- 1| U21G2NSIBUE ISP 1L UBW 15! UUEP “UIP.AM UAWIYBUNZ 1913 15040A JUNNZ B1P I PUBLIIBISIE INHBIDLY WwwuNZ UisgiaMaaU  UBp Nz ya1a1BI3A Wi [leuonodosdiaan) gepy
1eUkaIduWOy UB YDIIZISPUNIB UBINMBILDJY- L] OIp SSep ISI UBUYDRS | -L| USIqa15aBUR JaP I UewW 15| UUEP ‘USPIAM UBWIYRUNZ AEINAIGLION UE YINZIBSPUNID | WRJ3HIEIS 420U Ul INDRYLDJy-L| aUEMab aip Uoanp 4eyaspuet-L Jap 1euxajduioy
nZ ywep yunnZ aip Jny ssep Wabsne uonep Uew U L1 21p S58D '}S| UBULDS NZ JWep YUNyNZ 31p Iy Ssep yabsne SPUBWIYAUNZ UILAUYQ B1p SSEP 'NZEP LN INPENYIY- 1| A1q2NS3BUR a1
1UXeIdLLIOy UB (JEWSIPUIN U1 22N NU 35! JNpRYIY- 1] 21qa0536UB 210 | UOAEP Uew Uua xa1dwox pun UaBoJalay SNEYNP 151 PRIy 1| 21qansabue aig
oW o9 oUE UL Lok UONEABBL 11905 | U1 Y7 UL eSS s o ol o et R Vo UaUlE N2 USIISIEa] LISULIEG USLIZ0E LN LONELGRIUE 1) 23 g ul
uuoy i ed Y nesbaul- 1| yunynz Juepagsbumpuey 421243G113 U1 1421534 451D31e.5 U3p. wn '}1epagsBunipuey JayoINap uia 1363y Ja11 Ul a1y 1421534 YosiBaes 1nouag
JUMANZ Ut Win *JepaqsBuNIpuEH Jo1UBNIUBIS Uioy 1960y JBIIe Ul JB1Y 14ISEG | WPBIGad NeANIN SIIBqUIYaULIL Urd e 1s1au a5y 0SGaLNaE JOp Ul IRNSURIISBUNLIEM AT Al R e i A i o
osibayens Bipuamiou 1uaiu 1963y J3)je Ui sl puIs Uisieizads aina | 1p UueY J13geSBUNYAMIUT BpUBNERSSNEIoA Y>Ing 1B10USq UIBPUNOY o5 sneus ;‘m ;59_3# gsm mmmu, n,m s _ux H wz - c_ vy :L) o
Uapaam 1219536ULIN 1137 1324y Ui Bas- || 153pUILINZ Uuey UoKelBaIISSaZ0.Y pun ussiieIzads sne wea | s3jyasILa6 Ui Jsiaw paim Buniaisnesy aip an4-yonbow u \iaqnuep ! E:z P udsq: :__om E_m :r;haac_:m uiupeq uauiRe | o
2UI3 "U3PUBNIOA SP.EPUBISUB]IAISHILOS SIONIYE PUN PUIS PUEIS UISANaU Bunpuamuy Ua3}J0112q SYIaMaI Jap IBHBIBURYAY Ul PUN UBLDIZIBAE | U Nu o oo BaIUISenToM Buts 1and L 121 MSsoUn SpsePLE SN DS GoTaNIe uon uonesBau-1|
Wap jne y2si6010uya) [WRISAS- a3 Sep ‘Mdsq) uabunpusuy apuaYEISEq | YNB10) 1S! au13 ‘uapuamian
y auias pun puis jarjelan ysIBoouYa [walsAS-dyy3 Sep Mdsq) uabunpuamuy
SSEp 'UaLDS NZ ULIEP WAL 0A 151 JJIBIY PUNJQ UI3 “UIDULIEd UBLIAXD InU pun puIs 1211249A 45160]0UYI3) 2519M)19] (WRISAS- i3 Sep Mds .
° apuayaisaq Ssep 'UBL@S NZ ULIE WR][e JOA 15! JNJa1 PUNIG U LIULE] VAU
W UONEIB 21UISSBZ01 B1P Agep WAKIEIS U IZIMSIAUN NPT 1] 1] 3puBLRISaq SSEP 'UAYaS NZ ULIEP WB[JE JOA 15! JNJIBIY PUNQ UI3 LIBULE] UBU IR
W UONEIBAISS3ZO01] BUID 1S JaYISIBOIOUD) JNE 11 SPUILIOA INEUDY- 1] 310
W uoneLBajUISSaZ01] aura aYS JaysIBOIoUYa] Jne LaMYS.E JNBIALY- 1] 210
ueziaswn ZiEsuREIIY wabuLiab 1 eupspueT- 1 sap . pun - 10z
UBJaIZNPa. NZ BUDIRIAGIIB | UBLIBISE] SPIBPUES JnE ; .
W pun Warziya yane a160j0uyaL JaNje, UOIIPUIBULIEA BUNJBISILIADO . i . U1a s52p "2y UAYABNZSNE UOAEP JAUDIS 13O NRIPUNL, SIIJE UILIAEM SS5ep "uuey
220611SUNGUBISOX BUID UUBY PUN 1211BI3.0N SUAISEY LyuIYNZ aip Ny 1s) ey | IPI OIP PN USUINSIGA LB SSEP 1905l 118paqSDUNIPUEH 1421539 JuminZ P A0 UBJJOU INU JPaMIUD UeL Bp BIU0NISO IDAIUDS J42S JunynZ a1p 1y s Uely
uoisoyosonay soounz o
15116e.dab bunpuamianiapaiy pun spaepueIS oonsion o uanBRULS WaPUZ|2ISAE oK BUnpUMIGMARSIAY 2112 pun Lop.eM 151 ualauuoA (ZiESUY uaBaM BunJIsiuIapoN
Uon BunpUamIBA U2INP YEYISPUET- 1] 31p P N6 Jyas aibalelsasolY 1op PIEPURIS 1s2p! P ~asaIp-aUNIg) Negjnena Jaaldwoy Us U dizutlg Wi ssep ‘uasydemab os 127
JauUIa afjasUE - SBUNRISILIBPOJ 3U13 YANZIESPUNI 121N 15123UN INPRYYIY- 1] 210 )
131D B1|21SUE - SOUNIAISILIAPO AUIa IZMSIAUN INPANYIY- 1] 210 13 2JnE7] W1 15) UBPUOS '31621e1SSBUNIAISIUIEPO AUIRY 1GNELIS IMYRIUDIY- L] 310
uajo 151 UspUOS "vauonENWI] 16 uauoy uaneqnzqe uazuasg-aiBojouya L UBUURY NZ UIGPUR BISLORIL SeMd YRUISPUET- L[ JOP 1101 WaSaIp Ue 'uuey
asiBojouyay 1BaI21UN PUN a112.120.00 SURISRY UNYNZ B1p Ny 151 U 2J1/2M ‘PuIM UBYINS.IaA UBL SSEP UIaJ0sul epaqsBUNIpUBH 14215q 3junnZ aip JnJ UayaBSNE UGAEP a1 LW Bp "VRIUONISCd 123]Y35 L3S LUMYNZ a1p ) 15! UE
uswomeld-swarss- uadg
Bun. Jayun s3p puIs Usqoy3B)ne UsuOHYLIS3Y BYISIBOIOUYIB] s0115 uB.IE}S pun ywuonesboquy | LS
UOIEIR1U] PUN UBIIPISIIUIS UAYDILIPIOLID BIP 1JEUIS PUN ARl WIS Ui pun ayasiyzads-wiojerd uayaiasagyia L U isapuIwnz ep° JIBIS WDLSIUB UIAPUOS 'WaLIOIEIG-LRISAS-UadO
UBLLIOJEI-SWaISAS-Uat0 I UONRIBEIU] 3UIS 1ZIMSIANN INBDIY- 1] 210 60w uonesbery auro 6 123ms 930N INDRNIY- 1] 210 W UABUNSO]-BUIELjUIEY UOA UOIB21U] AUI3Y NZBLRU JaNELa JNaIYY- 1] 310
“uauugy nz Uablojan albalenS- paalq Jo auugy nz uaBilojan aibelens- ,pasig J0158q, AUl
Via1uonised 1n6 uyas Bias- 1| unYnZ 21p a0y Uew 1s! UpsIBaENS | 152G, BUIa LUMYNZ Ul LN *JiepaqsBunipuB Uia Ua padselal Ui sBIy R1Saq UasIBaIeAs | §unynZ Ul wn ‘jiepagsbunipue Jan|osqe uie ebay Jalle Ui Jaiy 14R1saq YasiBalens
UaPJAM UBPILLIBA UBUUQY Ly Japa] BLIRSASSBUNpUAMUY BUDSISIIEIaUag uayoew Bipugmyne UBLRW NSUAUIAISOY
UBIUBUOdWOY JBUIAZUIA UISNEISTY UID B1P "UABUNPUAMUY-,800- PJEH, UIBYIIMIUD pun Bipugmne Jyas UJURUOHLIOY JBUJAZUIS LDSNEISIY UB U a1p "uaBunpuamuYy uazigsuy-,pasiq Jo 1534,
yoamzziesui3 usbijiamal usp nj | 15Q19S pun USBUNPUBMUY- PIEPUEIS SNE 1eHU3B0I313H BIp WB)je JOA JSI INJIBIY PUNIQ UIF | ,3POJ- PIBH, PUN USNSYIIMIUS 1195 UE (el 340y Sep Wa]|e JOA 1S1 N3l punig uig UoaBunbojiap 05
asemj0ssBunpuamuy 3153 SYIEMAI 13p ZESuI3 Uap PENIPABSNE 1dejuIa AN
osje ‘aifa1es- ,paaIq J0 1524, 19Ul UABI0LIA SEP SOSWERUSNE INYBILDLY uabiyamaf uap uny uaisaq wabiiamal uap n) a.emljossBunpuAmUY Ua1saq SYIEMal 3P Zesuis)
- 1191p 1GNE1J0 12IGIXa pun BUNIISIPIEPUIS UE (e 940y SEp YunQ | S|1ama] 19p Z1SU3) UBYD1a19qYaL Ul JAGE YIZIESPUNID 11U JeNMZ 31BRIRNS- , paI JO uabaBId AP J9SBIP PLIM MZ ‘3IBaIeNS- P3G JO 159,
1530, JoU12 UaB|0JJ2) SEP PUN LEUDSPUET-, 1| B1QIXa 2U13 LIPUILIEA INDRNLDIY- 1| 210 J3U12 UaB|0LIA SEP PUN YEYISPUET- 1| AGIXR]; BUIB LIAPUILIA IBFENY2:Y- 1 1]
JBp INRIOIY- L 39 Bunpmu3 aydsiBarens 193019608 INp{ENYRIY-L] 13p BunpyoIUZ BISIBaIeNs a1p uny ualazads w 1ouo196qe INpRIYOY- Ll 21p nj uanaizeds
21 11y 0¥ SIPUBLLIYRU NZ JSUIB UIR I|31S LORENYSILIESSY BLDIEYISLIM | PUN L] 31PN} OISy SAPRIP UIa PAIA LORENYISIUESSY UAUDIELISIIM J3p SNy UapIom LI PUN 1] 31P Ny O1SIy SEP{IP UISY PAIM LORENIISILUESAY) UBLDIEY2S LM Jap
2UBB12 21 “Uap.IM ]n12 UBLILBUSNY UBUJAZUIa Ui INU 2P0 LI AINJ2.2q0 UBLILEUSNY UBBILM U1 INU PUN YINK3 USY2I2 212 U JNU URUUOY | SN “UBPJaM J1In2J2GN JEBOS JDIU UUBM "Y1} SUSIS3PUILL URUUOY UaGEB.OAUE]] uonenyis ayameyIsLIM
Ua1UUOY UBGEBIOAURI PUN NEYIBUE B15N] J3A 42IS USGEY UBILEISI YRS UBQEBI0AUE]] 1P “MZQ UBPIM 10ULDIZION LUMSYIBM SIUIRN 1D UBYDIaIaaa] 1P *MZQ UBPJAM 19UYDIIZIaN WINISYIBA SAUIANY Ui S)19Mal A1ULOY URIYEISYEYDSIE ‘assimabun ‘auabt &7
U3USOUEDI31 UTP U UIUYDIBZDN N GEISULPUN SOMDS S STE2.np Ul Jnu a3uu0Y UaLy efsyjeyIsag uap Ul vaUYdIZaq NZ , uduDbUEB oA UBP U] “UB|I2LINaY NZ BIpuRSaq SIE Walle Jo pun ANISod
st o/ JauJBlUN SIP UONENYIS BYIMYeYdSsIIM duabla a1 Sje 151 UonesIUEBIN/ SUBWIYBUIBIUN S3P UOIENNIS BUMeY3SLIM 2Uabla a1 Sje WnpunJ 151 UonesiuefiQy SUaWIYAUIAIUN SaP UOLENYIS 3YDIHeYISIM auabia aig
[Buniyoenaqoysy 1m) 1oaIOS) [Bumyoenoqoyssiy Inj 1on (Buniyoenaqoyisyy 1nj 1ng) wnusossumineg | &

(6- £) 19

(9-7) 190N

(- 1) 231435



440

Schlecht (1-3)

Mittel (4 -6)

Gut (7-9)

# Bewertungskriterium [Gut fir Risikobetrachtung] IMittel fir Risikobetrachtung] [Schlecht fiir Risikobetrachtung)
Die IT-Architektur folgt der Logik einzelner Abteilungen und Funktionsbereichen e R Architetur folgt 1elweise der Logik einzelner Abtellungen und Die IT-Architektur folgt primér der Logik der Geschiftsprozesse bzw. kann
der Geschatsprozesslogik folgen.
Geschaftsprozesslogiken fihren in der IT zu zahlreichen und meist nur wenig Geschaftsprozessorientierung gerecht zu werden
Seschiftsprozesse gehen integrierten und e . g erfordert g Eine or rénderung erfordert zwar und
% | vor Geschftsfunktionen der Anwendungslandschaft inder die aber im Rahmen des
ine Geschaftsprozessveranderung erfordert zahireiche Anpassungen und 9 operativen Betriebs und ohne zeit - und kostenintensive Projekleistungen,
beiten in der haft. Hierfir werden vereinzelt zeit - und kostenintensive Projektleistungen notwendig, ich sind.
Hierfir werden zeit - und kostenintensive Projeklleistungen notwendig allerdings kann auch ein nicht unerheblicher Teil der Anpasstingsmafinshmen im Fr die Zukunitist man bestens vorbereitet und ausgerichtet
Rehmen des operativen Betriebs umgesetzt werden.
Die IT-Architektur ermaglicht nicht nur, sondern treibt Innovationen aktiv
Die IT-Architektur verhindert Innovationen aufgrund technologischer Die IT-Architektur erlaubt s der IT-Abteilung bei zahlreichen, aber nicht bei allen voran. Technologische Resiriktionen liegen dabei nicht vor, sondern eher im
Bedeutung der IT als Restriktionen. Die IT-Abteilung wird als sprichwértlicher "Bremser” E T liegen in Teilbereichen vor Gegenteil ermaglicht die IT-Architektur Innovationen, die in der
57 Innovation-Enabler” wird wahrgenommen. Heute und auch in Zukunft wird die IT-Abteilung eher eine negativ und miissen in Abhangigkeit der Innovation tiberwunden werden. Die IT-Abteilung ist Vergangenheit an technologischen Grenzen gescheitert wéren. Die IT-
steigen besetzte Rolle im Rahmen von Innovationsprozessen einnehmen. Eine aktive fester Bestandteilim Rahmen von Innovationsprozessen, bt dabel aber eher eine Abteilung wird als sprichwortlicher “Innovation-Enabler” wahrgenommen und
Innovationskraft der IT-Abteilung ist aufgrund der IT-Architektur nicht maglich. reagierende als eine akliv treibende Rolle aus. Spielt eine bedeutende und aktive Rolle im Rahmen von
Innovationsprozessen.
Die IT-Architektur behindert oder unterstitzt nur schwach den CIO in seiner Dl IT-Architektur unterstitzt den CIO in seiner strategischen Verantwortung
strategischen Verantwortung Die IT-Architektur unterstiitzt den CIO in seiner strategischen Verantwortung in
Teilbereichen.
Ein wesentlicher Grund hierfir st in der hohen Flexibilitst und Offenheit der
Funktion des CIO wird Ein wesentliche  Grund hierfur ist in der fehlenden Offenneit und Starrheit der IT- i wesent cher Orund
58 Architektur zu sehen,

zunehmend strategierelevant

Nicht selten einhergehend mit sehr hohen Kosten des operativen Betriebs.

Strategische Beratung und Vorschlége des IT-Verantwortlichen im Kreise der
Unternehmensleitung werden nicht ausreichend ernst genommen

Strategische Beratung und Vorschlage des IT-Verantwortlichen im Kreise der
Unternehmensleitung werden teilweise ernst. und teilweise lediglich zur Kenntnis
genommen.

Die Kosten des operativen Betriebs sind optimiert und im Vergleich zu
Mitbewerbern geringer.

Strategische Beratung und Vorschlage des IT-Verantwortlichen im Kreise der
Unternehmensleitung werden sehr ernst genommen.
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Anhang A8: Suchbegriffe zur Identifikation
von Bewertungsansatzen von SOA

.ROl'von SOA™
.Return on Investment” + SOA

Verwendete deutsche Suchbegriffe Verwendete englische Suchbegriffe

Anstelle von ,SOA" wurde zusétzlich auch jeweils mit ,serviceorientierter Architektur”, .serviceoriented
architecture”, .service oriented architecture” sowie mit ,Web-Services " sowie ., Webservices”, ,web

services " und ,web service” gearbeitet

.ROI of SOA”
.Return on Investment” + SOA

.Bewertung von SOA"
.SOA-Nutzen”

.Evaluation of SOA”
.SOA-Benefits”

.Nutzen von SOA”

.Benefits of SOA”

.Nutzenbestimmung von SOA”
.Bewertungsansatz” + SOA
.Bewertung” + SOA

.Determination of SOA benefits”
.Evaluation approach” + SOA
.Evaluation” + SOA

.Bewertung von SOA”

.Evaluation of SOA"

LSOA™ + Wert”

.SOA" + . Value”

.Begutachtung” + SOA

JAssessment” + SOA

.Bewertungsmethode” + SOA

.evaluation method” + SOA
.evaluation” + .method” + SOA

.Bewertungsmethoden” + SOA

.evaluation methods™ + SOA
.evaluation” + .methods” + SOA

.Kosten-Nutzen-Analyse” + SOA
.Nutzenquantifizierung” + SOA
Nutzwert” + SOA

.cost-benefit” + ,analys is” + SOA
.benefit” + ,determination” + SOA
.Business value” + SOA

.Wirtschaftlichkeit” + SOA
.Investition” + SOA

.effectiveness” + SOA
Linvest” + SOA
.investment” + SOA

.Investitionsrechnung” + SOA

.inve stment appraisal”

.Rechtfertigung” + SOA

.justification” + SOA










Ein agiles und flexibles Unternehmen zu sein, ist eine weit verbreitete Zielset-
zung in der heutigen Geschaftswelt. Die Informationstechnologie in einer Or-
ganisation kann hier groBBe Beitrage liefern. Die serviceorientierte Architek-
tur (SOA) verspricht die Flexibilisierung der IT-Landschaft im Unternehmen
durch plattformunabhangige Zerlegung von Anwendungsfunktionalitdten in
standardisierte und kombinierbare Services, die neben vielen anderen strate-
gischen Nutzenaspekten vor allem die Wartungsaufwande bestehender sowie
die Entwicklungszeit neuer Anwendungen minimieren konnen.

Der Autor untersucht den SOA-Begriff zunachst aus einer kaufmannischen und
nicht technologischen Orientierung heraus und beschreibt dann den Entschei-
dungsprozess Uuber die Einfiihrung einer SOA im Unternehmen. Im Schwer-
punkt steht mit diesem Werk ein situativer Ansatz zur betriebswirtschaftlichen
Bewertung einer SOA, der anhand empirisch ermittelter Praxisanforderungen
und unter Beriicksichtigung etablierter Verfahren der Investitionsbewertung
konzipiert und fiir die Anwendung im Kontext von SOA optimiert wurde. Die
Praxistauglichkeit dieses situativen SOA Scoring Modells (SSOAS) wird im Rah-
men einer Fallstudie in der 6ffentlichen Verwaltung nachgewiesen.

Martin Fiedler studierte nach seiner Ausbildung zum Industriekaufmann be-
rufsbegleitend internationale Betriebswirtschaftslehre an der Hochschule
Darmstadt, an der er heute regelmaflig als Lehrbeauftragter unter anderem
im Bereich , Investition und Finanzierung” tatig ist. Hauptberuflich verantwor-
tet er bei einem namhaften Unternehmen der IT-Industrie das weltweite Con-
trolling der Bereiche Inhouse IT und Customer Support. Seine Promotion zum
Dr. rer. oec. erfolgte im Jahr 2011 an der Steinbeis-Hochschule Berlin.
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