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Ein agiles und flexibles Unternehmen zu sein, ist eine weit verbreitete Zielset-
zung in der heutigen Geschäftswelt. Die Informationstechnologie in einer Or-
ganisation kann hier große Beiträge liefern. Die serviceorientierte Architek-
tur (SOA) verspricht die Flexibilisierung der IT-Landschaft im Unternehmen 
durch plattformunabhängige Zerlegung von Anwendungsfunktionalitäten in 
standardisierte und kombinierbare Services, die neben vielen anderen strate-
gischen Nutzenaspekten vor allem die Wartungsaufwände bestehender sowie 
die Entwicklungszeit neuer Anwendungen minimieren können.

Der Autor untersucht den SOA-Begriff zunächst aus einer kaufmännischen und 
nicht technologischen Orientierung heraus und beschreibt dann den Entschei-
dungsprozess über die Einführung 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 Berücksichtigung etablierter Verfahren der Investitionsbewertung 
konzipiert und für die Anwendung im Kontext von SOA optimiert wurde. Die 
Praxistauglichkeit dieses situativen SOA Scoring Modells (SSOAS) wird im Rah-
men einer Fallstudie in der öffentlichen Verwaltung nachgewiesen.

Martin Fiedler studierte nach seiner Ausbildung zum Industriekaufmann be-
rufsbegleitend internationale Betriebswirtschaftslehre an der Hochschule 
Darmstadt, an der er heute regelmäßig als Lehrbeauftragter unter anderem 
im Bereich „Investition und Finanzierung“ tätig 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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Geleitwort

Die Verwendung von serviceorientierten Architekturen (SOA) ist einer der bestim-
menden Trends und wesentlicher Treiber in der IT-Welt der letzten Jahre. Nahezu 
jeder mittlere und grössere „IT-Produzent“ bietet SOA-bezogene Leistungen an, und 
nahezu alle diese Unternehmen beschäftigen sich in der einen oder anderen Form mit 
SOA.

Wenn sich Firmen oder öffentliche 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 Infrastrukturcharakters einer SOA ist 
aber genau diese Wirtschaftlichkeitsproblematik ausgesprochen schwer zu lösen. Der 
Nutzen einer solchen Infrastruktur tritt meist an anderen Stellen, zu anderen Zeiten 
und für 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 überzeugende Ansätze, ex-ante die Wirtschaftlichkeit einer 
SOA zu bewerten. Der Bedarf nach solchen Ansätzen war jedoch auf allen Seiten 
vorhanden.

Der Beitrag der vorliegenden Arbeit von Herrn Fiedler ist insbesondere für die Praxis 
als sehr hoch einzustufen. Herr Fiedler hat mit einem respektablen Aufwand, insbe-
sondere in Form empirischer Untersuchungen, die vorliegende Lösung erarbeitet und 
ihre praktische Anwendbarkeit demonstriert. Zum Abschluss der Arbeit ist SOA von 
einem „Hype-Thema“ zu einem für 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) überwiegend 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“ anlässlich der CeBIT 2007 durchgeführt. Diese Befragung von 
rund 150 Teilnehmern setzte den Fokus auf die Identifikation der Unterschiede im 
SOA-Verständnis von technologieorientierten und kaufmännisch orientierten Perso-
nen und Entscheidungsträgern in der Praxis. Neben Experteninterviews bildete dieser 
erste Schritt das Fundament für eine SOA-Definition, wie sie auch in dieser Arbeit 
Anwendung findet. 

Die Forschungskernfrage der Arbeit lautet: Wie lässt sich SOA im Rahmen des Ent-
scheidungsprozesses über die Einführung einer SOA (also ex-ante) betriebswirtschaft-
lich bewerten? Um diese zentrale Frage zu beantworten, wurden zunächst diverse 
Quellen unterschiedlicher Herkunft im Detail analysiert und in Summe über 160 
verschiedene Einflussgrößen auf den Entscheidungsprozess identifiziert. Angereichert 
um die so gewonnenen Erkenntnisse über 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. Über die Zusammenhänge die-
ser sechs wesentlichen Konstrukte konnten theoriegeleitete Hypothesen formuliert 
werden. Die Hypothesen wurden im Rahmen einer empirischen Studie mit über 430 
Teilnehmern aus deutschsprachigen und nordamerikanischen Ländern getestet. Zu-
sätzlich wurden im Nachgang die erhobenen Daten auch explorativ analysiert, um 
weitere Anhaltspunkte für zukünftige Forschungsaktivitäten gewinnen zu können.

Parallel zu dieser statistischen Arbeit wurden in Summe siebzehn bestehende Bewer-

tungsansätze zur Beurteilung von IT-Investitionen im Allgemeinen und für SOA im 
Speziellen anhand eines Kriterienkatalogs vergleichend eingeordnet und analysiert. 
Der Versuch, die Stärken einzelner Ansätze in einem gemeinsamen und SOA-spezifi-
schen Ansatz zu vereinen, ohne dabei die Schwächen der Ansätze mit übernehmen zu 
müssen, führt schließlich zu einem Prototyp eines optimierten und situativen SOA-
Scoring-Models (SSOAS). Dieser Ansatz trägt zu einer Komplexitätsreduktion 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 Vollständigkeit und die Relevanz der Einordnungskriterien 
der bestehenden Ansätze, auf deren Analyse der konzipierte SSOAS-Ansatz aufbaut, 
nachgewiesen. 

Die Anwendbarkeit des entwickelten Bewertungsansatzes für SOA wurde anhand ei-
ner Praxisfallstudie in Zusammenarbeit mit der Kreisverwaltung Darmstadt-Dieburg 
gezeigt.
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2 Einführung in die Problemstellung

2.1 Ausgangssituation

Information ist im heutigen betrieblichen Alltag zu einem Produktionsfaktor gewor-
den. Die Informationsverarbeitung muss organisiert und strukturiert erfolgen, damit 
ein effektiver und effizienter Informationsfluss gewährleistet ist. Hierzu bedient man 
sich als Werkzeug der Informationstechnologie, also der Informationsverarbeitung 
durch Hardware und Software. Diese Werkzeuge müssen untereinander selbst struk-
turiert sein. Man bezeichnet dies auch als IT-Architektur. Die serviceorientierte Ar-
chitektur (SOA) als eine Form der Systemarchitektur fokussiert sich dabei auf die De-
finition verschiedener technischer Services, die bausteinartig zur Unterstützung der 
Geschäftsprozessbearbeitung zusammengefügt werden können. Dies erfolgt über 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 Pflegeaufwände verringern und die Flexibilität im Unternehmen erhöhen.

Unternehmensflexibilität  
Ein Teil der Unternehmensflexibilität hängt maßgeblich von der IT-Landschaft ab  

Serviceorientierte Architektur (SOA) verspricht die IT-Flexibilisierung  
...vor allem durch plattformunabhängige Zerlegung von Anwendungsfunktionalitäten in  

standardisierte und kombinierbare Services zur Bildung neuer Anwendungen  
(In Abhängigkeit des angestrebten SOA-Reifegrades kann sich die IT-Landschaft dabei maßgeblich verändern)  

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

Anbieter-Interesse: a) Wie gestaltet sich der Entscheidungsprozess über die Einführung und  
b) wie wird SOA in Abhängigkeit von situativen Momenten und c) mittels welcher Verfahren bewertet?  

Forschungsziel 2:  
 

Identifikation und  
vergleichende Einordnung  
potentieller Bewertungs-

methoden und Analyse  
der SOA-Tauglichkeit 

Forschungsziel 3:  
 

Konzeption und Validierung  
eines SOA-spezifischen und  

situativen Bewertungsansatzes  
 

(in Abhängigkeit des Forschungsziels 2)  

Forschungsziel 1:  
 

Beschreibung des  
SOA-Entscheidungs- 

prozesses 

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

Die Informatik erzielt täglich 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 für SOA 
eine Wachstumsrate von 75 % erwartet. Diese sollte zu einem Marktvolumen von 
geschätzten 9 Milliarden amerikanischen Dollar im Jahr 2009 führen (Rogers 2005). 
Diese Prognose wurde indirekt auch durch Untersuchungen der Experton-Group be-
stätigt, welche unternehmensweite SOA-Installationen ab dem Jahr 2010 sah. Bis 
dahin würden die Unternehmen mit kleinen und überschaubaren SOA-Initiativen in 
die Thematik einsteigen (Zacher 2007). Als ein wichtiger Einflussfaktor für 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 2006). 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 geprägte SOA-Vokabular beklagt 
(Spies 2007). Dies erschwert die Erklärung von SOA für kaufmännisch orientierte 
Entscheidungsträger. Aus diesem Grund beschäftigt sich diese Arbeit zunächst mit 
den Ergebnissen einer Meinungsbildbefragung zum Thema „Elemente einer SOA-
Definition“ und untersucht verschiedene SOA-Definitionen der Praxis aus techno-
logiegeprägter und kaufmännisch geprägter Perspektive. Basierend hierauf wird eine 
SOA-Definition für überwiegend nicht technisch orientierte Personen entwickelt.

Neben dem Kritikpunkt des technologisch orientierten Vokabulars wird des Weiteren 
das Fehlen von Werkzeugen zur betriebswirtschaftlichen Evaluation von SOA bemän-
gelt (Spies 2007, aber auch Schädler 2007, Zacher 2007). Es wird betont, dass die 
ROI-Bestimmung nach wie vor sehr schwer sei, wenn diese überhaupt möglich ist. In 
Verbindung mit der ROI-Betrachtung lassen sich regelmäßig zwei sehr kontroverse 
Meinungsbilder identifizieren. Das eine Extrem ist die Aussage, dass der ROI von 
IT-Infrastrukturen grundsätzlich nicht messbar ist und deshalb auch im Kontext von 
SOA kein Business-Case erstellbar ist. Das andere Extrem ist der Standpunkt, dass 
sich auch hierfür ein Nutzen rechenbar nachweisen lassen muss, weil dies Grundlage 
für die Investitions- und Budget-Entscheidungen ist (Schädler 2007). Grundsätzlich 
sei es wünschenswert, eine Methode bzw. Instrumente zu haben, die den Wertbeitrag 
einer IT bezogen auf die Geschäftstätigkeit eines Unternehmens darstellen (Schädler 
2007). Es wird die Hypothese aufgestellt, dass der ROI von SOA vor allem von den 
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Geschäftsprozessen abhängt (Computerwoche 2007)1. 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 verständli-
chen Sprache aufzuzeigen.“
Schädler vom SOA-Expertenrat (Schädler 2007) formuliert es so: „ […] die für den 
Erfolg wichtigsten Faktoren sind die Auswahl der Projekte für den serviceorientierten 
Ansatz und die Transparenz in der Zielerreichung der Projekte. Nur das wird die 
Zweifler nachhaltig überzeugen!“

2.2  Forschungsstand und Arbeiten  
anderer Wissenschaftler

Basierend auf der oben beschriebenen Ausgangssituation ergeben sich diverse grund-
sätzliche Fragen zum erforschenden Themenkomplex:

(A)  Worin unterscheidet sich das Vokabular zwischen kaufmännisch und techno-
logisch orientierten Personen bzw. Entscheidungsträgern?

(B) Ist SOA ein Managementkonzept und überhaupt im engeren Sinne bewertbar?

(C)  Welche Ansätze und Verfahren zur Bewertungs von SOA stehen aktuell zur 
Verfügung und worin unterscheiden sich diese?

(D)  Welche Faktoren haben grundsätzlich einen Einfluss auf die Entscheidung  
für 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 können und wie können dabei bestehende Ansätze aus Forschung 
und Praxis berücksichtigt werden?

Vor dem Hintergrund dieser fünf grundsätzlichen Fragen wurde schließlich eine Ana-
lyse des Forschungsstands sowie die Identifikation der Forschungslücke und eine erste 

Sichtung der praxisorientierten Bewertungsansätze der Technologie- und Beratungs-
häuser durchgeführt.

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

Zur betriebswirtschaftlichen Bewertung von IT-Investitionen existieren grundsätzlich 
zahlreiche und stark unterschiedliche Ansätze, 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 Ansätze der Jahre 1981–1987 ein und 
fasste sie in sechs unterschiedliche Kategorien zusammen, jedoch ohne Berücksichti-
gung unterschiedlicher Interessensgruppen der Entscheidungsträger. 
Seddon (Seddon et al. 1999) setzte den Grundgedanken von DeLone und McLean 
fort und erstellten eine Matrix zur Einordnung von IT-Bewertungsansätzen, die im 
Zeitraum 1988 bis 1996 in den Journals ISR, MISQ and JMIS veröffentlicht worden 
sind. Diese IS-Effectiveness-Matrix von Seddon führte die Analyse des Forschungs-
stands zur Arbeit von Caron, Javenpaa und Stoddard (Caron / Jarvenpa / Stoddard 
1994), welche eine ähnliche 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 IT-Organisation und der IT-
Systementwicklung. Die dort untersuchte Problemstellung lag in den Unsicherheiten 
über 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 fünf Jahren Restrukturierung zur Zielsetzung. Methodisch wurde hier 
letztlich ein Erfahrungsbericht erstellt mit dem Ergebnis, dass die Restrukturierung 
der IT vor allem aus personellen Maßnahmen und intensiven Weiterbildungs- und 
Qualifikationsprogramme der IT-Mitarbeiter bestand und die resultierende Wertstei-
gerung der IT letztendlich stärker auf den Faktor Mensch als auf die IT-Infrastruktur 
zurückzuführen sei. Dass in dieser Arbeit keine konkreten Hinweise zur Bewertung 
von IT-Architekturen gegeben worden sind, ist ein weiteres Indiz für die Existenz einer 
entsprechenden Forschungslücke 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 erwähnen, welche 
im nachfolgenden kurz beschrieben werden.

Kaplan und Norton (Kaplan / Norton 2004) setzten sich mit dem Problem auseinan-
der, dass der Wertbeitrag von immateriellen Vermögensteilen wie bspw. Human-Ka-
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pital oder Informations-Kapital (wozu auch eine ganzheitliche IT-Architektur gezählt 
werden kann) zur Unternehmensstrategie schwer messbar ist. Ihre Zielsetzung war die 
Entwicklung eines Rahmenwerks zur Darstellung der Nutzenbeiträge immaterieller 
Vermögenswerte zur Unternehmensstrategie 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 lässt sich der Strategy-Map-Ansatz für unter-
schiedliche Unternehmensbereiche inklusive dem IT-Funktionsbereich verstehen.

Der Ansatz von Kaplan und Norton bezieht sich auf die Bewertung von immateriellen 
Vermögensgegenständen allgemein. Demgegenüber hat die Arbeit von Chen (Chen 
2005) auch ersten konkreten Bezug auf Web-Services als eine Ausprägungsvariante 
einer serviceorientierten Architektur. Chen analysierte die Problemstellung, dass IT-
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 Einführung von Web-Services. Dieses Rahmenwerk sollte dabei auch 
geeignet sein zur Identifikation technischer Optionen und Geschäftsopportunitäten 
sowie zur Formulierung von Umsetzungsstrategien von Web-Services. Methodisch 
bediente sich Chen vor allem der Literaturanalyse, der Fallstudien- und Technologie-
analyse, also überwiegend 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) verändert und welche Synergien sich erkennen lassen. Als Ziel-
setzung wollten sie die Nutzenpotenziale der beiden Konzepte ergänzen und einen 
Leitfaden für 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 können.

Die Analyse des Forschungsstands ergab, dass Arbeiten zu Aspekten der Nutzenbe-
wertung von verschiedenen IT-Funktionen mit unterschiedlichen Orientierungen, 



30

Umfängen 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 überwiegend 
technologieorientiert und schneiden das Thema betriebswirtschaftliche Nutzenbe-
wertung nur oberflächlich 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 Forschungslücke in dreierlei Hinsicht:

Inhaltlich:
Das Konzept der serviceorientierten Architektur ist in der wissenschaftlichen Literatur 
bislang überwiegend technologisch orientiert, während die wirtschaftliche Dimensi-
on von SOA nahezu unbearbeitet ist. Dabei fokussieren sich existierende Ansätze 
zur Wirtschaftlichkeitsbetrachtung entweder auf bestimmte Aspekte und Funktionen 
einzelner IT-Investitionen, welche jedoch nicht auf SOA übertragbar 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 Gesetzmäßigkeiten 
der modelltheoretischen Art nachzuweisen.

Zeitlich:
Die SOA-Thematik ist vergleichsweise jung. Sie ist zwar technologisch, aber nur in 
geringem Maße betriebswirtschaftlich näher untersucht worden. Die Praxis scheint 
hier ein Stück voraus zu sein, zeichnet sich aber in starkem Maße 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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Forschungslücke 

(DeLone / McLean 1992)
Einordnung publizierter Ansätze  

der Jahre 1981-1987 in sechs 
Kategorien, jedoch ohne
Interessensperspektive

(Seddon et al. 1999)
Matrix zur Einordnung von  
IT-Bewertungsansätzen, 

die im Zeitraum 1988 bis 1996 in  
den Journals ISR, MISQ and JMIS 

veröffentlicht worden sind  

(Caron / Jarvenpa / Stoddard 1994)  

(Kaplan / Norton 2004) (Chen 2005)  (Gagnon / Woodley 2005) 

Forschungsstand 

Zeitlich  
Überprüfung und Einordnung 

bestehender 
Bewertungsansätze 

Methodisch  
Quantitative Bearbeitung als Nachweis  

von Gesetzmäßigkeiten 
modelltheoretischer Art  

Inhaltlich 
 Wirtschaftliche statt technologische Dimension von SOA und Erweiterung 

bestehender oder Design eines SOA-spezifischen Bewertungsansatzes

Hinweis:  

In der Praxis existieren zahlreiche, weitere Ansätze 
diverser SOA-Anbieter, sowie von Dienstleistungs-  
und Beratungsunternehmen. 

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

2.2.2 Arbeiten anderer Wissenschaftler und Gremien

Während 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-
tungsmaßnahmen zum wirtschaftlichen Vorteil ausbaubar sind (vom Brocke 2007, 
S. 94). Durch die Gestaltung von Unternehmensprozessen mittels SOA-Serviceport-
folios entstehen neue Möglichkeiten in den Kategorien Outsourcing, Integration und 
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Networking. Schließlich sieht er die Entwicklung umfassender Controlling-Metho-
den als eine der zentralen Zukunftsherausforderungen, um die Wirtschaftlichkeit 
von SOA-Investitionen in der Praxis bewerten zu können (vom Brocke 2007, S. 94). 
Positiv fällt bei dem Ansatz von vom Brocke auf, dass dieser in der Struktur einfach 
gehalten und daher leicht verständlich 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 Berücksichtigung der 
organisatorischen Aspekte im Sinne des Geschäftsprozessmanagements. Durch die 
Verwendung eines Prozessmodells wird der Zusammenhang zwischen SOA und den 
Geschäftsprozessen deutlich. Positiv kann auch erwähnt werden, dass der Ansatz zur 
Findung eines optimalen Serviceportfolios geeignet ist; letztendlich durch die Ver-
wendung der eigens hierfür entwickelten Unterstützungs-Software. So geeignet der 
Ansatz der theoretischen Optimierung scheint, offen bleibt jedoch, ob dieser in der 
Praxis realisierbar ist. Hinzu kommt die Berücksichtigung eines Zeithorizontes von 
fünf Jahren. Die Dynamik in der betrieblichen Praxis erfordert jedoch häufig kürzere 
Anpassungszyklen. Aus Sicht der betrieblichen Praxis ist zu erwähnen, dass die als de-
rivative Zahlungen bezeichneten Ausgaben zwar auf der finanzwirtschaftlichen Seite 
interessant sein können, für die Unterstützung einer SOA-Entscheidung in der Praxis 
spielen resultierende Steuern oder Kreditmöglichkeiten 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 Geschäftsprozesses.

Ob die Einführung einer SOA für ein Unternehmen wirtschaftlich vorteilhaft ist, 
kann mit vom Brockes Ansatz theoretisch beantwortet werden, in der Praxis wird je-
doch die Ermittlung zu aufwendig sein. Schließlich wäre es wünschenswert, wenn das 
Modell bereits in einem handfesten Praxisbeispiel getestet worden wäre und nicht nur 
im Beispielsfall eines fiktiven Unternehmens und anhand eines einfachen Geschäfts-
prozesses. Zusammenfassend ist der Ansatz von vom Brocke als in sich stringent, um-
fassend und theoretisch vollständig zu bewerten. Aufgrund der zentralen Bedeutung 
der Arbeit von vom Brocke wurde dieser Ansatz während der Durchführung dieses 
Forschungsprojekts nachträglich in den Kreis der zu analysierenden Bewertungsansät-
ze von SOA aufgenommen (siehe auch die Ausführungen unter 3.6.1.8).

Außer der Arbeit von vom Brocke sind während der Dauer des Forschungsprojekts 
Arbeitskreise und Publikationen zum Thema Nutzenbewertung von SOA entstan-
den. Eine maßgebliche Rolle hierbei spielt die BSOA-Initiative, die Ende 2006 als 
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Gemeinschaftsprojekt der Otto-von-Guericke-Universität Magdeburg, der Gesell-
schaft für Informatik, der DASMA und der cecmg unter der Leitung von Schmie-
tendorf von der Hochschule für Wirtschaft und Recht in Berlin gegründet wurde. 
Die BSOA-Initiative richtet seitdem jährliche Workshops aus, in denen die neuesten 
Entwicklungen auf dem Gebiet der Bewertung von SOA präsentiert 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) 
prägend. 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 Forschungslücke wurden letztlich folgende 
Forschungsfragen abgeleitet, deren Beantwortung als besonders relevant einzustufen 
ist:

Primäre Forschungsfrage 1: 
Wie lässt sich die Vorteilhaftigkeit von SOA im Rahmen des Entscheidungsprozesses 
(ex-ante-Situation) und unter Berücksichtigung bestehender Nutzenbewertungsan-
sätze 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 grundsätzliche Handlungsalternativen wird neben der Einführung einer 
SOA auch die unveränderte Fortführung des Status quo sowie eine Modernisierung 
der existierenden IT-Architektur unter Verwendung von Nicht-SOA-Technologie ver-
standen. Bei den Rollenperspektiven soll eine Vorteilhaftigkeitsbewertung von SOA 
einerseits aus Sicht von kaufmännisch orientierten Entscheidungsträgern und ander-
erseits auch aus Sicht von IT-orientierten Entscheidungsträgern erforscht werden.

Es ergeben sich zwei weitere, sekundäre Forschungsfragen, die mit der primären For-
schungsfrage in einem engen Zusammenhang stehen und den übergeordneten Kon-
text darstellen. Die beiden sekundären Fragen werden im Rahmen des Forschungs-
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projektes in einem thematischen Umfang bearbeitet, soweit diese für die primäre 
Forschungsfrage relevant erscheinen.

Sekundäre Forschungsfrage 2:
Worin unterscheidet sich die SOA-spezifische Terminologie der kaufmännisch orien-
tierten und der IT-orientierten Personen?

Sekundäre Forschungsfrage 3:
Wie lässt sich der übergeordnete Entscheidungsprozess zur Verwendung von SOA im 
Unternehmen beschreiben, und welchen Einflusselementen unterliegt dieser?

Das primäre Ziel des hier vorgestellten Forschungsprojekts ist es, einen praxistaug-
lichen Bewertungsansatz für serviceorientierte Architekturen zu konzipieren unter 
Berücksichtigung der ex-ante-Bewertungssituation im Rahmen des Entscheidungs-
prozesses für oder gegen die Einführung von SOA in Unternehmen und Organisati-
onen. Dies kann jedoch nicht unabhängig und unberücksichtigt des übergeordneten 
Entscheidungsprozesses geschehen, so dass sich hier eine Zielhierarchie ergibt: 

Zunächst soll der übergeordnete Entscheidungsprozess modellhaft beschrieben wer-
den, in dessen Rahmen die ex ante Bewertung von serviceorientierten Architekturen 
stattfindet. Basierend hierauf werden im Anschluss vorhandene Bewertungsansätze 
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 schließlich mit dem 
Hauptziel des Forschungsprojektes verknüpft: Die Konzeption eines praxistauglichen 
Bewertungsansatzes, der stärker dem idealtypischen Ansatz entspricht als die beste-
henden, und zumeist IT-funktionsspezifischen, aber nicht SOA-spezifischen Bewer-
tungsansätze. 

Die nachfolgende Abbildung stellt die Forschungsfragen und die daraus resultieren-
den Forschungsziele im zeitlichen Ablauf dar.
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Sekundäre Forschungsfrage 3:  
Wie lässt sich der übergeordnete  
Entscheidungsprozess zur Verwendung  
von SOA im Unternehmen beschreiben? 

 
 
Zielsetzung 1:   
 
Beschreibungsmodell des SOA-Entscheidungsprozesses 
in den Unternehmen im Sinne eines übergeordneten  
Rahmens. 

Primäre Forschungsfrage 1:  
 
Wie lässt sich der wirtschaftliche Nutzen von  
SOA im Rahmen des Entscheidungsprozesses 
(ex-ante-Situation) und unter Berücksichtigung  
bestehender Ansätze aus Wissenschaft und Praxis 
bewerten? 

Zielsetzung 2:  
Vergleichende Einordnung bestehender  
Bewertungsansätze.

Zielsetzung 3:  
Konzeption und prototypische Umsetzung eines SOA-
spezifischen Bewertungsmodells, welches dem 
theoretisch denkbaren Idealansatz besser entspricht 
als bestehende Ansätze.  

Sekundäre Forschungsfrage 2:  
Worin unterscheidet sich die SOA-Terminologie der 
kaufmännischen und der IT-orientierten 
Entscheidungsträger? 

t 

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

2.4  Übergeordneter Zusammenhang  
und Forschungsdesign

2.4.1  Entdeckungs-, Verwertungs-,  
und Begründungszusammenhang

Das vorliegende Forschungsprojekt greift die Interessen eines SOA-Produktanbieters 
auf, der durch tiefergehende Kenntnisse über den SOA-Entscheidungsprozess auf Sei-
ten potenzieller Kunden Vorteile gegenüber Mitbewerbern erzielen kann. Es werden 
Probleme der Entscheidungsträger und der Controller aufgegriffen, die vor der He-
rausforderung stehen, einen Business-Case für eine potenzielle SOA-Investition zu 
erstellen und Aussagen über die Kosten-Nutzen-Relationen zu treffen haben. Hierbei 
stößt man in der Praxis schnell an Grenzen, da die Bewertung von umfangreichen 
SOA-Investitionen mit herkömmlichen und formal-rationalen Methoden (siehe De-
tails zum Begriff der formal-rationalen Methoden auch im Abschnitt 3.5.2) der Inves-
titionsrechnung selten möglich ist. Dieser Sachverhalt resultiert unter anderem aus der 
engen Verzahnung von IT und Business sowie den meist überwiegend strategischen 
und generalistischen Zielsetzungen von potenziellen SOA-Investitionsvorhaben.
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Entdeckungszusammenhang:
Der Anlass, der zum Forschungsprojekt geführt 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 über den SOA-Entscheidungsprozess.

Verwertungszusammenhang:
Zweck dieses Forschungsprojekts ist die Komplexitätsreduktion 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. Zusätzlich sollen Anhaltspunkte zur Optimierung und Überprüfung 
der Vertriebs- und Marketingpolitik2 eines SOA-Produktanbieters generiert werden. 

Begründungszusammenhang:
Wertbezüge des Forschers sind im Entdeckungs- und Verwertungszusammenhang 
zugelassen, nicht aber dagegen bei Entscheidungen über das methodische Vorge-
hen. Aber auch der Begründungszusammenhang lässt sich in der Forschungspraxis 
nicht ganz frei von Wertbezügen gestalten. Solange subjektive Wertbezüge nicht ver-
schleiert oder hinter scheinobjektiven Formulierungen versteckt werden, ist für die 
Intersubjektivität der Ergebnisse kein grundsätzliches Problem zu sehen, sondern im 
Gegenteil eine wesentliche Voraussetzung für die wechselseitige Kritik innerhalb des 
Wissenschaftssystems (Kromrey 2006, S. 85).

Die nachfolgende Abbildung fasst den Entdeckungs-, den Begründungs- und den 
Verwertungszusammenhang sowie die Forschungsfragen und Zielsetzungen gra-
phisch in der Übersicht zusammen.

2 Insbesondere der Produkt- und Kommunikationspolitik.
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Entdeckungszusammenhang: 
 
 Praxisproblem „Business-Case von SOA“ 
 Wettbewerbsvorteile eines Produktanbieters  
 persönliches Interesse des Promovenden 

Begründungszusammenhang: 

Methoden-Triangulation aufgrund des Forschungsstands 
und der zeitlichen, inhaltlichen und methodischen 
Forschungslücke 

Phase 1: Explorative Phase  
 Sekundäranalyse von Fallstudien 
 Quellen- und Literaturanalyse 
 Meinungsbildbefragung „Elemente 
einer SOA-Definition“ 
 Experten-Interviews  
 Vergleichende Einordnung und Stärken-
Schwächen-Analyse bestehender Ansätze 

 
Phase 2: Theoriebildung  

 Beschreibungsmodell zum SOA-
Entscheidungsprozess basierend auf der 
explorativen Phase 

 Hypothesenbildung über 
Zusammenhänge von Kernaspekten des 
SOA-Entscheidungsprozesses 

 Optimierungsmöglichkeiten von SOA-
Bewertungsansätzen 

 
Phase 3: Empirische Studie & Validierung  

Hypothesentest (Pre-Test, Studie)  
 Absicherung der Vergleichs- und 
Einordnungskriterien aus Phase 1  

 empirische Erhebung relevanter 
Bewertungskriterien für den Prototyp 

 
Phase 4: Konzeption  

 prototypische Umsetzung eines 
optimierten SOA-Bewertungsansatzes 

 
Phase 5: Validierung des Prototyps  

 Überprüfung der Anwendbarkeit des 
Prototyps durch eine Praxis-Fallstudie 

Verwertungszusammenhang: 

 Reduktion der Komplexität in der Praxis durch:  
 Konzeption eines Beschreibungsmodells zum SOA-
Entscheidungsprozess 
 vergleichende Einordnung bestehender 
Bewertungsansätze anhand einer Stärken-Schwächen-
Analyse 
 prototypische Umsetzung und Praxistest eines 
optimierten SOA-Bewertungsansatzes 

 Grundstein für quantitative Forschungsansätze im Kontext 
von serviceorientierten Architekturen 
 Anhaltspunkt zur Überprüfung der Vertriebs- und
Marketingpolitik eines SOA-Anbieters 
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Forschungsfragen:

Primär:
Wie lässt sich die Vorteilhaftigkeit von SOA im Rahmen

des Entscheidungsprozesses und unter Berücksichtigung
 bestehender Nutzenbewertungsansätze bewerten?

Sekundär:
a) Worin unterscheiden sich kaufmännisch und IT-Orientierte

Personen in der SOA-Terminologie?
b) Wie lässt sich der übergeordnete Entscheidungsprozess im

Unternehmen beschreiben und welchen Einflusselementen
unterliegt er?

Forschungsziele:

I. Beschreibungsmodell des SOA-Entscheidungsprozesses
und dessen Einflusselementen

II. Identifikation und Einordnung bestehender Ansätze
III. Konzeption eines optimierten, 

situativen SOA-Bewertungsansatzes

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

2.4.2 Forschungsdesign

Die Wahl des Forschungsdesigns orientiert sich an den Forschungsfragen und der 
Zielsetzungen. Das Design ist grundsätzlich 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 durchgeführt. Nach der Konzeption 
des Beschreibungsmodells zum SOA-Entscheidungsprozess und der vergleichenden 
Einordnung der existierenden Bewertungsansätze, wurden diese mittels quantitativer 
Methodik durch einen Hypothesentest und statistischer Absicherung der Vollständig-
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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 anschließend mittels 
einer Praxisfallstudie validiert. Aufgrund des wissenschaftlich nahezu unbearbeiteten 
Forschungsthemas erschien die Kombination aus qualitativen und quantitativen For-
schungsansätzen notwendig. 

Diese Arbeit lässt sich zusammenfassend primär dem Paradigma des „Design Science 
Research“ zuordnen. 

„Design Science Research“ hat ihren Ursprung in den Ingenieurwissenschaften und 
ist grundsätzlich ein Ansatz zur konkreten Problemlösung (vgl. Hevner et al. 2004, 
S. 76). Im „Design Science“-Paradigma wird Wissen über ein Problemfeld und eine 
Problemlösung 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 Annäherungen 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 IT-Artefakts 
sind nach Hevner et al. (2004, S. 77) beispielsweise: (A) ein Konstrukt bestehend 
aus Wörtern und Symbolen, (B) einem Modell zur Abstraktion oder Anregung, (C) 
einer Methode in Form von Algorithmen oder bewährten 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 Phänomene zu erklären 
oder vorherzusagen (Hevner et al. 2004, S. 76). Während 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 Lösungen 
für ein existierendes Problem aus und ist bezogen auf die Technologie proaktiv (vgl. 
Hevner et al. 2004, S. 98).

Die nachfolgende Abbildung stellt das gewählte Forschungsdesign und die einzelnen 
Bearbeitungsschritte dar.
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Voruntersuchung / Pflichtenheft

Problemstellung Forschungsstand & 
Forschungslücke 

 
 

Definition Forschungsfrage & Forschungsziele 
 

Literatur- und Quellenanalyse: 
SOA und SOA-Entscheidungsprozess

Experten-Interviews & Meinungsbildbefragung  
„Elemente einer SOA-Definition“ 

Analyse von Fallstudien und 
anderen Quellen zum 

SOA-Entscheidungsprozess  

 
  Indentifikation und Analyse

bestehender Bewertungsansätze  
 

  

Sekundäres Forschungsziel: 
Beschreibungsmodell des 

SOA-Entscheidungsprozesses  

Sekundäres Forschungsziel:
vergleichende Einordnung

bestehender Bewertungsansätze  

Definition der Hypothesen über die Zusammenhänge 
und Auswirkungen der Entscheidungsprozess beeinflussenden 

Elemente und der situativen Bewertungskriterien von SOA 

prototypische Umsetzung eines optimierten und situativen 
SOA-Scoringansatzes (SSOAS)

Definition des Messmodells und Konzeption des Fragebogens  

Datenerhebung deutschsprachige 
Gruppe: D / A / CH

 
 

Datenerhebung englischsprachige 
Gruppe: USA / CAN

Pre-Test des Fragebogen:
1) Erhebung der Messdaten für den Hypothesentest

2) empirische Absicherung der verwendeten Einordnungskriterien
bestehender Ansätze

3) empirische Absicherung des Praxisbedarfs an situativen 
Bewertungsmodellen für SOA

4) Erhebung und Identifikation der benötigten Daten zur 
Komplettierung des SSOAS-Prototyps

 
 

 
 

 

Primäres Forschungsziel:
situativer SOA-Bewertungsansatz  

Praxisfallstudie zur Überprüfung der Anwendbarkeit
des entwickelten Ansatzest 

Exploration 

Konzeption I 

Validierung I
 

 

Validierung II 

Konzeption II 

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 grundsätzlich dem gewählten For-
schungsdesign (vgl. Abb. 5) und dem zeitlichen Ablauf der einzelnen Projektphasen. 
Nach der bereits erfolgten Einführung in die Problemstellung durch die Erörterung 
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 Begründungszusammenhang 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 hierfür durchgeführten Meinungsbildbefragung 
anlässlich der CeBIT 2007 besprochen. Diese dienten auch der hier verwendeten 
SOA-Begriffsdefinition. Es schließt sich eine Einführung 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 Ansätze der Wirt-
schaftlichkeitsbetrachtungen von IT-Investitionen einer vergleichenden Stärken-
Schwächen-Analyse unterzogen. Basierend auf dieser vergleichenden Einordnung wer-
den erste Anhaltspunkte für einen optimierten SOA-Bewertungsansatzes abgeleitet.

Basierend auf den theoretischen Grundlagen werden im vierten Kapitel schließlich 
die zu testenden Hypothesen aus dem Beschreibungsmodell zum SOA-Entschei-
dungsprozess hergeleitet und begründet. 

Im Anschluss daran werden die empirischen Befunde der Befragung von über 400 
Teilnehmern präsentiert und im Rahmen des fünften Kapitels diskutiert. Hierunter 
fallen neben der Erörterung des Fragebogendesigns auch die deskriptive und interfe-
renzstatistische Analysen inklusive der Konstruktoperationalisierung und des Hypo-
thesentests. Das Kapitel endet mit weiterführenden 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 Überleitung zur prototypischen Umsetzung des 
konzipierten SOA-spezifischen Bewertungsansatzes.
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Das sechste Kapitel leitet die Anforderungen an einen optimierten Bewertungsan-
satzes für SOA her und erörtert den konzipierten Bewertungsansatz in Form eines 
situativen Scoring-Modells sowie seine Bestandteile.

Das vorletzte Kapitel bespricht die Durchführung und die Ergebnisse der Praxis-
Fallstudie in der Kreisverwaltung Darmstadt-Dieburg. Die Fallstudie bestätigt die 
Anwendbarkeit des entwickelten SOA-Bewertungsansatzes in der Praxis.

Das achte Kapitel gibt schließlich einen Ausblick und Handlungsempfehlungen für 
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 über SOA wurde im Nachfolgenden der Ansatz gewählt, 
zunächst die verwendeten SOA-Definitionen der führenden SOA-Produktanbieter 
zu analysieren, gefolgt von einer objektiveren beratungsorientierten Definition und 
schließlich der bedeutsameren akademischen, wissenschaftlichen Definition der 
serviceorientierten Architektur. Eine anwenderorientierte Perspektive war hierbei 
zunächst erschwert. Während 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 anläßlich der CeBIT 2007 durchgeführt 
wurde, um hierüber die anwenderorientierte SOA-Definition stärker erschließen zu 
können. Die Ergebnisse dieser explorativen Befragung werden im Abschnitt 3.1.3 
näher erörtert und bleiben hier zunächst aufgrund der zeitlichen Abfolge der For-
schungsaktivitäten unberücksichtigt. Vor diesem Hintergrund wurden zunächst fol-
gende Definitionen in die Analyse aufgenommen:3

Anbieterorientiert
1 WebMethods3 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 Universität St. Gallen Quelle: Schemm et al. 2006
11 ICWS Quelle: Gioldasis et al. 2003
12 Universität 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: Übersicht der analysierten SOA-Definitionen.
(Quelle: Eigene Darstellung)

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

Unter den insgesamt fünfzehn verschiedenen SOA-Definitionen, die untersucht wor-
den sind, lassen sich bestimmte und häufig verwendeten Punkte identifizieren, welche 
regelmäßig Bestandteile einer SOA-Definition sind. Jede einzelne Definition zeichnet 
sich dabei durch bestimmte positive, aber auch durch weniger positiv auffallende 
Merkmale aus. Auffällig ist, dass viele der untersuchten Definitionen eine Abgrenzung 
zum Thema Web-Services und auch eine Abgrenzung zum SOA-Ursprung basierend 
auf der DCOM4- und CORBA5-Technologie, vornehmen (Service-Architecture-
Forum 2006, BEA Systems 2006, Software AG 2006, Natis 2003). Weniger oft ist 
das Betonen der potenziellen Möglichkeit der unternehmensübergreifenden Zusam-
menarbeit sowie die strategische Bedeutung, die SOA für 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 grundsätzliche 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 
fünften der untersuchten Definitionen wird die Thematik der „monolithischen Al-
ternative“ oder die „Vendor-lock-in“-Problematik6 angesprochen und SOA hierfür als 
potenzielle Lösung gesehen (Sun Microsystem 2006 sowie Natis 2003). Mit der glei-
chen Häufigkeit lässt sich das Merkmal des revolutionären Charakters von SOA und 
die Verwendung des Begriffes der „Composite-Applications7“ erkennen (High / Kin-
der / Graham 2005 sowie Sun Microsystems 2006). All diese Aspekte sollten aufgrund 
ihrer auffällig hohen Anzahl an Nennungen auch Bestandteil einer SOA-Definition 
werden, welche das Potenzial hat, sich als Definition von SOA etablieren zu können. 
Als vereinzelte Aspekte, die bei den untersuchten SOA-Definitionen verwendet wur-
den, können genannt werden: Eine Vergleichstabelle (Oracle 2006), die es dem Leser 
ermöglicht, an vorhandenen Kenntnissen anzuknüpfen und sich die Unterschiede 
von traditionellen IT-Architekturen und dem SOA-Ansatz schnell und übersichtsar-
tig zu erschließen. Gelungen ist auch die Erklärung 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 Technologie COM über ein Netzwerk kommunizieren zu lassen.

5  Common Object Request Broker Architecture (CORBA) ist eine Spezifikation für eine objektorientierte Middle-
ware, deren Kern ein sog. Object Request Broker bildet, und die plattformübergreifende 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 ein einziger Anbieter im Unternehmen so dominant ist, dass eine 
Abkehr von diesem wirtschaftlich und organisatorisch kaum noch möglich erscheint.

7  Hierunter ist zu verstehen, dass neue Anwendungen durch die Kombination einzelner, und meist bereits bestehender 
Anwendungsfunktionalitäten entwickelt werden.
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Der Gartner Group ist es gelungen, die Begrifflichkeit der „losen Kopplung“ in ver-
ständlicher Art zu erklären und erläutert 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 auffällig ist auch die Empfehlung von Richter und anderen 
(Richter / Haller / Schrey 2005), ein Enterprise Architect Board im Unternehmen zu 
etablieren. Dem besseren Verständnis tendenziell entgegenwirkend, sind beim Ver-
gleich der Definitionen ebenfalls bestimmte Punkte aufgefallen. So fällt 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 später als IT-Strategie. Ob es sich 
dabei um eine andere Perspektive, eine zusätzliche oder eine sich ausschließende 
Perspektive handelt bleibt jedoch offen. Ähnliche Beispiele lassen sich auch bei an-
deren Definitionen finden (Oracle 2006, Software AG 2006 sowie Heffner 2005). 
Bei einigen Definitionen wäre es wünschenswert gewesen, wenn eine Abgrenzung 
zum Thema Web-Services stattgefunden hätte bzw. ausreichend verständlich gewe-
sen wäre (Poppensieker 2005, High / Kinder / Graham 2005 sowie Sun Microsystems 
2006). Wiederholt feststellbar ist die Tatsache, dass einige SOA-Definitionen stark 
technologieorientiert sind und dem kaufmännischenorientierten SOA-Interessierten 
vergleichsweise schwer zugänglich erscheinen. So ist beispielsweise die Definition von 
Microsystems deutlich technologieorientierter als alle anderen untersuchten Definiti-
onen. Aber auch die GartnerGroup setzt beispielsweise Know-how über traditionelle 
Client-Server-Architekturen voraus. Manche SOA-Definitionen vermeiden es, den 
Begriff „Service“ in Verbindung mit SOA zu definieren oder definieren diesen nur 
implizit. 

Schließlich fällt 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 näher zu erläutern (vgl. 
Tibco 2006). In einem anderen Fall dagegen wird SOA zunächst eindeutig als ein Ma-

nagementkonzept definiert, welches ein Architekturkonzept voraussetzt. Später wird 
diese Trennung von Architektur- und Managementkonzept jedoch nicht stringent 
fortgeführt. Neben diesen beobachtbaren Negativ-Beispielen existieren noch weitere, 
einzelne Auffälligkeiten: Während IBM beispielsweise SOA stark über die mit SOA 
verfolgten Ziele definiert, so lässt sich als anderes Extrem bei Poppensieker erkennen, 
dass er SOA beinahe ausschließlich über 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 verständlich bleibt bei Service-Architecture-
Forum jedoch die Erklärung der losen Kopplung.

3.1.2 Anforderungen an eine eindeutige SOA-Definition

Aus der kritischen Würdigung der fünfzehn analysierten SOA-Definitionen unter-
schiedlicher Herkunft lassen sich einige Anforderungen an eine gute SOA-Definition 
ableiten. Hierunter gehören 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 
unternehmensübergreifenden Zusammenarbeit und Geschäftsprozessoptimierung 
und die Verbesserung der Unternehmensflexibilität. Auch die Nennung der primären 
und sekundären 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 möglichen 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 revolutionäre Charakter von SOA anhand der 
aktuellen Unternehmenssituation erörtert werden. Idealerweise wird die Definition 
ergänzt um eine tabellarische Übersicht, 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 zählen vor 
allem eine klare und stringente Formulierung in einfachen und kurzen Sätzen 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. Zusätzlich sollte eine gute SOA-Definition sprachlich für IT-
Spezialisten und kaufmännisch orientierten Entscheidungsträger in gleichem Maße 
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 ausschließlich über den „Service“-Begriff oder über die 
„SOA-Zielsetzungen“ alleinig zu definieren ist.

Auf Grundlage der bisherigen Erkenntnissen kann zunächst ein grober Rahmen für 
eine eindeutige SOA-Definition abgeleitet werden. Das Ziel muss es jedoch sein, wei-
tere Erkenntnisse darüber zu generieren, wie die Entscheidungsträger in der Praxis 
den SOA-Begriff tatsächlich einordnen und welche Rolle dabei die eigene Orientie-
rung spielt. Unter Orientierung wird hierbei verstanden, ob man tendenziell eher 
kaufmännisch- (Business) oder technologie- (IT)orientiert ist. Vor diesem Hinter-
grund wurde im Sinne einer Exploration eine Ad-Hoc-Befragung durchgeführt, de-
ren deskriptiv statistische Analyse das Fundament für 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 
anlässlich der CeBIT 2007 in Form einer Ad-hoc Befragung statt. Parallel konnte 
man online8 an der Umfrage partizipieren. In Summe haben 125 Personen an der 
Umfrage teilgenommen, welche überwiegend aus der Konsumgüterindustrie stamm-
ten. Von den 125 Personen machten in Summe 36 Personen keine Angabe, ob sie zu 
der Gruppe der überwiegend kaufmännisch- oder IT-orientierten Personen gehören. 
Da die Identifikation von unterschiedlichen Sichtweisen zwischen Business und IT 
ein Schwerpunkt darstellte, wurden die in der Auswertung einzubeziehenden Daten-
sätze auf 89 Personen reduziert. Die Teilnehmer stammten zu knapp 70 % aus dem 
Lager der IT und zu 30 % aus dem kaufmännischen Lager und stellen in ihrer Ge-
samtheit die anwenderorientierte Perspektive auf den SOA-Begriff dar. Die zentralen 
Ergebnisse können wie folgt zusammengefasst werden.

8 Im Zeitraum vom 16. März 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 für das IT-Archi-
tekturkonzept sowohl in absoluten Zustimmungen und auch in der Zustimmungs-
intensität (deutliche oder einfache Zustimmung) dominant. Deswegen darf vermutet 
werden, dass SOA primär als IT-Architekturkonzept und sekundär 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: Flexibilität,  
Agilität und BPM

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

Verfolgte SOA-Zielsetzungen

kaufmännisch 
orientiert

n = 25
(Zustimmungsquote 

innerhalb der  
Orientierungsgruppe)

technologie 
orientiert

n = 64
(Zustimmungsquote 

innerhalb der  
Orientierungsgruppe)

zusammen

n = 89
(Zustimmungsquote 
unabhängig von der 

Orientierungsgruppe)

Primäre
SOA-Ziele

Flexibilität 95 % 93 % 94 %

Agilität 91 % 82 % 85 %

Unterstützung beim BPM 91 % 82 % 85 %

übergreifende Zusammenarbeit 86 % 73 % 77 %

Ablösung monolithischer  
Anwendungen 77 % 75 % 76 %

Ausbau der Wettbewerbsfähigkeit 77 % 71 % 73 %

Steigerung des IT-Wertbeitrags 68 % 63 % 64 %

Erhöhung des Innovations grades 64 % 63 % 63 %

Kostenreduktion im Allgemeinen 55 % 55 % 55 %

IT-Kostenreduktion im Speziellen 59 % 46 % 50 %

Sekundäre
SOA-Ziele

Verbesserung der Anwendungsqualität 59 % 41 % 46 %

Reduktion der „Vendor-lock-in“-
Problematik 55 % 43 % 46 %

Compliance-Erfüllung 45 % 43 % 44 %

Tabelle 2: Verfolgte SOA-Zielsetzungen.9

(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. Für 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 sehen eine fehlende gemeinsame Sprache zwischen 
Business und IT sowie eine konsequente Service-Definition als eine der größten Her-
ausforderungen bei SOA-Initiativen. Knapp zwei Drittel aller Befragten nehmen eine 
fehlende Unterstützung seitens der Unternehmensleitung als eine Herausforderung 
wahr. Mehr als die Hälfte der befragten Personen bestätigt zusätzlich, dass regelmäßig 
die fehlende Erfahrung bei der Umsetzung großer IT-Projekte und das verfügbare 
Projekt-Budget eine Herausforderung darstellt. Die nachfolgende Abbildung stellt die 
Herausforderungen und die Zustimmungsquoten der Teilnehmer dar.
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Abbildung 6: Wesentliche Herausforderungen bei der Einführung 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 schließlich (F) die Orientie-
rung. So waren beispielsweise die Skalenendpunkte für das Kriterium der Fokussie-
rung auf Seite der traditionellen Architektur fixiert auf „Geschäftsfunktion“ und auf 
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der SOA-Seite auf „Geschäftsprozess“. Die Befragten hatten hierbei die Möglichkeit 
eine Dominanz der traditionellen Formen oder einer SOA zu bewerten. Hierfür stan-
den in jede Richtung zwei Abstufungen in Form einer leichten und einer deutlichen 
Dominanz der jeweiligen Architekturform zur Verfügung. Darüber 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-
hängigen Profilbildung wurde so vorgegangen, dass jeweils pro Kriterium die Domi-
nanzausprägung markiert wurde, welche jeweils die meisten Stimmen der jeweiligen 
Gruppe erhalten hat. So fällt auf, dass die Kriterien Bindungsart, Fokussierung und 
Entwicklungszeit durch eine sehr deutliche Dominanz von SOA gekennzeichnet sind, 
während 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 lässt sich erkennen, dass sich 
die beiden Orientierungsgruppen IT und Business (kaufmännische Orientierung) bei 
der Abgrenzung einer SOA von traditionellen Architekturformen durchaus ähneln.
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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 bestätigt. Als bestätigt 
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 möglicher 
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 kaufmännisch orientierten Personen, was zu 
einem Delta von 24 % führt. Bei dem Ausdruck „Composite Application“ verhält 
es sich gegenläufig. Hier liegt eine 67 %-Zustimmung auf der kaufmännischen Seite 
vor, während sich das IT-Lager eher neutral verhält und deren Zustimmungsgrad um 
18 % geringer ist.

Zwei weitere deutlich unterschiedliche Meinungsbilder lassen sich bei den Abgren-
zungskriterien einer SOA zu traditionellen Architekturformen erkennen. Während 
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 (siehe auch 
Abb. 7), sind es auf der kaufmännischen Seite weniger als 50 %. Dies führt 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 % größer als bei der kaufmännischen Gruppe mit einer 
Zustimmungsquote von 59 %.

Schließlich lässt sich noch ein Unterschied zwischen den beiden Orientierungsgrup-
pen bei den SOA-Zielsetzungen erkennen, die regelmäßig mit SOA-Initiativen in 
Verbindung stehen. So sehen rund 60 % der kaufmännischen Gruppe eine Verbes-
serung der Anwendungsqualität als eine Zielsetzung, welche jedoch nur von knapp 
40 % der befragten IT-Personen bestätigt wird.

Das nachfolgende Diagramm stellt die TOP-5-Unterschiede zwischen den beiden 
Orientierungsgruppen graphisch dar.
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Die fünf größten Unterschiede in der SOA-Terminologie 
zwischen kaufmännisch- und IT-orientierten Personen
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Abbildung 9: Unterschiede in der SOA-Terminologie in Abhängigkeit der Orientierung.
(Quelle: Darstellung der eigenen Ergebnisse der explorativen Meinungsbildbefragung)

3.1.4 SOA-Begriffsdefinition für die vorgelegte Arbeit

Speziell für diese Arbeit, die sich mit der betriebswirtschaftlichen Bewertungsproble-
matik von SOA auseinandersetzt, sollte die verwendete Begriffsdefinition von SOA 
grundsätzlich nur im notwendigen Maße mit technologischen Details agieren und 
vielmehr dem kaufmännisch- und managementorientierten Leser ein erstes Verständ-
nis für SOA zur Verfügung stellen können. Wie die Analyse der SOA-Definitionen 
gezeigt hat (Abschnitt 3.1.1), können SOA-Initiativen sehr unterschiedliche Ausprä-
gungen haben. Diese reichen von der Implementierung einzelner Web-Services über 
die Modernisierung vorhandener Legacy-Systeme bis hin zu einer ganzheitlichen Neu-
aufstellung der gesamten IT-Architektur. Diese Neuaufstellung kann beispielsweise 
durch Kombination aus der Weiterverwendung alter Anwendungsfunktionalitäten 
in neuen Anwendungsentwicklungen10 und einer hohen Anzahl an orchestrierten 
Web-Services erfolgen. Aus Anwendersicht könnten so die bestehenden Anwendun-
gen komplett ersetzt bzw. modernisiert werden. SOA-Initiativen können 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 ergänzt 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 für IT-Systeme, welche aus den Anwendungen und 
der zugrundeliegenden Infrastruktur bestehen. Das SOA-Konzept beschreibt grund-
sätzlich die Art und Weise, in der existierende und neue Anwendungen in einem 
Unternehmen entwickelt, integriert, betrieben und verwendet werden können. Die 
mit SOA verfolgten primären Ziele sind regelmäßig eine Verbesserung der Agilität 
und der Flexibilität im Unternehmen in Verbindung mit einer regelmäßigen Fokus-
sierung auf Geschäftsprozessoptimierung und der Adoption von Geschäftsprozess-
veränderungen. Durch die leichtere technische Wartbarkeit von SOA im Vergleich 
zu traditionellen Architekturen (vgl. Abb. 10), wird zumindest mittel- und langfristig 
auch das Ziel der IT-Kostenreduktion verfolgt.

Integrationstopologie Schematische Darstellung

Point to Point / Peer to PeerPoint
n  Spaghettistruktur: Anwendungen werden direkt 1:1  

miteinander verbunden, dadurch n:m Schnittstellen
n  einzelne Systeme nur mit hohem Aufwand austauschbar
n geringe Startkosten, hohe Folgekosten

Hub & Spoke
n  Nachrichten werden vom zentralen Hub als Informationsdreh-

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

oder Middleware
n  einzelne Systeme mit geringem Aufwand austauschbar
n hohe Startkosten, geringe Folgekosten

Bus / Pipeline / Publish & Subscribe (SOA)
n  Nachrichten werden über ein Bussystem verteilt, Anbindung 

an den Bus über verteilte Software-Komponenten, zentrales 
Repository enthält Business Rules

n Schnittstellen sind Standardservices
n  einzelne Systeme mit geringem Aufwand austauschbar

Abbildung 10: Integrationstopologien.
(Quelle: Leicht modifizierte Darstellung nach Horn (o. J))
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In Verbindung mit einer Geschäftsprozessoptimierung kann SOA starke Verände-
rungen in der Ablauforganisation eines Unternehmens mit sich bringen. Daher wird 
SOA gelegentlich mit einem Managementkonzept11 verglichen, ohne jedoch eines zu 
sein, da SOA ihren Ursprung ausschließlich in der Informationstechnologie findet 
und nicht etwa im Kontext der (personellen) Führung.

Der Grundgedanke von SOA wurde bereits durch CORBA (IBM) und DCOM 
(Microsoft) verfolgt. Beide Technologien waren dabei jedoch entweder plattform-
spezifisch oder proprietär 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 selbstverständlicher. 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 Geschäftsfunktionalität dar. Die Kombination mit anderen Services 
erfolgt dabei sowohl plattformunabhängig als auch losgelöst von der Logik und Me-
thodik der ursprünglichen Anwendung. Auf diese Art können schnell und flexibel 
neue so genannte Composite-Applications entstehen.

Die Services sind miteinander lose gekoppelt und agieren über wohl definierte 
Schnittstellen. Der Begriff der Kopplung beschreibt dabei ein Abhängigkeitsverhält-
nis. So sind in monolithischen Anwendungen die einzelnen Softwarekomponenten 
für einen bestimmten und fixierten Kontext entwickelt und gelten als fest gekoppelt; 
sie können ausschließlich im ursprünglichen Kontext verwendet werden. In einer 
ereignisgesteuerten Architektur12 dagegen sind die einzelnen Softwarekomponenten 
komplett entkoppelt und agieren in Abhängigkeit vom Ereignis. SOA ist mit den 
losen gekoppelten Softwarekomponenten (Services) eine Art Kompromiss, weil der 
Service-Nutzer sich noch in einer Abhängigkeit vom definierten Service befindet, 
die Kombinationen von verschiedenen Services aber eine flexiblere Verwendung als 
in monolithischen Systemen darstellt. Die Möglichkeit 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 Unternehmensflexibilität andererseits. Zeitgleich kann 

11  Zur Abgrenzung des Begriffs SOA von den reinen SOA-Softwarekomponenten bzw. auf dem Markt erhältlicher 
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 Abhängigkeit von Anbietern bereits installierter und meist monolithischer Syste-
me reduziert werden13 und unterstützt des Weiteren „best of breed14“-Lösungen, so-
lange diese SOA-tauglich sind. Jeder der definierten Services wird in einem zentralen 
Repository registriert. Das Aufrufen und Ausführen 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 zurück an den Service-Nutzer.

E-ARCHIVE 
APPL. 

 
COMPOSITE  
WEB APPL. 

 

CONTRACT 

COMPOSED SERVICE 
„Mahnungsübersicht“ interner Prozess 

ERP 
APPL. 

Service-Provider Service-Provider Service-Provider 

Service: „offene Posten“ 

CRM 
APPL. 

Service: „Kontaktdaten“  Service: „letzte Mahnung“  

DATA
 

REPOSITORY
 

REGISTER  

BIND AND 
EXECUTE 

Service 
Consumer 

FIND  

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 
http, XML oder WSDL-Technologie, so wird dieser in der Regel auch als Web-Service 
bezeichnet. Web-Service ist eine der häufigsten Verbindungsarten innerhalb einer SOA. 
Darüber 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 unabhängig von Herstellern und Plattformen unter Berücksichti-

gung der Integrationsfähigkeit und geeigneter APIs die am besten geeignete(n) Technologie, Architektur oder Soft-
warekomponenten auswählt (Quelle: Evodion. Information Technologies online im Internet am 12. März 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. Darüber hinaus bestehen regelmäßig andere 
Begriffsinhalte zwischen IT-orientierten und kaufmännisch orientierten Personen. 
Die konsequente Geschäftsprozessorientierung und die Fähigkeit eines Unterneh-
mens, abteilungs- und unternehmensübergreifend zusammenzuarbeiten sowie unter 
Umständen nötige organisatorische Maßnahmen in die Realität umzusetzen, gehören 
ebenso zu den Herausforderungen bei der Implementierung von SOA. Auch mangelt 
es regelmäßig an Erfahrungen der Verantwortlichen bei der Gestaltung von großen 
IT-Systemen in Übereinstimmung mit den Geschäftsprozessanforderungen und das 
Finden der sprichwörtlichen „goldenen Mitte“ bei der Service- und Schnittstellende-
finition. Bei Peer-to-peer-Integrationen (vgl. Abb. 10) sind die Möglichkeiten, ein-
zelne Schnittstellen auf einen hohen Durchsatz zu trimmen aufgrund technischer 
Gründe umfangreicher als bei der Verwendung der messageorientierten SOA. Die 
Service-Definitionen müssen einerseits dem Prinzip der losen Kopplung und der 
Nutzerautonomie entsprechen, zugleich aber auch eine angemessene technische Per-
formance gewährleisten.

Im Vergleich zu traditionellen IT-Architekturen unterscheidet sich die SOA durch 
eine stärkere Fokussierung auf die Geschäftsprozesse und weniger auf einzelne Ge-
schäftsfunktionen. Neben der unterschiedlichen Fokussierung steht bei der SOA der 
Leitgedanke einer Offenheit für Veränderungen und nicht der Stabilitätsgedanke von 
traditionellen IT-Architekturen im Vordergrund. Auch anhand der Entwicklungszei-
ten lässt sich eine Abgrenzung vornehmen. Während sich eine SOA inkrementell 
über 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 heißt sie unterstützt stärker als traditionelle IT-Architekturen das simultane 
Betreiben einer Vielzahl unterschiedlicher Anwendungen ohne eine klare Dominanz 
weniger spezifischen und meist monolithischen Anwendungen. Schließlich kann 
anhand der Programmierung die SOA von traditionellen Architekturen abgegrenzt 
werden. Traditionell herrscht eine objektorientierte Programmierung vor, während 
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die SOA meist messageorientiert ist. Die genannten Aspekte können tabellarisch wie 
folgt zusammengefasst werden und erlauben einen ersten Überblick. 

Traditionelle Architektur Serviceorientierte Architektur

Fokussierung Geschäftsfunktion Geschäftsprozess

Leitgedanke Stabilität offen für Veränderung

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: Übersetzte 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 stärker auf 
die funktionelle und geschäftsorientierte Ebene als auf die technologische Service-
Definition. 

Für das Beispiel sei angenommen, dass die Kontaktdaten eines Kunden in einer 
CRM15-Anwendung hinterlegt sind, der Saldo der offenen Posten des Kundenkontos 
in einer ERP-Anwendung verfügbar ist und die aktuellen Verträge und Mahnungen 
des Kunden in einem spezifischen elektronischen Dokumentenarchivierungssystem 
abgelegt sind. Zum leichteren Verständnis ist dieses Service-Beispiel im Rahmen der 
vorangegangenen Abbildung (vgl. Abb. 11) integriert und visualisiert worden.

Im ungünstigen Fall sind diese drei unterschiedlichen Anwendungen gar nicht in-
tegriert. Der Anfragende muss dann wissen, welche Information er aus welcher An-
wendung grundsätzlich erhalten kann und benötigt das Know-how und Zugang zu 
allen drei Anwendungen. Sind die drei Anwendungen „Point-to-Point“ integriert 
(vgl. Abb. 10), wird es für den Anfragenden leichter, die erforderlichen Informati-

onen abzurufen. Der Preis dafür ist jedoch eine schwer wartbare und in sich träge 
IT-Infrastruktur, die gelegentlich auch als Spaghetti-Struktur bezeichnet wird (vgl. 
Abb. 10). Diese Situation ist kennzeichnend für eine Vielzahl von Unternehmen. 
Bei der Verwendung der „Hub-and-Spoke“-Topologie reduziert sich die Anzahl der 

15 CRM steht für eine Anwendung zur Unterstützung 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 abhängig 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 gewählten 
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 Geschäftsprozess „Mah-
nungsübersicht“ unterstützt. Sollte jetzt zum Beispiel das bisherige CRM durch ein 
neues ersetzt werden, so muss lediglich ein Service von den bestehenden ersetzt wer-
den. Ändert sich der Geschäftsprozess beispielsweise in der Form, dass Factoring16 mit 
einem externen Geschäftspartner betrieben werden soll, so können weitere Informati-
onen für den Prozess nötig werden und durch das Aufnehmen eines weiteren Services 
dem externen Partner zur Verfügung gestellt werden. In der Konsequenz erhöht sich 
die Unternehmensflexibilität, während sich zeitgleich die Wartungskosten der IT-
Architektur reduzieren lassen. Während bei IT-orientierten Personen der Begriff der 
SOA oftmals an der Schnittstellen-Technologie festgemacht wird, verdeutlichen sich 
dagegen kaufmännisch orientierte Personen den Begriff oftmals über das Konstrukt 
der „Composite Application“ (vgl. Abb. 9). 

3.2  Von der normativen, über 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 Jahren17 in der 
grundlegenden Arbeit von Barnard (Barnard 1938) und später 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  Für einen Überblick über die Geschichte der Entscheidungstheorie verweist Stallkamp (2006, S. 11) auf die Arbeiten 
von Vincke (1986) und Fishburn / Lavalle (1999).
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Abhängig davon, ob vorschreibende oder beschreibende Aspekte im Fokus stehen, 
wird zwischen der der präskriptiven / normativen und der empirisch-realistischen / de-
skriptiven Entscheidungstheorie differenziert (vgl. Bamberg / Coenenberg 2004, S. 1; 
Laux 2005, S. 1; Wiersdorf 2006, S. 45).

Während sich erstere mit der Frage auseinandersetzt, wie ein rational handelnder Ent-
scheidungsträger auf der Basis gegebener faktischer und wertender Entscheidungsprä-
missen zu entscheiden hat, geht letztere von einem intendiert rationalen Handeln des 
Entscheidungsträgers aus und analysiert die Frage, wie die faktischen und wertenden 
Entscheidungsprämissen überhaupt zustande kommen (Wiersdorf 2006, S. 45).

Innerhalb der Ansätze zum ökonomischen Entscheidungsverhalten haben sich vor al-
lem vier Hauptströme in der wissenschaftlichen Diskussion entwickelt (vgl. Lehmann-
Waffenschmit / Roth / Thießen 2008, S. 3): Das Prinzip der Fairness von Selten und 
Güth, das Prinzip des heuristischen Entscheidens von Gigerenzer, das Prinzip der va-
riablen Rationalität von Esser und schließlich das Prinzip des Satisficing von Simon. 
Letztgenanntes besagt, dass sich Menschen mit zufriedenstellenden Lösungen begnü-
gen. Sie suchen nicht systematisch nach dem absoluten Optimum (Simon 1955, Si-
mon 1961); welches auch von Lindstädt (2007, S. 1) beobachtet wird. Dem Modell 
von Simon gebührt daher besondere wissenschaftliche Aufmerksamkeit und ist eng mit 
dem Menschenbild der beschränkten Rationalität verknüpft (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 / Kußmaul 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 über denkbare Alternativen 
und deren Konsequenzen vollständig 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 
Präferenzen der Entscheider konsistent, vollständig und stabil sind und das alle bei 
der Entscheidung involvierten Individuen die Alternativen und deren Konsequenzen 
gleich wahrnehmen.

Während bei der Entscheidung unter Risiko noch bestimmte objektive Wahrschein-
lichkeiten über die Alternativen und deren Konsequenzen gemacht werden können, so 
ist dies bei der Entscheidung unter Unsicherheit nicht mehr der Fall (Osterloh 2003, 
S. 4, Birker 2008, S. 50 f.). Als Instrument für Entscheidungen unter Risiko bietet 
sich unter anderem das Entscheidungsbaumverfahren an (vgl. Mödinger 2003). Das 
Entscheidungsbaumverfahren dient bei Investitionsentscheidungen zur Analyse und 
grafischen Darstellung des Rechenweges von Alternativen und zur Lösung von kom-
plexen Problemen unter unsicheren Bedingungen (Hoffmeister 2000, S. 214).

Im Allgemeinen befindet sich der Entscheider in einer Situation, in der ein hohes 
Maß an Unsicherheit existiert. Das Ausmaß an Unsicherheit kann teilweise verringert 
werden, indem fehlende Informationen durch Suchprozesse erworben werden (vgl. 
Mödinger 2003). Grundsätzlich 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 Lösungen (vgl. Mödinger 
2003). Im Modell der klassischen Rationalität wird dieser Sachverhalt jedoch nicht 
berücksichtigt.

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

(I)  Im Sinne der formalen oder entscheidungslogischen Rationalität handelt ein 
Entscheidungsträger genau dann rational, wenn er bewusst und überlegt aus der 
Menge der ihm zur Verfügung stehenden Handlungsalternativen jene auswählt, 
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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(II)  Demgegenüber handelt ein Entscheidungsträger nur dann substantiell oder 
ethisch rational, wenn er sein bewusstes und überlegtes Handeln zusätzlich an 
Zielen ausrichtet, die einem als normal, richtig und wünschenswert angesehe-
nem Wertesystem entspringen (Wiersdorf 2006, S. 45).

(III)  Objektive Rationalität oder Richtigkeitsrationalität setzt voraus, dass ein Ent-
scheidungsträger sein bewusstes und überlegtes Handeln an einem Entschei-
dungsfeld ausrichtet, welches von einem objektiven Beobachter wie zum Bei-
spiel einem Sachverständigen in genau der gleichen Art und Weise erkannt wird. 
Das lässt sich allerdings nur dann gewährleisten, wenn das Entscheidungsfeld 
eine vollständige Informationsbasis aufweist (Wiersdorf 2006, S. 45).

(IV)  Demgegenüber verhält sich ein Entscheidungsträger subjektiv rational, wenn er 
sein bewusstes und überlegtes Handeln an einem Entscheidungsfeld ausrichtet, 
das mit seinen subjektiv wahrgenommenen und daher unvollständigen Infor-
mationen übereinstimmt. In diesem Fall müssen alle zusätzlichen Informati-
onshandlungen, die zu einer Verbreiterung der unvollständigen Informations-
basis führen, explizit in die entscheidungstheoretische Analyse integriert werden 
(Wiersdorf 2006, S. 45).

Die Kritik an dem Ansatz der klassischen Rationalität ist die Realitätsferne der un-
terstellten Annahmen über das menschliche Denken und Handeln. So nimmt man 
im Modell an, dass der Mensch eigennützig handelt und verneint dabei ein soziales 
Verhalten des menschlichen Entscheidungsträgers (Mödinger 2003). Subjektive und 
psychologische Aspekte, wie z. B. Affekte, Emotionen, Spontanität und Erwartungen 
bleiben unberücksichtigt, wenn im Modell von einem reinen rationalen Handeln der 
Entscheidungsträger ausgegangen wird (Mödinger 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 
aufgeführt werden (Übernommen aus Mödinger 2003):
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Analytisch / systematisch versus intuitiv: 
Systematiker versuchen, ein Problem möglichst detailliert zu untersuchen, zu struk-
turieren und mittels abstrakter Modelle und exakter Verfahren zu lösen. Hingegen 
versuchen intuitive Personen, ein Problem als Ganzes unter Einsatz von „Fingerspit-
zengefühl“ und Erfahrungswerten anzugehen.

Quantitativ / feldunabhängig versus qualitativ / feldabhängig: 
Im Falle der Feldunabhängigkeit wird die eigene Interpretation des Entscheidungs-
trägers gegenüber standardisierten Analysemethoden bevorzugt, wozu größere Infor-
mationsmengen benötigt werden. Von feldabhängigen Personen werden hingegen 
qualitative Daten und Grafiken präferiert.

Rezeptiv versus Prezeptiv: 
Denker versuchen, ein möglichst ganzheitliches Realitätsmodell 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 vollständiges Bild ihrer Umwelt zu erstellen.

Einfach versus komplex: 
Hierbei wird die Fähigkeit der Differenzierung bei der Informationsverarbeitung be-
züglich des Wahrnehmens und Denkens angesprochen. Komplex denkende Personen 
sind stärker in der Lage, eine größere Informationsmenge zu verarbeiten und diese 
verschiedenen Kategorien zuzuordnen.

Risikofreudig versus risikoscheu: 
Risikofreudige Personen sind eher geneigt, Handlungsalternativen zu wählen, deren 
Konsequenzen mit einem hohen Maße an Unsicherheit behaftet sind.

Zusätzlich zu den kognitiven Strukturen der Entscheidungsträger spielen noch wei-
tere Einflussfaktoren wie beispielsweise das soziale Umfeld eine bedeutsame Rolle für 
den Problemlösungs- und den Entscheidungsprozess (vgl. Mödinger 2003). Als Teil 

des sozialen Umfeldes ist vor allem das Arbeitsumfeld im Unternehmen zu nennen. 
In Abhängigkeit von der organisatorischen Zuordnung zu einem Team, einer Abtei-
lung oder einer Geschäftssparte, findet man verschiedene Machtkonstellationen und 
Rollenverhalten der beteiligten Personen vor, die zeitgleich auch potenzielle Konflikt-
ursachen darstellen (Werner 1992, Abb. 3.2, S. 26).
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Wie eingangs in diesem Kapitel erwähnt, gehört der Arbeit von Herbert Alexander 
Simon besondere Aufmerksamkeit geschenkt, da seine Forschung auf dem Gebiet 
der Entscheidungsprozesse anlässlich seiner Nobelpreis-Verleihung im Jahre 1978 als 
„bahnbrechend“ bezeichnet wurde. Sein Modell der beschränkten Rationalität18 ist 
auf das Ende der 50er Jahre zurückzuführen und kann als Erweiterung des klassischen 
Rationalitätsmodell um kognitive und soziale Aspekte interpretiert werden (vgl. Si-
mon 1959).

Im Modell der beschränkten Rationalität wird nicht mehr davon ausgegangen, dass 
die Entscheidungsträger vollständig informiert sind. Fehlende Informationen können 
durch Suchprozesse beschafft werden und so Entscheidungsunsicherheiten minimiert 
werden. Für die Suchprozesse fallen Aufwände in Form von Geld und Zeit an, die 
im Modell der beschränkten Rationalität als Transaktionskosten bezeichnet werden. 

Anstelle des Strebens nach der Erreichung eines maximalen bzw. optimalen Nutzens 
geht man im Modell der beschränkten Rationalität davon aus, dass eine Lösungssuche 
eingestellt wird, wenn ein bestimmtes Anspruchsniveau als erfüllt angesehen wird.

Simon bezeichnet diesen Aspekt als Anspruchserfüllung19. Schließlich 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 geringfügige Kosten-Nutzen-Relationen han-
delt. Diese Annahme wird mit dem Ausdruck des Erfahrungsrahmens20 belegt.

Die nachfolgende Abbildung stellt die unterschiedlichen Formen beschränkter Rati-
onalität 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  
(beschränkte Rationalität)  

Satisfizierung auf variablen  
Anspruchsniveau (Einbezug von 

Entscheidungsanomalien) 

Entscheidungsprämisse 

Truly Bounded Rationality  

Optimierung unter   
Einbezug von Suchkosten 

Wahlakt zwischen   
gegebenen Alternativen  

Costly Rationality  

kleinste Einheit der Analyse

Logik der 
Konsequenz 

„Logic of consequences“  

Logik der 
Angemessenheit 

„Logic of appropriateness“ 

Management-Perspektive Ökonomische Perspektive  

Abbildung 12: Unterschiedliche Formen der beschränkten Rationalität.
(Quelle: Osterloh 2003, S. 9)

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

Objektiv zu subjektiv: 
Bei der klassischen Rationalität wurde jeweils von einer objektiven Entscheidungssi-
tuation ausgegangen. Wie im vorangegangenen Abschnitt erörtert wurde, stellt der 
Entscheidungsprozess einen subjektiven Vorgang dar, der in hohem Maße von dem 
entscheidenden Individuum abhängig 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 Umwelteinflüssen vorliegt. Solche Entscheidungsprobleme sind daher 
relativ leicht geschlossen bzw. analytisch lösbar. Realitätsnäher ist jedoch die Annah-
me, dass der Entscheider einer Reihe von sich häufig ändernden Umwelteinflüssen 
ausgesetzt ist, die als Unsicherheiten bei der Entscheidung berücksichtigt werden 
müssen (offenes System).

Normativ zu deskriptiv: 
Die klassische Rationalität machte strikte Anforderungen, die als normativ bezeich-
net werden können. Das heißt, es wurden idealisierte, wünschenswerte Eigenschaften 
des Entscheidens angenommen. Die Diskrepanz zur Realität wurde mit der „Nicht-
Perfektion“ des Menschen erklärt. Hingegen stellt das Konzept der beschränkten Ra-
tionalität ein deskriptives Modell dar, da es versucht, normative durch beschreibende 
Elemente zu ersetzen und sich so der Realität anzunähern.

Keine Unsicherheit zu Berücksichtigung von Suchprozessen: 
Im Gegensatz zum „Homo Oeconomicus“ wird realitätsnäher 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 Maximallö-
sung beziehungsweise die Optimallösung anstrebt, wird von einem satisfizierendem 
Verhalten ausgegangen.

3.2.3 Die integrative Entscheidungstheorie

Der Begriff der „integrativen Entscheidungstheorie“ ist in der Literatur nicht weit 
verbreitet. Die Begrifflichkeit selbst geht auf die Arbeit von Birker zurück, der darun-
ter die „Sowohl-als-auch-Auflösung“ der beiden etablierten normativen und deskrip-
tiven Entscheidungstheorien versteht. Dies bedeutet konkret, dass Entscheidungen 
zwar subjektiv und abhängig von individuellen Erfahrungen und Wertesystemen ge-
troffen werden, der Entscheidungsträger sich hierbei dessen bewusst ist und als Folge 
sich um ein rational, wirtschaftliches Optimum der Entscheidung bemüht (Birker 
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2008, S. 47). Diesen Dualismus erklärt Birker damit, dass ein Subjekt (Entschei-
dungsträger) über 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-
disziplinäre Arbeit von Lehmann-Waffenschmit / Roth / Thießen (2008) hingewiesen. 
Diese verwenden neue Erkenntnisse der Neurobiologie zum Entscheidungsverhalten 
von Menschen für die Entwicklung eines idealtypischen Ablaufplans ökonomischer 
Entscheidungsvorgänge (Lehmann-Waffenschmit / Roth / Thießen 2008, S. 2). Ein 
solcher Ablaufplan kann dazu beitragen, ökonomische Modelle realitätsnäher als 
bisher formulieren zu können, und ökonomische Modelle, die bisher eher getrennt 
voneinander gesehen wurden, als Teil eines größeren Ganzen einzuordnen (Lehmann-
Waffenschmit / Roth / Thießen 2008, S. 2). Dies entspricht dem, von Birker skizzier-
ten, Grundgedanken der integrativen Entscheidungstheorie. Da die Interdisziplina-
rität in der Wissenschaft zunehmend an Bedeutung gewinnt und zukunftsweisend 
ist, wurde hier bewusst vom Verfasser die Begrifflichkeit und das Verständnis der 
interagtiven Entscheidungstheorie verwendet, auch wenn diese – wie erwähnt – in der 
wissenschaftlichen Literatur bislang kaum Verbreitung gefunden hat. 

Normative (präskriptive) Entscheidungsthe orie 

Formale, logische Grundlagen und Regeln  

Rational nachvollziehbare Schlussfolgerungen  

Nutzung von Erkenntnissen aus der Mathematik, 
insbesondere der Statistik  

Beschreibende (deskriptive) Entscheidungstheorie  

Wie und warum werden Entscheidungen in
der Praxis so und nicht anders getroffen?  

Nutzung von Erkenntnissen insbesondere
aus der Psychologie und Soziologie  

Entscheidungsregeln Entscheidungsverhalten  

Integrative Entscheidungstheorie  

Entscheidungsträger bemüht sich um objektive, rationale Ergebnisse  

Akzeptanz subjektiver Wertmaßstäbe und unvollkommenen Informationen  

Nutzung von Erkenntnissen aus vielen Wissensgebieten (Mathematik, Soziologie, Psychologie)  

Entscheidungsprozess 

��
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�

�

�
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�

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 Wöhe unter Verweis auf Hörschgen 
(Hörschgen 1992, S. 18) die Auswahl einer von zwei oder mehreren Handlungs-
möglichkeiten, die dem Entscheidungsträger zur Realisierung eines Zieles zur Verfü-
gung stehen (Wöhe 1996, S. 156). Die Existenz von mehreren Handlungsmöglich-
keiten ist Bedingung dafür, dass sich ein Entscheidungsträger überhaupt in einem 
Entscheidungsproblem befindet (Wöhe 1996, S. 157 sowie Schneeweiß 1967, S. 7). 
Die Gesamtheit aller Handlungsmöglichkeiten wird dabei als Aktionenraum oder 
Entscheidungsraum bezeichnet. Dabei spielt es keine Rolle, ob es sich bei den Ak-
tionen um Einzelmaßnahmen oder um ein Bündel an Maßnahmen handelt (Wöhe 
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 möglich ist, wenn der Entscheidungsträger über die Informationen aus seiner 
Umwelt verfügt, die das Ergebnis der Handlungsmöglichkeiten beeinflussen, aber 
vom Entscheidungsträger selbst nicht beeinflusst werden können (vgl. Wöhe 1996, 
S. 158). Sobald der Entscheidungsträger die Handlungsmöglichkeiten und die Um-
weltbedingungen analysiert hat, fasst er im nächsten Schritt die Ergebnisse, die bei 
der Wahl einer bestimmten Handlungsmöglichkeit und beim Eintreffen einer be-
stimmten Umweltbedingung auftreten, in einer Ergebnisfunktion zusammen (Wöhe 
1996, S. 160). Die Ergebnisfunktion ist Ausgangspunkt für die Entscheidung, setzt 
jedoch eine zuvor erfolgte Zieldefinition voraus (vgl. Wöhe 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 Berücksichtigung eines 
Auswahlkriteriums – gemeinhin Ziel genannt – gekennzeichnet, wobei die Auswirkun-
gen dieser Alternativen im Wesentlichen in der Zukunft liegen. Das lässt sich formal und 
allgemein so beschreiben, dass ein Ist-Zustand existiert, der durch eine Anzahl von Merk-
malen bzw. Ausprägungen von Merkmalen abgebildet werden kann und dass man sich 
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einen Sollzustand (Ziel) – oder auch mehrere Sollzustände – vorstellt, der sich durch an-
dere – bessere – Ausprägungen der Merkmale vom Ist-Zustand unterscheidet und dass es 
Handlungsmöglichkeiten gibt, die eine Veränderung des Ist-Zustandes in den oder einen 
Sollzustand bewirken.“

Mit dem Begriff „Entscheiden“ bezeichnet Heinen diejenigen Vorgänge der Willens-
bildung in Unternehmen, die je nach Art des Entscheidens zu unterschiedlichem Ver-
halten führen (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 Gemeinsamkeiten 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 für die hier vorliegende Arbeit gelten soll:

„Eine Entscheidung ist die Wahl für eine von zwei oder mehreren Alternativen (Mög-
lichkeiten). Besteht eine solche Auswahlmöglichkeit nicht – oder wird nicht erkannt – 
so ist auch kein Entscheidungsspielraum gegeben. Die Handlungen basieren dann auf 
Weisungen oder früher eingegangenen Verpflichtungen. Jedoch kann auch die Möglichkeit 
des Unterlassens eine Alternative sein. Üblicherweise wird gefordert oder stillschweigend 
unterstellt, dass die Wahlhandlung bewusst erfolgt. Dies bedeutet eine Abgrenzung gegen-
über intuitivem und unbewusstem Handeln oder Nichthandeln, Reaktionen sowie Quasi-
Entscheidungen, die durch Regeln, Anweisungen oder Programme vorgegeben sind. Eine 
besondere Thematik bleiben die unbewussten Einflüsse auf Entscheidungen, insbesondere 
denen der Individuen, die durch Wertsysteme und Normen geprägt sind. Der Charakter 
der Verbindlichkeit von Entscheidungen wird durch das Kriterium der Selbstverpflichtung 
(Commitment) beschrieben; das bedeutet, dass sie den Abschluss gedanklicher Überlegun-
gen bildet und zur Vorgabe für anschließendes Verhalten wird. Hiermit erfolgt eine Ab-
grenzung gegenüber reinen Gedankenspielen.“

Handelt es sich bei dem Entscheidungsträger 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 ihre 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 Lösung einer Aufgabe aufgrund der hohen Komplexität 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 erörtert. Für die hier vorgelegte Arbeit ist 
die Kollektiventscheidung relevanter als die Individualentscheidung, weil dem Ent-
scheidungsprozess über die Einführung oder Nicht-Einführung von SOA eine hohe 
Komplexität unterstellt werden muss. Diese kann von einem einzelnen Individuum 
allein kaum bewältigt werden. Eine Kollektiventscheidung ist als Ergebnis eines vor-
gelagerten Prozesses, nämlich dem Entscheidungsprozess, zu verstehen.

Im Nachfolgenden werden verschiedene Definitionen und graphische Phasenmodelle 
zur Beschreibung eines Entscheidungsprozesses vorgestellt. In Summe dienen diese 
als Orientierung für 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 ähnliche 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 ungelösten Problems auf Grund von Differenzen zwischen der tatsächlichen 
und der Soll-Situation. Aufbauend auf einer Ursachenanalyse werden das Problem genau 
umschrieben und die Ziele des Entscheidungsprozesses präzisiert. In der anschließenden 
Suchphase werden alle möglichen Alternativen zusammengetragen und deren Konsequen-
zen erfasst. Sie werden je nach Zielerreichungsgrad und Umsetzbarkeit bewertet, und 
schließlich wird die beste Alternative ausgewählt. Diese bezeichnet man als Entschluss, der 
anschließend in die Realisierung mündet.“

Nach Mintzberg und anderen (Mintzberg / Raisinghani / Théorêt 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 können. 

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 ursprünglichen Entscheidungsziel mehr 
oder weniger entsprechen kann. In einer graphischen Darstellung wird der Entschei-
dungsprozess bei Brockdorff wie folgt zusammengefasst:

Entscheidung
Entscheidungsfindung → Entschluss Implementierung Entscheidungsergebnis Entscheidungsziel

Entscheidungsprozess

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

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

DURCHSETZUNGSPHASE

REALISATIONSPHASE

KONTROLLPHASE

PLANUNGSPHASE

Problemstellung
Suche

Bewertung
Entscheidung

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 begründet dies vor allem 
damit, dass sowohl innerhalb aber auch zwischen den Phasen Rückkopplungen durch-
laufen werden und es so zu vorwärts oder rückwärtsgerichteten Sprüngen innerhalb des 
Entscheidungsprozesses kommen kann (Wiersdorf 2006, S. 59). Einen Schritt weiter 
geht beispielsweise Witte, der die Existenz einer Phasengliederung nicht bestätigen 
kann. Nach Witte laufen komplexe Entscheidungsprozesse multioperativ, multitem-
poral und multipersonal ab (Witte 1968, S. 644 entn. bei Brockdorff 2003, S. 45). 
Aktivitäten der Informationsgewinnung, Alternativensuche und -bewertung erfolgen 
nach Witte nicht kumuliert in separaten Phasen, sondern vielmehr unregelmäßig wäh-
rend des gesamten Entscheidungsprozesses (Brockdorff 2003, S. 45). Für Interessierte 
sei auf die Übersicht von Hauschildt verwiesen (Hauschildt 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 können (Simon 1959). In der „Intelligence Phase“ 
wird unter anderem das Entscheidungsproblem identifiziert, klassifiziert und explizit 
formuliert. In der „Design Phase“ wird ein Modell zur Lösung des Problems erstellt 
oder ausgewählt, mögliche Handlungsoptionen gesucht, Vorhersagen und Bewertun-
gen durchgeführt. In der „Choice Phase“ wird eine Lösung definiert, wobei insbeson-
dere die hierfür benötigten Handlungsalternativen ausgewählt werden. In der letzten 
der vier Phasen, der „Implementation Phase“ wird die Implementierung der Lösung 
als Teil des Entscheidungsprozesses berücksichtigt.
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SUCCESS 

Intelligence Phase 

Organizational objectives  
Search and scanning procedures 
Data collection  
Problem identification  
Problem classification 
Problem statement 

Design Phase 

Formulate a model  
Set criteria for choice  
Search for alternatives  
Predict and measure outcomes 

Choice Phase  

Solution to the model  
Sensitivity analysis  
Selection of best [good] alternative[s]  
Plan for implementation [action]  
Design of a control system  

Implemetation  
of  solution  

FAILURE 

Reality  

Verification, testing of  
 

Proposed solution 

Validation of the model  

Assumptions 

Simplification

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

Nach Irle (Irle 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 Abhängigkeit und beeinflussen sich gegenseitig. 
Als wahrscheinliche Aufeinanderfolge dieser Ereignisse hat Irle acht verschiedene Er-
eignisse in seinem Entscheidungsprozessmodell beschrieben (vgl. Irle 1971).

Eingabe
(Ergebnis)
Ausgabe7

Ausführung

8
Kontrolle

6
Anregung

5
Entschluss

4
Vergleich

3
Alternativen

2
Suche

1
Problem

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, äußeren Einflussgrößen und unterschiedliche Vorbedingungen von Or-
ganisationen und Unternehmen zurückführen. Die hier vorgelegte Arbeit ist eine der 
ersten Arbeiten, die sich explizit mit dem Entscheidungsprozess über die Einführung 
einer SOA beschäftigt. Eine weitergehende Analyse dieses Entscheidungsprozesses in 
Abhängigkeit unterschiedlicher Organisationsformen und -zielsetzungen und Füh-
rungskulturen sowie beispielsweise auch branchentypischen externen Einflussgrößen, 
wird vom Verfasser dieser Arbeit als einen potentiellen zweiten Schritt nach einer 
ersten grundlegenden Beschreibung der in der Realität zu beobachtenden Entschei-
dungssequenzen gesehen. Vor diesem Hintergrund wird an dieser Stelle bewusst nicht 
näher auf solche Arbeiten eingegangen, sondern lediglich für 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) Granularität der beschriebenen 
Ereignissabläufen 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 für die hier vorgelegte Arbeit geltende Defini-
tion auf einer allgemeineren Ebene stattfinden muss. Diese sprachliche Ebene muss 
einerseits so spezifisch wie möglich aber noch so allgemein wie nötig sein, dass sich 

hierunter alle sechs der vorgestellten Modelle verbal vereinen lassen. 

(B) Während Mintzberg und Brockdorff die Realisation bzw. Implementierung der 
Entscheidung nicht mehr als Teil des Entscheidungsprozesses definieren, so ist diese 
oder zumindest der Übergang 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 Aktivitäten beschreiben, die zu einem Entschei-
dungsergebnis führen. Die Arbeiten von Hickson (1986) und Shrivastava / Grant 
(1985) weisen zusätzlich darauf hin, dass es systembedingte Einflussgrößen und un-
terschiedliche Ausgangsvoraussetzungen (Vorbedingungen) existieren. Dies entspricht 
insofern auch einem allgemeinen Prozessverständnis, nämlich einer „[...] definierte 
oder wahrscheinliche Aufeinanderfolge von Zuständen oder Ereignissen eines Systems in 
Abhängigkeit von den Vorbedingungen und den äußeren Einflüssen21.“ 

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 Einflüsse mitbestimmt 
werden und dabei einen selbstverpflichtenden Charakter haben und im Unternehmen 
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 Abhängigkeit 
von Vorbedingungen und äußeren Einflüssen, mit dem Ziel der bewussten Auswahl 
von einer Handlungsmöglichkeit aus mindestens zwei potenziellen Handlungsmög-
lichkeiten, die durch unbewusste Einflüsse 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 
näher 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 repräsentiert und die potenzielle Handlungsalternative 
grundsätzlich die Nicht-Verwendung von SOA darstellt.

Der SOA-Entscheidungsprozess ist also die wahrscheinliche Aufeinanderfolge von 
Ereignissen oder Aktivitäten im Unternehmen, in Abhängigkeit von Vorbedingun-
gen und äußeren Einflüssen, mit dem Ziel der bewussten Auswahl einer der beiden 
Handlungsalternativen SOA-Verwendung und SOA-Nichtverwendung, die durch 
unbewusste Einflüsse mitbestimmt werden und dabei selbstverpflichtenden Charak-
ter haben. Wobei die Alternative „keine SOA-Einführung“ bereits zur nächsten Ent-
scheidung führt zwischen den Alternativen22 „unveränderte Fortführung des Status 
quo“ oder „grundsätzliche Fortführung des Status quo, jedoch mit Anpassungen“.

Aus dieser Definition geht hervor, dass Vorbedingungen, äußere und unbewusste Ein-
flüsse existieren und die SOA-Entscheidung beeinflussen. Die Summe aller Vorbedin-
gungen, äußeren und unbewussten Einflüsse, wird nachfolgend als Einflusselemente 
der SOA-Entscheidung bezeichnet.

Neben dieser grundsätzlichen 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, äußeren und unbewussten 
Einflüsse zu identifizieren. Methodisch geschieht diese durch eine Analyse der zur 
Verfügung stehenden Quellen. Ein zentraler Schwerpunkt 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 schließen sich die Exper-
ten-Interviews an, die im Rahmen der explorativen Phase und zu Beginn des For-
schungsprojektes geführt worden sind. Die Kombination dieser drei Quellen liefert 
zahlreiche Hinweise und Informationen, die im späteren Verlauf als Grundlage für 
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 ließen.

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 ausführlicher erörtert werden.
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Das Umfeld eines Unternehmens beeinflusst den SOA-Entscheidungsprozess. So war 
beispielsweise das Umfeld vom Unternehmen „Peachtree23“ in der Fallstudie von Gla-
ser (2007) durch ein schnelles Wachstum und durch Merger & Aquisition gekenn-
zeichnet. Außerdem gibt es Anzeichen, dass die Entscheidungsträger 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 lässt sich erkennen, dass sich die Diskussionen schon über einen längeren 
Zeitraum erstrecken. Es ist von einigen Monaten die Rede, und auch davon, dass 
diese Diskussionen sowohl formell als auch informell geführt werden. Im Falle von 
Peachtree liegt ein wunder Punkt24 in der Form vor, dass ein „Aha-Erlebnis“ in Form 
eines einschneidenden Systemausfalls stattgefunden hat. Als Folge hiervon, wird in 
der Fallstudie die Realität beschrieben durch Gefühle 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 tägliche 
Arbeit und das Geschäft heutzutage stark von der IT-Infrastruktur und der Anwen-
dungslandschaft abhängt. Ebenso typisch für eine Vielzahl von Unternehmen ist die 
Aussage und die persönliche 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 Geschäftsprozesse und sei 
teuer, wobei die Hard- und Software nur die Spitze des Eisberges darstellen würde. 
Ebenso beschreibend für 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 wirkt sich offen-
sichtlich negativ auf das Vertrauen aus, das man SOA entgegenbringt. 

Aus der Fallstudie geht ebenso hervor, dass in vielen Fällen das SOA-Konzept aus 
der Management- und kaufmännischen Perspektive nur bedingt verstanden wird. Der 
CEO definiert SOA überwiegend über den Begriff der Composite Application, ver-
bunden mit dem Ziel einer Kostenreduktion. Des Weiteren erhofft man sich mehr 
Flexibilität durch eine selektive Standardisierung und auch mehr Agilität. Einer der 
Vorteile, die man zu diesem Zeitpunkt der Evaluationsphase, dem SOA-Konzept zu-

23  Anstelle des realen Namens des beschriebenen Unternehmens, wurde in der Veröffentlichung der Fallstudie von den 
Verfassern ein fiktiver Unternehmensnamen namens „Peachtree“ gewählt.

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 gegenüber dem monolithischen Komplettpaket zu minimieren vermag. 
Nichtsdestotrotz sieht man auch die Gefahr zum sprichwörtlichen „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“ 
müsse. Der Entscheidungsprozess wird in der Peachtree-Fallstudie von Emotionen wie 
Befürchtungen begleitet. Die Evaluationsphase des SOA-Entscheidungsprozesses wird 
unter anderem damit beschrieben, dass es zur Bildung einer Taskforce kommt. Man 
beschäftigt sich nun intensiver mit dem Thema SOA und findet unter anderem her-
aus, dass Anbieter mit guten Preisen locken, zeitgleich aber eine Unvorhersehbarkeit 
bezüglich Dauer, Kosten und Zielerreichung gegeben sei. Ansatzweise sieht man SOA 
als die Zukunftstechnologie und befürchtet mit dem Monolith falsch zu liegen. Als 
Ergebnis hiervon fürchtet man die Entscheidung. Auch hier kommt die emotionale 
Komponente im Rahmen des SOA-Entscheidungsprozess zum Vorschein. Das Thema 
SOA scheint im Vergleich zu anderen IT-Investitionen die Gemüter stärker zu beein-
flussen. Mit ein Grund hierfür könnte sein, dass die SOA-Entscheidung regelmäßig 
von der IT-Abteilung getrieben wird, die Auswirkungen auf das Geschäftsmodell und 
die Unternehmensstrategie aber selten so groß 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 über die Ziel-
setzung besser im Klaren zu werden. Statt mit einem Tool anzufangen, sollte man mit 
dem gewünschten 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, würde aber eine Rolle spielen. Ein weiteres Warten 

wäre Luxus, wobei das Risiko durch kleine, übersichtliche Projekte reduziert werden 
kann. Basierend auf den Aussagen von Monte Ford lassen sich folgende Einflussfak-
toren und Aspekte des SOA-Entscheidungsprozesses vermuten: Risikobereitschaft, 
Zeitdruck, Projektgröße 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 sekundär sei, während die Geschäftsprozessoptimierung primär interessant sei, 
beschreibt die Einflussfaktoren: SOA-Wahrnehmung und Geschäftsprozessoptimie-
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 „beschädigten“ IT-Landschaft auch die 
Art und Weise der Business-Case-Erstellung für 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 Unabhängigkeit“ und dass eine Ein-
führung einer solchen SOA mit ihren Konsequenzen das Ablehnungsverhalten bei 
den Betroffenen sogar verstärken könnte. 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 fünf verschiedene Musteransätze von 
SOA-Initiativen, welche nachfolgend erörtert werden (Heffner / Visitacion / Daniels 
2006).

Fallstudien- 
Unternehmen SOA-Adoption SOA-Elemente im Einsatz,  

pilotiert oder zeitnah geplant

Globales  
Erdölunternehmen

Umfangreiche Geschäftstransformations-
initiativen, Zentralisierung von  
IT-Kernfunktionen

n Registry
n EAI (als ESB)
n  SOA und Webservice Management 

(geplant)

Großes  
Transportunternehmen

Notwendigkeit der Beschleunigung neuer 
Kunden- und Partnerverbindungen

n EAI und MOM in Form eines ESB
n  SOAP stacks in verschiedenen  

Produkten eingebettet
n  Registry (unter Verwendung von  

UDDI-Implementierungen)
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Globales Finanzdienstleis-
tungsunternehmen

Vision einer einheitlichen Finanzplattform zur 
Unterstützung multipler Geschäftsbereiche, 
SOA-Support auf Top-Managementebene

n Orchestrierung
n ESB
n Registry
n SOA- und WS-Management

Globales  
Logistikunternehmen Umfangreiche strategische Neuausrichtung n EAI (als ESB)

n Data-Mapping-Tool

Großer Reisedienstleister Notwendigkeit der Beschleunigung neuer 
Kunden- und Partnerverbindungen

n Java-Centric, customized ESB
n Registry
n Testing-Tools
n XML-Beschleuniger

Großes  
US-Medienunternehmen

Optimierung ausgewählter Geschäftsprozesse 
im Bereich der Anwender-Schnittstellen

n Orchestrierung
n Service-Management Rahmenwerk
n Registry (eingebettet)

Großer  
US-Autodienstleister

Grundsätzliches Bestreben der IT-Architek-
turoptimierung; Anwendungslandschaft führte 
zu einem Anstieg der Integrationskosten

n Registry (geplant)
n  SOA und Webservice Management 

(geplant)

Großes Konsumgüterver-
packungsunternehmen

Projektgetriebene IT-Umgebungen  
mit engen Budgets

n Webservice-Integration
n XML-Sicherheit
n XML-Beschleuniger

Großer  
US-Finanzdienstleister

Umfangreiche Transformationsinitiativen  
zur Abstimmung der IT- und der Geschäfts-
strategie sowie zur IT-Kostenreduktion

n Registry (geplant)
n SOA-Governance (geplant)
n Webservice-to-Host (geplant)
n  Bestehende Anwendungs-  

und Integrationsplattformen

Großer skandinavischer 
Werkzeughersteller 
(Sandvik-Tooling)

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

n  Microsoft.NET Windows eingebautes 
UDDI für externe Services

n Repository für interne Services
n  Eigenentwickeltes Überwachungs-

Rahmenwerk für Services und Prozesse

Kleiner europäischer 
Lebensmittelproduzent 
(Nordzucker)

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

n SAP NetWeaver Plattform und Portal

Mittelgroßes indisches 
Medienunternehmen 
(Bennet Coleman Co.Ltd)

Notwendigkeit einer besseren Integration von 
Partnern und operativen Unternehmensein-
heiten

n Eigenentwickeltes Repository
n Orchestrierung
n  Indentitätsmanagement und  

Verzeichnisintegration
n SAP NetWeaver

Großer englischer Finanz-
dienstleister

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

n Traditionelle Middleware
n  Grid-Based Infrastruktur zur  

Finanzmodell-Analyse

Mittelgroße US-Versiche-
rungsgesellschaft

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

n Eigenes Service-Rahmenwerk
n Integrationsinfrastruktur mittels ESB
n XML-Sicherheits-Appliance
n Web-Seiten als „Repository“
n SOA-Management (geplant)

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

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

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

Kommunikationsdienst-
leister (SMB Telecommu-
nications)

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

n  BEA WebLogic (Anwendungsserver, 
Integrationsserver, Portal)

n UDDI-Registry
n  Service-Monitoring auf Basis von 

Mercury-SiteScope

Tabelle 4: Übersicht der Fallstudien-Unternehmen. 
(Quelle: Modifiziert entn. u. übersetzt aus: Heffner / Visitacion / Daniels 2006, S. 5–6)
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(A) Portfolio-Ansatz 
Für den Portfolio-Ansatz (Heffner / Visitacion / Daniels 2006) lassen sich folgende In-
formationen und Indizien für den SOA-Entscheidungsprozess herauslesen. Für den 
strategischen und fachbereichsübergreifenden Ansatz wurde eine Anwendungsland-
karte25 mit dem Ziel entwickelt, den Wert der IT im Unternehmen besser vermitteln 
zu können. Um die Glaubwürdigkeit und die Wahrnehmung zu unterstützen, 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 
möglich, eine gemeinsame, fachbereichsübergreifende Finanzierung für SOA in die 
Realität 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 
übergeordneten Technologierahmen gesehen hat, eine Reduktion der Markteintritts-
dauer26 um 25 % möglich. Des Weiteren hat die IT-Abteilung es verstanden, den Wert 
von SOA zu kommunizieren, so dass zusätzlich SOA mit einem Fokus auf Geschäfts-
prozessoptimierung im Top-Down-Ansatz umgesetzt wurde. Daher lassen sich auch 
ein erfolgreiches IT-Management und eine gute Kommunikation der IT-Abteilung als 
entscheidungsbeeinflussende Elemente identifizieren.
Bei dem anonymen Logistikunternehmen stand die Flexibilität auf der Anforderungs-
liste ganz oben. Konkret bestand diese in der Verbesserung von bestehenden B2B27-
Kanälen. Dies führte zu einer Reorganisation der IT-Abteilung, geleitet von der Über-
zeugung, dass SOA die gewünschte Geschäftsmodularität ermöglicht. Es wurden 
global verantwortliche IT-Teams für jede Geschäftssparte 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, unterstützt von der Relevanz der B2B-Kanäle, 
die wiederum unmittelbare Konsequenz des übergeordneten Geschäftsmodell sind.

Für diese drei Portfolio-Ansätze scheinen die Organisation, das Management und der 
Erfolg der IT-Abteilung im Unternehmen eine charakterisierende Rolle einzuneh-
men. Zusätzlich spielt das übergeordnete Geschäftsmodell 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 Geschäft zwischen Geschäften. Also der Austausch von Waren, Gütern und 

Dienstleistung zwischen Unternehmen 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-Kanälen 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 Investitionsbegründungen in SOA investiert. Dieses 
Fallbeispiel verdeutlicht die Bedeutung der Anwendungsart und Anwendungsland-
schaft als Einflussgröße auf die SOA-Entscheidung. Zusätzlich lässt sich die Anforde-
rung an eine höhere Flexibilität 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 für Customizing und Integra-
tion bestehender Anwendungen um 50 % reduzieren zu wollen und den Vorteil zu 
haben, SOA-fähige Applikationen wie SAP-Netweaver und IBM-WebSpere bereits 
zu betreiben, gestalteten sich die SOA-Investitionen tatsächlich im überschaubaren 
Rahmen. Auch hier scheint die bestehende Anwendungslandschaft sowie die daraus 
resultierenden Integrations- und Customizingkosten einen zentralen Einfluss auf die 
SOA-Entscheidung zu haben. Zusätzlich zeigt sich in diesem Fall aber auch, dass 
die betrachtete bzw. erwartete Nutzungsdauer der SOA-Infrastruktur eine umgangs-
sprachlich signifikante Rolle bei der Investitionsbegründung spielt.
Das schnell wachsende Geschäftsumfeld der globalen Erdölfirma überforderte die 
IT-Infrastruktur und die Anwendungslandschaft, da diese zu starr waren. Verstärkt 
durch die zeitliche Dringlichkeit und der Brisanz des Themas fiel die Begründung der 
umfangreichen und strategischen Investitionen leicht. Man setzte dabei den Fokus 
auf das Stammdaten-Management und auf eine SOA. Die drei erkennbaren Einfluss-
größen lauten hierbei: Qualität der Infrastruktur und der Anwendungslandschaft, die 
signifikante Veränderung des Geschäftsumfelds sowie der zeitliche Aspekt.

Für die Strategie-Ansätze scheint die bestehende Anwendungslandschaft und deren 
Kosten für Integration und Customizing eine bedeutsame Rolle zu spielen. Des Wei-
teren sind es vermutlich intensive Änderungen im Geschäftsumfeld 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 begründet, dass zum Erreichen der Geschäftsziele flexible Anwendun-
gen nötig sind, die mit SOA realisiert werden können 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 
Marktreife und der Produktplattformen von SOA, die ebenfalls als unausgereift wahr-
genommen worden sind. 

Beim Reisedienstleister war der Aspekt der Wiederverwendung und der daraus resul-
tierenden Kostenvorteile von großer 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 Märkte zu erschließen bzw. neue Produkte zu ge-
nerieren (Heffner / Visitacion / Daniels 2006). Darüber hinaus schrieb man SOA das 
Potenzial zu, den nicht fachlichen Anteil der IT-Kosten zu reduzieren. Man verfolgte 
das Ziel einer evolutionären Investitionsstrategie und führte diverse Kennzahlen ein, 
um den Erfolg von SOA-basierten Projekten mit konventionellen Projekten zu ver-
gleichen. Eine schnellere Projektabwicklung sollte zu einem Umsatzanstieg führen. 
In diesem Fallbeispiel wurde die Entscheidung für SOA durch die Wahrnehmung 
von SOA als „Business-Enabler“ unterstützt. Die persönliche Überzeugung von den 
SOA-Nutzenvorteilen, wurde durch die Einführung diverser Kennzahlen zur Über-
wachung der getroffenen Annahmen unterstützt.

Das Medienunternehmen folgt der Philosophie, niemals große Projekte zu initiieren. 
Von diesem Hintergrund kommend, lehnt das Unternehmen SOA-Produkte oder 
sogar SOA-Plattformen und die dazugehörigen Preisvorstellungen der SOA-Anbieter 
in Größendimensionen von 200.000 US-Dollar und mehr, ab. Vielmehr müsste sich 
SOA selbst finanzieren. Und zwar in der Form, dass durch SOA realisierte Einsparun-
gen für die nächste 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 Maße 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 mehrjährige Anwendungs-Road-
Map über Bereichsgrenzen hinweg erarbeitet hat. Diese deckte Ineffizienzen in Form 
von mehrfach vorhandenen Anwendungsfunktionalitäten und einer hohen Anzahl an 
Point-to-Point-Schnittstellen (vgl. Abb. 10) auf. Hierauf aufbauend, definierte man 
die zukünftigen Anwendungsanforderungen und bereitete diese in verständlicher 
Form für das Management und für IT-Entscheidungsträger auf. Basierend auf ein 
gleiches inhaltliches Verständnis wurden die benötigten Mittel für SOA bereitgestellt. 
Das Sprechen einer gemeinsamen Sprache zwischen Kaufleuten (Business) und IT-
Orientierten und die Existenz eines gleichen Inhalts- und Zielverständnisses der bei-
den Orientierungsgruppen hat einen Einfluss auf die SOA-Entscheidung. Ebenfalls 
zeigt sich hier erneut, dass Integrationsart und redundante Anwendungsfunktionali-
täten Auswirkungen auf die SOA-Entscheidung zu haben scheinen.

Die Soft-Dollar-Ansätze scheinen zu korrelieren mit den potenziellen Nutzenverspre-
chen von SOA, der Einschätzung über SOA-Anbietern und der SOA-Marktreife so-
wie mit der Existenz einer gemeinsamen Sprache zwischen Business und IT und der 
im Unternehmen vorhandenen Führungsphilosophien 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 reguläre, 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 Preisnachlässe gewähren konnte. Als Einflussgrößen 
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 zurückzuschauen. Ein fünfjähriger 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 
fünf Jahre währender Anwendungs-Portfolio-Plan ins Leben gerufen wurde. Wäh-
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 IT- und 
Business-Management sich vor allem auf die Realisierung von Hard-Dollar-Ansätzen 
auswirken.

Der analysierte Automobildienstleister hat schlichtweg die strategische Entscheidung 
getroffen, dass SOA das Hauptanwendungsdesignmodell sein soll. Aus Sicherheits- 
und Überwachungsgründen investierte man Zeit in die Entwicklung von finanz-
wirtschaftlich fundierten Investitionsmodellen. Getrieben von den Bedenken, dass 
konventionelle Projekte aufgrund von Zeit- und Kostendruck versuchen „Abkürzun-
gen“ zu nehmen, sollten die zu entwickelnden Modelle zwei Kernindizien beinhalten: 
Zum einen die Bestimmung der tatsächlichen Wiederverwendung von SOA-Service 
und zum anderen das Bewerten der Geschäftsflexibilität. Zur Bestimmung der tat-
sächlichen Wiederverwendungsrate wurde eine Matrix implementiert, die die Wie-
derverwendung misst. Die Geschäftsflexibilitätsänderung 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 Abstraktionsfähigkeit, 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 überwiegend das Ziel verfolgt, die bereits getroffene Investitionsentscheidung zu 
überwachen und so das Risiko zu managen. Dieser Ansatz scheint des Weiteren auch 
entsprechende Ressourcen in der Finanz- und Controllingabteilung vorauszusetzen.

Zusammenfassend fällt bei den Hard-Dollar-Ansätzen die starke Präsenz 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 Maß 
an Abstraktionsfähigkeit 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 lässt sich damit begründen, 
dass es einer strategischen Entscheidung bedarf, ob man sich als Unternehmen (so 
wie es das Unternehmen Nordzucker28 gemacht hat) in das Abhängigkeitsverhältnis 
zu einem dominierenden Anwendungslieferanten begeben möchte oder nicht. Im 
Fall von Nordzucker öffnete sich der Weg zur SOA durch das ohnehin anstehende 
Upgrade auf die neueste Produktversion der im Einsatz befindlichen ERP-Lösung, 
welche standardmäßig SOA-fähig ist.

In der zusammenfassenden Empfehlung als Teil der Fallstudiensammlung von For-
rester Research wird erwähnt, dass das Verständnis der eigenen zukünftigen Anwen-
dungsanforderungen in Übereinstimung mit der eigenen Unternehmensstrategie, eine 
High-Level-Sichtweise, das Managen der Risiken, das Investieren in die eigene Un-
ternehmensorganisation und die Existenz eines tatsächlichen Leidensdrucks, kritische 
Faktoren für eine SOA-Investitionsstrategie seien (Heffner / Visitacion / Daniels 2006). 
Wenn diese Faktoren entscheidend sind für 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 Maß der SOA-Adoption stärker mit der 
relativen Größe der IT-Abteilung als mit der Unternehmensgröße29, korrelieren würde. 
Schließlich gäbe es in der Regel auch immer eine Alternative zur SOA, die nahezu zu 
gleichen Ergebnissen führen kann (vgl. Heffner 2007). In der Entscheidungssituation 
spielen von daher potenzielle Alternativen ebenso eine maßgebliche 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 ändernde Geschäftsmo-
delle zu unterstützen, ist ein Aspekt, der die Zieldefinition im Rahmen der SOA-
Entscheidung beeinflusst. Ebenso verhält es sich mit „Software for Collaboration“, 
welche das Ziel hat, die abteilungs- und unternehmensübergreifende Zusammenar-
beit zu unterstützen und so ebenfalls auf die Zieldefinition des SOA-Entscheidungs-
prozesses einwirkt. Das von Wolfgang Martin empfohlene iterative Vorgehen, also 
beginnend mit einem Geschäftsprozess, der entweder kapital- und / oder ressourcen-

28 Im Fall von Nordzucker ist SAP als ERP-Lösung im Einsatz mit geringer Customizingquote von 30 %.
29 Gemessen an der Anzahl der Mitarbeiter insgesamt.
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intensiv ist oder durch viele Medienbrüche gekennzeichnet ist, ist im Rahmen des 
SOA-Entscheidungsprozesses bei der Bewertung und der finalen Entscheidung über 
das Vorgehen zu berücksichtigen. Hier ist auch die Trennung von Infrastruktur- und 
Projektkosten einordenbar. Wenn sich das Geschäftsmodell eines Unternehmens 
schnell verändert, sei SOA fast der einzige Ausweg, so Wolfgang Martin. Ob sich 
das Geschäftsmodell schnell ändert oder nicht, würde vor allem auch von der Bran-
chenzugehörigkeit abhängen. Von daher ist die Branchenzugehörigkeit scheinbar eine 
der zahlreichen Einflussfaktoren auf die SOA-Entscheidung. ROI-Analysen würden 
definitiv gemacht werden, und zwar auf der Prozessebene. Problematisch sei dabei 
jedoch, dass häufig die Ist-Prozesse und deren Kosten nicht greifbar seien. Insofern 
spielt auch die Präsenz von Finanz- und Controllingabteilung eine beeinflussende 
Rolle auf die SOA-Entscheidung, bedingt durch deren Fähigkeit, Investitionsmo-
delle zu erarbeiten. Des Weiteren sagt Wolfgang Martin, dass er das Stammdaten-
Management als einen wichtigen Erfolgsfaktor für SOA sieht. Wenn dem der Fall 
ist, ist davon auszugehen, dass das Stammdaten-Management bereits während des 
SOA-Entscheidungsprozesses auf dessen Ausgang einwirkt. In vielen Unternehmen 
würde 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 verständlichen Sprache bzw. Art und Weise zu erklären. Diese Aussagen 
lassen auf die Art und Erfolg der Kommunikation (gemeinsame Sprache und Inhalts-
verständnis) zwischen IT und Business schließen. Die Kommunikation sei von daher 
auch als Einflussfaktor des SOA-Entscheidungsprozesses einzustufen.

David Linthicum sagt im Interview über den SOA-Entscheidungsprozess aus (Lin-
thicum 2007), dass SOA zu 75 % durch den Hype auf dem Markt und nur in 25 % 
der Fälle durch eine wirkliche wirtschaftliche Notwendigkeit getrieben ist. Bei der 
wirtschaftlichen Notwendigkeit würden meistens die Ziele verfolgt werden, die 
Komplexität 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 größten 
Herausforderungen innerhalb des SOA-Entscheidungsprozesses sieht David Linthi-
cum die interne Kommunikation und die Vermittlung des spezifischen und indi-
viduellen SOA-Werts für das jeweilige Unternehmen. Die Analyse-, Kommunika-
tions- und Präsentationsfähigkeit 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 großer Relevanz und oftmals in ihrer Bedeutung unterschätzt. 
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 überraschend, dass SOA-Anbieter den Ausgang 
der SOA-Entscheidung unterschiedlich stark beeinflussen. Linthicums Hypothese 
in diesem Zusammenhang lässt 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 für ein 
Unternehmen hängt nach der Auffassung von Linthicum von der Größe des Verände-
rungsgrades ab. Dieser sei hauptsächlich abhängig von der Branche und der eigenen 
Unternehmens-Performance. Der Veränderungsgrad wird wiederum begrenzt durch 
die Veränderungsakzeptanz eines Unternehmens, also die auf dem Faktor „Mensch“ 
basierte Fähigkeit einer Organisation, mit Veränderungen umzugehen und sich die-
sen entsprechend anpassen zu können.

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 Gründen 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 Übersicht dar, bevor 
die einzelnen Unterphasen ausführlicher erörtert werden.
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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 Gründen 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 abhängig sind. Für das Modell als ein stark vereinfachtes Abbild 
der Realität gilt, dass die Grenzen der einzelnen Felder in der Realität ineinander 
übergehen. Die vier nachfolgend beschriebenen Felder bilden gemeinschaftlich einen 
Leidens- und Handlungsdruck, der ab einem nicht näher bestimmbaren Intensitäts-
maß die nächste Phase im SOA-Entscheidungsprozess auslöst.

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 Märkte zu erschließen. David Linthicum berichtet im Interview, 
dass basierend auf seinen Erfahrungen es den Anschein hat, als ob in 75 von 100 Fäl-
len die Unternehmen durch die Hypes im Markt zur SOA getrieben werden (Linthi-
cum 2007). In beiden Fällen nimmt man wahr, entweder eine wirtschaftlich nutzbare 
Chance zu verpassen oder durch ein unverändertes Fortführen der IT-Landschaft zu 

zukünftigen Problemen führen kann, welchen man heute präventiv 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 IT-
Landschaft geführt hat (Glaser 2007). Hier liegen indirekte technologische Probleme 
vor, die als Ergebnis einer Unternehmensstrategie betrachtet werden können. 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 wären. Auch im Interview mit Wolfgang Mar-
tin (Martin 2007a) wurde betont, dass bei Unternehmen mit einem schnell ändern-
den Geschäftsmodell SOA fast der einzige Ausweg sei. Ob sich ein Geschäftsmodell 
schnell ändert und Agilität und Flexibilität gefragt sei, würde vor allem auch von 
der Branche abhängen. Das globale Erdölunternehmen in der Forrester-Studie (vgl. 
Heffner / Visitacion / Daniels 2006) berichtet, dass die heutige IT zu starr sei, um dem 
schnell wachsenden Geschäftsumfeld gerecht zu werden. Auch hier zeigt sich, dass 
sich technische Schwachstellen als Folge der Geschäftsumfeldänderung ergeben und 
so überwiegend indirekt sind. Die Branchenzugehörigkeit und auch ein schnelles Un-
ternehmenswachstum sind überwiegend 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 Geschäftsstrategie, 
sondern blockiert die Geschäftsstrategie. 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 Erdöllieferanten in der Forrester-Studie wieder erkennen lässt.

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 
könnte 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 höheres Maß an technischen Innovationen umzusetzen.

Feld 4: Wirtschaftliche Überlegungen
Bei den wirtschaftlichen Überlegungen sind zwei Unterarten zu beschreiben. Zum 
einen existieren sie in einer klaren finanzwirtschaftlichen Form wie einer zu hohen 
aktuellen oder zukünftig erwarteten Kostenbasis einerseits, oder darin, dass man wirt-
schaftliche Opportunitäten für das eigene Unternehmen für die Zukunft ausnutzen 
möchte ohne dabei die Argumentation in der laufenden oder zukünftigen Kosten-
basis zu verwenden. Zusätzlich ist der Faktor Zeit ein charakteristisches Merkmal 
im Rahmen der wirtschaftlichen Überlegungen. 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 erwähnt, dass sich die formellen und informellen Diskussionen 
schon seit mehreren Monaten hinziehen und dass der Handlungsdruck immer größer 
wird (Glaser 2007). Auch beim Erdölunternehmen in der Forrester-Studie ist die 
Rede davon, dass aufgrund der zeitkritischen Bedeutung eine schnelle Entscheidung 
und Aktion vonnöten 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 nächs-
te Unterphase des SOA-Entscheidungsprozesses stattfindet, wenn schließlich ein 
wirtschaftlicher Handlungsdruck vorliegt, der ein nicht näher bestimmbares Inten-
sitätsmaß übersteigt. Dieser kann auch darin bestehen, dass eine Nicht-Handlung 
dem Verlust einer Opportunität gleichkommen würde, und so eine künftige und 
wirtschaftlich negative Auswirkung hätte. Des Weiteren scheint es basierend auf den 
Fallstudienanalysen wahrscheinlich, dass der wirtschaftliche Handlungsdruck regel-
mäßig ein Ergebnis technologischer Probleme ist. Diese können vorliegen aufgrund 
der gewachsenen IT-Landschaft, aber auch als Ergebnis eines sich schnell veränderten 
Geschäftsumfeldes, was aus IT-Perspektive meist extern begründet ist. Die von Lin-
thicum angesprochenen Markt-Hypes und das „Managing by magazines“ sind ebenso 
existent (Linthicum 2007). Die Entscheidungsträger nehmen SOA als Zukunftstech-
nologie wahr. Als Zukunftstechnologie hat SOA eine maßgebliche Auswirkung auf 
die Ressourcen, welche benötigt werden, um das eigene Geschäftsmodell auch in Zu-
kunft verfolgen zu können. Man will den Mitbewerbern nicht hinterherlaufen, son-
dern das eigene Geschäftsmodell sichern und fortführen. In der Konsequenz beginnt 
man, sich mit SOA auseinanderzusetzen.
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Basierend auf den Annahmen lässt sich die chronologische und modellhafte Abfolge 
der Wahrnehmungsphase wie folgt zusammenfassen: 

SOA-Markt und SOA-Hypes führen zum Gedanken der Geschäftsmodellabsiche-
rung oder Geschäftsmodellentwicklung. Bedeutsame Geschäftsumfeldänderungen 
resultieren in technologische Anforderungen, die die aktuelle IT nicht erfüllen kann. 
Diese technologischen Probleme führen zu wirtschaftlichen Überlegungen. Das Ge-
samtpaket an Wahrnehmungen aus den vier Feldern führt dann schließlich in die 
nächste 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 ausschließlich ein wirtschaftlicher Handlungsdruck vor. Die vor-
gelagerten drei Kategorien können kombiniert oder nur einzeln vorhanden sein, füh-
ren aber letztlich und gesamtheitlich zu einer Wahrnehmung eines wirtschaftlichen 
Handlungsdruck. Die nachfolgende Graphik fasst die Felder der Wahrnehmungspha-
se zusammen.
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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 bestätigt, der aufgrund seiner Erfahrung sagt: „Die Zieldefinition 
wird nicht so gemacht, wie sie gemacht werden sollte“ (Linthicum 2007). Aber auch 



94

in der Peachtree-Fallstudie empfiehlt Halvorson, dass man sich über die Zielsetzung 
besser im Klaren werden sollte. „Es sei falsch, mit einem Werkzeug [SOA-Produkt] an-
zufangen anstatt mit dem gewünschten Ergebnis“ (Halvorson 2007). Zuerst müsse das 
Ziel exakt und im Einklang mit der Unternehmensstrategie definiert werden, so Hal-
vorson. Auch Wolfgang Martin sieht 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 grundsätzlich drei verschiedene Dimensionen 
zusammen: 

(A) Zum einen die eigene Sichtweise, ob man SOA entweder als ganzheitliche Metho-
dik sieht, bei der die Technologie sekundär ist oder aber, ob unter SOA überwiegend 
die Technologieprodukte verstanden werden, deren primäres Ziel die Verbesserung 
der IT-Systeme ist. Heffner empfiehlt in diesem Zusammenhang, SOA als ganzheitli-
che Methodik zu verstehen, bei der die Geschäftsprozessoptimierung im Vordergrund 
steht (Heffner 2007). Die beiden Ausdrücke „Software for Change“ und „Software 
for Collaboration“ lassen ebenso auf die ganzheitliche Methodik schließen. Es geht 
dabei laut Wolfgang Martin um die Unterstützung agiler Geschäftsmodelle und um 
die unternehmensübergreifende Zusammenarbeit als Teil eines Geschäftsmodells 
(Martin 2007a). Dagegen sind die von David Linthicum erwähnten Zielsetzungen, 
nämlich die Reduktion der Komplexität bestehender Infrastruktur und die Redukti-
on der IT-Kosten, überwiegend ein Indiz für die Betrachtungsweise von SOA als rei-
nes Technologieprodukt (Linthicum 2007). In der Peachtree-Fallstudie (Glaser 2007) 
wird beschrieben, dass man SOA als Zukunftstechnologie sieht und man befürchtet, 
mit dem Monolith falsch zu liegen. Diese Aussage ist beispielsweise ein Indiz für 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 können und dadurch neue Märkte zu erschließen. 

(B) Die zweite der drei erwähnten Dimensionen im Rahmen der Zielableitung ist, ob 
die Zielsetzung überwiegend von der IT 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 zunächst die 
Glaubwürdigkeit und die Wahrnehmung der IT im Unternehmen verbessert und 
diente so als Grundlage für die Definition gemeinsamer und fachbereichsübergreifen-
der, langfristiger und strategischer Ziele. Durch die gemeinsame strategische Planung, 
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sei es der IT möglich gewesen, ihre Rolle als „Bremser“ hinter sich zu lassen und wie-
der als „Business-Enabler“ wahrgenommen zu werden. Der Ansatz der gemeinsamen 
strategischen Planung über Abteilungsgrenzen hinweg, setzt ein gemeinsames orga-
nisatorisches und inhaltliches Verständnis 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 
Verständnisses (Ford 2007). 

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

Im Beschreibungsmodell zum SOA-Entscheidungsprozess soll aus Vereinfachungs-
gründen zwischen den beiden Dimensionen „Orientierung der Zielsetzung“ und 
„SOA-Einordnung bzw. SOA-Sichtweise“ nicht speziell unterschieden werden. 

Zusammenfassend kann man für das Beschreibungsmodell zum SOA-Entscheidungs-
prozess festhalten, dass es grundsätzlich 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 „Zielorientierung“ und „Funktionsorientierung“. 
Bei der Zielorientierung kann unterschieden werden in eine überwiegend strategische 
Zielorientierung und in eine überwiegend operative Zielorientierung. Bei der strate-
gischen Orientierung wird unterstellt, dass diese überwiegend auf eine Methodik-do-
minierte SOA-Wahrnehmung zurückzuführen ist. Die operative Orientierung dage-
gen hauptsächlich 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 Lösungssuche und Lösungsevaluation

In der Phase der Lösungssuche und der Evaluierung der möglichen Handlungsalterna-
tiven geht es vor allem um das Wissen zum SOA-Konzept und auch darum, inwieweit 
die involvierten Personen hierüber persönlich denken. Grundsätzlich steht als Hand-
lungsalternative zur SOA eine nicht SOA-basierte Lösung zur Auswahl. Maßgeblich 
in dieser Phase ist das tatsächlich 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 hierfür vor allem Performance, Austauschbarkeit, Offenheit 
und Reputation der Anbieter (Linthicum 2007). Welche Bestrebungen ein Unter-
nehmen in dieser Phase exakt unternimmt, hängt in starkem Maß von den abgelei-
teten Zielen aus der vorangegangenen Entscheidungsprozessphase ab. Im einfachsten 
Fall, ähnlich wie bei dem Transportunternehmen und dem Reisedienstleister aus der 
Forrester-Studie, besteht die Zielsetzung ganz allgemein darin, die Geschäftsziele zu 
erreichen (Heffner / Visitacion / Daniels 2006). In diesem Fall ging man davon aus, 
dass flexible Anwendungen hierzu nötig sind. SOA ermöglicht flexible Anwendun-
gen, so dass die Lösungssuche relativ schnell als „erfolgt“ angesehen werden durfte. 
In solchen Beispielen ist der Einfluss von SOA-Anbietern verhältnismäßig höher als 
in anderen Fällen. Ähnlich auch die Vorgehensweise bei dem Start-Up-Unternehmen 
der Telekommunikationsbranche (Heffner / Visitacion / Daniels 2006). Hier über-
sprang man diese Phase der Evaluation und traf die strategische Entscheidung, dass 
man SOA überzeugend genug findet, um diese auch ohne weitere Evaluationen und 
Analysen einzuführen.
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Die Lösungsevaluation 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 zunächst unabhängig von SOA darin bestand, die 
Rolle der IT im Unternehmen neu zu definieren, bevor man gemeinsam mit den 
Fachbereichen die zukünftigen 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 2006) erstellte eine mehrjährige Anwendungslandkarte 
und identifizierte so die genauen zukünftigen Anforderungen, bevor man sich an-
schließend für die SOA-Investition entschieden hat.

Organisatorisch betrachtet kommt es in dieser Phase oftmals zur Bildung einer Ar-
beitsgruppe30, wie im Beispiel von Peachtree (Glaser 2007) oder in einer anderen 
Form zur Bildung eines Projektteams mit vergleichbaren Aufgaben. Das Logistikun-
ternehmen in der Forrester-Studie (Heffner / Visitacion / Daniels 2006) hat als Folge 
der SOA-Entscheidung sogar die gesamte IT-Abteilung reorganisiert. Man kann ver-
muten, dass diese Reorganisationsmaßnahme durchaus auch Ergebnis einer umfang-
reichen und detaillierten Lösungssuche- und Lösungsevaluationsphase ist.

Als Herausforderungen in dieser Phase des SOA-Entscheidungsprozesses lassen sich 
vor allem die Kommunikation und das Aufbereiten des SOA-Nutzens in einer ver-
ständlichen Art und Weise für IT- und kaufmännisch orientierte Entscheidungsträ-
ger, nennen. Im Beispiel des anonymisierten Finanzdienstleisters aus der Forrester-
Studie (Heffner / Visitacion / Daniels 2006) war die verständliche Aufbereitung für 
Business- und IT-Vertreter ein zentraler Aspekt und Grund für die sich anschließende 
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 grundsätzlich finanziert und gerechtfertigt werden?

30 In Anlehnung an 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, führte nach eigenen Angaben 
zu einer Reduktion der Markteintrittsdauer31 um 25 %. Anschließend hat man SOA 
auch im Top-Down-Ansatz eingeführt und setzte den Fokus auf die Geschäftspro-
zessoptimierung, also eine bessere Verwendung von verfügbaren Ressourcen. In der 
Peachtree-Fallstudie geht es vor allem um die Optimierung durch selektive Standar-
disierung, die durch SOA-Flexibilität erreicht werden könnte (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 grundsätzlich in zwei Kategorien unterteilen: (A) In 
vorhandene Ressourcen und in (B) inkrementelle Ressourcen, die erst noch zur Ver-
fügung gestellt werden müssen und den eigentlichen Kern der Ressourcenevaluation 
darstellen (Heffner / Visitacion / Daniels 2006).

In der Kategorie der vorhandenen Ressourcen kann es große Unterschiede in Ab-
hängigkeit von der Unternehmenssituation und Zielsetzung geben. In einem einfach 
gelagerten Fall, wie der von dem indischen Medienunternehmen aus den Forrester-
Fallstudien, verfügen die Hauptanwendungen bereits über SOA-Funktionalitäten, 
so dass eine SOA-Einführung von verhältnismäßig 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 IT-
Abteilung neuorganisiert. Zwar geschah dies grundsätzlich im Vorfeld und zunächst 
unabhängig von der anstehenden SOA-Entscheidung, dennoch war die Organisa-
tion der IT ein zentraler Erfolgsfaktor für die spätere SOA-Einführung. In diesem 
Fall war die „Ressource Mensch“ und die Aufbauorganisation ein zentraler Punkt 
(Heffner / Visitacion / Daniels 2006). Daher kann es lohnenswert sein, im Vorfeld der 
SOA-Entscheidung zu berücksichtigen, ob eventuell zunächst andere Maßnahmen 
durchgeführt werden sollten, damit die benötigten Ressourcen später für SOA auch 
tatsächlich zur Verfügung stehen. Ähnlich verhält es sich auch mit dem von Wolfgang 
Martin im Interview angesprochenen Stammdaten-Management (Martin 2007a). 
Wenn dies ein Erfolgsfaktor für SOA ist, so spielt in der Ressourcenevaluation die 
Qualität und der Status des Stammdaten-Managements eine nicht zu unterschätzen-
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 zusätzlich zu den vorhandenen Ressourcen zur Verfügung 
gestellt werden müssen. Erstgenannte müssen den durch SOA generierten Ressour-
cenvorteilen gegenübergestellt werden. 
Dieser Prozessabschnitt wird in der Peachtree-Fallstudie (Glaser 2007) ausführlicher 
beschrieben als in den Forrester-Fallstudien (Heffner / Visitacion / Daniels 2006). 
Man wägt den Ressourcenbedarf zwischen den beiden Handlungsalternativen mo-
nolithisches System versus SOA ab. So würde ein Monolith eine komplette Reorga-
nisation der Geschäftsprozesse erfordern und gleichzeitig sehr teuer sein, wobei die 
Hard- und Softwarekosten nur die Spitze des sprichwörtlichen Eisbergs seien (Glaser 
2007). Bei SOA dagegen könnte man mit weniger Ressourcenaufwand gleiches Er-
gebnis erzielen. Diese Überzeugung basiert vor allem auch darauf, dass SOA-Anbieter 
mit hohen Preisnachlässen locken, um ein Pionierunternehmen in Sachen SOA als 
Referenzfall zu gewinnen. Man sieht 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 könnte. In der Peachtree-Studie wird ebenfalls die Unvorhersehbarkeit von 
Kosten und Zielerreichung in Verbindung mit SOA erwähnt, welche einer optima-
len Ressourcenverwendung entgegensteht (Glaser 2007). Auf der anderen Seite sei 
man aber auch bereit, für SOA mehr Geld auszugeben, wenn man dies als strategisch 
relevant betrachtet, so zumindest die im Interview geäußerte Erfahrung von David 
Linthicum (Linthicum 2007).

Ergebnis der Entscheidungsvorbereitungsphase, bestehend aus der Lösungsevaluation 
und der Ressourcenevaluation, sollte idealerweise die Grundstruktur eines Finanzie-
rungsmodells und ein Investitionsbegründungsansatz sein. Diese belegen, dass man 
sich in hinreichendem Maß mit der Evaluation der Lösungen 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-
gelmäßig aus einem Finanzierungsmodell, einem Begründungsansatz und einer Dar-
stellung, wie die geplante Maßnahme mit den übergeordneten und zu erreichenden 
Unternehmenszielen in Einklang steht.

Aus den von Forrester vorgeschlagenen Begründungs- und Finanzierungsgrundmus-
ter (vgl. Heffner / Visitacion / Daniels 2006) lässt sich folgende Matrix ableiten:
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Abbildung 21: Finanzierungs- und Begründungsmatrix.
(Quelle: Eigene zusammenfass. Darst. orientiert an Heffner / Visitacion / Daniels 2006)

3.4.1.5 Die Bewertungsphase

Die Bewertungsphase eröffnet als vorletzte Unterphase das Ende des SOA-Entschei-
dungsprozesses. In der Endphase wird in der Regel abschließend das detaillierte Vor-
gehen für eine potenzielle SOA-Einführung diskutiert. Es hat den Anschein, dass 
ein iteratives Vorgehen in kleinen Schritten sich mehr und mehr etabliert. Wolfgang 
Martin beschreibt den Idealzustand folgendermaßen: „Das ideale Vorgehen sei, grund-
sätzlichen einen hohen SOA-Reifegrad (ganzheitliche Unternehmensarchitektur) als Ziel-
setzung zu haben und dabei aber Schritt für Schritt und in kleinen Projekten vorzuge-
hen. Der erste mittels SOA optimierte Prozess sollte das Geld einspielen, um eine weitere 
Ausbaustufe finanzieren zu können“ (Martin 2007a). Monte Ford empfiehlt in der 
Peachtree-Studie nahezu das Gleiche: Nämlich in „[...] kleinen, übersichtlichen 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 
für 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-
hältnis 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 „evolutionäre Investitionsstrategie“ bezeichnete Vorgehens-
weise des Finanzdienstleisters (Heffner / Visitacion / Daniels 2006). Hier hat man ein 
System verschiedener Kennzahlen und Indikatoren für SOA-basierte Projekte entwi-
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ckelt, und vergleicht diese permanent mit den Kennzahlen konventioneller Projekte. 
Nach einiger Zeit könnte man so den SOA-Wertbeitrag für neue Projekte relativ 
gut beziffern und einschätzen (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 grundsätzlich 
zwar gut geeignet, aber in der Praxis dennoch schwer realisierbar sei. Wolfgang Mar-
tin begründete dies im Experten-Interview damit, dass die Kosten der Ist-Prozesse 
oftmals gar nicht bekannt seien (Martin 2007a). Unabhängig davon empfiehlt er für 
die SOA-Bewertung, die Trennung der Infrastrukturkosten und den tatsächlichen 
Projektkosten von SOA. In den Fallstudien wurde oftmals erwähnt, 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 für SOA. Es gibt aber 
für jede Unternehmenssituation eine Art Grundmuster eines Ansatzes, auf den man 
aufbauen kann und den man um die individuellen Bedürfnisse erweitern kann. Im 
Rahmen der Bewertungsphase stellt sich im Unternehmen 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 können die potenzielle Aussagekraft und der 
potenzielle Ermittlungsaufwand sein. Diese beiden Kriterien stehen in Zielkongruenz 
zueinander. Die nachfolgende Abbildung soll die Einordnung unterschiedlicher Be-
wertungsansätze anhand der beiden genannten Kriterien verdeutlichen. Dabei stellen 
die schwarzen Kreise jeweils einen zur Verfügung stehenden potentiellen Bewertungs-
ansatz von SOA dar. Entscheidet man sich für die Verwendung eines Ansatzes mit 
einer sehr hohen Aussagekraft, aber auch einem sehr hohen Ermittlungsaufwand, so 
besteht die Gefahr einer aufwandsintensiven und „übergenauen“ SOA-Bewertung. 
Im Umkehrfall kann eine SOA-Bewertung durch die Anwendung einer Bewertungs-
methodik auch „überpraktikabel“ werden. Dies ist regelmäßig der Fall, wenn der an-
gewandte Bewertungsansatz durch einen sehr geringen Ermittlungsaufwand und eine 
geringen Aussagekraft gekennzeichnet ist. Ideal ist ein Bewertungsansatz für SOA, der 
eine hohe Aussagekraft mit einem geringem Ermittlungsaufwand kombiniert. In der 
Praxis wird man regelmäßig um einen Ausgleich beider Extreme bemüht sein.



102

Bewertungs-
ansatz „x“  

Ermittlungsaufwand 

„Übergenau“  

Aussage-
kraft 

„Überpraktikabel“  

„Ausgeglichen“ 

Ideal-Ansatz 

Gering 

Gering 

Hoch 

Hoch 

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 Veränderungsgrad eines Unter-
nehmens abhängt (Linthicum 2007). Dieser wiederum hängt hauptsächlich von der 
Branchenzugehörigkeit und von der Unternehmensperformance ab, und wird selbst 
begrenzt durch das, was Linthicum „Veränderungsakzeptanz“ eines Unternehmens 
nennt (vgl. „Value-Point-Methode“ unter Kap. 3.6.1.2). Also die Stärke, die eine 
Organisation besitzt, um grundlegende Veränderungen im Geschäftsmodell zu ad-
optieren. Ist diese gering, so führt schon eine kleine Veränderung die Organisation 
in das Chaos. Ist sie dagegen sehr stark, dann kann ein Unternehmen auch große 
und bedeutende Veränderungen 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 geprägt durch den „Faktor Mensch“ im Unterneh-

men. Es geht um die persönlichen Einschätzungen, Erfahrungen und Ansichten zum 
Thema SOA, um die Risikobereitschaft der Entscheidungsträger, aber auch des Un-
ternehmens als Ganzes, ebenso wie um Emotionen in Form von Ängsten und Be-
fürchtungen.
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Bei der Sichtweise auf SOA hängt es beispielsweise davon ab, ob sich der Entschei-
dungsträger bewusst ist, dass SOA nicht nur ein Projekt ist, sondern eine „[...] Zu-
kunftstechnologie, die zum normalen Unternehmensalltag wird“ (Heffner 2007).

In dem „grüne Wiese-Ansatz“ des Start-Up-Unternehmens im Bereich der Telekom-
munikation waren die Entscheidungsträger persönlich dermaßen von SOA als Kon-
zept überzeugt, dass man deren Einführung strategisch beschlossen hat ohne durch 
große Evaluierungsphasen zu gehen (Heffner / Visitacion / Daniels 2006). Die Ent-
scheidungsträger im Transportunternehmen waren letztendlich so davon überzeugt, 
dass die Produkte und die SOA-Anbieter selbst noch nicht soweit waren und der 
Markt so unreif ist, dass man bereits verfügbares Budget für SOA wieder zurückgege-
ben hat (Heffner / Visitacion / Daniels 2006). In beiden Fällen waren es überwiegend 
persönliche Überzeugungen der involvierten Menschen anstatt belegbare und objek-
tivierte Fakten, die zu Aktionen geführt haben. Die persönliche SOA-Sichtweise und 
das Maß der Überzeugtheit nehmen eine große Rolle ein bei Entscheidungen im 
Allgemeinen und auch bei der SOA-Entscheidung im speziellen. 

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

Schließlich sind die emotionalen und kulturellen Faktoren von großer Relevanz bei 
der finalen Entscheidung. Dies bestätigt auch David Linthicum im Interview: „Ein 
Faktor, der gerne unterschätzt wird“, so wörtlich (Linthicum 2007). 

In der Stellungnahme von Kastor zum Peachtree-Fall (Kastor 2007) erwähnt dieser, 
dass das Festhalten an Altem und Gewohnten menschlich sei. Im Falle des dort be-
schriebenen Mediziners vermutet Kastor, dass der Unabhängigkeitsgedanke gepaart 
mit den Absichten des Managements eher das Ablehnungsverhalten gegenüber der 
neuen Technologie verstärken wird. Hier geht es nicht um objektive, falsifizierbare 
Fakten, hier geht es um in der Natur des Menschen begründete emotionale Aspekte 
der Entscheidung. Diese emotionalen Aspekte werden auch in der Peachtree-Fallstu-
die mehrfach ersichtlich (Glaser 2007): „Grundsätzlich fürchtet 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 fünf 
verschiedene Einflusskategorien zusammengefasst worden. 

Kategorie 1: Personelle und Organisationsfaktoren
Kategorie 2: IT-Faktoren
Kategorie 3: Geschäftsumfeld- und Geschäftsstrategie-Faktoren
Kategorie 4: SOA-Marktfaktoren
Kategorie 5: Zeitfaktoren

Die identifizierten Indizien wurden zusätzlich den einzelnen Phasen des Beschrei-
bungsmodells (vgl. 3.4.1. und Abb. 18) zugeordnet. Grundsätzlich wird davon ausge-
gangen, dass zu jedem Zeitpunkt des Entscheidungsprozesses potenziell alle Katego-
rien auf den Prozess einwirken können 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-
dungsträger überdurchschnittlich risikofreudig oder risikoavers verhalten. Der einzelne 
Entscheidungsträger, die Gruppe an Entscheidungsträgern und das Unternehmen als 
solches haben ein individuelles Risikoprofil. Je risikofreudiger die Entscheidungsträger, 
desto höher die Wahrscheinlichkeit, dass ausführliche Evaluationen und Investitionsbe-
wertungen vermieden werden. Im Rahmen des Risikoprofils drückt sich ebenfalls aus, 
ob ein Unternehmen sich von einem Hauptanbieter abhängig macht oder nicht. Die 
bestehende Anwendungslandschaft kann hierzu zahlreiche Indizien liefern.
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Gemeinsames Sprach- und Inhaltsverständnis von SOA: 
Je eher das gemeinsame Sprach- und Inhaltsverständnis von SOA zwischen IT und 
Business übereinstimmen, desto leichter fallen sowohl die Entscheidung als auch die 
anschließende Implementierung von SOA. Kommt es zu vielen Missverständnissen 
der sprachlichen und inhaltlichen Art, scheint dagegen eine erfolgreiche Evaluation 
und positive Entscheidung von SOA unwahrscheinlicher.

Emotionen und Unternehmenskultur:
Dieser oft unterschätzte Einflussfaktor wirkt in nahezu allen Prozessphasen auf die 
involvierten Personen ein und kann dabei ganz verschiedene Ausprägungen haben. 
Unter Umständen verstärken emotionale, menschliche Aspekte zum Beispiel die Fä-
higkeit der bereichsübergreifenden Zusammenarbeit, während in anderen Fällen das 
Gegenteil der Fall sein kann. Vor allem aber in der Phase der finalen Entscheidung 
spielen Emotionen in Form von „Befürchtungen mit SOA falsch zu liegen“, aber auch 
in Form von einer unreflektierten Überzeugtheit eine bedeutsame Rolle.

Veränderungsfähigkeit der Organisation:
Die Veränderungsfähigkeit einer Organisation drückt aus, ob sich die Organisation 
mit der Adoption von Neuem tendenziell leicht oder schwer tut. Es sei angenommen, 
dass die Entscheidung für SOA von einer stark ausgeprägten Veränderungsfähigkeit 
positiv beeinflusst wird. Ist die Veränderungsfähigkeit der Organisation dagegen eher 
gering ausgeprägt, so hat man in aller Regel negative Erfahrungen aus der Vergan-
genheit vorzuweisen und tut sich schwer mit der Entscheidung, Erneuerungen ein-
zuführen. „Don‘t touch a running System“ ist ein passendes Statement einer geringen 
Veränderungsfähigkeit.

Fähigkeit der bereichsübergreifenden Zusammenarbeit:
Die Fähigkeit der Mitarbeiter, bereichsübergreifend erfolgreich zusammenarbeiten zu 
können, wirkt sich auf die Effizienz und damit unter anderem auf die Dauer des Ent-
scheidungsprozesses positiv aus.

Abstraktionsfähigkeit des Managements:
Diesem Einflussfaktor sei unterstellt, dass er vor allem in der Bewertungsphase der 
potenziellen SOA-Investition eine große Rolle spielt. Ist die Abstraktionsfähigkeit des 
Managements stark ausgeprägt, ist die Notwendigkeit zu detaillierten Bewertungs-
analysen vergleichsweise geringer als bei einer niedrigen Abstraktionsfähigkeit. Unter 
dem Begriff der Abstraktionsfähigkeit 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 Führungsphilosophie:
Als Teil der Führungsphilosophie kann verstanden werden, wenn beispielsweise aus 
Prinzip gehandelt wird. Man macht grundsätzlich keine Großprojekte, oder man gibt 
grundsätzlich kein Geld oberhalb einer bestimmten Betragsgrenze aus, ohne dass be-
stimmte Vorbedingungen erfüllt sind.

Know-how der Unternehmensstrategie:
Wenn die in der SOA-Entscheidung involvierten Personen ein ausgeprägtes und gu-
tes Verständnis der eigenen Unternehmensstrategie haben, scheint die gemeinsame 
Ableitung von Zielen leichter von der Hand zu gehen, als wenn die grundsätzliche 
Unternehmensausrichtung weniger gut bekannt ist.

Know-how der Firmensituation:
Zu diesem Einflussfaktor lässt sich beispielsweise zählen, ob die im Entscheidungs-
prozess involvierten Personen die aktuelle Lage des Unternehmens kennen und sich 
dessen bewusst sind. Konkreter bedeutet dies, ob man die tatsächlichen Problemfel-
der und deren Auswirkungen auf das Unternehmen ausführlich beschreiben kann 
oder nicht. Auf der einen Seite kann man davon ausgehen, dass je ausgeprägter die 
Kenntnisse sind, desto zielgerichteter kann agiert werden. Auf der anderen Seite lässt 
sich vermuten, dass man sich während des Entscheidungsprozesses in Details verliert.

3.4.2.2 Kategorie 2: IT-Faktoren

IT-Systemausfälle und deren Folgen:
Während bei der Qualität der Anwendungslandschaft die Beurteilung aus der Pers-
pektive der Anwender im Mittelpunkt steht, so handelt es sich bei dem Einflussfaktor 
„IT-Systemausfälle“ tatsächlich um die technische Qualität der Hardware-Infrastruk-
tur und der Anwendungen als solche. Schwerwiegende und häufige Systemausfälle 
können diverse Gründe und Ursachen haben, dennoch sei für das Modell des SOA-
Entscheidungsprozesses unterstellt, dass eine hohe Anzahl an Systemausfällen ein 
geeigneter Indikator für 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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Höhe der Wartungs- und Integrationskosten:
Dieser Einflussfaktor kann indirekt 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 Höhe der Wartungs- und Integrationskosten nicht alleine von der An-
wendungslandschaft, sondern vor allem auch durch ein effizientes IT-Management 
und IT-Controlling beeinflusst werden kann. Unterstützt wird diese Annahme da-
durch, dass in Unternehmen mit vergleichbaren Anwendungslandschaften dennoch 
verschieden hohe Wartungs- und Integrationskosten vorliegen können. Während 
die Art der Anwendungslandschaft tendenziell die generische Struktur beschreibt, so 
sind die Höhe der Wartungs- und Integrationskosten dagegen vor allem ein Indiz 
für ein erfolgreiches IT-Management. Ein erfolgreiches IT-Management zeichnet sich 
dadurch aus, dass der potenziell vorhandene wirtschaftliche Handlungsdruck im Aus-
maß geringer ist, als in einer vergleichbaren Unternehmenssituation mit einem we-
niger erfolgreichen IT-Management und IT-Controlling. Es sei unterstellt, dass hohe 
Integrationskosten zur thematischen Auseinandersetzung mit SOA führen.

SOA-Funktionsumfang bestehender Anwendungen:
Unter dem SOA-Funktionsumfang bestehender Anwendungen verbirgt sich, ob 
Produkte wie SAP-Netweaver oder IBM-Websphere bereits grundsätzlich verwendet 
werden, jedoch ohne Ausnutzung der bereits integrierten SOA-Fähigkeiten. In die-
sem Fall hat dies vor allem Auswirkungen auf die Höhe der benötigten Finanzmittel 
zur Realisation einer SOA, da die Finanzmittel dann geringer ausfallen können.

Know-how über zukünftige Anwendungsanforderungen:
Bei diesem Einflussfaktor handelt es sich um eine zentrale Einflussgröße. Die SOA-
Entscheidung ist für ein Unternehmen dann eine gute Entscheidung, wenn sich diese 
in der langfristigen Zukunft ebenfalls als vorteilhaft32 erweist. Um im Vorfeld die 
Chance hierfür einschätzen zu können, gilt es, die zukünftigen Anforderungen an 
die IT generell, aber vor allem an die Anwendungslandschaft, zu kennen und zu be-
schreiben. Vor allem in der Lösungsevaluations- und in der Entscheidungsphase spielt 
dieser Faktor eine Rolle. Dieser Einflussfaktor steht in Wechselwirkung mit dem Ri-
sikoprofil eines Unternehmens und der Entscheidungsträger, weil sich beide Faktoren 
teilweise kompensieren können. Bei gegebener Risikobereitschaft kann eine bessere 

32  Zum Begriff der Vorteilhaftigkeit in diesem Zusammenhang wird auf die ausführliche Erörterung im Kapitel 6.2.2.1 
verwiesen.
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und detailliertere Kenntnis über die Anwendungsanforderungen von morgen das Ge-
samtrisiko entsprechend reduzieren. Mit anderen Worten ausgedrückt: Je besser die 
Kenntnisse über die zukünftige Anwendungsanforderungen, desto geringer kann die 
Risikobereitschaft der Entscheidungsträger sein, um eine positive SOA-Entscheidung 
zu treffen.

Qualität der Anwendungslandschaft:
Bei der Qualität der Anwendungslandschaft ist weniger die technische Qualität im 
Sinne von Stabilität gemeint, sondern vielmehr die Wahrnehmung und der Zufrie-
denheitsgrad der Anwender. Sind diese mit der empfundenen Qualität der Anwen-
dungen zufrieden, so kann vermutet werden, dass sie sich durch die vorhandenen 
Anwendungen ausreichend in ihrem täglichen Geschäft unterstützt fühlen. Ist die 
gefühlte Qualität dagegen eher gering ausgeprägt, 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“-Applikationen33 verwendet werden und entsprechend integriert wer-
den müssen. 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 für das Un-
ternehmen relativ hoch, durch ein Produkt-Update des monolithischen Anbieters 
mit geringen inkrementellen Kosten zu einer SOA-fähigen Anwendungslandschaft 
zu kommen. So wie im Fallbeispiel von Nordzucker (Heffner / Visitacion / Daniels 
2006). Die Entscheidung für 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 Fällen.

IT-Investitionsverhalten der Vergangenheit:
Eine rückläufige IT-Investitionsquote in den letzten Jahren führt in der Regel zu ei-
nem steigenden Risiko und technologischem Handlungsdruck. In der Wirkungsweise 
sind jedoch die rückläufigen 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 über Jahre hinweg rückläufige 

33  Von „Best-of-Breed“ spricht man, wenn man unabhängig von Herstellern und Plattformen unter Berücksichti-
gung der Integrationsfähigkeit und geeigneter APIs die am besten geeignete(n) Technologie, Architektur oder Soft-
warekomponenten auswählt (Quelle: Evodion. Information Technologies online im Internet am 12. März 2010).
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IT-Investitionsquote zu einem Handlungsdruck führt, der im Ausmaß groß genug ist, 
um den SOA-Entscheidungsprozess in Gang zu setzen, wird dieser Faktor als eigen-
ständiges Einflusselement erwähnt.

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 geschäfts-
relevanten Entscheidungen, wie der Realisation einer SOA in Verbindung mit einer 
geschäftsprozessoptimierenden Initiative zu oder nicht?

IT-Organisationsform:
In Abhängigkeit der IT-Organisationsform kann der Entscheidungsprozess unter-
schiedlich komplex werden. Dieser Einflussfaktor spielt in großen Unternehmen eine 
größere Rolle als in kleineren Unternehmen. Wenn beispielsweise jede einzelne Ge-
schäftssparte34 ihre eigene IT-Einheit hat, so kann sich dadurch die Realisation der Lö-
sungsevaluation und die Verständigung auf gemeinsame Ziele erschweren. Wenn die 
einzelnen IT-Abteilungen der Divisionen weitestgehend autonom sind, sind Koordi-
nationsaufwände für eine einheitliche Unternehmensarchitektur entsprechend höher.

IT-Größe in Bezug auf die Unternehmensgröße:
Der Einflussfaktor der relativen Größe der IT-Abteilung zur Gesamtunternehmens-
größe, 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 große IT-Abteilung tendenziell eher über Ressourcenpuffer 
verfügt als eine kleinere IT-Abteilung und so mehr Realisationskraft besitzt. Zum 
anderen lässt sich auch eine gegenteilige Vermutung äußern: Eine große IT-Abteilung 
kann ein Indikator für ineffiziente und wartungs- und kostenintensive IT-Landschaft 
sein. In diesem Fall wäre eine relativ große IT-Abteilung ein Indiz für gute Chancen, 
dass SOA eine interessant erscheinende Thematik im Unternehmen sein könnte. Ge-
mein bleibt den beiden Situationen, dass die Größe 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: Geschäftsumfeld- und Strategie-Faktoren

Agilitätsanforderungen aufgrund der Strategie:
Die grundsätzliche Agilitätsanforderung, die ein Unternehmen hat, ergibt sich aus 
zwei Aspekten. Zum einen aus der Branchenzugehörigkeit und zum anderen aus der 
eigenen Strategie. Nehmen wir das Beispiel eines fiktiven Logistikanbieters, der eine 
aggressive M&A-Strategie verfolgt. Für dieses Unternehmen ist die Agilitätsanforde-
rung extrem stark ausgeprägt, weil es der Agilitätsanforderung der Branche unterliegt 
und darüber hinaus aufgrund der verfolgten M&A-Strategie agiler sein muss als seine 
Mitbewerber. Unabhängig von der Branche entstehen Agilitätsanforderungen aus der 
gewählten Strategie und dem Geschäftsmodell in unterschiedlichen Ausmaßen.

Agilitätsanforderung aufgrund der Branchenzugehörigkeit:
Die grundsätzliche Agilitätsanforderung, die ein Unternehmen hat, ergibt sich wie 
bereits beschrieben aus zwei Aspekten. Zum einen aus der Branchenzugehörigkeit 
und zum anderen aus der eigenen Strategie. Es gibt Branchen, bei denen die Agilität 
gefragter ist als in anderen Branchen. Vor allem der Bereich der Logistik oder der Tele-
kommunikationsbranche sind hierdurch gekennzeichnet, während beispielsweise der 
Handel in der Regel mit etablierten und kleineren Optimierungen gut auskommen 
kann. In Branchen mit hohen Agilitätsanforderungen scheint die Wahrscheinlichkeit, 
dass SOA auf der Agenda von Unternehmen steht, höher zu sein als in Branchen mit 
geringeren Agilitätsanforderungen.

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 für das Geschäft 
nachkommen möchte und muss. Dieser Einflussfaktor hängt stark vom gewählten 
Geschäftsmodell ab.

Selbstbedingter Handlungsdruck:
Ähnlich 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 Unternehmenszukäufe zu machen und sieht sich danach der Herausforderung gegen-
übergestellt, dass vorhandene IT-Systeme und Anwendungen den neuen Anforderungen 
nicht mehr gerecht werden, obwohl man dies im Vorfeld noch prognostiziert hatte.

Abhängigkeit der Kerngeschäftsprozesse von IT-Ressourcen:
Heutzutage ist nahezu jeder Geschäftsprozess in den Unternehmen und Organisatio-
nen IT-gestützt. Mit diesem Einflussfaktor ist jedoch gemeint, wie kritisch die IT-Sys-
teme für die Kerngeschäftsprozesse sind. Auch der Beratungsprozess eines Klienten ist 
für ein Beratungsunternehmen IT-gestützt. Die kritische Bedeutung der IT-Systeme 
scheint aber um ein Vielfaches kleiner, als beispielsweise die Kontoführung eines Fi-
nanzdienstleisters, der im stärkeren Maße auf die IT-Systeme angewiesen ist. Dieser 
Faktor hängt daher vom Geschäftsmodell und von der Branche ab. Dennoch existie-
ren Unternehmensunterschiede, weil sich beispielsweise der eine Finanzdienstleister 
noch stärker auf Standardisierung und IT-Optimierung versteht als sein Mitbewerber, 
welcher einen geringeren IT-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 Rücken zur Wand stehen (vgl. Martin 2007a) 
stark an einer umfangreichen Optimierung mittels SOA interessiert sind, und auf der 
anderen Seite lässt sich das Gegenteil vermuten: Diese Unternehmen verfügen nicht 
über 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 
für erfolgreiche SOA-Initiativen ist und so ebenfalls Einfluss auf den SOA-Entschei-
dungsprozess nimmt.

Strategische Entscheidungskraft und Wille des Managements:
Während sich die Manager des einen Unternehmens leicht tun mit strategischen Ent-
scheidungen, so kann in einem anderem und ansonsten vergleichbaren Unternehmen 

der Aufwand zur Beiführung einer strategischen Entscheidung relativ größer sein. Die 
SOA-Entscheidung ist regelmäßig eine strategische Entscheidung, weil sie den Weg 
in die Zukunft maßgeblich gestaltet und langfristige Folgen hat. Ein Management, 
das grundsätzlich viele strategische Entscheidungen zu treffen hat, wird sich mit der 
SOA-Entscheidung leichter tun als ein Management, das sich viel Zeit lässt mit stra-
tegischen Entscheidungen.
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Übereinstimmungsmaß von IT- und Unternehmensstrategie:
Die beste IT-Strategie bringt dem Unternehmen keinen Nutzen, wenn diese nicht mit 
der Gesamtunternehmensstrategie übereinstimmt und dies entsprechend unterstützt. 
Unter Umständen passt eine SOA in die Strategie der IT-Abteilung, ist aus Sicht der 
übergeordneten Geschäftsstrategie aber nicht zwangsweise eine begrüßenswerte Ent-
scheidung. Nimmt man an, dass die Unternehmensstrategie ein starkes Wachstum 
durch M&A verfolgt und die IT-Strategie ist hierauf abgestimmt, dann hat SOA eine 
andere Bedeutung, als wenn die IT-Strategie eben nicht mit der Unternehmensstra-
tegie im Einklang steht.

Status und Qualität vorhandener Prozesskostenrechnung:
In einigen Fällen 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 Geschäftsprozessoptimierung und zum anderen sind regelmäßig Vergleichswerte 
aus einer IST-Prozesskostenrechnung nicht oder nicht in der notwendigen Qualität 
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 Fällen der Fall zu sein.

Mitarbeiter-Ressourcen im Bereich Finanzen und Controlling:
Die Mitarbeiter-Ressourcen in diesem Bereich sind bedeutend für die Investitionsbe-
wertung und Kontrolle. In der Bewertungsphase als Bestandteil der Entscheidungs-
phase können beispielsweise drei Ansätze verfolgt werden (vgl. Abb. 22): Der Ansatz 
der (A) „Übergenauigkeit“, der (B) „Ausgeglichenheit“ zwischen Ermittlungsaufwand 
und Aussagekraft einer SOA-Analyse und schließlich der Ansatz der (C) „Überprak-
tikabilität“. Stehen keine ausreichenden Mitarbeiter-Ressourcen zur Verfügung, ist 
in aller Regel der Ansatz der Übergenauigkeit von vornherein ausgeschlossen. Selbst 
der Ansatz der Angemessenheit erscheint in Abhängigkeit vorhandener Ressourcen 
mitunter bereits als herausfordernd. Unter der Annahme, dass der übergenaue An-
satz eine positive Entscheidung zu Gunsten SOA am besten unterstützt, werden die 
vorhandenen Mitarbeiter-Ressourcen im Finanzen- und Controlling-Bereich schnell 
zum sprichwörtlichen Flaschenhals.
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3.4.2.4 Kategorie 4: SOA-Marktfaktoren

SOA-Sichtweise des Unternehmens:
Ob ein Unternehmen SOA als ein Softwareprodukt oder als ein ganzheitliches Op-
timierungskonzept und Methodik versteht, wird durch viele Faktoren geprägt. Ten-
denziell ist zu vermuten, dass die Investitionsbereitschaft umso höher 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 Lö-
sungsevaluation sowie die sich eventuell anschließende Realisation. Je größer 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 können 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 verhält-
nismäßig schwer fällt, größere Investitionen zu tätigen. Ist man dagegen als Entschei-
dungsträger überzeugt und glaubt den Nutzenversprechen des Marktes, so fällt die 
Investitionsbereitschaft unter Umständen größer aus.

Verfügbare Handlungsalternativen von SOA:
Wenn der Begriff der Entscheidung definiert ist als die Auswahl von einer aus meh-
reren Handlungsmöglichkeiten, dann beeinflussen die alternativen Handlungsmög-
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 führen können. Von daher sind die alternativen Handlungs-
möglichkeiten im Rahmen des SOA-Entscheidungsprozesses ebenfalls zu beleuchten, 
auch wenn dies in der Praxis nur in untergeordnetem Maße 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 erklären und gegenüberzustellen, 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 Marktreife locken Anbieter mit Preisnachläs-
sen und stellen so den potenziellen Kunden wirtschaftliche Vorteile in Aussicht. Auf 
der anderen Seite vermuten potenzielle Kunden zu den sprichwörtlichen Versuchska-
ninchen zu werden und finden sich selbst in einem Entscheidungsdilemma wieder. 
Die Preispolitik der Anbieter steht in Wechselwirkung mit dem Risikoprofil. Über-
nimmt ein Unternehmen gerne eine Pionierrolle angesichts der möglichen Preisvor-
teile, so erhöht 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 Nachlässen das Gegenteil erwirken.

Reputation von SOA-Anbietern:
Die Reputation der SOA-Anbieter in den Aspekten Performance, Austauschbarkeit, 
Technologieführerschaft und Stabilität spielt eine große Rolle bei der Lösungsevalu-
ationsphase (vgl. Linthicum 2007). In Abhängigkeit der Anbieter kann eine SOA-
Implementierung unterschiedlich gelenkt und gesteuert werden.

Medien-Hype von SOA:
„SOA ist alter Wein in neuen Schläuchen“, so oder ähnlich kann sich der SOA-Hype 
in Medien darstellen. Von den Medien in beiden Richtungen (negativ oder positiv) 
beeinflusst, entwickelt sich bei den Entscheidungsträgern eine persönliche Sichtweise 
auf SOA, die maßgeblich den Entscheidungsprozess beeinflusst. Eine positive Me-
dienpräsenz von SOA unterstützt den Entscheidungsprozess, eine negative Präsenz 
dagegen bremst den Entscheidungsprozess. Der Einfluss der Medien lässt 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 Geschäft 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 spät und die Startbedingungen 
für SOA sind erschwert.
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Erfahrungen aus der Vergangenheit:
Die Erfahrungen aus der Vergangenheit, vor allem im Umgang mit umfangreichen 
IT-Projekten, können sowohl positiv als auch negativ sein. Es wird unterstellt, dass 
diese den SOA-Entscheidungsprozess beeinflussen und sich indirekt über die Füh-
rungsphilosophie im Unternehmen ausdrücken. Beispielsweise, dass man aufgrund 
schlechter Erfahrungen aus der Vergangenheit, grundsätzlich keine großen IT-Projek-
te mehr durchführt und sich stattdessen die Zeit nimmt, in kleinen und aufeinander-
folgenden Projekten sich der übergeordneten Zielsetzung anzunähern.

Nicht-Handeln in der Vergangenheit:
Ebenso wie aktive und bewusste Entscheidungen in der Vergangenheit das heutige 
Bild der IT im Unternehmen prägen, können ebenfalls nicht getroffene Entschei-
dungen aus der Vergangenheit die aktuelle Situation der IT im Unternehmen in bei-
de Richtungen beeinflussen. Als ein offensichtliches Beispiel sei hier genannt, dass 
eine über Jahre hinweg rückläufige IT-Investitionsquote, die ein „Nicht-Handeln“ bei 
möglicherweise notwendigen Investitionen zur Folge hatte, das Unternehmen heute 
vor größere Herausforderungen stellt, als man sie hätte, wenn man in der Vergangen-
heit an dieser Stelle aktiv gewesen wäre und gehandelt hätte.

Historische Entscheidungen generell:
Entscheidungen aus der Vergangenheit sind grundsätzlich die Ursachen für die aktu-
elle Situation eines Unternehmens. Hat man beispielsweise vor Jahrzehnten die Ent-
scheidung getroffen, sich in Abhängigkeit eines ERP-Hauptanbieters zu begeben, so 
prägt dies das heutige Bild entscheidend. Es müssen aber nicht zwangsweise IT-bezo-
gene Entscheidungen gewesen sein, die sich auf den SOA-Entscheidungsprozess aus-
wirken. Beispielsweise kann eine organisatorische Entscheidung in der Vergangenheit 
dazu geführt haben, dass sich Geschäftssparten-spezifische IT-Abteilungen antreffen 
lassen, die meist zu heutigen heterogenen IT-Landschaften geführt haben, und so die 
Koordinationsaufwände 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 Vereinfachungsgründen 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 Gründen heraus und wohl wissend, dass in der Realität grund-
sätzlich alle Faktoren in allen Prozessphasen in Erscheinung treten können. Da ein 
Modell immer nur der Versuch sein kann, die komplexe Realität 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 Realität, basierend auf den Erkenntnissen 
der Quellenanalyse und der geführten Experten-Interviews, am höchsten erscheint.

Wahrnehmungsphase Kategorie 1:
Personell

Kategorie 2:
IT-Faktoren

Kategorie 3:
Strategie

Kategorie 4:
SOA-Markt

Kategorie 5:
Zeit-Faktoren TOTAL:

Gemeinsames Sprach- & 
Inhaltsverständnis von SOA 1 1

Veränderungsfähigkeit der 
Organisation 1 1

Art der Anwendungsland-
schaft 1 1

Qualität der Anwendungs-
landschaft 1 1

Höhe der Wartungs- und 
Integrationskosten 1 1

IT-Investitionsverhalten der 
Vergangenheit 1 1

IT-Systemausfälle und 
deren Folgen 1 1

Externer Handlungsdruck 
(B2B-Partner) 1 1

Selbstbedingter 
Handlungsdruck (M&A-
Strategie)

1 1

Medienhype 1 1

Historische Entschei-
dungen 1 1

Nicht-Handeln in der 
Vergangenheit 1 1

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

Kategorie 5:
Zeit-Faktoren TOTAL:

Know-how Unternehmens-
strategie 1 1

Fähigkeit der bereichs- 
übergreifenden Zusam-
menarbeit

1 1

SOA-Funktionsumfang 
bestehender Anwendungen 1 1

Agilitätsanforderungen 
(M&A- oder B2B-Strategie) 1 1

Agilitätsanforderung 
aufgrund der Branchenzu-
gehörigkeit

1 1

Wahrgenommene SOA-
Marktreife 1 1

TOTAL 2 1 2 1 0 6

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

Lösungsevaluationsphase Kategorie 1:
Personell

Kategorie 2:
IT-Faktoren

Kategorie 3:
Strategie

Kategorie 4:
SOA-Markt

Kategorie 5:
Zeit-Faktoren TOTAL:

Unternehmens- und Füh-
rungsphilosophie 1 1

Abhängigkeit der Kern- 
prozesse von IT-Res-
sourcen

1 1

Reputation von SOA-
Anbietern 1 1

Verfügbare Handlungs-
alternativen zur SOA 1 1

Erfahrungen in der Vergan-
genheit 1 1

TOTAL 1 1 2 0 1 5

Tabelle 7: Einflussfaktoren der Lösungsevaluationsphase.
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Ressourcenevaluations-
phase

Kategorie 1:
Personell

Kategorie 2:
IT-Faktoren

Kategorie 3: 
Strategie

Kategorie 4: 
SOA-Markt

Kategorie 5:
Zeit-Faktoren TOTAL:

Know-how der Firmen-
situation 1 1

IT-Größe in Bezug auf die 
Unternehmensgröße 1 1

IT-Organisationsform 1 1

Unternehmensperfor-
mance/ Wirtschaftliche 
Lage

1 1

Preispolitik von SOA-
Anbietern 1 1

TOTAL 1 2 1 1 0 5

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

Bewertungsphase Kategorie 1:
Personell

Kategorie 2:
IT-Faktoren

Kategorie 3:
Strategie

Kategorie 4:
SOA-Markt

Kategorie 5:
Zeit-Faktoren TOTAL:

Abstraktionsfähigkeit des 
Managements 1 1

Know-how über zukünfti-
gen Anwendungsanforde-
rungen

1 1

Übereinstimmungsmaß von 
IT- und Unternehmens-
strategie

1 1

Status & Qualität vorhan-
dener Prozesskostenrech-
nung

1 1

Mitarbeiter-Ressourcen 
im Bereich Finance & 
Controlling

1 1

SOA-Know-how im  
Unternehmen 1 1

Aktueller Zeitdruck 1 1

TOTAL 1 1 3 1 1 7

Tabelle 9: Einflussfaktoren der Bewertungsphase.
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Finale Entscheidungs-
phase

Kategorie 1:
Personell

Kategorie 2:
IT-Faktoren

Kategorie 3:
Strategie

Kategorie 4:
SOA-Markt

Kategorie 5:
Zeit-Faktoren TOTAL:

Risikoprofil 1 1

Emotionen und Unterneh-
menskultur 1 1

Wahrnehmung und Rolle 
der IT 1 1

Strategische Entschei-
dungskraft & Wille des 
Managements

1 1

SOA-Sichtweise des Unter-
nehmens 1 1

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) äußere Einflussfaktoren. Der Vollständigkeit wegen sollen nun daher die für 
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 Realität für 
die meisten Einflussfaktoren auch zahlreiche Argumente für eine andere Zuordnung 
finden lassen. Dieses Vorgehen lässt sich aus Sicht des Verfassers durch die modellin-
härenten Eigenschaften eines vereinfachten Abbilds der Realität vertreten. 

(A) Vorbedingungsfaktoren
In dem Einflussmaß am stärksten ausgeprägt sind vermutlich die Faktoren der Grup-
pe „Vorbedingungen“. Vorbedingungen sind in diesem Zusammenhang zunächst 
so zu verstehen, dass diese vorliegen müssen, damit sich überhaupt eine Entschei-
dungssituation im Sinne des SOA-Entscheidungsprozesses ergibt, oder innerhalb des 
Entscheidungsprozesses vorhanden sein müssen, um die Prozessphasen vollständig 
durchlaufen zu können.
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Stellvertrtend für den ersten Fall lassen sich folgende Faktoren erwähnen: Der Ein-
flussfaktor „IT-Systemausfälle und deren Folgen“ führt zu einem technischen und 
wirtschaftlichen Handlungsdruck, der im Modell den Beginn des SOA-Entschei-
dungsprozesses auslöst, sofern häufige Systemausfälle mit bedeutenden wirtschaftli-
chen Folgen im Unternehmen einhergehen. Alternativ können vorhandene „Agili-
tätsanforderungen“ als Einflussfaktor dazu führen, dass man sich mit dem Thema 
SOA auseinandersetzt. Unter Umständen liegt keiner der beiden Punkte vor, jedoch 
können dann beispielsweise „Hohe Integrations- und Wartungskosten“ der auslösen-
de Einflussfaktor sein. In der Realität ist es häufig eine Mischung und Kombination 
zahlreicher Faktoren, deren wechselseitige Wirkungen jedoch modellhaft nur bedingt 
dargestellt werden können.

Die Vorbedingungen, die während des Entscheidungsprozesses erfüllt sein sollten, da 
sie sonst zu einem Überspringen einzelner Phasen oder sogar zum Abbruch führen 
können, sind beispielsweise die Einflussfaktoren: „Gemeinsames Sprach- und Inhalts-
verständnis von SOA“ zwischen Business und IT, „Status und Qualität vorhandener 
Prozesskostenrechnung“ sowie die Kenntnis der eigenen „Unternehmensstrategie“. 
Ohne die Existenz eines Mindestmaßes an einem gemeinsamen Sprach- und Inhalts-
verständnis von SOA, droht zum Beispiel die Lösungsevaluationsphase zu scheitern 
oder weitestgehend übersprungen zu werden. Man kürzt diese Phase ab. Der Status 
und die Qualität vorhandener Prozesskostenrechnung scheint ein limitierender Faktor 
für 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 ähnlich 
verhält es sich mit der Kenntnis der eigenen Unternehmensstrategie. Ist diese nicht 
hinreichend bekannt, so kann die Zielableitung des SOA-Vorhabens ebenfalls nicht 
idealtypisch erfolgen.

Die nachfolgende Tabelle stellt die achtzehn Einflussfaktoren dar, die tendenziell der 
Faktorart „Vorbedingung“ zugeordnet werden können, und zwar unterschieden nach 
den Typen „Auslösend“ und „Währenddessen“.
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Einflussfaktoren der Art „Vorbedingung“ Typ

Qualität der Anwendungslandschaft Auslösend

Höhe der Wartungs- und Integrationskosten Auslösend

IT-Investitionsverhalten der Vergangenheit Auslösend

IT-Systemausfälle und deren Folgen Auslösend

Agilitätsanforderungen (M&A- oder B2B-Strategie) Auslösend

Abhängigkeit der Kerngeschäftsprozesse von IT-Ressourcen Auslösend

Unternehmensperformance / Wirtschaftliche Lage Auslösend

Historische Entscheidungen Auslösend

Erfahrungen in der Vergangenheit Währenddessen

Know-how Unternehmensstrategie Währenddessen

Gemeinsames Sprach- & Inhaltsverständnis von SOA Währenddessen

Abstraktionsfähigkeit des Mgmt. Währenddessen

SOA-Funktionsumfang bestehender Anwendungen Währenddessen

IT-Größe in Bezug auf die Unternehmensgröße Währenddessen

IT-Organisationsform Währenddessen

Übereinstimmungsmaß von IT- und Unternehmensstrategie Währenddessen

Status & Qualität vorhandener Prozesskostenrechnung Währenddessen

Mitarbeiter-Ressourcen im Bereich Finanzen und Controlling Währenddessen

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 zunächst nicht davon ausgeht, 
dass diese relevant sind oder sich im Ausmaß kaum messen lassen. Die unbewussten 
Einflussfaktoren entstehen überwiegend aus dem „Faktor Mensch“ heraus, aber auch 
aus Eigenschaften der Organisation als solche oder sind zeitlich bedingt. So ist man 
sich tendenziell zwar darüber bewusst, dass die Risikobereitschaft der Entscheidungs-
träger einen Einfluss auf die finale Entscheidung hat, aber in welchem Ausmaß, 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. Schließlich ist man sich dagegen bewusst, dass auch Emotionen der Entschei-
dungsträger 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 überwiegend im Mensch beruhenden unbewussten Einflussfaktoren exis-



122

tieren noch die unbewussten Einflussfaktoren, die aus der Organisation hervorgehen. 
So beispielsweise die von Linthicum erwähnte Veränderungsfähigkeit einer Organi-
sation, also der Fähigkeit Neuerungen zu realisieren und zu adoptieren (Linthicum 
2007). Der Faktor der Veränderungsfähigkeit ist modellhaft nachvollziehbar, in der 
Realität dagegen schwer greifbar und daher in diesem Sinn den unbewussten Fakto-
ren im Kontext der SOA-Entscheidung zugeordnet. Etwas anders verhält es sich da-
gegen mit der Sichtweise des Unternehmens auf SOA. Also, ob die Gruppe bestehend 
aus individuellen, menschlichen Entscheidungsträgern, gemeinsam SOA eher 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 über 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 Einflussgrößen zugeordnet 
worden sind, sowie deren vermutete Verteilung auf die drei Untertypen Mensch, Or-
ganisation und Zeit.

„Unbewusste“ Einflussfaktoren Typ

Risikoprofil Mensch

Unternehmens- und Führungsphilosophie Mensch

Know-how Firmensituation Mensch

Fähigkeit der bereichsübergreifenden 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

Veränderungsfähigkeit der Organisation Organisation

Art der Anwendungslandschaft: Monolith vs. Heterogen Organisation

Selbstbedingter Handlungsdruck (M&A-Strategie) Organisation

SOA-Sichtweise des Unternehmens Organisation

Know-how über zukünftigen Anwendungsanforderungen Zeit

Nicht-Handeln in der Vergangenheit Zeit

Aktueller Zeitdruck Zeit

Tabelle 12: Einflussfaktoren der Art „Unbewusst“.
(Quelle: Eigene Darstellung)
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(C) Äußere Faktoren
Die letzte Untergruppe in der Faktorenart ist die der äußeren Einflussfaktoren. Hie-
runter sind all die Einflussfaktoren zu verstehen, die tendenziell unternehmensextern 
entstehen und auf den SOA-Entscheidungsprozess einwirken. Entweder sehr direkt 
durch entsprechende Forderungen von B2B-Partnern oder indirekt aufgrund der 
Branchenzugehörigkeit und der daraus resultierenden Agilitätsanforderung. Beispiels-
weise auch der angesprochene Medien-Hype von SOA oder die SOA-Anbieter selbst. 
Potenziell denkbare Alternativen zu SOA, wurden ebenfalls den äußeren Einflussfak-
toren zugeordnet. Dies begründet sich im vorliegenden Fall damit, dass diese in aller 
Regel zunächst generisch und daher stark konzeptbetont sind und von daher weder 
den Vorbedingungen für den SOA-Entscheidungsprozess noch den unbewussten Ein-
flussfaktoren zuordenbar sind.

Verglichen mit den beiden Faktorarten „Vorbedingung“ und „Unbewusst“, stellen 
die äußeren Einflussfaktoren mengenmäßig eher einen kleineren Anteil an der Ge-
samtheit der Einflussfaktoren dar. Auf eine Charakterisierung in weitere Untertypen 
wurde daher verzichtet. 

Äußere Einflussfaktoren

Externer Handlungsdruck (B2B-Partner)

Agilitätsanforderung aufgrund der Branchenzugehörigkeit

Medien-Hype

Reputation von SOA-Anbietern

Preispolitik von SOA-Anbietern

Verfügbare Handlungsalternativen zur SOA

Tabelle 13: Einflussfaktoren der Art „Äußere“.
(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.

Grundsätzlich sei erwähnt, dass die nachfolgend beschriebenen Phasen des SOA-Ent-
scheidungsprozesses nicht als bestätigte Fakten der Realität, sondern als ein Modell 
zu verstehen sind. Also eine vereinfachte Darstellung der Realität zum Zwecke der 
Erklärung. Damit geht einher, dass sich die Grenzen zwischen den beschriebenen 
Prozessabschnitten in der Realität verwischen und nicht exakt auseinandergehalten 
werden können, wie sie das Modell beschreibt. Das Beschreibungsmodell zum SOA-
Entscheidungsprozess ist als Ergebnis der explorativen Bearbeitung der in der Quel-
lenanalyse und in den geführten Experten-Interviews gewonnenen Erkenntnissen zu 
verstehen. Der Anspruch des Modells ist in einem ersten Versuch zu sehen, den in der 
Realität hochkomplexen Prozess modellhaft zu beschreiben und dadurch erklärbarer 
zu machen. Es bietet so Grundlage für weitere Forschungsaktivitäten, 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 für SOA 
in der eigenen Organisation.

Die zweite Hauptphase wird als Entscheidungsvorbereitungsphase bezeichnet und 
umfasst eine Unterphase der Lösungsevaluation und die sich anschließende Phase der 
Ressourcenevaluation.

Die dritte Hauptphase ist schließlich die Entscheidungsphase. Sie setzt sich aus den 
beiden Unterphasen der eigentlichen Bewertung und der sich anschließenden finalen 
Entscheidung zusammen. 

Die nachfolgende Abbildung stellt graphisch das Beschreibungsmodell zum SOA-
Entscheidungsprozess dar, bevor es im Anschluss zusammenfassend erörtert 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 regelmäßig 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-Markt
Ein Unternehmen wird beispielsweise von einem bestehenden oder einem neuen 
Lieferanten auf SOA aufmerksam gemacht oder findet über 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 ausgeprägt und man sieht die Medien und die Anbieter um die Gunst werben. 
Durch diese Phase lässt sich auch der Hype-Vorwurf, den man SOA gelegentlich 
macht, erklären. Unternehmen kommen zur SOA aufgrund der Magazine und der 
Medien sowie der aktiven Marketingpolitik diverser Anbieter. Während manche Un-
ternehmen keine aktuelle Notwendigkeit sehen, sich mit dem Thema SOA näher 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 Einflüsse getrieben und 
vor allem durch den Faktor „Medien-Hype“ beeinflusst.

Problemfeld 2: Geschäftsumfeld
Von dem ersten Problemfeld kommend fragt man sich, welche Auswirkungen und 
Verbesserungen SOA für das eigene Geschäftsmodell und Geschäftsumfeld bereiten 
kann. Unter Umständen, und in Abhängigkeit vom eigenen Geschäftsmodell, sieht 
man in SOA selbst eine Chance, das eigene Geschäftsmodell zu erweitern, indem man 
seine eigene IT-Landschaft SOA-fähig 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 überfordert. Die Einfluss-
faktoren dieses Problemfeldes sind vor allem der selbstbedingte Handlungsdruck als Er-
gebnis der verfolgten Geschäftsstrategie und der Wahl des Geschäftsmodells 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 Geschäftsumfeldes kommend, steht nun die Identifikation der 
technischen Schwachstellen an, um den Gedanken aus dem vorangegangenen Problem-
feld weiter fortzuführen und so zu identifizieren, was aus technologischer Sicht geän-
dert werden muss, um die erwarteten Nutzenpotenziale in wirtschaftliche und mone-
täre Größen umsetzen zu können. In diesem Fall liegt die Motivation darin, dass man 
befürchtet, eine wirtschaftlich lukrative Chance zu verpassen, welche in der Zukunft 
zu einer wirtschaftlichen Einbuße führen könnte. Auch in diesem Problemfeld kann es 
sein, dass die vorangegangenen Überlegungen und Problemfelder vorab nicht durch-
laufen werden, sondern aktuelle und bereits existierende technische Schwachstellen, 
beispielsweise in Form von häufigen und gravierenden IT-Systemausfällen oder von zu 
starren Anwendungsstrukturen, unmittelbar zu wirtschaftlichen Abwägungen führen.

Problemfeld 4: Wirtschaftliche Überlegungen
Während die bereits beschriebenen Problemfelder nicht zwingend vorhanden sein 
müssen, wird im Modell unterstellt, dass jede Schwachstelle früher oder später zu ei-
nem wirtschaftlichen Leidensdruck führt. Dieser stellt dann den Startschuss zu SOA-
Initiativen dar. Wie erwähnt, muss dieser wirtschaftliche Druck kein aktueller und 
handfester wunder Punkt sein, sondern kann auch in Form von zukünftig zu erwar-
tenden wirtschaftlichen Nachteilen bestehen, die durch ein heutiges „Nicht-Handeln“ 
entstehen. Als Beispiel für den wirtschaftlichen Handlungsdruck, der aus technischen 
Schwachstellen resultiert, lassen sich Anwendungen nennen, die ausschließlich über 
proprietäre Schnittstellentechnologie verfügen und so zu wirtschaftlichen Nachteilen 
in Form von hohen Wartungs- und Integrationskosten führen (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 Qualität des IT-Beitrages zur Geschäftsprozessunterstützung bemän-
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 regelmäßig 
damit, direkt nach Lösungen für das identifizierte Problem zu suchen. Dabei wird 
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unter Umständen versäumt, 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 regelmäßig 
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 unterstützt. Aus diesem Grund sollte eine möglichst detaillierte Ableitung und 
Definition der Ziele von SOA-Initiativen erfolgen. Eine detaillierte Zieldefinition 
kann helfen, die Komplexität teilweise aus dem Projekt herauszunehmen und hilft 
darüber hinaus auch, Missverständnisse in der Zielsetzung zwischen IT und dem Ma-
nagement zu vermeiden.

Es hat den Anschein, als ob eine ausführliche und detaillierte Zieldefinition von SOA-
Initiativen, die über bereichsübergreifende Zusammenarbeit zwischen Fachabteilun-
gen und der IT entstanden sind, eine zentrale Bedeutung und eine gute Basis für 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 Agilitätsan-
forderungen, die sich aus der eigenen Strategie oder aus der Branchenzugehörigkeit 
ableiten lassen sowie durch den Funktionsumfang bestehender Anwendungen, der 
wahrgenommenen SOA-Marktreife und der Teamfähigkeit der involvierten Personen.

3.4.4.2 Die Entscheidungsvorbereitungsphase

Die Lösungsevaluationsphase
Ausgehend von allgemeinen Lösungsansätzen werden jetzt konkrete Lösungsansätze 
für die unternehmensindividuelle Problematik gesucht. In der Praxis werden die Vor-
gehensweisen zur Ermittlung der für das Unternehmen optimalen Lösung umfang-
reich und vielschichtig sein. Dennoch lassen sich gewisse Grundschemen erkennen. 
Bereits im Rahmen der Lösungssuche spielen individuelle, kulturelle und politische 
Überlegungen und Einstellungen der Entscheidungsträger eine Rolle, die in Form 
des Einflussfaktors „Führungsphilosophie“ zusammengefasst sind. Daher ist zu ver-
muten, dass die Art der Lösungssuche 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 Lösungsevaluation 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 Gleichgewichtsverhältnis zwischen der Zielsetzung, der vor-
handenen Ressourcen und der dazu passenden Lösung eingestellt hat. 

Die Ressourcenevaluationsphase
In dieser Phase werden konkrete Lösungsansätze und Investitionsvorhaben im Detail 
und aus der Ressourcenperspektive analysiert und grob bewertet. Grundsätzlich wird 
hier die Frage nach der Finanzierung einer potenziellen SOA-Investition gestellt sowie 
der Begründungsansatz hierfür definiert. Die Finanzierung und die Begründung sind 
zwei verschiedene Dimensionen, die zusammen kombiniert ein SOA-Investitionsmo-
dell bilden.

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

(A)  Zweckgebundene Mittel, die ausschließlich für SOA vorgesehen werden und 
auch nur dafür verwendet werden dürfen. 

(B)  Allokationsbudgets für SOA in Form von umgewidmeten Mitteln und dem 
Verzicht auf originär budgetierten Projekten, die dann das SOA-Vorhaben fi-
nanzieren sollen. 

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

Während in der Realität auch die Kombination aller drei Finanzierungsansätze be-
obachtbar ist (vgl. Heffner / Visitacion / Daniels (2006): Dort als „Portfolio-Finanzie-
rung“ bezeichnet), so wird im Modell davon ausgegangen, dass gemessen an der Höhe 
der so gewonnenen Finanzmittel eine der drei Finanzierungsansätze dominiert und 
sich so zu einem der drei Finanzierungsansätze zuordnen lässt.

Bei dem Begründungsansatz lassen sich ebenfalls drei Hauptansätze unterscheiden 
(vgl. Heffner / Visitacion / Daniels 2006, S. 3–4).
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(A)  Der strategische Begründungsansatz ist dadurch gekennzeichnet, dass man 
sich gar nicht auf detaillierte Kosten-Nutzennachweise vorbereitet, sondern 
SOA als Zukunftstechnologie sieht und die Begründung darin liegt, dass an ihr 
kein Weg vorbeiführt. Alternatives Beispiel ist die Begründung, dass SOA über 
einen so langen Zeitraum Nutzen stiften wird, dass die hierfür entstehenden 
Kosten verteilt auf die Nutzungsdauer verhältnismäßig gering sind und daher 
keine detailliertere Kosten-Nutzen-Analyse notwendig seien. 

(B)  Bei dem zweiten Begründungs- und Rechtfertigungsansatz von SOA-Initiativen 
geht man einen Schritt weiter und identifiziert zumindest die Hauptnutzen und 
versucht diese in Form von Kosten- und Nutzenströmen zu beschreiben. Dieser 
Ansatz ist auch unter dem Begriff „Soft-Dollar-Ansatz“ anzutreffen. 

(C)  Der Begründungsansatz, 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 für die sich anschließende 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 maßgeblicher Bestandteil der Finanzierungsfrage wird 
sowie die wirtschaftliche Gesamtsituation des Unternehmens. Diese limitiert, ob und 
welche Ressourcen für eine potenzielle SOA-Initiative grundsätzlich zur Verfügung 
stehen. Unter der Annahme, dass die IT-Abteilung eine bedeutende, wenn nicht sogar 
federführende Rolle im Rahmen potenzieller SOA-Projekte einnimmt, spielt die IT-
Organisation und deren Fähigkeiten 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 Begründungsansatz zusammengetragen. Im Modell 
wird angenommen, dass sich bei dem Übergang von der Ressourcenevaluationsphase 
zur Entscheidungsphase die Verantwortlichkeiten verändern. Dies bedeutet, dass das 
vorhandene Projektteam bzw. dessen Projektleiter die vorbereiteten Informationen 
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dem übergeordneten Entscheidungsträger zur Zustimmung oder Ablehnung vorlegt. 
In aller Regel wird dies das Top-Management sein, welches wiederum den Vorgang 
einem formalisierten Investitionsprozess der zuständigen Controlling-Stelle übermit-
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 Qualität von Controllinginstrumenten35 zum Einflussfaktor der finalen 
SOA-Entscheidung. Aus Perspektive des Controllings sollte hier auch überprüft wer-
den, inwieweit die IT-Strategie in Verbindung mit SOA im Einklang steht mit der 
übergeordneten Gesamtunternehmensstrategie, so dass das tatsächliche Übereinstim-
mungsmaß ebenfalls zum entscheidungsbeeinflussenden Faktor wird. Das Überein-
stimmungsmaß wird umso größer sein, je eher man die zukünftigen Anforderungen 
an die Anwendungslandschaft einschätzen kann.

Unabhängig von der genauen Form der Wirtschaftlichkeitsanalyse ist es grundsätzlich 
notwendig, sich den eigenen Anspruch und Perspektive zu vergegenwärtigen. Ein 
idealer Bewertungsansatz ist durch eine hohe Aussagekraft im Sinne einer Realitäts-
nähe bei gleichzeitig geringem Ermittlungsaufwand charakterisiert. Diese Mischung 
ist jedoch eine idealtypische Kombination, die sich in der Regel so in der Realität 
nicht antreffen lässt. Von daher empfiehlt sich die Einordnung in den Bereich ei-
nes ausgeglichenen Ansatzes, welcher sich durch ein gesundes Verhältnis zwischen 
Ermittlungsaufwand und Aussagekraft auszeichnet. Eine Abstraktionsfähigkeit ist in 
diesem Zusammenhang also nicht nur auf Seiten des Managements, sondern auch auf 
Controllingseite gefragt und hat Einfluss auf die Bewertungsphase.

Die Aktivitäten in der Bewertungsphase werden des Weiteren beeinflusst von einem 
eventuell vorhandenen Zeitdruck, der in Abhängigkeit der Unternehmenssituation 
und der Dringlichkeit der technischen und wirtschaftlichen Schwachstellen resultiert. 
Zusätzlich taucht im Modell an dieser Stelle der Einflussfaktor „SOA-Know-how im 
Unternehmen“ auf. Dies lässt sich wie folgt begründen: Das Modell unterstellt, dass 
zu Beginn des SOA-Entscheidungsprozesses das SOA-Wissen vergleichsweise gering 
ausgeprägt ist. Im einfachsten Fall, besteht das Wissen zum Thema SOA aus dem 
Wissen aus Fachmagazinen und sonstigen Medien und ist überwiegend konzeptionell 
und oberflächlich gelagert. Am Ende des SOA-Entscheidungsprozesses dagegen, kann 
und sollte unterstellt werden, dass das spezifische Wissen zum Thema SOA aufgrund 
der einzelnen Prozessphasen stärker ausgeprägt 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 berücksichtigen. Konkret bedeutet dies, dass man SOA aus ver-
schiedenen Perspektiven beleuchten sollte und auch nur dann dazu in der Lage ist, 
wenn die hierfür notwendigen Informationen in Form von Wissen verfügbar sind. 
Die Bewertung des SOA-Vorhabens sollte aus Sicht des Business und der IT erfolgen.

Die finale Entscheidungsphase
In der finalen Entscheidungsphase wird dann schließlich eine Entscheidung getrof-
fen, ob man SOA realisiert oder nicht. Um eine finale SOA-Entscheidung handelt es 
sich dann, wenn man nicht aus diversen Gründen die Notwendigkeit sieht, in einen 
der vorangegangenen Prozessabschnitte zurückzugehen zwecks der Überarbeitung der 
Prozessphasenergebnisse. Ist dies nicht der Fall, liegt eine finale Entscheidung vor 
und es schließt sich entweder eine konkrete Realisationsphase an oder eben nicht. 
Bei der Implementierung und der laufenden Kontrolle und Überwachung der SOA-
Infrastruktur bietet sich regelmäßig ein iteratives Vorgehen an. Also grundsätzlich 
die Zielsetzung eines hohen SOA-Reifegrades36 (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 Entscheidungsträger 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 federführende Rolle in einem 
solchen geschäftskritischen Projekt zu übernehmen, oder ob man sich hierzu andere 
Verantwortliche als Unterstützung 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 überwiegend 
als Software-Produkt versteht oder als ein ganzheitliches Konzept und Methodik zur 
Geschäftsoptimierung. Ein Stück 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 Unternehmen zu interpretieren (vgl. auch 
Abb. 47 unter Kap. 5.1.2.6).
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3.5 Grundlagen der IT-Wirtschaftlichkeitsanalyse

3.5.1  Wandel der IT und Probleme  
der IT-Wirtschaftlichkeitsanalyse

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

Trends in der  
Informationstechnologie Kurzbeschreibung

Automation 
(bis Ende der 60er Jahre)

In diesem Zeitraum dienten IT-Investitionen vorwiegend der Bewältigung von großen Daten-
mengen, wodurch zahlreiche Arbeitsgänge automatisert werden konnten. Als Kenngrößen 
für Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen dienten finanzwirtschaftliche Kenngrößen auf Grundla-
ge von approximierten Cash-Flows. 

Information 
(70er Jahre)

IT-Systeme dienten in dieser Phase als Informationsversorger im Unternehmen, so dass der 
Fokus von Evaluierungen auf der Betrachtung des Verhältnisses von Output und Auswirkun-
gen lag. Man bediente sich vorwiegend Kosten-Nutzen-Analysen, welche die Erreichung von 
kritischen Erfolgsgrößen dokumentierten.

Transformation 
(80er Jahre)

In diesem Zeitabschnitt änderte sich die Rolle der IT drastisch, da IT-Systeme zunehmend 
eine strategische Bedeutung für Unternehmen einnahmen. Diese neuen IT-Systeme (bsp. 
CIM, MIS, DSS) bergen ein hohes Leistungspotenzial, welches man jedoch nur schwer quan-
tifizieren kann. Ausschließlich finanzwirtschaftliche Berechnungen verlieren an Relevanz 
und man beschäftigt sich mit den Möglichkeiten der Messung des intangiblen Nutzens von 
IT-Investitionen.

IT-Expansion 
(90er Jahre)

Evaluierungen von IT-Investitionen rückten insofern in den Hintergrund, damit ein größtmög-
liches Unternehmenswachstum garantiert werden konnte. Insbesondere die Entwicklung 
und die schnelle Verbreitung des Internets haben dazu geführt, dass im IT-Sektor zahlreiche 
Produktinnovationen und neue Geschäftsfelder bzw. Absatzwege entwickelt werden konnten.

Transparenz 
(ab 2000)

Nach dem Erkenntnisgewinn über das strategische Potenzial von IT-Investitionen stehen 
heutzutage Evaluierungen im Mittelpunkt der Betrachtungen. Dies wird auch durch die enge 
Verzahnung von Unternehmens- und IT-Strategie deutlich. Aufgrund der hohen Anzahl von 
gescheiterten IT-Projekten, ist man bestrebt, IT-Investitionen einer ex-ante-Evaluierung zu 
unterziehen, welche sämtliche 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 2006, S. 17). Von daher kommt es oft zu einer unausgewogenen Be-
rücksichtigung der Kosten- und Nutzenseite, die systematisch zu negativen Ergeb-
nissen der Wirtschaftlichkeitsanalyse und einer relativen Überbewertung der Kosten 
führt (Okujava 2006, 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-Investitionshöhe 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 häufig nicht deutlich dargestellt werden (Oku-
java 2006, S. 18).

Anforderungen an Methoden zur 
IT-Wirtschaftlichkeitsanalyse

Problematik der 
IT-Wirtschaftlichkeitsanalyse

Unsicherheit  
Sie liegen sowohl in der zeitlichen und personellen 
Umsetzung, als auch in der Nutzung (Technologie-  
dynamik, Unternehmen, Umwelt) begründet. 

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

Flexibilität  
Die Bewertung sollte verschiedene Handlungs-
alternativen berücksichtigen, welche eine schrittweise 
Entwicklung erlauben.

Realisierbarkeit 
Die ermittelten Nutzeneffekte müssen im 
Unternehmen auch realisierbar sein.

Re-Evaluierung 
Um die Entwicklungen sowie interne und externe 
Einflüsse zu berücksichtigen, muss die Wirtschaft-
lichkeitsanalyse wiederholt (zyklisch) durchgeführt 
werden.

Interessenskonflikt 
Investitionen sind Multipersonen-Entscheidungen mit 
meist  verschiedenen, häufig konfliktären Interessen.
Erwartungshaltungen sind stark subjektiv geprägt.

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

Zurechnung 
Wirkungen lassen sich häufig nicht nur der IT-Investition 
zuordnen, sondern hängen auch von weiteren 
Entscheidungen od. organisatorischen Maßnahmen ab.  

Wirkungsermittlung 
Auswirkungen werden nicht erkannt, da sie beispiels-
weise in anderen Unternehmensbereichen auftreten oder 
erst nach längerer Nutzungszeit erzielbar sind. 

Komplexität
IT-Systeme lassen sich hinsichtlich ihrer funktionalen  
und technischen Komponenten sowie deren 
Zusammenspiel nur unzureichend beschreiben.

Quelle: Potthof (1998) 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 unabhängiges 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 Übereinstimmung der Ziele mit der Unter-
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nehmensstrategie gegeben ist (Okujava 2006, S. 20). In den Zeiten „reaktiver IT“ 
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 Lücke 
zwischen akademischen Modellen und ihrer Anwendung in der Praxis, hin. Auch 
Bannister / Remenyi (2005) kommen zu dem Ergebnis, dass die Theorie allgemein 
unausgegoren und unvollständig sei (entnommen bei Okujava 2006, S. 21). Trotz 
der Vielzahl an wissenschaftlichen Methoden haben diese wenig zur Verlässlichkeit 
von IT-Evaluierungen beigetragen. Okujava referenziert auf Smithson / Hirschheim 
(1998) und betont, dass viele IT-Investitionen mittlerweile so weitreichende Kon-
sequenzen mit sich bringen, dass es nahezu unmöglich sei, diese ex ante in Zahlen 
auszudrücken (Okujava 2006, S. 22). Zu guter Letzt betont Okujava darüber hinaus, 
dass auch die Annahme einer rationalen und objektiven Entscheidungsfindung kriti-
siert werden muss. Vor allem bei komplexen Entscheidungen würden Manager häufig 
auf Methoden zurückgreifen, 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-
gelöst von menschlichen und organisatorischen Einflüssen, wie beispielsweise dem 
politischen Machtaspekt (Okujava 2006, S. 23). „Man müsse eingestehen, [...] dass 
durch politisch handelnde Parteien praktisch alle Voraussetzungen des formal-rationalen 
Modells und letztlich auch das Modell selbst ad absurdum geführt wird.“ (Okujava 2006, 
S. 23). Die Einflussmöglichkeiten durch politisches Handeln werden unter anderem 
von Overton / Frolick / Wilkes (1996) beschrieben. Als Fazit bleibt festzuhalten, dass 
die Anwendbarkeit formal-rationaler Modelle mit der Objektivität und Rationalität 
der beteiligten Gruppen steht und fällt (Okujava 2006, S. 24). Je stärker die zu er-
wartende Auswirkung einer IT-Investition ist, desto größer 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).

Situationsabhängige Modelle stellen eine Möglichkeit zur Behandlung von sozialen 
und politisch beeinflussten Entscheidungen dar (Okujava 2006, S. 25). Sie lehnen das 
allgemeingültige Handeln der Beteiligten ab und betonen die durch die persönlichen 
Sichtweisen getriebene Interaktion der Handelnden, so dass politisches Agieren als 
eine Voraussetzung für situationsabhängige 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 über die Mitarbeiter und deren Erfahrungen, Fähigkeiten, 
Beziehungen, Einstellungen und Bedürfnissen (Okujava 2006, S. 25). Viele Probleme 
ergeben sich aus der fehlenden Berücksichtigung informeller Aspekte wie Einstellun-
gen, Beziehungen, Kultur oder politischer Interessen. Bei der Investitionsentschei-
dung sollten demnach möglichst viele formelle und informelle Aspekte berücksichtigt 
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 
Haupterklärungsfaktor für das regelmäßige 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 verknüpft sind. Sie wird von gestellten Anforderungen wie Normen, 
Erwartungen und Verantwortlichkeiten beeinflusst. Für 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 ökonomisch sinnvoll.

Okujava erweitert diese drei ursprünglichen Rollen um die Rolle des Controllings 
bzw. IT-Controllings in der Aufgabe der Management-Unterstützung.

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

(A) organisatorische Aufgabe,
(B)  Kompetenz und Wissen der Interessensgruppe sowie die für die Gruppe  

jeweils zu erwartenden ...
(C) ... Auswirkungen einer IT-Investition und schließlich in einer 
(D) übergeordneten Sichtweise

im Detail beschrieben.
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Tabelle 15: Rollen des Auftraggebers und des IT / Entwicklers in der Übersicht.
(Quelle:  Eigene, zusammenfassende Darstellung auf Basis von Okujava 2006, S. 35–47.  

vgl. auch Fiedler 2008, S. 16)
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O
rganisatorische A

ufgabe bzw
. R

olle
 

K
om

petenz und W
issen der Interessensgruppe

 
A

usw
irkung der IT-Investition  

auf die jew
eilige Situation

 
Zusam

m
enfassende,  

übergeordnete Sichtw
eise

 

Fachabteilungen als A
nw

ender (N
achfolgend: A

nw
ender)

 
 

D
ie Aufgabe ist die effektive N

utzung der 
Technologie zur Erfüllung einer spezifischen 
A

ufgabe als K
ernaufgabe einer Fach-

abteilung. Es handelt sich insofern um
 die 

direkt B
etroffenen einer IT-Investition.

 
D

ie N
utzer tragen bei der Entw

icklung neuer 
IT-System

e eine im
m

er stärkere B
edeutung 

und Verantw
ortung (K

nights und M
urray 

1995). 
D

ie N
utzer legen die A

nforderungen fest und 
sind für die nicht-technologische R

echt-
fertigung und inhaltliche B

egründung der 
M

aßnahm
e zuständig. 

Von den N
utzern w

ird also zunehm
end das 

Leisten eines B
eitrages zum

 späteren Erfolg 
der IT-Investition erw

artet.
 

D
ie K

om
petenzen der N

utzer sind 
für die Evaluierung von IT-
Investitionen von besonderer 
B

edeutung. 
M

it dem
 fehlenden W

issen geht 
m

eist eine begrenzte M
acht der 

N
utzer einher, hinter die K

ulissen 
der IT-A

bteilung schauen zu 
können. 
D

ie technischen N
utzenm

erkm
ale 

sind selten so von der IT 
aufbereitet, dass hieraus der 
N

utzer schnell für sich selbst eine 
A

nw
endungsm

öglichkeit ableiten 
könnte. 

D
ie Ausw

irkungen sind stark m
it dem

 W
issen über IT 

verknüpft. Je w
eniger der N

utzer über die technischen 
Zusam

m
enhänge der IT w

eiß, desto eher stellt sich das 
G

efühl ein, nicht involviert zu sein.
 

D
ie H

auptanforderung aus P
erspektive der N

utzer ist, dass 
das neue System

 nützlich und kom
patibel ist sow

ie dass der 
 

 
Tagesablauf durch die Einführung nicht unterbrochen w

ird 
(Lin und Silva 2005).

 
O

ftm
als w

erden R
esistenzhaltungen beobachtet aufgrund 

von system
bedingten Faktoren (N

utzerfreundlichkeit etc.) 
oder häufig auch aufgrund m

enschlichen und subjektiven 
Faktoren der Involvierten.

 
Zu den m

enschlichen Faktoren gehören beispielsw
eise eine 

generelle R
esistenz gegenüber einem

 W
andel jeglicher Art 

(M
arkus 1983), aber auch die B

efürchtung, das durch einen 
anderen U

m
gang m

it Inform
ationen potenziell negative  

Veränderungen für die eigene P
erson einhergehen könnten. 

So zum
 B

eispiel, dass das Teilen von Inform
ationen zu 

einem
 M

acht- und Jobverlust führen könnte.
 

D
ie G

esam
teinstellung und die 

Sichtw
eise der N

utzer auf die IT und 
auf die bevorstehenden IT-P

rojekte  
sind extrem

 unterschiedlich und sehr 
individuell. 
P

ersönliche Faktoren und subjektive 
Eindrücke dom

inieren. 
D

ie R
olle der N

utzer haben 
grundsätzlich eine eher ablehnende

 
H

altung, w
elche sich oft auf die 

Inform
ationsasym

etrie zurückführen 
lässt. 
Eine frühe Einbindung der N

utzer und 
entsprechend um

fangreiche 
Trainingsm

aßnahm
en beeinflussen 

deren M
einung positiv (B

arki/H
artw

ick 
1994). 

C
ontrolling als M

anagem
ent Support (N

achfolgend: neutraler B
ew

erter)
 

 

U
nterstützung der U

nternehm
ensführung bei P

lanung, Steuerung und 
K

ontrolle durch koordinierende Inform
ationsversorgung (P

eem
öller 

2005). 
B

ereitstellung eines M
ethodensets zur M

essung und Steuerung des 
 

 
IT-W

ertbeitrages zum
 U

nternehm
enserfolg. 

D
as C

ontrolling ist durch die Fokussierung auf den Shareholder-Value 
regelm

äßig auch die Interessensvertretung der Anteilseigner, so dass die 
Sichtw

eise des C
ontrollings auch als Schnittm

enge der A
nteilseigner und 

des M
anagem

ents verstanden w
erden kann. 

B
udgeterstellung und Ü

berw
achung auf der operativen Ebene.

 
D

as Investitionscontrolling bildet eine Q
uerschnittsfunktion zw

ischen 
strategischen und operativen B

elangen. 
D

as C
ontrolling erstellt den B

usiness-C
ase m
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Tabelle 16: Rollen des Anwenders und des neutralen Bewerters in der Übersicht.
(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“ können eine zentrale Rolle bei der Evaluierung von IT-Investitionen spielen, 
auch wenn diese von vielen Evaluierungsmethoden ignoriert werden. „Politics“ kön-
nen dabei definiert werden als Tätigkeiten außerhalb der normalen Machtstrukturen 
(Pan / Flynn 2003). Studien haben gezeigt, dass mit einer steigenden Komplexität 
von IT-Investitionen sich auch die Intensität der „Politics“ verstärkt (Knights / Mur-
ray 1995). Dabei treten grundsätzlich Wirkungen auf, welche den „Politics“ positiv 
entgegen wirken aber auch negativ verstärken können. 

Die nachfolgende Tabelle stellt die wesentlichsten positive und negative Wirkungs-
parameter dar.

Rang Positive Wirkung Negative Wirkung

1 Unterstützung des IT-Vorhabens durch  
das Top-Management

Zwischen IT-Abteilung und anderen Gruppen bestehen 
kaum Verbindungen

2 IT-Abteilung ist im strategischen  
Planungsprozess involviert Keine Priorisierung der IT-Projekte

3 IT-Abteilung versteht das Geschäft IT-Abteilung kann eigene Versprechen nicht einlösen

4 Enge Zusammenarbeit zwischen  
IT-Abteilung und anderen Gruppen IT-Abteilung versteht das Geschäft nicht.

Tabelle 17: Positive und negative Faktoren für „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 Verständnis für die jeweilige andere Gruppe (Okujava 2006, S. 52). 
Studien unterstützen 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). 
Dabei ist es bei größeren und umfangreichen IT-Projekten tendenziell schwerer, das 
„Alignment“ zwischen den beteiligten Gruppen herzustellen (Chou / Dyson / Powell 
2000).
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3.6  Analyse und Einordnung bestehender  
Bewertungsansätze

Nachdem die theoretischen Grundlagen zu den Wirtschaftlichkeitsanalysen von IT-
Investitionen und die Unterscheidung nach formal-rationalen und situativen Bewer-
tungsmethoden eingeführt sowie die maßgeblichen Rollen im Kontext von IT-Inves-
titionen ebenso wie die Wirkung von „Politics“ erörtert worden sind, schließt sich 
nun im Rahmen dieses Abschnitts die Identifikation und Kurzbeschreibung der im 
Kontext von SOA in Erscheinung getretenen Bewertungsmethoden an. Identifiziert 
wurden die einzelnen Ansätze dabei über 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 Über-
blick über die nachfolgend im Detail beschriebenen Bewertungsansätze dar.

Tendenziell aus der Praxis der Berater / Her-
steller

Tendenziell wissenschaftlichen Ursprungs 
oder unabhängige Mischform aus Praxis  
und Wissenschaft

SOA-spezifisch n Linthicums Value-Points-Methode
n  ROI von SOA-Ansatz von Schmelzer /  

Zap-Think
n ROI von SOA-Framework von IBM
n SOA-Value-Assessment
n WiPro
n Business-Case.com

n  Serviceorientiertes Prozesscontrolling 
(SOPC) von Vom Brocke

Generalistisch n Linthicums Prozesskosten-Formel
n  Press-Announcement-Ansatz von  

Richardson et al.
n ROIE-Ansatz von Jones
n  Wirtschaftlichkeitsbetrachtung (WiBe)  

der KBSt

n Strategy-Map-Ansatz von Kaplan/Norton
n Total Cost of Ownership (TCO)
n Total-Value-Opportunity (TVO)
n Total-Economic-Impact (TEI)
n Rapid-Economic-Justification (REJ)
n Plan-Do-Check-Act (PDCA) Ansatz für IT

Tabelle 18: Übersicht der analysierten Ansätze.
(Quelle: Eigene Darstellung)

3.6.1 Analyse existierender Bewertungsansätze

3.6.1.1 Linthicums Prozesskosten-Formel

Linthicum stellt fest, dass SOA verschiedene Stufen eines ROI hat und diese abhängig 
sind von der originären Problemstellung. Er definiert den ROI in einer einfachen 
Formel (Linthicum 2006):
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Efficiences gained by IT + Benefit of Agility  

Cost of Manual Processing + Cost of Inflexibility and Lack of Agility 
ROI of IT =

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 für den Unternehmenskunden 
und Stakeholder wie Aktionäre in der obigen Formel ignoriert wird (Rogers 2006). Un-
ter Agilität sei die Fähigkeit zu verstehen, sich schnell an ändernde Umweltbedingun-
gen und Umweltanforderungen auf eine effiziente Art und Weise anzupassen, mit dem 
Ergebnis materielle oder immaterielle Gegenstände an einen Anforderer zu liefern. Un-
ter dieser Annahme würde eine Agilitätserhöhung dann vorliegen, wenn Prozessdurch-
laufzeiten verkürzt 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 wäre dann der Agilitäts-
nutzen. Je größer 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 regelmäßig aus zwei Gründen implementiert. Zum einen ist es die 
Aussicht, Entwicklungskosten durch die Wiederverwendung von Services einsparen 
zu können und zum anderen die IT-Infrastruktur schneller an sich ändernde Ge-
schäftsanforderungen anpassen zu können (Linthicum 2007). Je mehr Services wie-
derverwendet werden, desto größer ist der Wert von SOA. Den Wert der verbesserten 
Agilität in harten Euros zu messen ist schwierig (vgl. Linthicum 2006). 
In seinem SOA-spezifischeren Ansatz37 definiert Linthicum folgende Formel für den 
ROI von SOA: 

Value of SOA = NSR x DR x C 
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 grundsätzlich von Sys-
tem zu System wiederverwendet werden können. Die Komplexität der Services (C) ist 
die Anzahl der Funktionen oder Objekte, aus denen sich der Service zusammensetzt. 
Schließlich ist der Grad der Wiederverwendung (DR) die Anzahl der Häufigkeit der 
tatsächlich genutzten Services, ausgedrückt in Prozent. Die Anzahl der Wiederver-
wendung kann direkt übersetzt werden in die Anzahl der eingesparten Währungs-
einheiten (Linthicum 2007). Die Kosten für die Implementierung der Services bzw. 
Schaffen einer SOA, sind von diesem Betrag noch abzuziehen. Darüber hinaus hängt 
der eingesparte Betrag von den eigenen Entwicklungskosten ab, die von Unterneh-
men zu Unternehmen stark variieren können. Neben der Wiederverwendung be-
schreibt Linthicum auch die zweite Motivation bei der Einführung einer SOA, und 
zwar den Agilitätsnutzen. Der Veränderungsgrad im Zeitverlauf ist die Häufigkeit, 
mit der sich das Unternehmen in einem bestimmten Zeitraum „selbst erfindet“, um 
sich dem Markt anzupassen. Obwohl eine Papierfabrik vielleicht nur 5 % über 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 
Möglichkeit, die IT an die erforderlichen Veränderungen in den Geschäftsprozessen 
anzupassen. Schließlich sei der relative Wert der Veränderung gleichzusetzen mit dem 
monetären Betrag, der aus einem direkten Ergebnis einer sich ändernden Geschäfts-
tätigkeit entspringt.

Dieser Ansatz von Linthicum hat Vorteile und auch Nachteile. Der größte Vorteil ist 
die einfache Anwendbarkeit und die leichte Verständlichkeit. Dennoch bleiben hier 
Rahmenbedingungen unbeachtet. Aus der Formel ergibt sich, dass der Wert einer 
SOA bei der Verwendung von sehr komplexen Services automatisch größer ist als bei 
der Verwendung von einfachen Services. Zwar kann man argumentieren, dass einfa-
che Services eine höhere Wahrscheinlichkeit haben, wiederverwendet zu werden und 
sich zumindest mathematisch dann wieder mit dem Komplexitätsfaktor kompensie-
ren können, jedoch hängt die Verwendung eines Services nicht von dessen Komple-
xitätsgrad, sondern von der betriebswirtschaftlichen oder technischen Notwendigkeit 
ab. Des Weiteren wird der zeitliche Aspekt nicht umfassend berücksichtigt. Zu wel-
chem Zeitpunkt 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 dürfte die Formel nur 
schwer anwendbar sein, weil man in aller Regel im Vorfeld weder die Komplexität 
noch den tatsächlichen 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 für 
seine Anteilseigner38 zu schaffen. Bei der Wertgenerierung ist die Tatsache zu berück-
sichtigen, dass sich materielle und immaterielle Vermögensteile einer Organisation 
unterscheiden. So kann eine Wertschöpfung von immateriellen Vermögensteilen nur 
indirekt über Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge erzielt werden (Kaplan / Norton 
2004, S. 29). Zusätzlich hängt das Vorhandensein eines Wertes vom Ziel-Kontext ab. 
Immaterielle Vermögensteile können nur dann einen Wert generieren, wenn sie in 
Übereinstimmung mit den Organisationszielen verwendet werden (Kaplan / Norton 
2004, S. 29). Ein immaterieller Vermögensanteil 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 Vermögensteilen.

Das Instrument der Strategy-Map orientiert sich an den Dimensionen der Balanced-
Scorecard. Die Finanz- und auch die Kundenperspektive beschreiben die gewünsch-
ten Resultate einer Strategie, während die Perspektiven der internen Prozesse und 
der Organisationsentwicklung beschreiben, wie die Ziele erreicht werden sollen. 
Alle vier Perspektiven sind durch Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge miteinander 
verbunden (Kaplan / Norton 2004, S. 32). Kaplan und Norton sehen den Schlüssel 
des Wertschöpfungserfolgs in der Fähigkeit einer Organisation, die Ziele in diesen 
vier Perspektiven richtig miteinander zu verbinden. Das Instrument zur Visualisie-
rung dieser Verbindungen entlang diverser Ursache-Wirkungs-Beziehungen ist die 
Strategy-Map. Die Bildung einer solchen erfordert vom Unternehmen bzw. der Or-
ganisation die Klärung der Logik, wie und für 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 Verfügung 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 „Shareholder“ bezeichnet.



144

Standardisierung, Katastrophenprävention und Sicherheit, die erforderlich sind, um 
die effektive Bereitstellung und Verwendung der Anwendungen zu ermöglichen (Ka-
plan / Norton 2004, S. 251). Eine Anwendung ist eine Bündelung von Informatio-
nen, Wissen und Technologie, die entlang der Infrastruktur gebildet wird, um die in-
ternen Schlüsselprozesse einer Organisation zu unterstützen (Kaplan / Norton 2004, 
S. 251). Die Anwendungen lassen sich grundsätzlich wiederum in drei Kategorien 
unterteilen: (A) Die Transaktionsausführenden 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 unterstützt werden, die typischerweise von vielen Anwendungen simultan 
benutzt wird (Kaplan / Norton 2004, S. 254). 

Eine SOA bietet genau an dieser Stelle eine mögliche Verbesserung der Anwendungs-
effektivität durch eine einfachere und schnellere Integration und Wartbarkeit exis-
tierender Anwendungen und der plattformunabhängigen 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 IT-Portfolios, die Strategie zu unterstützen. Man könnte auch sagen, den Grad 
mit der Übereinstimmung bzw. Abdeckung der Unternehmensstrategie. Ist der Grad 
der Strategieabdeckung nach der Verwendung einer SOA höher 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 Maß auch in monetären Größen 
ausdrücken lässt, und wenn ja, unter welchen Bedingungen.

Auch wenn dieser Ansatz auf der Grundüberzeugung basiert, dass die IT selbst keinen 
direkten, messbaren Wertbeitrag zu den Unternehmenszielen leistet, so scheint dieser 
Ansatz in modifizierter Form dennoch geeignet, zusätzlich zu den indirekten auch di-
rekt messbare Kostenreduktionen durch eine SOA-Einführung zu identifizieren und 
zu visualisieren. Die beiden Extremstandpunkte, „der ROI von SOA ist quantitativ 
messbar“ und „er ist maximal qualitativ“ (vgl. Schädler 2007), lassen sich hier beide in 
Abhängigkeit der Situation darstellen. Speziell als Unterstützung für Kundengesprä-
che von SOA-Anbietern kann dies ein geeignetes Hilfsmittel sein, um den Nutzen 
und Wert einer SOA leicht und anschaulich darstellen zu können 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 IT-Wertbeitrages zum Geschäftsbetrieb 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 Veränderungen 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“.

Schließlich ist Darstellung der SOA-Potenziale mittels einer Strategy-Map so flexibel, 
dass sie sowohl die Annäherung von Top-Down als auch von Bottom-Up ermöglicht. 
Auf diese Art und Weise können in Abhängigkeit der Unternehmenssituation beide 
Betrachtungsweisen realisiert werden, was wiederum das Verwenden einer gemeinsa-
men Sprache ermöglicht und Missverständnisse 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 Funktionsträger entlang 
der Wertschöpfungskette. Dies ist dadurch möglich, 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 Maße flexibel ist. 

Erweitert man das Grundschema des Strategy-Map-Ansatzes noch um die Ebene 
des IT-Portfolios, bestehend aus den Anwendungsschichten und der Infrastruktur, 
so erhält man folgende, modifizierte Strategy-Map, auf der sich dann alle denkbaren 
Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge 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 Wirkungszusammenhänge in standar-
disierte und zugleich geeignete Formelbausteine aufzuteilen. Wenn dies gelingt, dann 
ist die Strategy-Map eines der bestgeeigneten Instrumente, um den aktuellen Ansprü-
chen der Unternehmen im Zusammenhang mit der Bewertung von SOA-Initiativen 
nachzukommen. So könnten durch Kombination verschiedener Formelbausteine un-
ternehmensindividuelle Situationen abgebildet werden und zugleich profitiert man 
von der Einfachheit und der Standardisierung ganz ähnlich der SOA-Prinzipien.

3.6.1.4 Press-Announcement-Ansatz von Richardson et al.

Im Rahmen einer Studie analysierte Richardson dreihundertneununddreißig IT-In-
vestitions-Pressemitteilungen von börsennotierten 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 großes Wachstumspotenzial  
seitens der Analysten zugestanden wird und die Investoren unsicher sind in Bezug auf 
An- oder Verkauf der Aktienanteile. Der Hauptgrund für diese Kurssteigerung wird 
darin gesehen, dass das Unternehmen mit der IT-Investition eine Strategie und ein 
Konzept zur Verbesserung der Ist-Situation präsentiert. Die Existenz dieser Strategie 
und des IT-Konzeptes reduziert die Unsicherheiten der Investoren und es kommt zu 
einer Kurssteigerung. Anders dagegen verhält es sich, wenn die veröffentlichte 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 große Vorteil dieses An-
nouncement-Ansatzes ist, dass der Wert der IT-Investition vergleichsweise einfach 
durch eine simple Pressemitteilung und anschließender Aktienkursanalyse ermittelt 
werden kann. Der Wert wäre in diesem Falle der Anstieg der Marktkapitalisierung, 
welche den Investitionskosten gegenüberzustellen ist. 

Dieser Ansatz scheint geeignet, wenn es sich um strategisch bedeutende IT-Investiti-
onen wie zum Beispiel bei hohen SOA-Reifegraden handelt (zum Begriff des „SOA-
Reifegrads“ wird auf die Erörterung im Abschnitt 5.1 verwiesen) und die oben ge-
nannten Umweltbedingungen vorliegen. Für niedrige SOA-Reifegrade scheint der 
Announcement-Ansatz eher ungeeignet unter der Annahme, dass die strategisch 
überwiegend unbedeutenden Investitionen für die Investoren nur sekundär interes-
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sant sind. Die möglichen Nachteile dieses Ansatzes sind vor allem darin zu sehen, 
dass die langfristige Auswirkung der SOA-Investition auf den Aktienpreis und damit 
auf den Unternehmenswert nicht ausreichend berücksichtigt wird. Für nicht börsen-
notierte Unternehmen scheidet dieser Ansatz direkt aus. Die Marktreaktionen sind 
ein bedeutender Indikator für den Wert einer strategischen IT-Investition, jedoch 
können die Analysten- und Investoren-Meinungen durch führende Vertreter ihrer 
Gruppe jeweils subjektiv über- bzw. unterbewertet sein. Es existiert demnach das Ri-
siko einer Fehleinschätzung.

3.6.1.5 ROIE-Ansatz von Jones

Ein weiterer generalistischer Ansatz ist der „Return on Infrastructure employed“ 
(ROIE). Dieser Ansatz geht zurück 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 Verhältnis gesetzt zu dessen Nettoergebnis. Je höher die so 
ermittelte Kennzahl, desto wertvoller ist die IT-Infrastruktur für das Unternehmen. 
Jones sieht es als problematisch an, dass viele Finanzabteilungen sich darin versuchen, 
Investitionen in die IT-Infrastruktur unbedingt mit materiellen und damit monetär 
messbaren Ergebnissen nachzuweisen. Statt einer aufwendigen und detaillierten Ana-
lyse schlägt er mit seiner ROIE-Formel einen einfachen und pauschalen Ansatz vor.

Net Earning of the Company  

Yearly Operating IT-Expenses 
ROIE = 

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

Dieser ROIE-Ansatz bietet den Vorteil, dass er relativ einfach zu errechnen ist. Dem-
gegenüber 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 höheren Nettoergebnisses außerhalb der 
IT-Verantwortung erreicht werden kann, ohne dass die IT-Architektur hierbei einen 
Beitrag geleistet haben muss.
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Die ROIE-Formel ließe sich am ehesten einem hohen SOA-Reifegrad zuordnen, da 
die hieraus resultierende Kennzahl lediglich ein erster Indikator für den Beitrag der IT-
Infrastruktur zum Gesamtergebnis des Unternehmens sein kann. Für operative Pro-
blemstellungen wie konkrete Pilotprojekte auf niedrigen SOA-Reifegraden, erscheint 
sie hingegen bedingt anwendbar. Jedenfalls wenn unterstellt wird, dass diese weder die 
jährlichen IT-Aufwendungen noch das Nettoergebnis signifikant beeinflussen.

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

Schmelzer sieht vier ROI-Felder von SOA (Schmelzer 2005): (A) Die Reduktion von 
Integrationskosten, (B) die Erhöhung der Anlagenwiederverwendung, (C) Agilitäts-
erhöhung und schließlich (D) eine Reduktion von Geschäftsrisiken.

Zunächst reduziert die Implementierung von lose gekoppelten Integrationsansätzen 
die Komplexität 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 größeren Interaktionsumfang in einer flexibleren Art 
und Weise als API39 basierte Integrationen haben (Schmelzer 2005). Die ROI-Berech-
nung von SOA mit dem Ziel Integrationskosten zu reduzieren sei ziemlich einfach, 
so Schmelzer. Unternehmen könnten 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 Änderungskosten gegenüberstellen (Schmelzer 2005). 

Einer der wichtigsten Vorteile von SOA ist es, dass die Anwender neue Geschäfts-
prozesse und daraus resultierende Composite-Applications aus bestehenden Services 
selbst zusammenbauen können. Durch das Schaffen von neuen Services, die wieder-
um für Composite-Applications verwendet werden, können Unternehmen einen sig-
nifikanten Rückfluss aus den Entwicklungsinvestitionen der Composite-Applications 

realisieren. Jede ROI-Berechnung basierend auf dem Wiederverwendungseffekt einer 
SOA sollte deshalb alle diese SOA-Nutzenpotenziale berücksichtigen, so Schmelzer 
(2005).

39 API steht für Application Programming Interface (Schnittstelle zur Anwendungsprogrammierung).
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Eine Agilitätsverbesserung ist der meist versprochene und zugleich der am schwersten 
bestimmbare Nutzen einer SOA. Der Agilitätsnutzen betrifft sowohl die Bottom-
Line als auch die Top-Line im Unternehmen, so Schmelzer. Eine verbesserte Agilität 
kann es beispielsweise ermöglichen, Umsätze 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 Geschäftsmöglichkeiten zu entdecken 
(Schmelzer 2005). Das Berechnen des ROIs der neuen Agilität sei laut Schmelzer 
deshalb so außerordentlich schwierig, weil die aus dem Geschäft resultierenden neuen 
Anforderungen der IT auferlegt werden und von Natur aus unvorhersehbar sind. 
Alles in allem sei Agilität definiert als die Fähigkeit mit unerwarteten Veränderungen 
umzugehen. Deshalb würde es Sinn machen, den Agilitäts-ROI auf ein paar wenige 
Punkte zu beschränken (Schmelzer 2005). 

Heutzutage verursachen Auflagen wie Sarbanes Oxley, Patriot Act oder Basel II ver-
schiedene IT-Implementierungen. Die Strafen der Nichterfüllung können 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 Agilitätsversprechen 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 Prävention un-
bekannter Kosten ergibt. Am Ende des Tages würden Unternehmen einen Wert einer 
SOA finden, um das Risiko auf ein unbestimmtes und akzeptables Maß zu reduzieren 
und werden den ROI auf den Betrag der anerkannten Verlustvermeidung errechnen 
(Schmelzer 2005).

3.6.1.7 ROI von SOA-Framework von IBM

IBM hat die Erfahrung gemacht, dass Unternehmen, wenn sie einen Business-Case 
für SOA aufstellen, dies nicht auf die traditionelle Art und Weise machen (IBM Ins-
titute 2006). Als traditionell bezeichnet IBM einen Business-Case, der übersättigt 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 für 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 
würden vor allem zwei Kategorien auffallen: (A) Eine Verbesserung der Flexibilität, 
die (B) zur Verbesserung der Profitabilität führt, indem Umsätze erhöht und / oder 
Kosten gesenkt werden. Zusätzlich seien noch zwei überwiegend qualitative Nutzen 
zu erwähnen, die ebenfalls zur Erhöhung der Profitabilität beitragen: Die Risikore-
duktion auf der operativen Ebene sowie eine verbesserte Compliance-Situation.
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Abbildung 29: IBM Nutzen-Rahmenwerk von SOA.
(Quelle: IBM Institute 2006, S. 6)

Schritt 2 ist die Identifikation des vorliegenden Kosten-Szenarios, welches maß-
geblich davon abhängt, ob man sich ausschließlich in der Rolle des Service-Nutzers 
oder ausschließlich 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 können (IBM Institute 2006, S. 8). In der Funktion des Service-Anbieters sind 
als Gesamtkosten die SOA-Infrastrukturkosten sowie die Entwicklungskosten von 
zusätzlichen oder zu ersetzenden Anwendungen und schließlich die Kosten zur Gene-
rierung der Schnittstellen zu berücksichtigen. Für 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) für 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 für den letzten Schritt im 
IBM-Rahmenwerk. 

Schritt 5 ist schließlich die Kalkulation des ROI für jede weitere Implementierung 
(IBM Institute 2006, S. 9) unter Beibehaltung des ursprünglich unterstellten Nutz-
wertes. IBM empfiehlt hierbei die Verwendung eines Zeitrahmens von mindestens 
drei Implementierungszyklen anstatt einer willkürlichen Anzahl an Jahren. Dies wird 
durch zwei Argumenten begründet. Zum einen fällt der größte 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 fürs Gesamtunternehmen zeitlich erst nach 
den Nutzenvorteilen innerhalb der IT-Abteilung ein (IBM Institute 2006, S. 10). 
Von daher sollte der gewählte Zeithorizont lang genug sein, um sowohl die kurzfristi-
gen IT-Nutzen als auch die eher mittel- bis langfristigen wirtschaftlichen Nutzen für 
die Gesamtorganisation, zu umfassen (IBM Institute 2006, S. 10). Positiv fällt der 
Versuch auf, eine „goldene Mitte“ zu finden zwischen dem bislang vorherrschenden 
formal-rationalen (siehe die Abgrenzung von formal-rationalen und situativen Be-
wertungsmethoden unter 4.3.2) Bewertungsmethoden und einer praktikablen Nähe 
zur Realität der Praxis. Ebenso ist die Berücksichtigung 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-Wirkungszusammenhänge sich tatsächlich 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) Zunächst seien Auszahlungen gut abschätzbar, während der Nutzen 
von SOA-Systemen und die monetäre Konsequenz fraglich sei. (B) Des Weiteren sei-
en die bisherigen Arbeiten zum Thema SOA überwiegend technisch ausgerichtet und 
schließlich seien (C) die Ergebnisse von Fallstudien so heterogen und individuell, dass 
sie nicht auf die generelle Entscheidungssituation übertragen werden können. 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 verfügbaren Services 
von geringer Bedeutung für die Gestaltung betrieblicher Anwendungssysteme sind 
und führt hierzu vor allem zwei Gründe 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 verfügbaren Web-Services 
zur Erfüllung von Aufgaben verwendet werden, die nur gering spezifisch, strategisch 
unbedeutend und nahezu risikolos sind. Das Ergebnis sei eine Lücke 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 Entscheidungsunterstützung 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 ergänzt werden so dass einzelne Gestaltungsent-
scheidungen unmittelbar in ökonomische Zielwerte gespiegelt werden (Vom Brocke 
2007, S. 87). 

Vom Brocke stellt einen Überblick über 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 Aktivitätsebene. In der Bewertungsdimension enthält der SOPC-Ord-
nungsrahmen folgende vier Teilbereiche: (A) Die nicht monetäre Bewertung, (B) die 
monetäre Bewertung, (C) die Kennzahlenbildung sowie schließlich (D) den Prozess-
vergleich.

Die nicht monetäre Bewertung dient der Abbildung der quantitativen (Ausführungs-
häufigkeiten einzelner Aktivitäten) und qualitativen (fachliche Anforderungen) Rah-
menbedingungen (Vom Brocke 2007, S. 88). Die monetäre Bewertung einzelner Ge-
staltungsoptionen findet auf Service-Infrastruktur- und Aktivitätsebene statt, die über 
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 aussagekräftige Zielwerte (Vom Brocke 
2007, S. 89). Hierbei unterscheidet Vom Brocke originäre und derivative Zahlungen. 
Als originär gelten in diesem Zusammenhang die Zahlungstreiber einer serviceorien-
tierten Systemgestaltung, während die finanzwirtschaftlichen Konsequenzen, die in 
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den Spitzenkennzahlen ROI und TCO verdichtet werden, als derivativ gelten. Beim 
Prozessvergleich können alternative Serviceportfolio-Konfigurationen miteinander 
verglichen werden (Vom Brocke 2007, S. 89). Es kann optimiert, aber auch expe-
rimentelle Vergleiche durchgeführt werden. Diese ermöglichen es, das fachliche An-
spruchsniveau zu modifizieren und die daraus resultierenden Konsequenzen auf die 
Zahlungsströme zu simulieren.

Vom Brocke stellt ein Anwendungsbeispiel seines Ansatzes im Internet zur Verfü-
gung40. Anhand eines fiktiven Touristikunternehmens namens DECIS wird hier der 
SOA-Nutzen für die Kategorie „Outsourcing“ und den Geschäftsprozess Kundenbe-
ratung über einen Zeitraum von fünf Jahren dargestellt. 

Zusammenfassend kommt Vom Brocke zum Ergebnis, dass SOA nicht per se von 
Vorteil ist, sondern vielmehr Optionen schafft, die durch organisatorische Gestal-
tungsmaßnahmen zum wirtschaftlichen Vorteil ausbaubar sind (Vom Brocke 2007, 
S. 94). Durch die Gestaltung von Unternehmensprozessen mittels SOA-Service-
portfolios entstehen neue Möglichkeiten in den Kategorien Outsourcing, Integra-
tion und Networking. Schließlich sieht 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 fällt bei dem Ansatz von Vom Brocke auf, dass dieser in der Struktur einfach 
gehalten und daher leicht verständlich ist. So werden beispielsweise die potenziellen 
SOA-Nutzen in die drei oben genannten Kategorien heruntergebrochen. Ebenso po-
sitiv ist die Berücksichtigung der organisatorischen Aspekte im Sinne des Geschäfts-
prozess-Managements. Durch die Verwendung eines Prozessmodells wird der Zusam-
menhang zwischen SOA und den Geschäftsprozessen deutlich. Auch kann erwähnt 
werden, dass der Ansatz bestens zur Findung eines optimalen Service-Portfolios geeig-
net ist letztendlich durch die Verwendung der hierfür 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-
rücksichtigung eines Zeithorizontes von fünf Jahren. In der betrieblichen Praxis ist 
eine Dynamik erkennbar, die regelmäßig kürzere Anpassungszyklen in den Unterneh-
men erfordert. Als weiterer Kritikpunkt ist nach Meinung des Verfassers zu erwähnen, 

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, für die Unterstützung einer SOA-Entscheidung in 
der Praxis spielen diese Argumente wie resultierenden Steuern oder Kreditmöglich-
keiten möglicherweise 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 geprägt und verfolgte die Grundidee, die Gesamtkosten eines IT-
Systems bestehend aus Vermögenswerten und Arbeitszeiten zu erfassen, welche über 
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 IT-Projektes. Unabhängig vom Anbieter bzw. Beratungshaus haben 
die existierenden und unterschiedlichen Varianten des TCO-Modells alle eines ge-
meinsam: die Verwendung von überschneidungsfreien Kostenkategorien, die in ihrer 
Summe die Gesamtkosten einer Investition über den Lebenszyklus ergeben (Okujava 
2006, S. 59).

Die grobe Struktur des TCO-Ansatzes lässt sich in der Trennung von direkten, plan-
baren Kosten einerseits und indirekten und meist nicht planbaren Kosten andererseits 
beschreiben. Die direkten Kosten werden auf der nächsten 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: Gekürzt entommen aus Wild / Herges 2000, S. 17)

Die indirekten Kosten haben gemein, dass diese nur schwer quantifizierbar sind. Aus 
diesem Grund neigen Unternehmen häufig dazu, diese bei einer Wirtschaftlichkeitsbe-
trachtung nicht zu berücksichtigen. Das ist mit ein Grund, der zum so genannten Real 
Cost of Ownership-Ansatz (RCO) geführt hat (Okujava 2006, S. 62). Beim RCO-
Ansatz werden vereinfacht ausgedrückt die indirekten Kosten außen 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 berücksichtigt (Okujava 2006, S. 63). Zusammen-
fassend kann der von der Meta-Group entwickelte RCO-Ansatz als eine Abwandlung 
des originären TCO-Ansatzes gesehen werden. Den idealtypischen Ablauf einer TCO-
Analyse beschreibt Okujava basierend auf der Arbeit von Bullinger / Fähnrich / Lott 
(1997) in sechs Schritten: (A) Bestimmung der Zielsetzung, (B) Herbeiführen der 
Erhebungsvoraussetzungen, (C) Festlegen der Instrumentarien, (D) Analysendurch-
führung, (E) Konzeption von Verbesserungen und schließlich (F) eine abschließende 
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 für Informationstechnik der Bundesregie-
rung im Bundesministerium des Inneren (KBSt) hat mit WiBe (Wirtschaftlichkeits-
betrachtung) erstmals 1992 eine Methodik vorgestellt, die ein umfassendes Beurtei-
lungskonzept für den wirtschaftlichen Einsatz von IT vorschlägt.
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Gemäß Nr. 2.3.1 der Verwaltungsvorschriften zu § 7 der Bundeshaushaltsordnung 
(BHO) ist bei der Durchführung 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 möglichen Kriterien. Im zweiten Schritt findet dann die Datenerhe-
bung statt und schließlich im dritten Schritt die Gesamtbeurteilung des Vorhabens 
(Röthig / Bergmann / Müller 2007, S. 13). Die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung für 
eine IT-Investition kann zu verschiedenen Zeitpunkten stattfinden.

Der WiBE-Ansatz unterscheidet vier Versionen (Röthig / Bergmann / Müller 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 rückblickende 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 (Röthig / Bergmann / Müller 2007, S. 9). Im Spezialfall kann WiBe-
KN durch Risikobetrachtungen ergänzt werden41, indem ein einfacher Risikozuschlag 
oder Risikoabschlag berechnet wird (Röthig / Bergmann / Müller 2007, S. 26). Zur 
Berechnung der erweiterten Wirtschaftlichkeit nach dem WiBe-Ansatz kommt die 
Methodik der Nutzwertanalyse zum Einsatz (Röthig / Bergmann / Müller 2007, S. 70).

WiBe-D 

WiBe-Q 

WiBe-E

Dringlichkeits-
kriterien

Qualitativstrategische
Kriterien

Kriterien für
externe Effekte

Erweiterte
Wirtschaftlichkeit

WiBe-KN Wirtschaftlichkeit
im monetären Sinn

Kosten Nutzen

(Punkte nach Nutzwertanalyse)(qualitativ bewertet)

(monetär quantifizierbar) (Kapitalwert in €)

Abbildung 32: Module des WiBe-Ansatzes.
(Quelle: Leicht modifizierte Darstellung nach Röthig / Bergmann / Müller 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 grundsätzliche Ablauf findet in drei 
Schritten statt (Röthig / Bergmann / Müller 2007, S. 13):

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

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

Im Schritt 3 erfolgt die Gesamtbeurteilung des Vorhabens. Die ausgewählten Kri-
terien und deren jeweiligen Ausprägungen werden abschließend in die eigentliche 
Wirtschaftlichkeitsbetrachtung eingebracht. Der Ansatz stellt sowohl für die Zusam-
menführung und Aufbereitung der Ergebnisse, als auch für die Hilfestellung bei der 
Entscheidung, entsprechende Methoden bereit.

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

3.6.1.11 Total-Value-Opportunity (TVO)

Dieser Ansatz dient zur Ermittlung des gesamten Geschäftswerts, der durch die IT 
bewerkstelligt wird (Apfel / Smith 2003, S. 3). Der TVO-Ansatz definiert dabei den 
„Business Value of IT (BVIT)“ als eine Maßzahl, die aufzeigt, wie Veränderungen 
und Investitionen in IT-Projekte im Laufe der Zeit zur Verbesserung der Geschäfts-
performance, der Wettbewerbsfähigkeit und zum wirtschaftlichen Wachstum führen 
(Apfel 2003, S. 2). Neben den Kosten werden im TVO-Ansatz auch die Erträge und 
Nutzen, die möglichen Risiken sowie zukünftige Entwicklungen (Options) mit ein-
bezogen (Apfel / Smith 2003, S. 5). Der TVO-Ansatz weist Analogien zur Balanced-
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Scorecard auf. Das Kernstück des TVO-Ansatzes ist die Beantwortung von insgesamt 
sieben Fragen (Apfel / Smith 2003, S. 3), die wesentlich dazu beitragen sollen, den 
vollständigen 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.

Process
Improvement

Renewal

Experiments

Transformation

Short-Term
Profitability

Long-Term
Profitability

Business 
Solution 

Shared
Infrastructure

Objective

Technology Scope

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

Frage 2: Wie wird der Geschäftswert der Investition gemessen?
Zur Erfassung des Geschäftswertes 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 gehörigen Basiskennzahlen abgebildet (Apfel / Smith 2003, S. 7). Um 
das Rahmenwerk für ein IT-Projekt zu benutzen, identifiziert das Unternehmen die 
geplanten Ziele des Projektes sowie die Unternehmensstrategie, welche mit einer oder 
mehreren Kennzahlen aus der linken Spalte übereinstimmen sollte. Anschließend 
wählt man sieben (±2) zugehörige Basiskennzahlen aus, anhand welcher anschließend 
die Erträge der IT-Investition gemessen werden (vgl. Okujava 2006, S. 74). 

Frage 3: Welche IT-Potenziale bringt die IT-Initiative mit sich?
Ziel der Frage ist das Verständnis der Verantwortlichen für die Treiber ihres Erfolgs zu 
sensibilisieren. Zur Beantwortung dieser Frage bietet der TVO-Ansatz eine Checkliste 
an, die die möglichen 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 ausgewählten 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 begründet, dass zu viele Kennzahlen eher zu Unverständnis 
führen (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 mögliche zukünftige Erträge?
Im TVO-Verfahren erfolgt die Bewertung möglicher zukünftiger Erträge ähnlich wie 
bei den Bewertungsverfahren Total Economic Impact (TEI unter 3.6.1.12) und Ra-
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pid Economic Justification (REJ 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 durchgeführt, in der das Unternehmen seine 
Position anhand der so genannten „fünf Eckpfeiler der Nutzenrealisation“42 ein-
schätzt. Diese fünf Eckpfeiler sind (Apfel / Smith 2003, S. 13): (A) Strategie-Über-
einstimmung, (B) Direkte Rückflüsse, (C) Prozessauswirkungen, (D) IT-Architektur 
und schließlich (E) die Risiken.

Nach Beantwortung dieser sieben Fragen wird die Kommunikation der Initative in 
Form von Berichten und Analysen empfohlen. Folgende fünf Inhaltspunkte sollten 
dabei berücksichtigt werden (Apfel / Smith 2003, S. 14–15): (A) Übersetzung in fi-
nanzmathematische Kennzahlen, (B) Werterwartung, (C) Auswirkungen auf das Ge-
schäft, (D) Nutzenrealisierung und schließlich (E) die Kontrolle der Wertschöpfung.

3.6.1.12 Total-Economic-Impact (TEI)

Getrieben von der zunehmenden Kritik an der reinen Kostenerfassung, wie sie bei-
spielsweise beim TCO-Ansatz (siehe auch 3.6.1.9) vorliegt und zu falschen Investi-
tionsentscheidungen führen kann, entwickelte die GIGA-Group 1997 einen Ansatz 
namens Total-Economic-Impact (TEI) zur Erfassung der Kosten und Leistungen ei-
ner IT-Infrastruktur. So wurde die herkömmliche Kostenbetrachtung um eine Ana-
lyse und Quantifizierung des Nutzens sowie um die Bewertung der Flexibilität einer 
IT-Infrastruktur erweitert. Zusätzlich werden diese drei Kategorien einer Risikoana-
lyse unterzogen, um die Veränderung der Umwelt bzw. anderer einflussnehmender 
Faktoren in die Berechnung einfließen zu lassen (vgl. Gliedman 2003, S. 1).

42 Im englischen Original als „5 Pillars of Benefit Realization“ bezeichnet.
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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 für die Hardware und Software, (B) Kosten für den Betrieb der Infrastruk-
tur und (C) administrative Kosten. Die Kostenkategorien des TEI-Ansatzes beziehen 
sich allerdings auf die Kostenveränderungen im Vergleich zum herkömmlichen Status 
bereits vorhandener IT-Lösungen (Gliedman 2003, S. 4).

Der TEI-Ansatz der GIGA-Group basiert auf der Kostenseite grundsätzlich 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 abhängig 
ist (Gliedman 2003, S. 5). Es werden zunächst basierend auf zu führenden Interviews 
kritische Erfolgsfaktoren für das Vorhaben analysiert, die direkt mit der Geschäftsstra-
tegie verbunden sind. Alle übrigen möglichen Vorteile bleiben bei diesem Vorgehen 
unberücksichtigt (Okujava 2006, S. 65, sowie Cormier 2004). Da die Nutzenka-
tegorien sehr unternehmensindividuell sind, bietet der TEI-Ansatz keine einheitli-
che Kategorisierung an, sondern schlägt grob nachfolgende vier Nutzenkategorien 
(Gliedman 2003, S. 5) vor: (A) Steigende Benutzerproduktivität, (B) verbesserte 
Programmeffektivität, (C) Effektivitätszuwächse im Bereich der Organisation sowie 
schließlich (D) die Kategorie der erhöhten Kundenzufriedenheit. Für die quantitative 
Erfassung des jeweiligen Nutzens existieren ebenfalls keine allgemeingültigen Regeln.

Unter „Future Options“ beziehungsweise „Flexibility“ wird der mögliche Wert der 
zukünftigen Investition verstanden, welcher als Folge der Durchführung des geplan-
ten IT-Projektes ermöglicht 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 anschließend 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 für 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 können. Zu den Risikofaktoren auf der Kostenseite gehören zum 
Beispiel die Projektgröße, Technologierisiko, Lieferantenrisiko, Ressourcenrisiko so-
wie rechtliche Risiken (Gliedman 2003, S. 6). Risikofaktoren auf der Nutzenseite 
sind beispielsweise das Managementrisiko, Marktrisiko, unzureichendes Training, 
Geschäftsprozessrisiko, Verzögerungen, kulturelle sowie ebenfalls rechtliche Risiken 
(Gliedman 2003, S. 6).

Für 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 Einschätzungen 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-
ßend addiert und durch drei dividiert, wodurch der um das Risiko jeweils bereinigte 
Kosten- und Nutzenwert entsteht. Diese Vorgehensweise wird für 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 Präsentation der Ergebnisse

3.6.1.13 Rapid-Economic-Justification (REJ)

Der REJ-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 Entscheidungsunterstützung. 
Er verfolgt primär folgende drei Zielsetzungen (Okujava 2006, S. 69): (A) Die Zu-
sammenführung von IT-Investition und den Geschäftszielen, (B) die Darstellung des 
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Wertes der geplanten Investition mittels finanzmathematischer Kennzahlen43 sowie 
(C) das Aufzeigen des finanziellen Vorteils zur Unterstützung der Investitionsent-
scheidung. Die Durchführung des REJ-Ansatzes erfolgt in Teamarbeit und wird so 
dem Rollengedanken gerecht. Das Rollenmodell des REJ-Ansatzes ist eine der drei 
Grundelemente des REJ-Ansatzes und gewährleistet eine ganzheitliche Betrachtung 
der geplanten IT-Initiative. Das zweite Hauptelement ist der Business-Case, der die 
sichtbaren Ergebnisse des REJ-Prozesses darstellt und für die Entscheidungsfindung 
zusammenfasst (Okujava 2006, S. 70). Das dritte Hauptelement ist schließlich das 
REJ-Prozessmodell, welches eine schnelle und effiziente Bewertung der Investition 
zum Ziel hat. Der Ablauf einer REJ-Analyse erfolgt in fünf Schritten, die es den 
Entscheidungsträgern ermöglichen 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 Verständnisses des Kerngeschäftes und 
der verfolgten Strategie mittels einer so genannten Business-Assessment-Roadmap, 
die unter anderem auch die verschiedenen Interessensgruppen (Stakeholder) berück-
sichtigt (Amberg / Okujava 2005).

Schritt 2: Solution-Align
Hier erarbeitet das Projektteam zusammen mit den Verantwortlichen der Kernge-
schäftsprozesse die Wege für 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, wäh-
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.44 Im Unterschritt der Analyse findet eine 
Auflistung der offensichtlichen und leicht nachvollziehbaren Erträge statt (Okujava 
2006, S. 70). Im Unterschritt „Profile“ führt man eine intensive Analyse aller weite-
ren Vorteile der Technologie und deren Wirkungsweise auf die Geschäftsaufgaben, 
Geschäftsfunktionen und Geschäftsprozesse, 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-Infrastruktur, (B) Mitarbeiter bzw. Beteiligte, (C) Geschäfts-
prozesse und schließlich (D) die Kunden. Der letzte der drei Unterschritte zur Erfas-
sung der Nutzenpotenziale wird im Original als „Quantify“ bezeichnet und dient der 
Quantifizierung der Erlöse 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 Einflüsse auf das Geschäft eingeordnet (Okujava 2006, S. 72). Amberg und 
Okujava unterscheiden folgende fünf Risikokategorien (Amberg / Okujava 2005):

Alignment Risk:   Je mehr Geschäfts-Erfordernisse abgedeckt sind,  
desto geringer das Risiko.

Implementation Risk:   Die Implementationskosten können höher ausfallen  
als erwartet.

Operating Risk:  Die Betriebskosten können höher 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 eingeschätzt worden sind.

Schritt 5: Financial Metrics
Der letzte der fünf Schritte umfasst die Darstellung und Zusammenfassung der Er-
gebnisse mit Hilfe von Kennzahlen, die das Unternehmen auch sonst in anderen 
Investitionsprojekten für gewöhnlich benutzen würde. So beispielsweise den ROI, 
NPV, IRR oder auch die Payback-Period (vgl. Amberg / Okujava 2005).



167

3.6.1.14 Plan-Do-Check-Act (PDCA)-Ansatz für 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 berücksichtigen und die Projektplanung entsprechend anzupassen. Der 
im nachfolgenden beschriebene Ansatz basiert auf dem aus dem Qualitätsmanage-
ment bekannten PDCA (Plan-Do-Check-Act)-Ansatz, welcher für die spezifischen 
Anforderungen für IT-Investitionen angepasst wurde (Okujava 2006, S. 145). Den 
grundlegende Unterschied zu den vorherigen dargestellten Methoden sieht Okujava 
in der Flexibilität, je nach Sachverhalt eine passende Methodik zur Bewertung von 
Kosten-, Nutzen- oder Risikoeffekten auswählen zu können, anstatt eine vorgegebene 
Teilmethodik anwenden zu müssen. 

Charakteristisch für diesen modifizierten PDCA-Ansatz ist die Grundüberlegung, 
dass zunächst eine Art vorläufiger Business-Case erstellt wird, der erst später durch die 
Ergebnisse der angepassten Wirtschaftlichkeitsanalyse vervollständigt wird (Okujava 
2006, S. 151). Die Durchführung der Wirtschaftlichkeitsanalyse und die Zusam-
menfassung der Ergebnisse in einem Ergebnisbericht bilden die Grundlage für die 
Entscheidung über die Investition.

Der beschriebene Ansatz ist relativ komplex und damit aufwendig in der Umsetzung. 
Aus diesem Grund sollte anhand gewisser Charakteristika des Projektes geprüft wer-
den, wie umfangreich eine Bewertung mit dem kontinuierlichen Bewertungsansatz 
aus ökonomischen Gesichtspunkten sein sollte und kann (Okujava 2006, S. 151).

In der Praxis sind jedoch die meisten IT-Investitionen hinreichend umfangreich und 
deren Effekte schwer überschaubar, 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 spät im 
Lebenszyklus realisiert werden (vgl. Okujava 2006, S. 152 i. V. m. Kütz 2003). Die 
nachfolgende Abbildung stellt den modifizierten PDCA-Ansatz in der Übersicht dar 
und dient zugleich als Grundlage für die nachfolgende und detailliertere Erörterung 
der einzelnen Aktivitäten innerhalb der jeweiligen Prozessschritte.
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Abbildung 35: PDCA-Ansatz zur Evaluierung von IT-Investitionen.
(Quelle: Okujava 2006, S. 152)

Plan-Phase
Ein vorläufiger Business-Case dient dazu, die Rahmenbedingungen vorzugeben und 
die Investition näher zu charakterisieren. Hierzu gehört 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 für das Vergleichen und Messen von Fortschritten und Ab-
weichungen. Neben den Spitzenkennzahlen wie beispielsweise dem ROI oder EVA 
können Abhängigkeit 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, REJ explizit oder implizit bereits enthalten 
(Okujava 2006, S. 153). Als letzter Punkt der Plan-Phase findet die Identifikation 
der Flexibilitätsoptionen zur Bewertung möglicher Szenarien statt (Okujava 2006, 
S. 153). Dabei werden jeweils die Auswirkungen auf die zu ermittelnden Bewertungs-
ergebnisse geprüft.

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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Empfehlungen 
Die Empfehlungen beinhalten eine  

Zusammenfassung der Inhalte des Business-
Case und eine darauf basierende Begründung  

der ausgewählten Alternative. Außerdem  
können Empfehlungen zur Ausstattung des  

Projekts mit Ressourcen abgegeben werden.  

Auswirkungen 
Die Auswirkungen der präferierten  

Option und der wichtigsten Alternativen  
auf die Interessensgruppen werden im  

Business-Case qualitativ und  
quantitativ bewertet.  

Executive-Summary 
In der Executive-Summary werden die  

wichtigsten Fakten und Zusammenhänge  
in ca. zwei Seiten zusammengefasst.  

Business-Case 

Zustimmungsverfahren 
Entscheider, die den Business-Case  

und das Projekt bewerten,  
und der formale Prozess der Bewertung  

werden im Business-Case erwähnt.  

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

sollen dargestellt werden.  

Implementierung 
Der Business-Case beinhaltet die  

Beschreibung der Organisation und des  
Controllings der operativen 

Projektumsetzung.  

Risiken 
Die wichtigsten Risiken werden im  

Business-Case bewertet und angemessene  
Risikomanagementstrategien entwickelt.  

Kosten und Nutzen  
Die Kosten- und Nutzenanalyse behandelt   
finanzielle Aspekte und Kennzahlen auf  

abstraktem, grobgranularem Niveau.  

Alternativen  
Alternative Beschaffungsmethoden,  
Konfigurationen, Projektpläne und  

Technologien werden bewertet.  

Hintergrund 
Hier werden die Ausgangslage, das Problem   

und die Lösung beschrieben.  

Projektbeschreibung  
Es findet eine Beschreibung der 

Funktionalität,  
Größe, verwendeten Technologien,  

Zeitplanung und Interessensgruppen statt.  

Umgebung 
Die Handlungen der Konkurrenzunternehmen  

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 können die 
vorgestellten Nutzen- und Risikomatrizen verwendet werden. Der PDCA-Ansatz 
schlägt 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, schließt sich die Auswahl der Bewertungsmethode an. Die 
Recherche von Okujava identifizierte über 70 Methoden in der wissenschaftlichen 
Literatur, die zur Analyse von Kosten-, Nutzen- und Risikoeffekte von IT-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 durchzuführen. Die Bewertung verschiedener 
Szenarien kann nötig werden, falls Flexibilitätsoptionen deutlich auf das Ergebnis 
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Einfluss nehmen (Okujava 2006, S. 169). Wenn die Ergebnisse als plausibel und 
realistisch angesehen werden können, wird ein Ergebnisbericht erstellt, auf dessen Ba-
sis eine Investitionsentscheidung getroffen wird. Der Ergebnisbericht vervollständigt 
die in der Plan-Phase entwickelte Vorversion des Business-Case und beinhaltet Kos-
ten-, Nutzen- und Risikokategorien mit jeweils zugeordneten Bewertungsmethoden, 
Kennzahlen und geschätzten Werten für diese Kennzahlen (Okujava 2006, S. 169). 
Des Weiteren sind die möglichen Szenarien und Flexibilitätsoptionen im Ergebnisre-
port enthalten, um die geschätzte Umweltentwicklung und Reaktionsmöglichkeiten 
darzustellen (Okujava 2006, S. 169).

Check-Phase
Ziel der Check-Phase ist die Kontrolle der Zielerreichung während des laufenden Pro-
jekts und gegebenenfalls über den gesamten Lebenszyklus. Hierbei werden sowohl die 
vorgegebenen Kennzahlen geprüft, 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, geprüft und notfalls korrigiert. Mit Hilfe 
von den zuvor definierten Kennzahlen können vergleichbare, weitestgehend objektive 
Erfolgsmessungen durchgeführt werden, die über längere Zeiträume die Kontrolle und 
Steuerung eines Investitionsprojektes ermöglichen (Okujava 2006, S. 170). Die un-
terschiedlichen Arten des Kennzahlenvergleichs hängen 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 Fällen angepasst, in denen keine Möglichkeit besteht, durch geeignete 
Maßnahmen des Projektmanagements die Behebung der Abweichungen zu erreichen. 
Den Abweichungen von Planwerten kann das Projektmanagement mit verschiedenen 
Maßnahmen begegnen. Die nachfolgende Abbildung stellt potenzielle Korrektur-
maßnahmen in Abhängigkeit von der vorliegenden Fehlerart dar.
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Anpassung des Budgets 
Umverteilung des Budgets 
Umverteilung von Ressourcen 
Abbruch des Projekts 

Motivieren der Mitarbeiter  
Verbesserung der Ausbildung 
Verbesserte Kontrolle  
Organisatorische Umgestaltung 

Abstimmung von Planung und Kontrolle 
Verbesserung der Mechanismen 
Zeitgerechte Werteerfassung  

Planungsfehler 

Ausführungsfehler 

Kontrollfehler 

Korrektur- 
maßnahmen 
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Abbildung 37: Korrekturmaßnahmen für Abweichungen.
(Quelle: Original von Peemöller / 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 zurückzuführen, 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 für IT-Investitionen von Okujava ist die 
Auswahl einer Methode aus den insgesamt 70 publizierten Methoden, welche dem 
individuellen Investitionszusammenhang gerecht wird. Aufgrund der erwähnten be-
sonderen Bedeutung und motiviert durch eine leichtere Lesbarkeit dieser Arbeit soll 
nun im nachfolgenden anhand eines Beispiel-Exkurses erörtert werden, inwieweit der 
PDCA-Ansatz zur Identifikation einer geeigneten Bewertungsmethodik im Kontext 
von SOA beitragen kann. 

Für den Versuch, mittels der von Okujava modifizierten PDCA-Methode die für 
den SOA-Anwendungsfall passende Bewertungsmethode zu identifizieren, setzt die 
Identifikation der SOA-relevanten Nutzen- und Kostenkriterien voraus. Erste An-
haltspunkte hierfür können in zwei getrennt voneinander durchgeführten Studien 
zum Thema serviceorientierte Architekturen im deutschsprachigen Raum gefunden 
werden. Bei der ersten Studie handelt es sich um die vom Analystenhaus Wolfgang-
Martin-Team durchgeführte „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 März 
2007 durchgeführt. 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-



172

sammengeführt und so ein erster Eindruck über die potenziellen Nutzen- und Risi-
kokategorien ermittelt, die speziell für SOA-Investitionen relevant sein können. Als 
bedeutsame Kategorien haben sich auf der Nutzenseite die Prozesse, die Flexibilität 
und die Strategie herauskristallisiert. Analog hierzu auf der Risikoseite das Projekt-
management, die Projektfinanzierung und das verfügbare 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 nächsten Schritt die in der modifizierten 
PDCA-Methodik zur Auswahl stehenden 70 IT-Wirtschaftlichkeitsanalyseverfahren 
(vgl. Okujava 2006) eingeordnet. Hierbei wurde jeweils ein Punkt vergeben für jede 
der oben genannten sechs Kategorien, wenn das jeweilige Analyseverfahren die jewei-
lige Kategorie abdeckt bzw. berücksichtigt. Die nachfolgende Tabelle stellt die Ergeb-
nisse dieser Einordnung zusammengefasst dar.

Bewertungsmethoden / Analyseverfahren  
(identifiziert durch Okujava 2006)

Primäre Nutzenkategorien 
von SOA

Primäre Risikokategorien 
von SOA
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1 Amortisationsmethode 1 1 1

2 Annuitätenmethode 1 1 1

3 Arbeitssystemwertanalyse 1 1 1

4 Argumentenbilanz 1 1 1 3 1 1 1 3 6

5 Balanced-Scorecard / Strategy-Map 1 1 1

6 Benchmarking 1 1 2 1 1 2 4

7 Branchenstrukturanalyse nach Porter  
(5 Forces) 1 1 1

8 Cash-Value-Added 1 1 1

9 Cash-Flow-ROI 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 
(EFQM-Modell) 1 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 
(FAOR) 1 1 1

20 Function-Point-Methode 1 1 1

21 Interner Zinsfuß 1 1 1

22 Kapitalwertmethode 1 1 1

23 Kennzahlen- und Werttreiberbäume 1 1 1 3 3

24 Kommunikationsstrukturanalyse 1 1 1

25 Konkurrenzanalyse 1 1 1

26 Lern- und Erfahrungskurven 1 1 1

27 Managementproduktivität und Informations-
technik (MAPIT) 1 1 1

28 Mitarbeiterbefragungen 1 1 1

29 Netzplantechnik 1 1 2 1 1 3

30 Nutzwertanalyse (NWA) 1 1 1

31 Object-Point-Analyse 1 1 1

32 Organisatorische Reife nach McBride und 
Fidler 1 1 1

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 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 Sensitivitätsanalyse 1 1 1

41 Stellenbesetzungspläne 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 Vergütungsplanung 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 4 19 37 11 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 Ansätze grundsätzlich 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 zunächst 
abschreckend für den Praxiseinsatz. Jedoch sind hierbei 38 Ansätze und Verfahren 
identifiziert, die jeweils nur einen einzelnen Aspekt der Nutzen- oder Risikokategorie 
abdecken (Tab. 20). Es verbleiben also 12 Ansätze, die mindestens zwei der in Summe 
sechs verschiedenen Nutzen- bzw. Risikokategorien abdecken. Unter der Annahme, 
die auch Okujava in seiner Arbeit an verschiedenen Stellen bestätigt, dass in der Praxis 
die Nutzenevaluierung eine vergleichsweise größere Rolle spielt als die Riskoaspekte, 
werden von den 12 Ansätzen all die Ansätze verworfen, die nicht mindestens zwei der 
drei Nutzenkategorien abdecken. Durch diesen Ausschluss minimiert sich die Anzahl 
der potenziell verwendbaren Ansätze und Verfahren auf nur noch 7 Methoden, die im 
nachfolgenden einzeln und nacheinander bewertet werden sollen.

Bewertungsmethoden / Analyseverfahren  
(identifiziert durch Okujava 2006)

Primäre Nutzenkategorien 
von SOA

Primäre Risikokategorien 
von SOA
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(A) Argumentenbilanz 1 1 1 3 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 für 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 Überblicks dienen können. Die Pra-
xistauglichkeit scheint zwar grundsätzlich hoch, nicht zuletzt aufgrund der sehr gene-
ralistischen Methodik in beiden Fällen. Eine umfassende und komplexe SOA-Initiati-
ve kann mit diesen beiden Verfahren in der Praxis nicht ausreichend evaluiert werden 
und für die Entscheidungsträger in zufriedenstellendem Maße als Grundlage dienen.
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(C) Wirkungsketten
Als großer Nachteil der Wirkungsketten kann aufgeführt werden, dass diese nur un-
zureichend geeignet erscheinen für die Bewertung der Flexibilität. 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 ähnlichen 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 grundsätzlich auch zu leisten vermag, 
so ist deren großer 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-Möglichkeiten vergleichsweise gering ausfällt. Zum anderen sind 
SOA-Initiativen und Projekte meist so unternehmensindividuell und spezifisch, dass 
in der Regel auch nur eine sehr aggregierte und oberflächliche Vergleichsmöglichkeit 
gegeben ist. Als weiterer Nachteil kann genannt werden, dass Benchmark grundsätz-
lich nicht die Risiken auf Ebene der Projektfinanzierung umfasst, so zumindest das 
Urteil auf Basis der Arbeit von Okujava.

(E) Realoptionsverfahren
Die Realoptionsverfahren sind grundsätzlich gut geignet, sich mit dem Flexibilitäts-
nutzen auseinanderzusetzen und haben hierin auch ihre Stärken. Dennoch scheint es 
in der Praxis der Fall zu sein, dass die Anwendung von Realoptionsverfahren aufgrund 
der inhärenten Komplexität vermieden wird, beziehungsweise regelmäßig die meist 
kostenintensive Unterstützung von Beratungshäusern bedarf. Für den Praxiseinsatz 
ist daher die Anwendung von Realoptionsverfahren grundsätzlich kritisch zu betrach-
ten und bedarf einer genauen Aufwandsanalyse sowie ein Abwägen der mit der An-
wendung des Verfahres verbundenen Vor- und Nachteile.

(F) Scoring-Modelle
Verglichen mit den anderen sechs genannten Verfahren scheinen die Scoring-Model-
le mit Hinblick auf ihre Praxistauglichkeit am ehesten geeignet für die Evaluierung 
von großen 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 Bedürfnisse angepasst werden können, 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 
Verhältnis von Durchführungsaufwand zu den damit erzielbaren Erkenntnissen als 
ausgewogen gelten kann. Zu der Obergruppe der Scoring-Modelle gehört beispiels-
weise auch die Methodik der Nutzwertanalyse.
Gerade im Kontext von nicht monetären Effekte von IT-Investitionen bieten sich 
Scoring-Modelle an. So betont Krcmar (2009, S. 521): „Im [...] Fall [von nicht mo-
netären Effekten] kann eine IT-Investition nur über Kriteriensysteme und Punktbe-
wertung angemessen eingestuft werden. Dies gilt umso mehr, je strategischer die zu 
bewertenden IT-Investitionen sind“.

(G) Netzplantechnik
Die Netzplantechnik ist grundsätzlich ein geeignetes Modell, um die Abhängigkeiten 
einzelner Aktivitäten 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 können, um basierend hierauf eine Entscheidung für oder 
gegen SOA-Technologie treffen zu können. Die Netzplantechnik erfordert exakte 
Daten, um ihre volle Wirksamkeit entfalten zu können. Gerade diese sind oftmals im 
Rahmen einer ex-ante-Analyse aber nicht vorhanden, sondern müssen durch Schät-
zungen und Suchprozessen ersetzt werden. In der Konsequenz scheint die Wirksam-
keit der Netzplantechnik im Kontext der ex ante Bewertung von SOA eingeschränkt.

Als Fazit des Versuchs, mittels des von Okujava entwickelten Rahmenwerks, die für 
eine SOA-Evaluierung relevanten Methoden identifizieren zu wollen, lassen sich fol-
gende Punkte 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 adäquate Methode bzw. eine Auswahl an Methoden identifizieren zu kön-

nen. Das Rahmenwerk erfüllt seinen Zweck in einem ersten Schritt die potenziell 
denkbaren Verfahren identifizieren zu können. Speziell für die Evaluierung von kom-
plexen und umfangreichen IT-Investitionsprojekten wie beispielsweise SOA, konnte 
basierend auf dem Rahmenwerk jedoch keine bestimmte und für den Praxiseinsatz 
taugliche Methode zur Evaluierung der Nutzen und Risiken von SOA identifiziert 
werden, die ohne weiteres anwendbar wäre. In der Konsequenz existiert ein Bedarf 
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an einer ganzheitlichen und praxistauglichen Evaluierungmethode für SOA-Investi-
tionsprojekte, welche aufgrund des positiven Verhältnisses von Durchführungsauf-
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 für die eigene  
Organisation liefern?

(B)  Welche IT- und Geschäftsprozessbereiche können am ehesten durch  
SOA verbessert werden?

(C) Wo kann SOA den potenziell größten Effekt entfalten?
(D) Wie kann IT-Governance SOA langfristig unterstützen?

Der Ansatz basiert grundsätzlich auf dem von Forrester entwickelten Total-Economic-
Impact (vgl. auch Erläuterungen 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. Darüber hinaus werden die kritischen Punkte 
ersichtlich, die im Projekt addressiert werden müssen. Der Ansatz soll zu schnellen 
Evaluierungsergebnissen führen, ohne einen intensiven Zeitaufwand zu fordern. Am 
Ende liefert der softwareunterstützte 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-
bögen und Kalkulationen, die mit den unternehmensindividuellen Daten gespeist 
werden. Basierend hierauf wird automatisch ein Bericht generiert, der die Highlights 
darstellt und dabei den monetären Wert, die potenziellen Zeiteinsparungen oder die 
Effizienzsteigerungen gemessen in Prozent ausdrückt.

Der Ansatz konzentriert sich dabei vor allem auf vier Nutzenkategorien, die allerdings 
dem Anschein nach nicht überschneidungsfrei sind: (A) Nutzerproduktivität, (B) 
Prozesseffizienz, (C) IT-Infrastrukturoptimierung und (D) Geschäftsinnovationen.
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Während die drei Nutzenkategorien Nutzerproduktivität, IT-Infrastrukturoptimie-
rung und Prozesseffizienzen untereinander in Wechselwirkung stehen und von SOA-
Governance-Aspekten positiv beeinflusst und verstärkt werden können, bilden diese 
drei Nutzenkategorien zusammen mit dem Einfluss der Governance das Gesamtgebil-
de, welches wiederum ganzheitlich Geschäftsinnovationen positiv beeinflussen kann. 
Die nachfolgende Abbildung stellt die Beziehungen der Nutzenkategorien unterein-
ander dar:

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

(A) Nutzerproduktivität
Benutzer benötigen die IT-Unterstützung, um ihre Produktivität zu erhöhen. Die 
richtigen Informationen zur richtigen Zeit zu haben, hilft den Nutzern schneller und 
effizienter zu agieren, Kundenanforderungen zu lösen, neue Prozesse zu lernen oder 
schlichtweg bestehende Aufgaben mit geringerem Aufwand oder Fehlerquoten zu er-
ledigen (North 2007, S. 3). SOA kann deutlich die Benutzerproduktivität verbessern, 
indem das Motto „die richtigen Tools für den Job“ in das Motto „DAS Tool für 
den Job“ geändert werden kann (North 2007, S. 13). Beim ersten Motto präsentiert 
die IT alleinstehende Anwendungen und der Benutzer muss wissen, welche hiervon 
und wofür zu verwenden ist (North 2007, S. 13). Mit dem „DAS-Tool“-Motto sind 
spezifische Schnittstellen für bestimmte Nutzerrollen gebildet. „DAS-Tool“ ist dafür 
entwickelt, die Endnutzer-Geschäftsprozesse durch Integration aller Daten, Inhalte, 
Transaktionen und Kollaborationen und Kommunikationstools, in einer integrierten 
und kontextbezogenen Benutzer-Schnittstelle zu integrieren (North 2007, S. 13).



179

(B) Prozesseffizienzen
Hier werden vor allem Aspekte der Prozessautomation sowie die Verbesserung von 
internen und externen Geschäftsprozesse mittels SOA analysiert und bewertet. Man 
geht davon aus, dass die Fähigkeit der eigenen Organisation sich verändernden Kun-
denanforderungen und Marktbedingungen anpassen zu können, erfolgskritisch ist. 
Diese kann erreicht werden durch die Modellierung, Ausführung und Prozessopti-
mierung basierend auf BPM-Technologie (North 2007, S. 13). Die Transparenz und 
die Automatisierung, die BPM dabei ermöglicht, sind geringere Fehler zwischen ab-
teilungsübergreifenden Prozessen, eine größere Integration und Effizienz, verbesserte 
Geschäftstätigkeit 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 Nutzerproduktivität und die Prozesseffizien-
zen aufsetzen. Der Ergebnisbericht des SOA-Value-Assessment-Ansatzes liefert hier 
eine monetäre Einschätzung der potenziellen Einsparungen aufgrund der Reduktion 
von redundanten Anwendungen, Funktionen und Schnittstellen. Eine agile IT-Infra-
struktur ist erforderlich, um eine höhere Anwenderproduktivität und Prozesseffizienz 
zu erreichen und auch um Geschäftsprozesse an die sich ständig ändernden Markt-
bedingungen anzupassen (North 2007, S. 14). SOA bietet die standardisierte und 
flexible Infrastruktur, um genau dies zu erreichen (North 2007, S. 14).

(D) Geschäftsinnovationen
Vor allem wenn das Unternehmen erwägt, in neue Märkte einzutreten, sich mit an-
deren Unternehmen zu verschmelzen oder diese zu akquirieren, zeigt der SOA-Value-
Assessment-Ansatz die durch SOA-basierte Lösungen entstehenden Nutzen auf dem 
Gebiet der Geschäftsentwicklung auf. Wenn Daten, Transaktionen und Status-Up-
dates einfacher zu oder von den Kunden und Lieferanten fließen, werden neue Ge-
schäftschancen möglich. Eventuell erweitert man den Kunden das Nutzenversprechen 
durch die Übernahme 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 könnte auch 
die Geschwindigkeit und Effektivität bei der Integration von Geschäftsprozessen und 
Anwendungen in M&A-Szenarien verbessern (North 2007, S. 14). SOA unterstützt 
M&A, weil SOA-basierte Services einen Zugang zu den benötigten Geschäftskompe-
tenzen und Geschäftsdaten ermöglichen, während die Anwendungskomplexität 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-
geführt, warum es die eine und allumfassende ROI-Formel für SOA nicht geben kann 
(North 2007, S. 4-5): 

(A)  Zum einen 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 nähert, eine Rolle. 
(C)  Als dritten Punkt wird aufgeführt, dass typischerweise eine IT-Initiative einer 

Geschäftsanforderung mit einer spezifischen Technologie-Investition gerecht 
wird, SOA aber zahlreichen unterschiedlichen Geschäftsanforderungen gerecht 
werden kann und in der Regel auch soll.

(D)  Schließlich seien die unternehmensindividuellen Gegebenheiten so heterogen, 
dass diesen besondere Aufmerksamkeit geschenkt werden muss.

Aufgrund dieser vier Hauptgründe könne ein einfacher ROI von SOA-Kalkulator 
nicht funktionieren, so die Herausgeber des SOA-Value-Assessment-Ansatzes. Nach 
Ansicht derer müssten deshalb folgende dreizehn Punkte bzw. Aspekte bei der SOA-
Wertevaluierung Berücksichtigung finden:

Zu berücksichtigende Aspekte bei der SOA-Wertevaluation

1 Anzahl der betroffenen Silo-Anwendungen

2 Anzahl der betroffenen Geschäftsprozesse (und Sub-Prozesse)

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

4 Wertbeitrag, der zur Zeit in „Paket-Anwendungen45“ enthalten ist

5 Anzahl der Adapter und „Black-Box“-Komponentenc die benötigt werden, und auch der Umfang der Bemühun-
gen, um diese zu gestalten und die Wiederverwendbarkeit für jede einzelne Komponente einzubauen.

6 Umfang der Geschäftsanwendungen, der integriert werden kann

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

8 Anzahl der Daten-Definitionen, die harmonisiert werden müssen

9 Der Wert an Compliance-Regularien und besseren Auditierungsverfahren

10 Wert der gesteigerten Agilität und Veränderungsfähigkeit sowie den Wert der Fähigkeit, Geschäftsprozessver-
änderungen durchführen zu können, um strategische Ziele zu treffen

11 Umfang, in dem zukünftige Veränderungen leichter (und günstiger) werden

12 Veränderungen in den Trainings-Anforderungen

13 Der Zeithorizont für die SOA-Entwicklung

Tabelle 22: Dreizehn Anforderungsaspekte bei der SOA-Wertevaluierung.45

(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 betrieben werden können. Also ohne Individualisierungs- und Anpas-
sungsprogrammierungen im individuellen Unternehmenskontext.
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Das Herunterbrechen der offenen Fragen in handhabbare Stücke sei kritisch, um 
eine ganzheitliche Evaluierung des SOA-Werts für 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-
Entscheidungsträger sich auf einzelne Projekte, Geschäftsbereiche oder eine Auswahl 
von relevanten Prozessen fokussieren (North 2007, S. 6). Die Methode berücksichtigt 
hierbei drei Granularitätsebenen (North 2007, S. 6): 

(A) Geschäftsanliegen in Verbindung mit Governance, (B) die Detailanalyse und 
schließlich (C) die Wertelemente für das Business. 

SOA-Governance strukturiert als Teil der IT-Governance die Prozesse, Policies, Or-
ganisationsstrukturen und Kommunikationskanäle der IT-Governance. Sie überträgt 
und erweitert die IT-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 können, 
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 schließlich (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 können sowie das Her-
vorheben der wichtigen Gebiete, in der die Organisation unter Umständen spezielle 
Pläne zur Verbesserung der SOA-Governance benötigt.

Das Assessment-Tool fragt Einschätzungen 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 überführt, um die Gover-
nance angepasste Werte in den anderen Sektionen des Tools zur Verfügung zu stellen.

Die Anwendung des SOA-Value-Assessments erfolgt grundsätzlich in vier Schritten, 
welche nachfolgend in Grundzügen erörtert 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-
sätzliche Fragen der vier Felder Nutzerproduktivität, Prozesseffizienzen, SOA-Infra-
struktur und Innovationen auf einer Skala von 0 bis 5 zu beantworten. Danach kön-
nen optional zwanzig Fragen über die vorhandene Governance beantwortet werden. 
Basierend auf den zur Verfügung 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, stärkeren SOA-Governance darstellt. 

AREAS OF POTENTIAL SOA IMPACT ON YOUR ORGANIZATION

User Productivity

Process EfficiencyBusiness Innovation

Infrastructure Enablement

SOA Potential

Governance Adjusted

5 4 3 2 1 1 2 3 4 5

Abbildung 39: Beispiel eines Spinnennetz-Diagramms des SOA-Value-Assessment-Tools.
(Quelle: North 2007, S. 9)

Schritt 2:
Im zweiten Schritt hat man die Möglichkeit, 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-
tivität“ 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 
führt 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 enthält. 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) Nutzerproduktivität, (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 ermöglicht, einen Schritt tiefer zu gehen als die Hyperbolen und Verall-
gemeinerungen, die sich rund um das SOA-Konzept ranken. Hierdurch soll ein Be-
wusstsein über 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 können (North 2007, S. 12). 

3.6.1.16 WiPro

Organisationen wachsen entweder organisch oder auf andere Weise. In diesem Zu-
sammenhang liegt regelmäßig 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-Ablösungsstrategie (Iyengar 2007). WiPro hat das Konzept 
„Reverse Engineered xApps“ oder kurz auch „RexApps“ eingeführt, um ihre Kunden 
bei der Evaluierung ihrer ESOA-Initative mittels SAP-Netweaver zu unterstützen. 
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RexApps ist demnach eine ESOA46-basierte Strategie zur langfristigen Anwendungs-
ablösung (vgl. Kantilal 2007). Nach eigenen Angaben zeichnet sich RexApps vor allem 
dadurch aus, dass es zu ¼ der Kosten einer umfangreichen neuen Lösung implemen-
tiert werden kann und dabei kaum Unterbrechungen bzw. Beeinträchtigungen im 
Tagesgeschäft 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) 
für neue Composite-Applications verstärkt (Kantilal 2007). Der RexApps Business-
Case-Builder und ROI-Calculator ist ein EXCEL-basiertes und intuitiv bedienbares 
Werkzeug und führt durch insgesamt zehn verschiedene Schritte. Im Rahmen der 
zehn Schritte werden unter anderem die Ablösungsmöglichkeiten 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 berücksichtigt sowohl TCO als auch TMB für die ROI-
Kalkulation (Kantilal 2007). Das Instrument ermöglicht 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 weißen Flecken der Anwen-
dungslandschaft von der Prozessperspektive abzudecken (vgl. Gupta 2007).

Die zehn Prozessschritte der RexApps-Strategie sind die folgenden (Iyengar 2007):

Schritt 1: ABC-Kalkulation der Nicht-SAP-Anwendungslandschaft
Schritt 2: Identifikation des Business-Szenarios
Schritt 3: Analyse des Ungleichgewichts der laufenden Kosten
Schritt 4: Analyse des Prozesses des Re-Engineering von Geschäftsprozessen
Schritt 5: Anwendung des RexApps Business-Case-Builder und TCO-Rechners
Schritt 6: Verbinden der Strategie mit dem IT-Szenario
Schritt 7:  Identifikation des RexApps-Konzepts anhand der Ergebnissen  

aus den vorherigen Schritten
Schritt 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-Lösung.
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bevor hierfür finanzielle Mittel zur Verfügung gestellt werden. Ein Kalkulator, der 
nicht nur die TCO-Reduktion, sondern auch die daraus resultierten Geschäftsnutzen 
kalkuliert, muss über bestimmte Eigenschaften und Fähigkeit verfügen. Er muss ei-
nen Business-Case erzeugen, welcher in Form eines Berichts den beteiligten Parteien 
übergeben werden kann, welche dann wiederum eine analytische Grundlage für die 
anschließende Budgetierung haben (Iyengar 2007). Hier werden vor allem fünf Kern-
anforderungen an einen solchen Kalkulator gestellt:

Anforderung 1: 
Ein Kalkulator muss klare Kategorien für die Messung der TCO im Zusammenhang 
mit den klaren Nutzen definieren und diese im formulierten Business-Case aufneh-
men. Er sollte die Fähigkeit haben, verschiedenste Aspekte der Investition bezüglich 
Hardware, Software, Humanware, Schulung, Infrastruktur, Projekt-Management 
und sonstigen relevanten Kosten, umfassen zu können.

Anforderung 2:
Er muss die Nutzeneffekte in monetären Größen47, gleichgestellt mit den Kosten-
reduktionen, Kostenvermeidung, den diskontierten oder nicht diskontierten Zah-
lungen messen können (Iyengar 2007). Zeitgleich soll er Umsatzeffekte darstellen, 
welche aufgrund der verfolgten Strategie erzielbar werden.

Anforderung 3:
Des Weiteren muss er über eine Kategorisierung von Kosten und Nutzen verfügen, 
um die inkrementellen Nutzen eines ESOA-basierten Ansatzes bezüglich Produkti-
vitätssteigerung, Einsicht in die Supply-Chain, bessere Entscheidungsfindung und 
Berichtswesen, welches zu einem Mangement-by-Exception und zur rechtlichen Ein-
haltung von Regeln und Verfahrensweisen führt, zu ermöglichen.

Anforderung 4:
Der Kalkulator muss des Weiteren die monetäre Verbindung zwischen den anfal-
lenden Kosten und den abzulösenden Anwendungen oder die Monetarisierung von 

ESOA gemessen anhand folgender Kriterien, parat haben: Verbesserter Informations-
zugang, Investitionswirksamkeit, Produktivitätssteigerung, Erweiterbarkeit, Prozess-
Standardisierung, Qualität, Wiederverwendbarkeit, Komplexitätsreduktion, 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 schließlich auch noch in der Lage sein, verschiedene Perspek-
tiven rund um TMB oder TCO messen und analysieren zu können, um Jahr für 
Jahr eine ROI-Kalkulation basierend auf nicht-diskontierten Cash-Flows erstellen zu 
können. 

Auf dem Markt existieren viele Kalkulationswerkzeuge für IT-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 monetäre 
Quantifizierung der Nutzen, die ein Geschäftsprozess liefert. Der hier vorgestellte 
Ansatz von WiPro sei dabei behilflich, genau diese Nutzenquantifizierung zu ermög-
lichen. Die zehn wesentlichen Aktivitäten hierbei werden nachfolgend kurz erörtert:

Aktivität 1:
Im ersten Schritt werden die Grundannahmen und Schlüsselinformationen zu-
sammengetragen, die die übergeordnete IT-Initiative im Ganzen betreffen (Iyengar 
2007). Man bekommt die Möglichkeit 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 zusammenträgt, dann erfolgt dies in drei Spalten. Das erste Szenario soll ge-
währleisten, 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 Geschäftsanwendung auf einer anderen Plattform 
bereits geschaffen hat oder dies beabsichtigt (Iyengar 2007). Der dritte Ansatz ist 
schließlich keines der beiden zuvor genannten Szenarien (Iyengar 2007).

Aktivität 2:
Ähnlich wie im ersten Schritt werden hier all die Daten bezüglich der Hauptgeschäft-
streiber zusammengetragen. Unter Berücksichtigung 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 Mög-
lichkeit, die voreingestellten Platzhalterwerte durch organisationsindividuelle Daten 
zu ersetzen.
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Aktivität 3:
Durch diese Aktivität werden die Risiken erfasst, die mit der xApps-Entwicklung 
mit Offshore-Partnern oder durch das eigene Team, einhergehen (Iyengar 2007). 
Für bestehende und SOA-fähige 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-
rücksichtigung der zukünftigen reduzierten Kostenbasis als Folge der Reduktion von 
redundanten Anwendungen-zu-Anwendungs-Schnittstellen. Diese Reduktionen ent-
stehen durch Verbesserung der Verlässlichkeit, Einheitlichkeit, Genauigkeit und dem 
Zeitbedarf des Datenaustausches zwischen den Anwendungen. Hohe Integrations-
kosten können in einem zusätzlichen Schritt gemessen werden im Sinne einer ABC-
Klassifizierung der Schnittstellen (Iyengar 2007). Dadurch wird man besser bewerten 
können, welche Schnittstellen in der Zukunft abgelöst werden sollten.

Aktivität 4:
In dieser Aktivität werden die Details der Legacy-Anwendung beschrieben. Die Nut-
zen einer jeden Anwendung müssen im Zeitverlauf gemessen werden (Iyengar 2007). 
Man erfasst hier die vorraussichtlichen Nutzen mittels finanzwirtschaftlichen Kalku-
lationen über einen Zeitraum von fünf Jahren.

Aktivität 5:
Hier verwendet man die selben Maßzahlen wie im vorangegangenen Schritt, jedoch 
jetzt um die Nutzen in der Composition-Umgebung zu erfassen (Iyengar 2007).

Aktivität 6:
Die übrigen Felder des Tools erklären sich weitestgehend selbst und dienen der Er-
fassung von Reisekosten, Beratungskosten oder anderen kurzfristigen Kosten, die 
beispielsweise auch anfallen können, um kurzfristig einen beratenden Experten zu 
involvieren (Iyengar 2007).

Aktivität 7:
Hier werden die Zwangskosten erfasst, die mit dem Prozess verbunden sind, welchen 
man plant aufzubauen oder einem Reverse-Engineering zu unterziehen (Iyengar 2007).

Aktivität 8:
In dieser Aktivität kalkuliert man den Barwert der bestehenden Anwendungen. Der 
Netto-Barwert eines jeden Projekts oder Investition ist hierbei definiert als die Summe 
der laufenden Cash-Flow-Beträge nach Abzug der initialen Investition (Iyengar 2007).
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Aktivität 9:
Hier wird die Aktivität für den zusammengesetzten Prozess (Composite-Process) 
durchgeführt, den man für ein Re-Engineering identifiziert hat (Iyengar 2007).

Aktivität 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 aufgeführt: Hardware-Kosten, Software-Kosten, mitarbeiterbezogene Per-
sonalkosten, beraterbezogene Personalkosten, Schulungskosten, Reisekosten, sonstige 
Kosten und die Summe der Wartungskosten. Für die Hardware-Kosten wird bei-
spielsweise betont, dass das Tool erlaubt, alle vorhandenen oder zukünftig anfallenden 
Kosten im Zusammenhang mit der Entwicklung einer neuen Anwendung, einem 
Reverse-Engineering-Prozess oder der bloßen Ablösung einer bestehenden Anwen-
dung durch eine andere Plattform, zu erfassen (Iyengar 2007). Dabei könnte man frei 
entscheiden, wie viele Jahre man hierbei berücksichtigt. Zusätzlich besteht die Mög-
lichkeit, im Bedarfsfall weitere und individuelle Komponenten dem ROI-Kalkulator 
hinzuzufügen, so Iyengar. Analog zu den Hardware-Kosten können auch die anderen 
Kostenkategorien verstanden und berücksichtigt werden, auf die hier jedoch nicht im 
einzelnen eingegangen wird.

Der Hauptaspekt der Kalkulator-Anwendung sei aber, die Geschäftsnutzen zu erfas-
sen und in einen greifbaren, monetären Wert zu übersetzen, der zusammen mit den 
TCO-Kalkulationen einen vollständigen 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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Variable Beschreibung
n Untervariable

1 Verbesserter Informationszugang
n Gelenktes Verfahren für Durchlaufprozesse
n Analytik für Management by Exceptions (MBE)
n Geringere Navigations-Bildschirme
n „1-Fenster-Ansatz“ für alle Anwendungen
n Die gleiche Benutzerschnittstellen wie zuvor
n „1-Fenster-Ansatz“ für alle Prozessschritte
n Frühwarn-Meldungen, mögliche Ursachen und empfohlene Aktionen
n Informationen über die IT-Landschaft durch ein gemeinsames Dashboard
n Zur Verfügungsstellen unterschiedlicher Nutzerschnittstellen für neue und Experten-Anwender
n Verwendung von Widgets für die Informations-Steuerung

2 Investitions-Effizienz

3 Produktivitätserhöhung

4 Erweiterbarkeit

5 Prozess-Standardisierung

6 Qualität

7 Wiederverwendung

8 Komplexitätsreduktion

9 Methodik

10 Technologie

Tabelle 23: Beispiel möglicher Nutzenkategorien aus dem Praxisfall von Cardinal.
(Quelle: Eigene, zusammenfassende Darstellung basierend auf Iyengar 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 grundsätzlich alle zuvor erfassten Daten und gibt eine 1:1-Gegenüber-
stellung der Dinge, wie sie erscheinen würden, wenn man sich für 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 Zahlungsströme zu kalkulieren (Iyengar 2007). Am Ende eines jeden 
Vergleichsdiagramms findet man zusätzlich Anhaltspunkte, wie die Diagramme zu 
interpretieren sind. Im vorletzten Schritt des Kalkulators erhält man schließlich als 
Ergebnis einen strukturierten und dynamisch generierten Bericht, der frei von zu spe-
zifischen Details ist und für die Budgetbeantragung dienen kann. Im letzten Schritt 
des Tools befindet sich schließlich ein Hyperlink auf die SDN-Seite von WiPro, wo 
man weiterführende Demonstrationen und Fallbeispiele einsehen kann.
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3.6.1.17 Business-Case.com

Der Case-Builder-SOA von Business-Case.com ist eine Sammlung von fünf 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 erfahrungsgemäß 
75 % der für den Business-Case benötigten Beschreibungen und Erklärungen abge-
deckt. Im nachfolgenden werden nun die fünf Kerndokumente im einzelnen erörtert.

(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 fünf verschiedenen Schritten be-
schrieben. 

Im ersten Schritt werden die Basisdateien zunächst in einem gemeinsamen Ordner 
extrahiert und gespeichert (Business Case 2008). Im zweiten Schritt können optional 
diverse Hintergrundinformationen und weiterführende 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 zunächst das ROI-Excel-Tabellenblatt mit den für die 
eigene Organisation relevanten Daten zu füllen. Dabei wird betont, dass die wahr-
scheinlich benötigten Positionen bereits voreingestellt sind, es aber einfach sei, diese 
anzupassen bzw. zusätzliche Positionen hinzuzufügen. 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 würden 
„Editors Notes“ dabei behilflich sein, Änderungen vorzunehmen. Die Graphiken des 
Word-Dokuments sind verlinkt mit dem EXCEL-Tabellenblatt, so dass Änderungen 
im EXCEL-Tabellenblatt automatisch in das Word-Dokument übernommen werden. 
Als letzten der fünf Schritte wird empfohlen, die verlinkte Power-Point-Präsentation 
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 Erklärung des Begriffs WebServices, ein technologischer Überblick über SOA 
in Verbindung mit den primären Technologien und Produkte wie BPM, BPEL und 
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anderen, eine für Entwickler und Architekten relevante Einführung in das Thema 
SOA, eine begleitende Beschreibung im Zusammenhang mit der SOA-Adoption von 
SAP-Anwendungen sowie schließlich eine Verlinkung auf das MSDN-Magazin von 
Microsoft (Business Case 2008).

(C) Excel-Dokument (ROI-SOA):
Diese Excel-Datei besteht aus sechs verschiedenen Tabellenblätter, die im nachfolgen-
den einzeln beschrieben werden.

Tabellenblatt 1 (Instructions):
Hier werden detaillierte Anweisungen zum Ausfüllen und Erfassen der Daten und 
Informationen in den nachfolgenden Tabellenblättern gegeben. Es stechen vor allem 
folgende Aspekte hervor: Zum einen wird betont, dass das Tool als eine solide Basis 
für die Analyse zu verstehen ist, jedoch nicht den Anspruch erhebt, eine vollständi-
ge Lösung für 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 wertmäßig zu entfernen sind. 
Die im Tool aufgeführten Kategorien „Sonstige Kosteneinsparungen“ und „Sonstige 
Aufwände“ 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 erörtert. Als Eingabewerte ist der Zeitraum gemessen in Jahren sowie 
der einem Kreditzinssatz äquivalente 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 Größen und schließ-
lich den Projekt-ROI und den Nettobarwert unter Berücksichtigung der Wertigkeit 
einzelner Perioden (Business Case 2008). In einer weiteren Sektion wird der Zusam-
menhang zwischen den Größen ROI und IRR beschrieben. Dabei ist der ROI als 
Prozentsatz der Rückflüsse der Investition oder Ausgaben zu verstehen (Business Case 
2008). Die IRR sei grundsätzlich vergleichbar, wird jedoch der Tatsache einer mehr-
periodigen Betrachtung durch Verwendung unterschiedlicher monetären Wertigkeit 
der Finanzströme in Abhängigkeit des Kalkulationszinssatzes gerecht.
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Tabellenblatt 3 (Cost Savings Worksheet):
In diesem Tabellenblatt werden jeweils vier Quartalswerte über drei Jahre hinweg für 
die Anzahl der verfügbaren Services, dem geschätzten Prozentsatz der tatsächlichen 
Wiederverwendung und der durchschnittlichen Service-Komplexität gemessen in 
Object- oder Function-Points, erfasst (Business Case 2008). Diese drei Größen müs-
sen zunächst außerhalb des Tools ermittelt werden. Durch einfache Multiplikation 
der drei Größen ergibt sich eine Maßzahl pro Einheit, die multipliziert wird mit den 
durchschnittlichen Kosten pro Object-Point, um so die monetären 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 können. Es wird darauf hingewiesen, 
dass dieser Ansatz auf veröffentlichten Artikeln von David Linthicum basiert (vgl. 
Value-Points-Methode unter Abschnitt 3.6.1.2). 

Tabellenblatt 4 (Inputs-Outputs):
Hier wird der zu untersuchende Zeitraum in Jahren sowie der Kalkulationszinssatz 
erfasst (Business Case 2008). Darüber hinaus bietet das Tool hier die Möglichkeit, 
weitere Kosteneinsparungen oder Investitionskosten und -aufwände manuell zu er-
fassen und kurz zu erläutern (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).

Tabellenblatt 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 Säulendiagramm 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 für den nichttechnischen Adressatenkreis (Business Case 2008) formuliert 
worden und beginnt mit einer Executive-Summary, die in adäquater Art und Weise 
den Hintergrund und die regelmäßigen Geschäftsziele sowie das SOA-Konzept in 
leicht verständlicher Art und Weise beschreibt. Als Hauptnutzen von SOA werden 
vor allem fünf Punkte aufgeführt (Business Case 2008):
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Punkt 1: Eine schnellere Entwicklung bzw. Modifikation von Anwendungen, so dass 
die IT schneller auf die Wünsche der Anwender und Anforderungen der Geschäfts-
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 für 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 Geschäftsprozesse und Geschäftsziele verknüpft und an-
gebunden werden können.

Punkt 4: Durch die anbieterneutrale Natur von SOA wird die IT in eine bessere 
Verhandlungsposition gesetzt und die Möglichkeit geboten, Investitionskosten für IT 
dauerhaft zu senken.

Punkt 5: Als letztes Hauptnutzenargument wird schließlich aufgeführt, dass die gro-
ßen IT-Infrastruktur-Anbieter ihre eigene Technologie auch immer stärker an SOA 
ausrichten werden.

Nach Auflistung der Hauptnutzenargumente werden vier Herausforderungen im Zu-
sammenhang mit SOA aufgeführt. Hier wird vor allem ein zu erwartender Anstieg 
der Netzwerkkapazitäten, die Notwendigkeit einer strukturierten Governance, eine 
Veränderung der Sicht- und Entwicklungsweisen der Softwareentwickler und schließ-
lich Sicherheitsaspekte angesprochen (Business Case 2008). 

Der vorformulierte Business-Case schlägt eine Beschreibung der Auswirkungen der 
SOA-Initiative in den folgenden Dimensionen vor (Business Case 2008): Kunden, 
Mitarbeiter, Geschäftsprozesse, technologische Infrastruktur und Wettbewerbssitua-
tion sowie Umsatzauswirkungen. 

Im nächsten Abschnitt des Business-Case wird auf die Architektur und Interoperabi-
lität 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 Überlegungen einzugehen. Als Anhalts-
punkte werden hier erwähnt (Business Case 2008): Eine bessere Vernetzung zwischen 
IT-Aktivitäten und Geschäftsbedürfnissen, eine höhere Agilität, eine vereinfachte Da-
ten- und Prozessintegration, eine Kostenreduktion für die Bildung und Anpassung 
von Anwendungen sowie eine Reduktion der Investitionskosten und schließlich ein 
leichterer Zugang zu Nischen-Software. 

Nach den strategischen Überlegungen werden die Hintergründe des SOA-Markts be-
schrieben. Danach schließt sich die Beschreibung der finanziellen Aspekte an. Nach 
der Erörterung der „greifbaren“ Nutzen werden die „weicheren“ Nutzenaspekte er-
wähnt. Hier wird vor allem betont, dass SOA die Technologie der Zukunft sei und als 
innovativ gilt und selbst wiederum Innovationen ermöglicht (Business Case 2008).

Schließlich 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 Gegenüberstellung der Anbieter, de-
ren Profile, Produkte und Konditionen.

(E) PowerPoint-Präsentation (BusinessCase-SOA):
Letztendlich stellt die PowerPoint-Präsentation die Highlights des ausformulierten 
Business-Cases dar. Der große Vorteil in diesem Zusammenhang ist die Verknüpfung 
der Inhalte aus den drei verschiedenen Dateien, die per Knopfdruck eine Aktualisie-
rung der Inhalte vornehmen und so den manuellen Arbeitsaufwand auf ein Mindest-
maß reduzieren (Business Case 2008).

3.6.2  Vergleichende Einordnung der existierenden  
Bewertungsansätze

Im Sinne eines explorativen Vorgehens wurde in einem nächsten Schritt der Versuch 
unternommen, die zuvor beschriebenen Ansätze (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 Nachprüf-
barkeit gerecht zu werden, wurden die einzelnen Begründungen für die Einordnung 
der untersuchten Ansätze umfassend und detailliert dokumentiert und sind im An-
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hang dieser Arbeit48 entsprechend aufgeführt. Des Weiteren werden aus der gleichen 
Motivation heraus lediglich Einordnungskriterien herangezogen, die sich aus den im 
vorherigen Kapitel beschriebenen Ansätzen selbst ergeben. Und zwar in der Form, 
dass sich die Ansätze genau in diesen Kriterien überschneiden. Hierdurch konnten 
zunächst zwölf verschiedene Einordnungskriterien (vgl. Tab. 24) aus den drei Kate-
gorien (A) potenzieller Ermittlungsaufwand, (B) potenzielle Aussagekraft und (C) 
Spezifität / Neutralität identifiziert werden.

Danach wurde pro Einordnungskriterium der jeweils umfassendste Ansatz und an-
schließend 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 Ansätze lediglich relativ zueinander bewertet, jedoch keine Aussage über 
das absolute Maß an Aussagekraft, Ermittlungsaufwand und Spezifität getroffen. Im 
nächsten Schritt wurden die Ansätze analysiert, die zwischen den beiden Extremwer-
ten lagen. Dies geschah durch eine Bündelung gleichartiger Ansätze in einer gleichar-
tigen Bewertungsstufe. Je mehr unterschiedliche Ausprägungsformen vorlagen, desto 
mehr Bewertungsstufen wurden verwendet. In Summe wurden aber in Abhängigkeit 
vom Kriterium und den vorliegenden Ausprägungsformen eine Stufung von maximal 
fünf verschiedenen Stufen realisiert.

Pro Kategorie wurden dann die erreichten Punktwerte pro Kriterium multipliziert, 
um der Tatsache gerecht zu werden, dass Ansätze, die in mehreren Kriterien eine ver-
gleichsweise hohe Punktzahl erzielen konnten, in der Realität durch die Multiplika-
torwirkung vielversprechender erscheinen, als die Ansätze, die nur in einigen wenigen 
Kriterien eine hohe Punktzahl haben. 

Während die nachfolgende Tabelle die beiden Bewertungskategorien Ermittlungsauf-
wand und Aussagekraft nach Meinung des Verfassers hinreichend beschreibt, bedarf 
die Kategorie Spezifität und Neutralität noch einer weiteren Konkretisierung. Der 
Grund für diese dritte Kategorie ist die Trennung von vertriebs- und marketingorien-
tierten Ansätzen diverser Technologie-Anbieter, von zumeist wissenschaftlichen An-
sätzen, die ein bestimmtes Maß an Neutralität garantieren. Des Weiteren sollten die 
generalistischen Bewertungsmodelle, von den IT-Funktionsspezifischen und schließ-
lich SOA-spezifischen Bewertungsansätzen unterschiedlich stark bewertet werden 
und als solche auch erkennbar sein. Basierend auf dieser Vorgehensweise würde sich 
also als Idealansatz der Ansatz herauskristallisieren, der SOA-spezifisch, unabhängig 
und im Kontext von Wissenschaft und Praxis gleichberechtigt entstanden ist.

48 Siehe Anhang A1: Detailbegründung 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

Geknüpft an Vorbedingungen = 1
Bedingt / Teilweise geknüpft = 2
Unabhängig von Vorbedingungen = 3

b)  Existenz von Unterstützungsinstrumenten 
(Software-Tools)

Keine bekannt = 1
Spezifisches Software-Tool = 2
Auf MS Office basierendes Tool = 3
Taschenrechner alleine ist ausreichend = 4

c)  Ausmaß der involvierten Instanzen  
bzw. Mitarbeiter-Ressourcen

Hoch =1
Mittel = 2
Gering = 3
Sehr gering = 4

d) Inhärente Komplexität / Verständlichkeit

Hoch komplex und herausfordernd = 1
Komplex, schwer verständlich = 2
Komplex, verständlich = 3
Einfach und verständlich = 4
Sehr einfach und leicht verständlich = 5

Potenzielle  
Aussagekraft

(max. Punktzahl 6.000)

Multiplikationsergebnis 
der jeweils maximal 
erreichbaren Punkte 
pro Kriterium

e)  Tiefe der berücksichtigten  
Nutzenkategorien

Für jede erkennbare Kategorie aus der 
Systematisierung von Okujava wurde jeweils 
ein Punkt vergeben. Maximal konnten also 10 
Punkte erzielt werden

f)  Tiefe der berücksichtigten  
Kostenkategorien

Für 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 grundsätzlich die TCO-Kategorisierung 
verwenden. Maximal konnten also 6 Punkte 
erzielt werden.

g)  Tiefe der berücksichtigten  
Risikokategorien

Keinerlei Berücksichtigung = 1
Indirekt als Zielsetzung = 2
Indirekte / geringe Berücksichtigung = 3
Berücksichtigung = 4
Ausführliche Berücksichtigung = 5

h)  Tiefe der berücksichtigten  
Zukunftsoptionen

Keinerlei Berücksichtigung = 1
Indirekte / geringe Berücksichtigung = 2
Berücksichtigung = 3
Ausführliche Berücksichtigung = 4

i)  Tiefe der berücksichtigten Rollen  
und Interessensgruppen

Einheitsperspektive = 1
Fokus auf eine einzelne Interessensgruppe = 2
Ausgewählte, wenige Interessensgruppen = 3
Einheitsperspektive als Ergebnis einer Aggre-
gation zahlreicher Interessensgruppen = 4
Umfangreiche Berücksichtigung zahlreicher 
Interessensgruppen und Rollen = 5

Spezifität  
und Neutralität

(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)  Ausschließlich wissenschaftlich  
oder best-practice

Reiner Praxisansatz = 1
Überwiegend eine Orientierung = 2
Mischansatz aus beiden Orientierungen = 3

l) Unabhängigkeit der Herkunft
Vertriebsorientiert = 1
Beratungsorientiert = 2
Unabhängig = 3

Tabelle 24: Einordnungskriterien der Stärken- und Schwächen-Analyse existierender Ansätze.
(Quelle: Eigene Darstellung und Methodik)
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Anhand der zuvor beschriebenen Kriterien wurde letztlich die subjektive Einordnung 
der Ansätze vorgenommen und die Ergebnisse sowohl tabellarisch als auch graphisch 
dargestellt.

Neben den namentlich beschriebenen Ansätzen wurde des Weiteren der „fiktive Ideal-
ansatz“ bewertet. Der „fiktive Idealansatz“ ist letzlich die Kombination der vermeint-
lich positivsten Eigenschaften der siebzehn untersuchten Ansätze. De facto handelt es 
sich hierbei um ein theoretisches Gebilde, da hier Zielkonflikte gegensätzlicher An-
sprüchen als nicht existent unterstellt werden. Dennoch hat ein solches theoretisches 
Gebilde den Wert, als Orientierung zur Ableitung eines optimierten und Idealansat-
zes fungieren zu können.

Als weitere qualitätssichernde Maßnahme wurden die hier verwendeten Einord-
nungskriterien auf ihre Vollständigkeit und Relevanz im Rahmen der empirischen Er-
hebung statistisch hinterfragt. Es sei vorweggenommen, dass die Überprüfung ergab, 
dass die hier verwendeten Kriterien im Kontext von SOA relevant und vollständig 
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-
sätzlich auch für die Evaluation der Veränderung des Unternehmenswertes, gemessen 
an der Marktkapitalisierung, grundsätzlich auch für strategische Investitionen in an-
deren Funktionsbereichen geeignet ist. Von daher kann dieser Ansatz auch der Grup-
pe der generalistischen Ansätze zugeordnet werden.

Der PDCA-Ansatz von Okujava (vgl. Kap. 3.6.1.14) ist streng genommen kein eigen-
ständiger Ansatz, sondern vielmehr ein Rahmenwerk zur Identifikation und Auswahl 
der zieladäquatesten Methoden und Ansätze im Rahmen der unternehmensindivi-
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“ berücksichtigt.
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Alleinstellungsmerkmale des WiPro-Ansatzes sind zum einen die extrem starke Ab-
hängigkeit und Fokussierung auf SAP-ERP-Systeme und die von WiPro vermarktete 
Anwendungsstrategie einerseits, und andererseits die explizite Berücksichtigung und 
Bewertung bzw. Gegenüberstellung mit der eigentlichen Entscheidungsalternative, 
die im Vergleich bei den anderen hier untersuchten Ansätzen nicht oder nur in sehr 
geringem Maße berücksichtigt wird.

Der TCO-Ansatz sticht deswegen hervor, weil dieser selbst ausschließlich ein Ansatz 
zur Identifikation und Evaluation der Kosten eines Investitionsprojektes darstellt. Der 
Ansatz selbst beschäftigt sich nicht mit den Nutzenkategorien oder eventuellen Risi-
koaspekten. Von daher ist der Vergleich mit den anderen Ansätzen erschwert, da der 
TCO-Ansatz eben bewusst nur einen Ausschnitt der Investitionsbewertung darstellt.

Schließlich liegt ein Alleinstellungsmerkmal bei dem WiBe-Ansatz vor. Der Ansatz 
entstammt den Verfahrenvorschriften der öffentlichen Verwaltung und wird den Be-
sonderheiten dieser gerecht. Zeitgleich bedeutet dies allerdings auch, dass dieser An-
satz zwar grundsätzlich auch auf die Situation der Privatwirtschaft übertragen werden 
kann, jedoch nur unter Berücksichtigung entsprechender Modifikationen.

Die nachfolgende Abbildung stellt die Ergebnisse der vergleichenden Einordnung 
mittels der oben beschriebenen Verfahrensweise graphisch dar. Dabei entspricht die 
Größe der einzelnen Blasen jeweils dem erzielten Wert in der Kategorie „Spezifität 
und Neutralität“.
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Abbildung 40: Vergleichende graphische Einordnung bestehender Bewertungsansätze.
(Quelle: Eigene Darstellung)
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3.6.3  Fiktion des Idealansatzes und Anforderungen  
an einen optimierten Ansatz für SOA

3.6.3.1 Beschreibung des fiktiven Idealansatzes

Basierend auf dem Grundgedanken, dass sich der fiktive Idealansatz aus Kombination 
der jeweils besten und stärksten Einzelmerkmale der existierenden Ansätze bildet, 
lässt 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 geknüpft ist bzw. nur an Vorbedingungen, die aufgrund von rechtlichen oder 
aufsichtsbehördlichen Regularien als ohnehin erfüllt angesehen werden dürfen (zum 
Beispiel die Existenz einer Bilanz oder einer Gewinn- und Verlustrechnung). Des 
Weiteren ist für den Idealansatz entweder keinerlei instrumentale Unterstützung not-
wendig, sondern die zu ermittelnden Werte können per Hand oder mit Hilfe eines 
handelsüblichen 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 
müssen und so den potenziellen Ermittlungsaufwand grundsätzlich zu minimieren 
versucht. Zusätzlich ist es für den fiktiven Idealansatz wünschenswert, wenn zu dessen 
Realisierung nur wenige Mitarbeiter-Ressourcen benötigt werden und die Erhebung 
der notwendigen Informationen und Werte größtenteils durch ein hohes Maß an 
Standardisierung und Automatisierung gekennzeichnet ist. Für den Ermittlungsauf-
wand kann auch die inhärente Komplexität und Verständlichkeit des Ansatzes wert-
volle Beiträge liefern. Der Idealansatz wird einerseits der Komplexität der Realität 
gerecht und ist andererseits für den Anwender dennoch leicht verständlich. 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 grundsätzlich die Evaluation der Vorteilhaftigkeit nicht ausschließlich an der 
Beurteilung der Kostensituation verankert, sondern darüber hinaus auch die Nut-
zenaspekte sowie die mit der Investition einhergehenden Risiken und zukünftigen 
Handlungsoptionen berücksichtigt 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 überschneidungsfreien Kos-
tenkategorisierung des TCO-Modells, welche für SOA-spezifische Entscheidungsfra-
gen konkretisiert und verfeinert wird, um so die in der Praxis relevanten Kategorien 
verwenden zu können.

Ähnlich verhält 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, zurückgreifen. Vielmehr zeichnet sich der Idealansatz da-
durch aus, dass er zuvor jeweils eine überschneidungsfreie Kategorisierung der SOA-
spezifischen Nutzen- und Risikoaspekte von SOA vornimmt, die dann wiederum als 
Basis für die sich anschließenden Evaluationsaktivitäten dienen.

In puncto Zukunftsoptionen berücksichtigt der Idealansatz zukünftige Handlungs-
optionen und verwendet dabei die Black-Scholes-Options-Formel. Idealerweise be-
rücksichtigt der Idealansatz nicht nur die zukünftigen Handlungsoptionen, sondern 
vor allem die aktuellen Handlungsalternativen des zu bewertenden SOA-Investitions-
projektes. 

Schließlich wird die Aussagekraft eines Bewertungsansatzes auch maßgeblich dadurch 
geprägt, dass der Ansatz der Realität von unterschiedlichen Interessensgruppen und 
Rollen gerecht wird und in diesem Zusammenhang auch die Existenz von „politics“ 
berücksichtigt.

Im Zusammenhang des Entstehungshintergrund ist der Idealansatz speziell für SOA-
relevante Evaluationsszenarien entwickelt, berücksichtigt Praxis- und wissenschaftli-
che Methoden gleichberechtigt und ist schließlich frei von vertriebs- oder marketing-
orientierten Verwertungsinteressen.

3.6.3.2 Deduktion der Anforderungen an einen optimierten Ansatz für SOA

Von der Beschreibung des fiktiven Idealansatzes kommend, können 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 Berücksichtigung finden, wird im Rahmen des Kapitels 6.1 dieser Arbeit aus-
führlicher erörtert.

Kriterium Konkrete Anforderungen

Ermittlungsaufwand

A1 Keine Verwendung von Function- oder Object-Points-Analysedaten

A2 Keine Notwendigkeit der Existenz von Balanced-Scorecard-Systemen, diversen anderen 
Kennzahlensystemen oder einer etablierten Prozesskostenrechnung

A3 Anwendbarkeit sollte gegeben sein unabhängig von der Rechts- und Finanzierungsform 
und der Größe des Unternehmens

A4
Verwendung von handelsüblichen Tabellenkalkulationsprogrammen als Hilfsmittel (Das 
Unterstützungstool darf nicht selbst der methodische Ansatz sein, weil sonst die Gefahr 
des Black-Box-Charakters besteht)

A5 Klare Struktur des Bewertungsansatzes zum Zwecke der Verständlichkeit

A6
Standardisierte Form der Datenerhebung mit dem Ziel, möglichst viele heterogene 
Daten zu erfassen anstatt nur vereinzelte homogene Einschätzungen einzelner bzw. 
weniger Mitarbeiter zu erheben.

A7
Darstellung der Wirkungszusammenhänge und der Ermittlungslogik anhand einer 
inhaltslogischen Formel, zur Reduktion des Black-Box-Charakters, auch wenn eine 
mathematische Formel nicht aufstellbar ist.

Aussagekraft

A8 Berücksichtigung der Tatsache, dass mit SOA meist klassische „operative“ und „strate-
gische“ Zielsetzungen zeitgleich verfolgt werden

A9 Konkretisierung der allgemein beschriebenen Nutzenkategorien auf den SOA-Anwen-
dungsfall mit dem Ziel einer möglichst überschneidungsfreien Nutzenkategorisierung

A10 Konkretisierung der allgemein beschriebenen Kostenkategorien des TCO-Ansatzes auf 
den SOA-Anwendungsfall

A11 Konkretisierung der indirekten Kosten und kritische Hinterfragung der Notwendigkeit 
der Berücksichtigung dieser

A12 Klare Definition der Erhebungsform und zu analysierender Zeitraum für die Kosten

A13 Konkretisierung der allgemein beschriebenen Risikokategorien für den SOA-Anwen-
dungsfall

A14 Beschreibung des Zusammenhangs zwischen der von Weill (1992) etablierten „Umbau-
Wirksamkeit“ und der Risiken

Unabhängigkeit & 
Spezifität

A15 Berücksichtigung der SOA-Eigenheiten und der relativen Vorteilhaftigkeit gegenüber 
den Entscheidungsalternativen

A16
Ausgewogene und angemessene Berücksichtigung von wissenschaftstheoretischen und 
praxisorientierten Elementen, die für eine erfolgreiche Etablierung beitragen können 
(ähnlich wie beim TCO-Ansatz)

A17 Autonome und selbstkritische Arbeitsweise des Forschers

Tabelle 25: Anforderungen und Voraussetzungen zur Konzeption eines optimierten Ansatzes.
(Quelle: Eigene Darstellung)



203

Basierend auf diesen Erkenntnissen wurde im tatsächlichen 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, vollständig und relevant49 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 für den SOA-Investitionsfall 
ebenso bedingt, dass die Grundannahmen über den SOA-Entscheidungsprozess als 
übergeordneter Zusammenhang mit einer statistisch üblichen Fehlertoleranz als kor-
rekt unterstellt werden dürfen. Die statistische Überprüfung genau dieser bisherigen 
Annahmen wird im nun folgenden Kapitel detailliert erörtert.

49 Denn diese stellen die Basis für die Anforderungsdeduktion an einen optimierten Ansatzes dar.
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4  Konstruktoperationalisierung  
und Hypothesenbildung

4.1  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 Einflussgrößen und deren Wechselwirkungen zueinander zu testen 
(Abb. 23 unter 3.4.4). In der Realität war dies jedoch vor allem aus organisatori-
schen Gründen und in Hinblick auf den Umfang und die Bereitschaft potenzieller 
Umfrageteilnehmer, einen sehr langen Fragebogen auszufüllen, nicht möglich. Vor 
diesem Hintergrund wurden aus forschungspragmatischen Gründen lediglich sechs 
Hauptkonstrukte aus der Gegenüberstellung der Einflusskategorien einerseits und 
den SOA-Entscheidungsprozessphasen andererseits abgeleitet. Die Anforderung hier-
bei war es, Hauptkonstrukte zu identifizieren, die zum einen möglichst 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 für die empirische Überprüfung dar. Zusätzlich wurden die Unternehmensgrö-
ße und die Branchenzugehörigkeit erhoben, um eine Grundlage für weiterführende 
explorative, also erkundende Analysen zu schaffen.
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Phase 3: Phase 4: Phase 5: Phase 6: Phase 2: Phase 1:
Auslöser Zielableitung Lösungssuche Bewertung Entscheidung Realisation
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Einflusskategorie 1:
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Konstrukt 3: 
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Konstrukt 2:  
SOA-Readiness

Zusätzlich explorativ:   
Konstrukt 7 explorativ (K7E): Unternehmensgröße  
Konstrukt 8 explorativ (K8E): Branchenzugehörigkeit  

Hilfskonstrukt:  
IT-Stellenwert  

Hilfskonstrukt:  
SOA-Know-how 

Hilfskonstrukt:  
SOA-Relevanz 

Abbildung 41: Deduktion der Konstrukte aus dem Beschreibungsmodell.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Aus Gründen der Operabilität 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 aussagekräftige Konstrukte zusammengefasst werden. Im 
Nachfolgenden soll nun begründet werden, welche Aspekte zu welchen Hauptkonst-
rukten zusammengefasst worden sind und warum.

Grundsätzlich 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 für den empirischen Test zu verwendenden Indikatoren sind so 
zu wählen, dass die Kombination beider Dimensionen bestmöglich abgebildet und 
so der SOA-Entscheidungsprozess ganzheitlich analysiert bzw. das zu Grunde gelegte 

Modell in Grundzügen getestet werden kann. Da es sich um eine der ersten Arbeiten 
in diesem Kontext handelt, schien diese Vorgehensweise unter Berücksichtigung for-
schungspragmatischer Aspekte als angemessen.
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Aus Gründen der leichteren Verständlichkeit soll die Indikatorenwahl beginnend am 
Entscheidungsprozessende erörtert werden (siehe 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 repräsentiert, ebenfalls sich über alle 
Einflusskategorien erstrecken. Als Indikator für 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 Überlegung wird die eigentliche Entscheidungsphase im vor-
herigen Schritt repräsentiert 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 Entscheidungsträger ab-
schließend bewertet werden. Hier spielen neben den persönlichen Einflussfaktoren 
auch die anderen Einflussfaktoren und -kategorien eine Rolle und bestimmen die 
finale Entscheidung maßgeblich mit. Aus diesem Grund wird die Kombination von 
Prozess phase und Einflussfaktoren auch hier wieder in einem Konstrukt, der so ge-
nannten Bewertungsgrundhaltung, zusammengefasst.

Phase 1–3: Problemwahrnehmung, Zielableitung und Lösungssuche
Für 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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Für die Einflusskategorie „Personelle Faktoren“ wurde sich an den Indizien aus der ex-
plorativen Phase des Forschungsprojekts orientiert und diese in das Konstrukt „Rolle 
des Bewertenden“ überführt und zwar unabhängig von den einzelnen Prozessphasen 
1–3. Die Rolle des Bewertenden wird hierbei verstanden als ein klar messbares Kon-
strukt, welches die Indizien wie die Führungsphilosophie, also persönliche Sichtwei-
sen, Erfahrungen im Umgang mit der IT in der Vergangenheit, die sprachliche und 
inhaltliche Nähe zum Thema SOA, die Kooperationsfähigkeit 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 fünften 
Einflusskategorie, nämlich 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 Lösungssuche) 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 Lösungssuche beschreiben (vgl. Abb. 41).

Die Auslöser für den SOA-Entscheidungsprozess sind im Beschreibungsmodell (vgl.
Kap. 3.4.4.1) zahlreich. Sie können sowohl extern, durch den Markt getrieben (Ein-
flusskategorie 4), als auch intern aufgrund technischer Probleme oder beim Umset-
zen der IT-Strategie (Einflusskategorie 2) als Konsequenz der übergeordneten Unter-
nehmensstrategie, aber auch wie in den Fallstudien beschrieben durch Erfahrungen 
oder unterlassene Investitionen in der Vergangenheit (Einflusskategorie 3) vorliegen. 
Ebenfalls zu den internen Auslösern zählt die extreme Überzeugung, die Technologie 
der Zukunft zu verpassen. Aus diesem Grund wurden alle drei Einflusskategorien für 
die auslösende 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 führen, 
dass man sich mit dem Thema SOA im Unternehmen beginnt auseinanderzusetzen.

Offen bleiben nun noch die Kombinationen Zielableitung und Lösungssuche für die 
Einflusskategorien IT-Faktoren, Zeit-Faktoren und SOA-Marktfaktoren. Diese wur-
den gemeinschaftlich operationalisiert durch zwei weitere Hilfskonstrukte: einerseits 
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dem wahrgenommenen IT-Stellenwert im Unternehmen und andererseits dem SOA-
Know-how im Unternehmen. Der IT-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 überwiegend 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 
„IT-Faktoren“ mitbestimmt wird, ist auch hier eine Verbindung gegeben.

Die drei oben beschriebenen Hilfskonstrukte SOA-Relevanz, SOA-Know-how und 
IT-Stellenwert werden im nächsten Schritt wiederum zusammengeführt zum Haupt-
konstrukt „SOA-Readiness“ (vgl. Abb. 41).

Als demographische Merkmale wurden ebenfalls die Unternehmensgröße und die 
Branchenzugehörigkeit erfasst. Über die tatsächlichen Unterschiede und Zusammen-
hänge von der Unternehmensgröße oder auch bestimmter Branchen in Verbindung 
mit den Hauptkonstrukten konnten ex-ante aufgrund der Theorie keine verlässlichen 
Hypothesen aufgestellt und begründet werden. Die Erkenntnisse einer explorativen 
Analyse in Bezug auf die Unternehmensgröße und Branchenzugehörigkeit werden im 
Rahmen des Abschnitts 5.4.1 dieser Arbeit ausführlich erörtert. Zunächst werden im 
Rahmen des folgenden Kapitels die ex-ante formulierten und zu testenden Hypothe-
sen vorgestellt und begründet. 

4.2 Bezugsrahmen der Hypothesenbildung

Der Hypothesentest überprüft die Einzelfallbeobachtungen aus der explorativen 
Phase, die zur Konzeption des Beschreibungsmodells vom SOA-Entscheidungspro-
zess geführt haben. Es wird hinterfragt, ob diese einzelnen Beobachtungen aus den 
geführten Experteninterviews und Fallstudienanalysen auch für eine breitere Basis 
verallgemeinert werden können. Die logische Kombination der hierfür verwendeten 
sechs Hauptkonstrukte würde eine Vielzahl interessant erscheinender Hypothesen er-
geben. Die Auswahl der tatsächlich zu testenden Hypothesen konzentriert sich dabei 
auf die Zusammenhänge, welche sich aus der Quellenanalyse haben ableiten lassen. 
Während beispielsweise in den analysierten Quellen Aussagen über 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 über den Zusammenhang zwischen der Rolle im Unternehmen 
und der Bewertungsgrundhaltung oder der verfolgten Unternehmensstrategie keine 
Hinweise gegeben. In der Konsequenz konnte hierüber auch keine theoriegeleitete 
Hypothese abgeleitet werden. In Summe wurden dieser Logik folgend, elf Hypothe-
sen ex-ante formuliert und mittels der später im Detail beschriebenen statistischen 
Methoden getestet. 

Die folgende Abbildung stellt den Bezugsrahmen der Hypothesen dar, welche an-
schließend im Einzelnen vorgestellt und begründet werden.

K5: SOA- 
Investitions- 
bereitschaft  

K2:  
SOA-Readiness 

K6: 
Angestrebter  

SOA-Reifegrad 

K1:  
Rolle des  
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strategie 

K4: 
Bewertungs-
grundhaltung H2

H3

H5

H6

H7

H8

H9

H11

H1

H4 H10

Abbildung 42: Bezugsrahmen der Hypothesen.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Aufgrund des frühen Forschungsstands und des überwiegend beschreibenden Cha-
rakters des vorgestellten Modells zum SOA-Entscheidungsprozess wurde bewusst 
kein Strukturgleichungsmodell zum Überprüfen kausaler Zusammenhänge zwischen 
den Konstrukten aufgestellt. Vielmehr verstehen sich die im nachfolgenden vorge-
stellte Hypothesen als eine erste Grundlage für weitere Forschungsaktivitäten, welche 
dann beispielsweise auch die kausalen Zusammenhänge thematisieren.
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4.3 Begründung der Hypothesen

Die hier vorgestellten Hypothesen finden ihre jeweiligen Begründungen in erster Li-
nie aus dem Mix der analysierten Quellen. Hierbei handelt es sich im Schwerpunkt 
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 geführten Experten-Interviews mit Da-
vid S. Linthicum (Linthicum 2007) im nordamerikanischen und Wolfgang Martin 
(Martin 2007a) im deutschsprachigen Raum. Bei der Begründung der abgeleiteten 
Hypothesen wird nachfolgend vor allem auf diese Quellen referenziert.

4.3.1 Hypothese 1: Rolle und SOA-Readiness

H1: Auftraggeber haben eine höhere SOA-Readiness als die Vertreter der IT.
Diese Hypothese lässt sich vor allem zurückführen 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-Infrastruktur selbst stellt sich als sehr heterogen und komplex dar; 
nicht zuletzt aufgrund zahlreicher M&A-Aktivitäten in jüngster Vergangenheit. In 
dieser Fallstudie wird beschrieben, unter welchem wirtschaftlichem Druck der CEO 
steht und vor diesem Hintergrund zum maßgeblichen Treiber einer SOA-Initiative 
wird, während der CIO dem Thema anfänglich sehr skeptisch und mit wenig SOA-
bezogenem Know-how gegenübersteht. Während der CIO zwar prinzipell den Stel-
lenwert der IT in der Organisation sieht, so sieht der CEO die IT und die Relevanz 
vom Thema SOA vor allem auch aus strategischen Überlegungen heraus. Der CEO 
scheint die höhere 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 für diese Hypothese. Im Fall des weltweit operie-
renden amerikanischen Erdölunternehmens war es der CIO, der erkannte, dass die 
bestehende IT-Architektur den Anforderungen aufgrund zahlreicher Geschäftsum-
feldänderungen 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 über SOA 
zu informieren und diese schließlich zu implementieren. Hier ist der CIO als IT-
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Vertreter zwar der primäre Treiber für SOA gewesen, allerdings war aus den weiteren 
Beschreibungen zu entnehmen, dass aufgrund der Organisationsgröße 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 anfänglich die Relevanz 
von SOA, setzten sich damit auseinander und tragen es weiter in die IT, welche im 
Stellenwert entsprechend hoch eingeschätzt wird. Diese Aussage eines erfahrenen Be-
raters im Kontext von SOA unterstützt ebenfalls die Hypothese, dass die Auftraggeber 
grundsätzlich die höhere SOA-Readiness im Vergleich zu den IT-Vertretern haben.

Statistisch formuliert lauten die Arbeits- und Nullhypothese50:

H
1
: μ Auftraggeber > μ IT / Entwickler

H
0
: μ Auftraggeber ≤ μ IT / Entwickler

4.3.2 Hypothese 2: Rolle und SOA-Investitionsbereitschaft

H2:  Auftraggeber haben eine höhere SOA-Investitionsbereitschaft  
als die Vertreter der IT.

In der Peachtree-Fallstudie (vgl. Glaser 2007) gibt es Hinweise, die diese Hypothese 
unterstützen. Zwar ist keine direkte Aussage zu erkennen, aus der hervorgeht, dass der 
CEO eine höhere Investitionsbereitschaft hat als der IT-Vertreter, aber es ist ersichtlich, 
dass die des IT-Vertreters sehr gering ist. Außerdem kann aufgrund der höheren SOA-
Readiness des CEOs und einer eher Nutzen- und options maximierenden Grundhal-
tung auf eine potenziell höhere SOA-Investitionsbereitschaft geschlossen werden.

Auch die Zusammenfassung der sechzehn verschiedenen SOA-Fallstudien (vgl. Tab. 4) 
von Forrester-Research trifft Aussagen hierüber (vgl. Heffner / Visitacion / Daniels 2006). 
Im Falle des dort beschriebenen indischen Verlagsunternehmens Bennett Coleman & 
CO. war es letztendlich die Überzeugung 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 µ 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 
unterstützt die Hypothese, dass Auftraggeber grundsätzlich eine höhere 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 nächsten Schritt wird 
meistens die IT 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 höhere SOA-Readiness (vgl. Hy-
pothese 1 unter 4.3.1) haben, sondern auch die höhere SOA-Investitionsbereitschaft.

Statistisch formuliert lauten die Arbeits- und Nullhypothese:

H
2
: μ Auftraggeber > μ IT / Entwickler

H
0
: μ Auftraggeber ≤ μ IT / Entwickler

4.3.3 Hypothese 3: Rolle und SOA-Reifegrad

H3: Auftraggeber streben einen höheren Reifegrad an als die IT-Vertreter.
Im Falle der Peachtree-Fallstudie (Glaser 2007) fordert der CEO dazu auf, die Mög-
lichkeiten einer über alle Standorte hinweg umfassenden technologischen Neuorga-
nisation der IT zu überprüfen. Der CIO dagegen beginnt sich mit puren Integrati-
onsthematiken auseinanderzusetzen und achtet dabei vor allem auf die Aspekte der 
Schnittstellen-Integration und der Modularität. Ein ganzheitliches Bild einer neuen 
Organisation, welche eine klare IT-Governance benötigt, sieht er nicht. 

Am Beispiel von Sandvik Tooling wird in den Forrester-Fallstudien (Heffner / 
Visitacion / Daniels 2006) beschrieben und erklärt, wie zunächst 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 Geschäftsprozessoptimierung und 
die Anbindung an externe Partner verbessern zu können (höhere SOA-Reifegrade). In 
diesem konkreten Fall hat das Management in einem Top-Down-Ansatz den höheren 
SOA-Reifegrad angestrebt, als es die IT von sich aus gemacht hätte.
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Statistisch formuliert lauten die Arbeits- und Nullhypothese:

H
3
: μ Auftraggeber > μ IT / Entwickler

H
0
: μ Auftraggeber ≤ μ IT / 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 Relevanzeinschätzung, SOA-
Know-how und dem wahrgenommenen Stellenwert der IT in der Organisation. Es 
gibt jedoch in dieser Quelle weder ein Indiz für 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 lässt sich erkennen, dass eine Mischstrategie nicht zwangsweise dazu führt, 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 Effizienzverbesserungsmaßnahmen. Als Ausdruck ei-
ner solchen Strategie sagt das Unternehmen, dass es niemals „große Projekte“ macht 
und wandte sich ab von großen Plattform-Anbietern und auch von Anbietern, die 
sich ausschließlich auf Web-Services spezialisiert haben. Aufgrund der Fallstudienana-
lyse ließ sich nicht erkennen und kristallisierte sich kein Anhaltspunkt dafür heraus, 
dass diese Unternehmen das Thema SOA als weniger relevant einstufen oder weniger 
über SOA wissen als die anderen Unternehmen, die eine klar definierte Produktivi-
täts- oder Wachstumsstrategie verfolgen.

Im Interview erwähnt Wolfgang Martin, dass es üblicherweise zwei Arten von Un-
ternehmen sind, „die sehr weit sind mit SOA“. Zum einen seien dies Unternehmen, 
die sprichwörtlich mit dem Rücken an der Wand stehen und zum anderen Großun-
ternehmen, die eine Branchenführerschaft haben und zumeist mit dem notwendigen 
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Blick der Langfristigkeit geführt werden (Martin 2007b). Als Beispiel nennt er BMW 
oder auch die Lufthansa, bei der der Vorstandsvorsitzende überdurchschnittlich lang 
im Amt ist. Unternehmen die nach kurzfristigen Quartalszahlen geführt werden, 
„ [...] seien mit SOA nicht so weit“ (Martin 2007a). Unterstellt man bei Unterneh-
men die mit dem „Rücken zu Wand stehen“, die Existenz einer Sanierungs- oder 
Produktivitätsstrategie, 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 geführt werden. 

Statistisch formuliert lauten die Arbeits- und Nullhypothese:

H4: μ Mischstrategie ≥ μ Nicht-Mischstrategie
H0: μ Mischstrategie < μ Nicht-Mischstrategie

4.3.5  Hypothese 5: SOA-Readiness  
und Bewertungsgrundhaltung

H5:  Bei einer Nutzen-Options-maximierenden Grundhaltung ist die SOA-
Readiness höher 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 über die potenziellen Risiken und Kosten 
von SOA diskutiert. Er sieht sich als potenzielles „Opferlamm“ eines noch unerfah-
renen Marktes und unausgereifter Produkte. Für den CEO dagegen gilt, der die im 
Thema SOA innewohnenden Nutzen und Potenziale für die Zukunft sieht 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 
stärker über das Thema SOA informiert ist.

Auch die Analysen von Heffner / Visitacion / Daniels (2006) untermauern diese Hypo-
these. Indirekt lässt sich aus der Situation eines nicht namentlich genannten weltweit 
operierenden US-Logistikunternehmen (Tab. 4 unter 3.3.3) ein weiterer Hinweis für 
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diese Hypothese finden. Ähnlich wie auch bei dem Erdölunternehmen (Tab. 4 un-
ter 3.3.3), sah man die Notwendigkeit die IT-Infrastruktur und die IT-Organisation 
grundlegend zu überarbeiten, um den zukünftigen Anforderungen an die IT gerecht 
werden zu können. Durch die ganzheitliche und umfassende Fokussierung auf zu-
künftige Handlungsoptionen sah man SOA als die Lösung, die den meisten Nutzen 
stiften könnte, und begann SOA-Know-how aufzubauen, weil man die Relevanz er-
kannte und sich der Bedeutung der IT bewusst war. Aufgrund der geschilderten Situ-
ation in der Fallstudie liegt die Vermutung nahe, dass man sich weniger intensiv mit 
SOA auseinandergesetzt hätte, wenn der Anstoß eher aus dem Tagesgeschäft und vor 
dem Hintergrund potenzieller Kosteneinsparungen gekommen wäre. Durch die Zu-
kunftsorientierung im Rahmen der Reorganisation kam man dann schließlich zum 
Konzept der serviceorientierten Architektur.

Statistisch formuliert lauten die Arbeits- und Nullhypothese:

H
5
: μ Nutzen-Options-max. Grundhaltung > μ Kosten-Risiko-min. Grundhaltung

H
0
: μ Nutzen-Options-max. Grundhaltung ≤ μ 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 höhere SOA-Readiness unterstellt werden kann 
als dem IT-Vertreter, liegt auch eine tendenziell höhere SOA-Investitionsbereitschaft 
im direkten Vergleich vor. Eine hohe SOA-Readiness geht in diesem konkreten Fall 
auch mit einer höheren 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-
reichsübergreifende Anwendungs-Road-Map entwickelt und mittelfristige bis lang-
fristige Ziele definiert worden sind. Dies war eine Grundvoraussetzung dafür, dass 
die IT-Abteilung als „Business-Enabler“ wahrgenommen wurde und schließlich die 
Bereitschaft da war, eine fachbereichsübergreifende 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 Mindestmaß an SOA-Readiness in Form von Know-how-Transfer, positiver IT-
Stellenwert und das Erkennen der zukünftigen Anwendungsanforderungen scheint 
also eine Grundvoraussetzung für die Investitionsbereitschaft zu sein.

Statistisch formuliert lauten die Arbeits- und Nullhypothesen51:

H
6
: ρ (SOA-Readiness / SOA-Investitionsbereitschaft) > 0

H
0
: ρ (SOA-Readiness / SOA-Investitionsbereitschaft) ≤ 0

4.3.7  Hypothese 7: Unternehmensstrategie  
und Investitionsbereitschaft

H7:  Die SOA-Investitionsbereitschaft von Unternehmen mit einer Mischstra-
tegie ist größer 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 Unternehmen wie die Einschät-
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 Produktivitäts- oder 
Wachstumsstrategie. Lediglich durch die zeitliche Streuung könnten sich empirisch 
geringere Investitionswerte ergeben, die aber nicht zu signifikanten (vgl. Tab. 47 unter 
5.3.2) Unterschieden führen dürften.

Statistisch formuliert lauten die Arbeits- und Nullhypothese:

H
7
: μ Mischstrategie ≥ μ Nicht-Mischstrategie

H
0
: μ Mischstrategie < μ Nicht-Mischstrategie

51 ρ 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 
Effektstärke.

Bei der Peachtree-Fallstudie (Glaser 2007) resultieren die unterschiedlichen Vorstel-
lungen bezüglich des anzustrebenden SOA-Reifegrads vor allem aus den Rollen des 
CEOs und des CIOs heraus. Während die vorliegenden IT-Infrastrukturprobleme 
sich für beide Rollen an sich als identisch darstellen. Jedoch ist in der Fallstudie 
der Hinweis gegeben, dass die Heterogenität und die Komplexität der bestehenden 
IT-Landschaft vor allem auch aufgrund der starken M&A-Aktivitäten als Teil der 
verfolgten Unternehmensstrategie entstanden sind. Zeitgleich wird aber eine Misch-
strategie aus Produktivitäts- und Wachstumselementen verfolgt. Ein indirekter Zu-
sammenhang zwischen Strategie 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-Unternehmen der Telekommunikationsbranche (vgl. 
Tab. 4 unter 3.3.3) verfolgt eine Wachstumsstrategie. Der gewählte SOA-Ansatz und 
SOA-Reifegrad orientiert sich aber an den Bedürfnissen der Kunden und dem Ge-
schäftsumfeld, 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 über die Bedürfnisse des Kunden oder über die aktuelle, 
meist kritische und stark heterogene und komplexe Situation bestehender IT-Land-
schaften. Zwar ist mitunter die verfolgten Unternehmensstrategie mit Ursache für 
die vorgefundene Situation in der IT, jedoch nicht maßgeblich und ausschlaggebend 
für 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 unterstützen, dass zwar grundsätzlich ein Zusammenhang 
zwischen Strategie und angestrebter SOA-Reifegrad besteht, dieser aber im Ausmaß 
eher schwach sein wird.
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Statistisch formuliert lauten die Arbeits- und Nullhypothesen52:

H
8
: χ2 emp. ≤ χ2 crit. bei ω ≤ 0,3

H
0
: χ2 emp. > χ2 crit. bei ω > 0,3

4.3.9  Hypothese 9: Bewertungsgrundhaltung  
und Investitionsbereitschaft

H9:  Beim Vorliegen einer Nutzen-Options-maximierenden Grundhaltung 
ist die SOA-Investitionsbereitschaft größer 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 grundsätzlich eine eher Nutzen-Options-maximierende 
Grundhaltung, dann ist SMB-Telecommunications ein klares Beispiel dafür, dass 
die Investitionsbereitschaft vergleichsweise höher ist als bei anderen in der Fallstudie 
beschriebenen Unternehmen. Hier wurde eine strategische Entscheidung für SOA 
getroffen, weil man SOA als die Technologie der Zukunft einschätzte und für den 
Ansatz gehalten hat, der für die bestehenden Anforderungen den meisten Nutzen 
stiftet. Ähnliches 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 stützte sich vor allem 
auf die zukünftigen Handlungsoptionen und den Nutzen, den SOA stiften kann. 
Man investierte in SOA und rechtfertigte die Investition ausschließlich aus strategi-
schen Belangen heraus ohne eine detaillierte Analyse der Kosten und Risiken.

Statistisch formuliert lauten die Arbeits- und Nullhypothese:

H
9
: μ Nutzen-Options-max. Grundhaltung > μ Kosten-Risiko-min. Grundhaltung

H
0
: μ Nutzen-Options-max. Grundhaltung ≤ μ Kosten-Risiko-min. Grundhaltung

52  χ2 bezeichnet den Testwert des Chi-Quadrat-Unabhängigkeitstest und ω die Effektstärke gemessen am Korrelations-
koeffizienten. Ausführlichere 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 höherer SOA-Reifegrad angestrebt, als bei einer Kosten-Risiko 
minimierenden Grundhaltung.

Auch dieser Aspekt lässt sich in der Peachtree-Fallstudie (Glaser 2007) wieder erken-
nen. Der nutzen- und optionsfokussierte CEO strebt einen deutlich höheren und 
umfassenderen SOA-Reifegrad an als der IT-Vertreter im Unternehmen, welcher über 
eine Kosten-Risiko-minimierende Grundhaltung verfügt.

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 Überlegungen kommend 
prinzipiell auch mit SOA-Technologie mehr erreichen wollte als bloße technologische 
Integrationsthemen abzudecken. Man sah in SOA das Potenzial, die eigene Strate-
gie umfassend zu unterstützen, welches in aller Regel mit höheren SOA-Reifegraden 
möglich ist.

Statistisch formuliert lauten die Arbeits- und Nullhypothese:

H
10

: μ Nutzen-Options-max. Grundhaltung > μ Kosten-Risiko-min. Grundhaltung
H

0
: μ Nutzen-Options-max. Grundhaltung ≤ μ Kosten-Risiko-min. Grundhaltung

4.3.11  Hypothese 11: SOA-Reifegrad  
und Investitions bereitschaft

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 großen amerikanischen Fluggesellschaft, einen 
hohen SOA-Reifegrad nur in kleinen und zeitlich deutlich auseinanderliegenden 
Schritten zu realisieren und nur „Zug-um-Zug“-Investitionen zu tätigen, 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 ausfällt.



221

In den Forrester-Studien finden sich hierzu indirekte Beispiele. Heffner (2007) 
empfiehlt in seinen „Best-Practice“-Grundsätzen sich schrittweise in eine SOA hin-
einzuentwickeln und mit steigendem Organisationsgrad auch einen höheren SOA-
Reifegrad anzustreben und dabei die potenziellen Risiken zunehmend stärker zu be-
rücksichtigen und abzuwägen. Es besteht also die Vermutung, dass je mehr man die 
Risiken in Erwägung zieht, desto eher rutschen die Nutzenaspekte und zukünftige 
Handlungsoptionen in den Hintergrund und die Investitionsbereitschaft nimmt ab.

Statistisch formuliert lauten die Arbeits- und Nullhypothesen:

H
11

: ρ (SOA-Reifegrad / SOA-Investitionsbereitschaft) < 0
H

0
: ρ (SOA-Reifegrad / SOA-Investitionsbereitschaft) ≥ 0



222



223

5 Empirische Befunde

5.1 Design der empirischen Untersuchung

Die bisherigen Ausführungen und Erläuterungen zum SOA-Entscheidungsprozess 
(vgl. Ausführungen unter 3.3.3) und zur vergleichenden Einordnung bestehender 
Bewertungsansätze (vgl. Ausführungen unter 3.6) im Kontext von IT-Funktionen 
und IT-Architekturen basieren auf theoretischen Überlegungen und Orientierung an 
einzelnen Fallstudien oder herstellerspezifischer Quellen im Kontext von SOA. Für 
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 Verfügbarkeit einer empirischen Datenbasis maßgeblich. An 
dieser Stelle sei betont, dass speziell im Kontext von SOA Arbeiten auf einer Basis von 
breitenempirischen Überlegungen 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 überwiegend 
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 primärstatistische Erhe-
bung der benötigten Daten. Unter Berücksichtigung methodischer und forschungs-
pragmatischer Erwägungen wurde dem vollstandardisierten Online-Fragebogen der 
Vorzug vor einer mündlichen und postalischen Befragung gegeben. Maßgeblich für 
diese Entscheidung waren die Argumente, dass die schriftliche Befragung im Ge-
gensatz zur mündlichen Befragung den Teilnehmern den Vorteil bietet, die Beant-
wortung zeitlich nach ihren eigenen Vorstellungen einteilen zu können. Zusätzliche 
Anforderungen waren Daten in Nordamerika zu erheben und über eine relative große 
Anzahl an auswertbaren Rückläufen verfügen zu können, weil ein Teil der erhobenen 
Daten in einer Datenbank zur Bildung der späteren Bewertungsprofildaten (eben-
falls Kap. 6) verwendet werden sollte. Durch den Einbezug von Teilnehmern aus 
Nordamerika erschien eine postalische Befragung zudem unverhältnismäßig hohen 
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Aufwand und Kosten im Vergleich zur Online-Befragung zu verursachen. Gemäß den 
Erörterungen in den vorangegangenen und in Vorgriff auf das sechste Kapitel dieser 
Arbeit, hatte der Online-Fragebogen primär sechs verschiedene Aufgaben zu erfüllen. 
Die nachfolgende Auflistung der einzelnen Aufgaben erfolgt anhand der Chronologie 
des Forschungsprojektes und stellt keine Priorisierung einzelner Aufgaben dar. Der 
Kern des Fragebogens lässt sich vor allem mit der Konstrukterhebung für den Hypo-
thesentest beschreiben.

Aufgabe 1: Erhebung des Praxisbedarfs an situativen Bewertungsmodellen
Der Fragebogen dient zur Erhebung des Praxisbedarfs an situativen SOA-Bewer-
tungsansätzen 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, für den in der Unternehmenspraxis kein 
Bedarf besteht. Dieser Teil der Erhebung dient der Sicherstellung einer praxisnahen 
Forschung.

Aufgabe 2:  Überprüfung der Auswahlkriterien eines Ansatzes
Der Fragebogen testet die zur vergleichenden Einordnung bestehender Ansätze ver-
wendeten Einordnungskriterien (vgl. Tab. 24) auf, dessen inhaltliche Vollständigkeit 
und Relevanz. Auch dies erfolgt in erster Linie vor dem Hintergrund der Qualitätssi-
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 „Einordnungskriterien“ gleichzusetzen. Der erste Begriff steht im Kontext der 
Anwenderperspektive der Studienteilnehmer, während der zweite Begriff der Aufbau-
logik der hier vorgestellten Forschungsarbeit folgt.

Aufgabe 3: Konstrukterhebung für den Hypothesentest
Erhebung der sechs Konstrukte zum Test der im vorherigen Abschnitt hergeleiteten 
Hypothesen sowie der Unternehmensgröße und der Branchenzugehörigkeit für die 
explorative Datenanalyse über die Existenz von vermuteten Zusammenhängen 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 zunächst eine Konkretisierung und Spezifizierung der 
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potenziellen Bewertungskriterien für den SOA-Anwendungsfall hergeleitet. Im spä-
teren Verlauf werden diese Kriterien dann mittels einer Faktorenanalyse (siehe auch 
Abschnitt 5.4.3.1) weiter verdichtet, bevor diese Eingang in das situative SOA-Bewer-
tungsmodell finden können. 

Aufgabe 5: Erhebung demographischer Merkmale der Befragten
Neben der Rolle des Befragten im Unternehmen wurden unter anderem auch die 
Unternehmensgröße anhand des Vorjahresumsatzes und die Branchenzugehörigkeit 
erhoben. Während die Rolle des Befragten ebenso ein Konstrukt im Sinne der dritten 
Aufgabe darstellt, wurden die Unternehmensgröße und die Branchenzugehörigkeit 
vor allem für explorative Analysezwecke (siehe auch Abschnitt 5.4.1) erhoben. Des 
Weiteren wurden diverse Kontaktdaten sowie die Einwilligung an der Teilnahme ei-
ner Verlosung als zusätzlichen Motivationsfaktor zum Beantworten des Fragebogens 
erhoben, welche aber im Weiteren nicht forschungsrelevant sind, und deswegen auch 
nicht weiter ausgeführt werden.

Aufgabe 6: Basis für die situationsbezogene Clusteranalyse 
Der Fragebogen als solcher muss in in seiner Gesamtheit geeignet sein, die spätere 
Grundlage für 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 tatsächlichen 
Bewertungskriterien der Kategorien Kosten, Nutzen, Risiken und zukünftigen Hand-
lungsoptionen in Abhängigkeit der situativen Momente analysieren und transparent 
machen kann (vgl. Abb. 53 unter 5.2.4).
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SOA-Entscheidungsprozess und SOA-Bewertungsfaktoren 

Abbildung 43: Grundstruktur und Aufgaben des entwickelten Fragebogens.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Die Bildschirmansichten des Online-Fragebogens53 sowie das Code-Buch des Online-
Fragebogens54 sind im Anhang dieser Arbeit enthalten.

5.1.2  Konstruktbildung orientiert am Beschreibungsmodell 
zum SOA-Entscheidungsprozess

5.1.2.1 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 IT-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) grundsätzlich zunächst drei Rollen. Diese werden ergänzt um eine vierte 
Rolle, basierend auf den Arbeiten von Brugger (2005), Burns (2005) und Gadatsch 
(2005). Die drei originären Rollen sind dabei das Management in der Rolle des Auf-

53 Siehe auch Anhang A3 dieser Arbeit.
54 Siehe auch Anhang A4 dieser Arbeit.



227

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-Unterstützung dar (Okujava 2006, S. 43 f ). Zwar erwähnt Okujava 
auch die Existenz von weiteren Interessensgruppen wie beispielsweise der Strategie-
Abteilung oder den Anteilseignern, diese seien aber fallweise involviert und gehören 
nicht zwangsweise zu der Gruppe der grundsätzlich involvierten Rollen bei der Eva-
luation von Wirtschaftlichkeitsaspekten von IT-Investitionen. Für 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. Entwickler55

 � Anwender bzw. Nutzer

 � neutrale Bewerter bzw. Controller56

Im Fragebogen werden diese vier Rollen jeweils noch anhand Beispiels-Funktionsbe-
zeichnungen beschrieben, um die Auswahl für den Studienteilnehmer zu erleichtern. 
So wird beispielsweise für 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 übergeordneten Gesamtkonstrukts 
führen, erscheint vor diesem Hintergrund nicht nötig. 

5.1.2.2 Konstrukt 2: SOA-Readiness

Dieses Konstrukt wurde individuell für 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-
sätzlich für relevant hält, die IT-Abteilung in der eigenen Organisation einen hohen 
Stellenwert hat und man schließlich über SOA-spezifisches Know-how verfügt.

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:
Stellenwert der IT-Abteilung

Indikator 3:
SOA-Know-how im Unternehmen

 
 

SOA-Readiness 

Abbildung 44: Ursprungsskala für 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 Produktivitätsstrategie und die Wachs-
tumsstrategie (Kaplan / Norton 2004, S. 250).

Die Produktivitätsstrategie wird auf der nächsten Gliederungsebene in die sinnana-
loge deutsche Begrifflichkeiten57 „Kostenreduktion“ und „Effizienzerhöhung“, und 
die Wachstumsstrategie in die Begrifflichkeiten „Erweiterung des Kundennutzens“ 
und „Umsatzwachstum“ aufgelöst. Diese vier Begrifflichkeiten bilden auch die Basis 
für die Operationalisierung der verfolgten Unternehmensstrategie im Kontext die-
ser Arbeit. Ergänzt 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 „Prozessoptimierungsaktivitäten (BPM)“ auf Seite der 
Produktivitätsstrategie. In Summe wurden je drei unterschiedliche Begriffe zur Mes-
sung der Intensität jeweils einer der beiden grundsätzlichen Strategien verwendet. 

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 können. Die exakte Regel und die Begründung 
dieser Logik wird im nächsten Abschnitt zu den Messinstrumenten ausführlicher er-
örtert (vgl. 5.3.1.2). Grundsätzlich soll an dieser Stelle vorweggenommen werden, 
dass zunächst der Zustimmungsmaß-Durchschnittswert der jeweils drei Begriffe einer 
Strategierichtung mit dem Durchschnittswert der anderen Strategierichtung vergli-
chen wird. Der jeweils höhere Wert definiert dann, welche Strategierichtung stärker 
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 können. Die nachfolgende Abbildung stellt die Ausgangsüberle-
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 für die Existenz der jeweiligen Strategie-
ausrichtung dar.

Produktivitäts-  
strategie  

Wachstums- 
strategie  

Indikator 1:
Kostenreduktion

Indikator 4:
Erweiterung d. Kundennutzens

Indikator 2:
Effizienzerhöhung

Indikator 5:
Umsatzwachstum

Indikator 3:
Prozessoptimierungsaktivitäten

Indikator 6:
Merger und Aquisitionen (M&A)

Verfolgte  
Unternehmens- 

strategie 

Abbildung 45: Ursprungsskala für das Konstrukt „Verfolgte Unternehmensstrategie“.
(Quelle: Eigene Darstellung)
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5.1.2.4 Konstrukt 4: Bewertungsgrundhaltung

Der Begriff und das Konstrukt der so genannten Bewertungsgrundhaltung ist spezifisch 
für dieses Forschungsprojekt und inhaltlich abhängig 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 eingeführt 
werden. Die Bewertungsgrundhaltung ist das Fundament für die im Scoring-Ansatz 
verwendeten Gewichtungen von Bewertungskriterien zueinander und soll im Kontext 
des Hypothesentests Aufschluss darüber 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 persönlich dermaßen von 
dem Nutzenpotenzial von SOA und von SOA als Technologie der Zukunft überzeugt, 
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 dermaßen auf die Betrachtung von Inves-
titionskosten und damit verbundenen Risiken versteift und konnte die Nutzenpotenziale 
von SOA nicht monetär ermitteln, so dass man in der Wirtschaftlichkeitsberechnung 
den Kosten nichts gegenüberstellen konnte. Diese beiden Extreme stellen jeweils den 
äußeren 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 2006) ist bekannt, dass vor allem im 
Kontext von IT-Investitionen regelmäßig vier Säulen 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 Säulen operationalisiert. Dabei bildet das Begriffspaar „Kosten und 
Risiken“ den Indikator für eine Kosten-Risiko-minimierende Bewertungsgrundhaltung 
und das Begriffspaar „Nutzen und Zukunftsoptionen“ für eine Nutzen-Optionen-maxi-
mierende Bewertungsgrundhaltung. Gegenüber stehen sich dann jeweils der Kosten- und 
Risikominimierungsgedanke mit dem Nutzen- und Optionsmaximierungsgedanke. Die 
Studienteilnehmer werden entsprechend aufgefordert, sich pro Begriffspaar für den Ma-
ximierungs- oder den Minimierungsgedanken zu entscheiden58. Da es sich hierbei um 
eine direkte Selbst-Einstufung der Befragten anhand der nominalen Begriffspaare han-
delt, wird auch hier wie beim ersten Konstrukt (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 fünf 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 volumenmäßige Dimension sowie eine Zukunfts-
prognose hervor. Die Investitionsbereitschaft ist also umso höher, desto zeitnaher und 
umfangreicher in SOA-Technologie investiert wird und desto stärker man SOA für 
die Technologie der Zukunft hält. Ist man nicht davon überzeugt, mit SOA auch für 
die Zukunft richtig ausgerüstet 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 über ein Pilotprojekt hinaus und im Laufe der 
nächsten zwölf 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:
Investitionszeitpunkt (< 12 Monate)

Indikator 3:
SOA als Technologie der Zukunft

SOA-Investitions-
bereitschaft

Abbildung 46: Ursprungsskala für 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 
einfließen. Auch hier erfolgt die Erörterung der Details im nächsten Abschnitt zum 
Thema Messinstrumente (siehe 5.3.1.4).
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5.1.2.6 Konstrukt 6: Angestrebter SOA-Reifegrad

Es existieren zahlreiche unterschiedliche Reifegradmodelle für 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 Hauptkritikpunkt 
an diesem Modell jedoch die starke Ausrichtung an herstellerspezifischen Produkten 
zur Beschreibung diverser Reifegrade. Hierdurch motiviert beschreiben Rathfelder 
und Groenda eine geschäftsprozessorientierte 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 Funktionalitäten zur Verfügung, 
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 Funktionalitäten 
an. Integration-SOA bietet selbst noch keine Unterstützung der Geschäftsprozesse 
und ist vor allem eher ein IT-Thema als ein Business-Thema (Rathfelder / Groenda 
2007, S. 15).

Die zwei zentralen Merkmale, die als Indikator für diesen Reifegrad gelten sollen, sind 
die „Vereinheitlichung von Schnittstellen“ und die „Reduktion von IT-Wartungskosten“.

Reifegrad 2: Business-Function-SOA
In diesem Reifegrad werden die Integrationsdienste miteinander kombiniert, um 
komplexere Funktionalitäten über mehrere Systeme hinweg realisieren zu können. 
Durch diese Orchestrierung von Services soll vor allem der Aufwand für die Ent-
wicklung neuer Frontend-Anwendungen verringert werden. Business-Function-SOA 
ermöglicht, die Lücke zwischen IT und Geschäftsprozessunterstützung zu bearbei-
ten, ist aber dennoch im Kern zunächst lediglich eine Grundlage für die im nächsten 
SOA-Reifegrad angestrebte Geschäftsprozessoptimierung (Rathfelder / Groenda 2007, 
S. 15).

Die zwei zentralen Merkmale, die als Indikator für diesen Reifegrad gelten sollen, sind 
die „systemübergreifende Bereitstellung von Funktionalitäten“ und die „Reduktion von 
Entwicklungskosten neuer Anwendungen“.
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Reifegrad 3: Business-Process-SOA
Bei diesem Reifegrad bietet die SOA eine direkte Unterstützung von kompletten 
Geschäftsprozessen, indem sie die Interaktion zwischen Mitarbeiter und den Pro-
zessen ermöglicht. In der Regel findet auf dieser Stufe auch eine Kooperation zweier 
Geschäftsprozesse unterschiedlicher Unternehmen bzw. Organisationen statt (B2B). 
Die Choreographie der orchestrierten Dienste ermöglicht die Interaktion zwischen 
Benutzer und Geschäftsprozess und wird meist in Form von Portalen realisiert.

Die zwei zentralen Merkmale, die als Indikator für 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 Änderung der Prozesse ermöglichen und 
zeichnet sich vor allem durch ein hohes Maß an Dynamik und Flexibilität aus.

Die zwei zentralen Merkmale, die als Indikator für diesen Reifegrad gelten sollen, sind 
die „Auswahl der Dienste über einen Dienstmarktplatz“ und die „höhere Selbstständigkeit 
der Anwender bei Änderungsbedürfnissen“.
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Abbildung 47: Ursprungsskala für 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 
lösen 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 Überlegungen der organisatorischen Art eine Rolle, die im 
nachfolgenden erörtert werden. 

Gerade im Bereich der Informationstechnologie wäre eine Limitation auf deutsche 
Unternehmen nicht zielführend, da Neuerungen in der IT regelmäßig und maßgeb-
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, europäische Unternehmen mit in die Studie 
einzubeziehen. Hieraus ergab sich die Anforderung eine Datenquelle zu finden, die 
potenziell sowohl amerikanische als auch europäische Studienteilnehmer in gleichen 
Datenstrukturen umfasste, um hieraus eine Stichprobe für die Befragung entnehmen 
zu können. Der Wunsch nordamerikanische Studienteilnehmer in die Befragung ein-
zubeziehen, führte 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 wäre. Zusätzlich 
erschien es unangemessen, eine Befragung über zukunftsweisende IT-Architekturen 
postalisch statt internetbasiert durchzuführen.

Neben dieser Überlegung bestand eine weitere Herausforderung darin, dass pro Un-
ternehmen im Idealfall unterschiedliche Rollen an der Befragung teilnehmen sollten 
und für das Versenden der Einladungen konkrete E-Mailadressen notwendig sind. 
Anhand der vorhandenen Funktionsbezeichnungen aus der letztlich verwendeten Da-
tenbank konnten die einzelnen Einträge ex-ante den verschiedenen Rollen zugeordnet 
werden und es wurde pro Rolle und Unternehmen jeweils ein Kontakt zur Teilnahme 
eingeladen. In der Konsequenz konnten für ein Unternehmen mehrere Fragebögen 
ausgefüllt 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. Zusätzlich sollte zur Er-
höhung der Antwortqualität ein Mindestmaß an IT-Grundkenntnissen auf seiten der 
potenziellen Teilnehmer bereits vorhanden sein.

Schließlich schien es aufgrund der verfolgten Zielsetzungen ebenso relevant, möglichst 
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 über herkömmliche Forschungsdatenbanken 
oder öffentliche Verzeichnisse war jedoch nicht möglich.

Unter Berücksichtigung 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 für deutschspra-
chige europäische und englischsprachige nordamerikanische Kontaktdaten zur Verfü-
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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 dazugehörige E-Mailadresse 
beinhaltete. Zusätzlich konnte über 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 lässt sich erwäh-
nen, dass die Kontaktperson bei Eintrag in die Datenbank wählen konnte, ob sie 
grundsätzlich an Kontaktaufnahmen oder Kundenbefragungen teilnehmen möchte. 
Durch die Filtrierung auf den Datenbestand, der diese Frage ursprünglich mit „Ja“ 
beantwortet hat, erhöhte sich zudem die Wahrscheinlichkeit einer Beantwortung und 
ein grundsätzliches Interesse an der Teilnahme solcher oder ähnlicher Befragungen. 

Die Verwendung der Kontaktdatenbank des Forschungsprojektsponsors bringt neben 
den geschilderten Vorteilen jedoch auch Nachteile mit sich. So sind zwar grundsätzlich 
auch Daten aus dem asiatischen Wirtschaftsraum in der Datenbank enthalten, aber 
die Datenqualität 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 verfügbar. Auch eine Filtrierung auf solche Unternehmen, die in Sachen 
SOA tendenziell eher am Anfang stehen, wäre nur unter unverhältnismäßig hohem 
Aufwand möglich 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 geführt haben, überwiegend aus dem 
deutschsprachigen Raum und Nordamerika stammten, wurde dieser Nachteil letztlich 
bewusst in Kauf genommen und der asiatische Wirtschaftsraum exkludiert.

Die Identifikation der Unternehmensgröße der befragten Unternehmen und Orga-
nisationen erfolgte in Anlehung an die SOA-Check-Studie (vgl. Martin 2007b), die 
erstmals in 2007 veröffentlicht wurde. Die Unternehmensgröße wurde an der Um-
satzgröße des Vorjahres in EUR bzw. USD festgemacht.

Zur Sicherstellung der Qualität und der Verständlichkeit 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 Verständ-
lichkeit der gestellten Fragen sowie das Layout und vor allem die Fragebogenlänge. 
In der Konsequenz wurden aufgrund dieses Pre-Tests vereinzelte Rechtschreibfehler 
berichtigt und die Fragebogenlänge durch den Wegfall teils redundant erscheinender 
Fragestellungen zu Gunsten der zu erwartenden Rücklaufquote optimiert.
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Die eigentliche Online-Befragung fand in zwei zeitlich aufeinander folgenden Ab-
schnitten statt. Zunächst wurde die Gruppe der deutschsprachigen Studienteilneh-
mer aus Deutschland, Österreich und der Schweiz im Zeitraum vom 01. bis 21. De-
zember 2008 befragt. Danach die englischsprachige Gruppe im Zeitraum vom 01. 
bis 31. März 2009. Zur Steigerung der Rücklaufquote 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 ausgefüllte Fragebögen, welches Rücklaufquoten von 6 % und 2 % entspricht. 
Die Rücklaufquote insgesamt liegt mit 439 ausgefüllten Fragebögen bei knapp 3 %.  
Die nachfolgende deskriptive und interferenzstatistische Auswertung der Rückläufe 
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 lässt sich anhand vier Merkmalen beschreiben. Zum einen anhand 
der Branchenzuordnung und zum anderen an der Unternehmensgröße, gemessen am 
Vorjahresumsatz und schließlich mittels der Rolle der Befragten im Unternehmen so-
wie der Aufteilung in die deutschsprachige und englischsprachige Teilnehmergruppe.

5.2.1.1 Branchenzugehörigkeit des Teilnehmerkreises

Zu den fünf am häufigsten vertretenen Branchen zählen das Bankwesen inklusive 
den Finanzdienstleistern mit rund 21 % aller Teilnehmern, gefolgt von der öffentli-
chen Verwaltung und regierungsnahen Organisationen mit ca. 14 %. Auf Rangplatz 
drei der Häufigkeiten schließt sich die IT-Branche mit 12 %, gefolgt vom Versiche-
rungswesen mit knapp 10 % aller Befragten, an. Der Automobilsektor ist die letzte 
Branche, deren absoluter Häufigkeitsanteil an allen Befragten größer 6 % beträgt 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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Abbildung 48: Kreisdiagramm – Teilnehmerkreis nach Branchen.
(Quelle: Darstellung der eigenen Studienergebnisse, vgl. Fiedler / Seufert 2009, S. 31)

5.2.1.2 Unternehmensgröße des Teilnehmerkreises

Die Unternehmensgröße wurde anhand des Vorjahresumsatzes in Mio. Euro ge-
messen und anschließend mittels der verwendeten Statistik-Software59 anhand ihrer 
Standardabweichungen in drei Größenkategorien klassifiziert. Die Kategorisierung 
erfolgte relational in Bezug auf den Teilnehmerkreis und nicht anhand absoluter Um-
satzbeträge, wie diese beispielsweise im Handelsgesetzbuch § 267 genannt und in 
vergleichbaren Arbeiten oft verwendet werden. Bei Verwendung der Größenklassen 
aus dem Handelsgesetzbuch würden nahezu alle Teilnehmer vollständig als „große 
Unternehmen“ mit einem Jahresumsatz von mehr als 50 Mio. Euro und einer Mit-
arbeiterzahl größer 250 eingestuft werden müssen. In Hinblick auf die explorative 
Analyse wird daher eben auch die relative Bezeichnung kleinere, mittlere und größere 
Unternehmen in Bezug auf die Stichprobe verwendet und nicht die absolute Aussage, 
dass es sich um kleine, mittelgroße oder große Unternehmen handelt.

59 Hierbei handelt es sich um SPSS 16.
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Abbildung 49: Kreisdiagramm – Teilnehmerkreis nach Unternehmensgröße.
(Quelle: Darstellung der eigenen Studienergebnisse)60

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 Ausführungen unter 5.1.2.1). 

Konkret sind dies zum einen die so genannten „Auftraggeber“ in Form vom Top-
Managment und der Geschäftsleitung. Dies beinhaltet grundsätzlich alle C-Level61-
Entscheider. 

Neben dieser Rolle existiert des Weiteren die Rolle des „IT / Entwicklers“. Hierzu 
gehören grundsätzlich alle Mitarbeiter aus dem IT-Bereich bzw. der Anwendungs-
entwicklung, welche sich von den anderen Gruppen durch das stärker ausgeprägte 
IT-Fach-Know-how unterscheiden. 

Die vierte Gruppe der „neutralen Bewerter“ umfasst die Gruppe der Controller, IT-
Controller sowie interne und externe unabhängige Berater, die nicht den beiden zu-
erst genannten Gruppen angehören.

60  Die Angaben zur Unternehmensgröße gemessen am Vorjahresumsatz war optional zu beantworten, sodass daher n 
deutlich unter der Gesamtteilnehmerzahl 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“ schließt dagegen alle Mitarbeiter und Rollen im Un-
ternehmen ein, die nicht den anderen Gruppen zuzuordnen sind. Sie repräsentieren 
den Teil im Unternehmen, welche die Informationstechnologie als Unterstützung zur 
Erledigung 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 %).

59,7%

7,1%

8,1%

25,1%

Auftraggeber

IT/Entwickler

Anwender

Neutrale Bewerter

n = 439  

Abbildung 50: Kreisdiagramm – Teilnehmerkreis nach Rolle im Unternehmen / Organisation.
(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 durchgeführt. Auf die deutschsprachige Version entfielen 280 ausgefüllte Fra-
gebögen (64 % aller Rückläufe) verteilt auf die Länder Deutschland, Österreich und 
der Schweiz, während auf die englischsprachige Version der Länder USA und Kanada 
159 Rückläufe zu verzeichnen waren (36 % aller Rückläufe).

Die nachfolgende Abbildung stellt die Detailverteilung auf die einzelnen Länder 
in  % aller vollständig ausgefüllten Online-Fragebögen dar.
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Abbildung 51: Kreisdiagramm – Geographische Verteilung des Teilnehmerkreises.
(Quelle: Darstellung der eigenen Studienergebnisse)

5.2.2 Praxisbedarf situativer Bewertungsansätze für SOA

Zum Zeitpunkt der empirischen Befragung war aufgrund der fortschreitenden Er-
kenntnisse der hier vorgestellten Forschungsarbeit davon auszugehen, dass der Opti-
mierungsversuch bestehender Ansätze zur Bewertung von SOA zu einem so genann-
ten „situativen Bewertungsansatzes“ führen 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 erörtert. Der erfolgreiche Transfer von 
wissenschaftlichen Erkenntnissen in die Praxis setzt voraus, dass im Alltag der Un-
ternehmen ein Bedarf an situativen Bewertungsansätzen vorhanden ist. Die beste 
Theorie hat schließlich keinen Nutzwert ohne eine Anwendung, die zur Komplexi-
tätsreduktion in der Praxis beiträgt. Vor diesem Hintergrund war es eine Aufgabe der 
Online-Befragung, auch den Praxisbedarf an situativen Bewertungsansätzen für 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 Komplexität 
der monetären Bewertung des immateriellen Nutzens einer flexiblen IT-Architektur, 
(B) die Existenz politisch motivierter und handelnder Entscheidungsträger sowie (C) 
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die Einschätzung der Eignung von formal-rationalen Bewertungsansätzen im Kontext 
von SOA. Das Zutreffen bzw. die Intensität dieser drei Operablen wurde anhand 
einer vierstufigen Antwortmöglichkeit von „Trifft gar nicht zu“ bis „Trifft stark zu“ 
erhoben. Die nachfolgende Tabelle diente zur Umkodierung bzw. Konsolidierung der 
drei Operablen in eine gemeinsame Größe „Praxisbedarf“.

Indiz für einen bestehenden 
Praxisbedarf Indiz für keinen Praxisbedarf

Frage 1:
Die monetäre Bewertung des Nutzens  
von SOA halte ich für …

Schwer
Sehr schwer

Leicht
Sehr leicht

Frage 2:
Wenn es um die SOA-Thematik geht, werden 
in unserer Organisation verschiedene poli-
tisch motivierte Interessen verfolgt.

Trifft zu
Trifft stark zu

Trifft teilweise zu
Trifft gar nicht zu

Frage 3: (umgepolt)
Ich halte die klassischen, rechnerischen 
Bewertungsmethoden zur Evaluation von 
SOA-Vorhaben für ausreichend.

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 ließ sich der vermutete Praxisbedarf situatver Modelle 
im Kontext von SOA nachweisen. Rund dreiviertel der Befragten sieht einen Praxis-
bedarf, während knapp 15 % keinen Praxisbedarf sehen und der verbleibende Rest 
dies nicht wirklich beurteilen kann oder wollte.

10,3%

74,8%

14,9%

Kein Praxisbedarf

Unentschlossen

Praxisbedarf vorhanden

n = 437  

Abbildung 52: Kreisdiagramm – Praxisbedarf an situativen SOA-Bewertungsansätzen.
(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 für 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“ einzustellen62. 
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-
wert

in % von 
Gesamt

in %  
innerhalb

der GruppeGültig Fehlend

Leichte Verständlichkeit 437 2 78,99 10 % 30 %

Geringe Mitarbeiter-Ressourcen 435 4 69,10 9 % 26 %

Unterstützende Software / Tools 436 3 61,24 8 % 23 %

Frei von technischen od. organisatorischen  
Vorbedingungen 435 4 56,09 7 % 21 %

Gruppe 1: Ermittlungsaufwand 436 3 66 8 %

Tiefe der berücksichtigten Nutzenkategorien 438 1 73,74 9 % 21 %

Tiefe der berücksichtigten Zukunftsoptionen 433 6 71,36 9 % 21 %

Tiefe der berücksichtigten Risikokategorien 434 5 68,96 9 % 20 %

Tiefe der berücksichtigten Kostenkategorien 435 4 68,71 9 % 20 %

Berücksichtigung unterschiedlicher Rollen  
im Unternehmen 434 5 65,09 8 % 19 %

Gruppe 2: Aussagekraft 435 4 70 9 %

verfolgt keine Vertriebsinteressen 439 0 64,90 8 % 36 %

berücksichtigt gleichberechtigt Wissenschaft  
und Praxis 439 0 63,42 8 % 35 %

wurde ausschließlich für 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 führt eine 
„leichte Verständlichkeit“ die Kriterien zur Auswahl einer Bewertungsmethode an, und 
zum anderen erscheint die „Aussagekraft“ den Befragten im Vergleich zum „Ermitt-
lungsaufwand“ bedeutender63. 

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 % über 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 Bewertungsansätze entsprechen (vgl. 
3.6.2), auch vollständig sind, wurde mittels offener Fragen zum potenziellen Ermitt-
lungsaufwand, Aussagekraft und zu den sonstigen Eigenschaften, hinterfragt. Es wur-
de gefragt64: „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 für die gleichen und bereits abgefragten 
Sachverhalte darstellten. Anhand der geringen Anzahl der Freitext-Ergänzungen kann 
nicht auf eine absolute Vollständigkeit der Kriterien geschlossen werden. Die gerin-
ge Anzahl an Widersprüchen oder Ergänzungen indiziert jedoch nach Meinung des 
Verfassers, dass die verwendeten Kriterien zumindest als ausreichend vollständig im 
Kontext der hier vorliegenden Arbeit betrachtet werden können. In der Konsequenz 
haben sich durch die Freitext-Abfrage keine Gründe ergeben, die zu einer grundsätz-
lichen Ablehnung der hier verwendeten Kriterien führen würden. Letztlich wird in 
diesem Kontext vorläufig davon ausgegangen, dass die für die vergleichende Einord-
nung der bestehenden Ansätze verwendeten Einordnungskriterien, die zeitgleich die 
Auswahlkriterien aus Sicht des Anwenders darstellen, im Kontext von SOA sowohl 
relevant als auch umfassend sind.

Die grundsätzliche Datenqualität dieses Teils vom Online-Fragebogen wurde anhand 
Cronbach‘s Alpha65, der Standardabweichung66 und der Spannweite67 der Antworten 
überprüft. 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 einführend erörtert (vgl. Abb. 43). 
Während die ersten beiden Aufgaben, nämlich der Nachweis eines Praxisbedarfs si-

64 Siehe auch den Online-Fragebogen im Anhang A3 dieser Arbeit.
65  Der exakte Wert beträgt 0,682 für 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 möglichen Antwortstufen (0–100 in Zehnerschritten) waren bei allen Kriterien jeweils vertreten. Lediglich bei 

den beiden Kriterien „Tiefe der berücksichtigten Nutzenkategorien“ und „Tiefe der berücksichtigten 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-Bewertungsansätze und die statistische Absicherung der verwendeten 
Einordnungskriterien existierender Ansätze, in den vorherigen Abschnitten erörtert 
wurden, schließt sich nun eine letzte deskriptive Darstellung an. Hierbei handelt 
es sich um die SOA-Bewertungskriterien, welche zur Komplettierung des prototy-
pisch konzipierten und später im Detail erklärten situativen Bewertungsansatz (siehe 
Kap. 6) von SOA dienen.

Im Kapitel 3.6.3.2 dieser Arbeit wurden bereits diverse Anforderungen an einen opti-
mierten Bewertungsansatz für SOA eingeführt. Die dortige Tabelle (Tab. 25) enthält 
unter anderem als Anforderung, dass die verwendeten Bewertungskriterien zwei Be-
dingungen erfüllen: Zum einen sollten diese SOA-spezifisch sein und zum anderen 
idealerweise inhaltlich überschneidungsfrei.

Die Erörterung der SOA-spezifischen Herkunft der einzelnen Kriterien der nachfol-
genden Bewertungskategorien Kosten, Nutzen, Risiken und Zukunftsoptionen und 
deren Überschneidungsfreiheit werden im nachfolgenden jeweils erörtert, bevor die 
Ergebnisse der empirischen Untersuchung zusammengefasst werden.

Zu Gunsten eines besseren Verständnisses soll zunächst an dieser Stelle der Zusam-
menhang zwischen den SOA-Bewertungskriterien und den Konstrukten des Hypo-
thesentests erörtert werden. Der übergeordnete Gedanke ist die Exploration, wie sich 
die Relevanz einzelner SOA-Bewertungskriterien in Abhängigkeit von unterschiedli-
chen situativen Parametern verändern. 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 nächsten Schritt werden mittels Verfahren der Clusteranalysen die SOA-
Situationen mit den SOA-Bewertungskriterien zusammengeführt und weiter ver-
dichtet, mit dem Resultat so genannter SOA-spezifischer und situationsabhängiger 
Bewertungssituationen. Diese dienen zeitgleich als Gewichtungsvorschlagswerte im 
späteren SSOAS-Ansatz, welches noch ausführlicher im Kapitel 5.4.3 erklärt werden 
wird. Die nachfolgende Abbildung stellt die oben beschriebenen Zusammenhänge 
graphisch zusammengefasst dar.
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SOA-Bewertungskriterien 
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K8E: Branchenzugehörigkeit  

Abbildung 53: Zusammenhangsübersicht – Bewertungskategorien und SOA-Situation.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Vor diesem Hintergrund beschränken sich die Ausführungen zu den SOA-Bewer-
tungskriterien im Rahmen dieses Kapitels auf die Beschreibung der reinen Relevanz-
Mittelwerte für die Gesamtgruppe der Studienteilnehmer, und damit zunächst noch 
unberücksichtigt situativer Momente68.

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 Berücksichtigung indirekter Kosten 
aus dem TCO-Modell sowie den Zeitraum, in dem die Kosten analysiert und einer 
Vorausschaurechnung unterzogen werden sollen.

68 Die Berücksichtigung 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 zunächst drei Ebenen: Hard- 
und Softwarekosten, Betriebskosten und Administrationskosten eines IT-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 wäre zunächst das 
klassische TCO-Modell nicht auf die SOA-Evaluierung übertragbar, 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 Geschäftsprozessen und IT-Abtei-
lung als sekundär. Hier gilt es vielmehr, den Gesamtaufwand aus Sicht des Unterneh-
mens zu bestimmen. Des Weiteren lässt sich dies auch dadurch begründen, dass eine 
Trennung von IT-Abteilung und anderen Funktionsbereichen (Geschäftsprozessen) 
rein technologisch nur bedingt möglich ist und im starken Maße von dem angestreb-
ten SOA-Reifegrad abhängt. Lediglich bei der bloßen 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, darüber 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 
(Geschäftsprozesse) zusätzlich als sekundär interessant, da am Ende auch die direkten 
Kosten der IT letztlich wieder auf Geschäftsprozesse bzw. andere Funktionsbereiche 
verrechnet werden würden (vgl. Fiedler 2005). Unterstützt 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 Ermitt-
lungsaufwand positiv beeinflusst.

Als eine Konkretisierung auf den SOA-Anwendungsfall scheinen die Kosten für eine 
eventuelle Erweiterung von Netzwerkbandbreiten relevant und spiegeln die im TCO-
Modell genannten Kosten für den technischen Support in Form von Clients, Server 
und Netzwerke wider. Dies lässt sich wie folgt begründen: Das SOA-Konzept wird re-
gelmäßig in Form von Web-Services realisiert. Genau diese Services werden zwischen 

den Systemen ausgetauscht. Je stärker also Web-Services verwendet werden und ihre 
Verbreitung finden, desto stärker wird die Belastung der Netzwerkinfrastruktur und 
desto wahrscheinlicher muss die Bandbreite bestehender Netzwerke erweitert werden.

Stellvertretend für die direkten Kosten aufgrund von Planungs- und Prozessmanage-
ment im TCO-Modell lassen sich für den SOA-Anwendungsfall vor allem die Kosten 
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für die Entwicklung und Einführung von SOA-Governance-Aktivitäten 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 Effektivität und Effizienz der SOA-
Technologie gewährleistet 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 können sich im SOA-Fall direkte Kosten für 
einen weiteren Speicherbedarf (Storage) ergeben.

Die im TCO-Modell unterstellten direkten Kosten für 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 Höhe der Wartungskosten maßgeblich die Betriebskosten beein-
flusst. Mit Wartungskosten sind in diesem Zusammenhang nicht nur die von den 
SOA-Anbietern angebotenen Wartungsverträge gemeint, sondern auch die Wartung 
der Architektur im Sinne von neuen Anwendungsfunktionalitäten, Reduktion von 
Wartungsarbeiten aufgrund unterschiedlicher Schnittstellentechnologien und bei-
spielsweise auch das schnellere zur Verfügungsstellen und Entwickeln von neuen An-
wendungsfunktionalitäten.

Neben den bereits angesprochenen Kosten für die Aufrechterhaltung und Verwal-
tung von SOA-Governance-Aktivitäten sind im Bereich der Administrationskosten 
des Weiteren die direkten Schulungskosten, sowohl von IT-Mitarbeitern als auch auf 
Anwenderebene, zu erwähnen. 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 berücksichtigen sind.

Die nachfolgende Tabelle fasst die beschriebenen und für den SOA-Anwendungsfall 
spezifizierten direkten Kostenkriterien sowie die Abgrenzung zu den ursprünglichen 
TCO-Kategorien zusammen.
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Lfd. 
Nr.

Direkte SOA- 
Kostenkategorien Beschreibung Ursprüngliche TCO-Kategorie

(Wild/Herges 2000)

1

Hard- und Software-Kosten

Hardware-Kosten
(Anschaffungskosten für den Fall, 
dass vorhandene Ressourcen 
unzureichend sind)

Direkte Kosten aufgrund:
n Hardware für Geschäftsprozesse
n Hardware für IT-Abteilung

2
Software-Kosten
(Lizenzkosten, Lizenzgebühren für 
SOA-Technologie)

Direkte Kosten aufgrund:
n Software für Geschäftsprozesse
n Software für IT-Abteilung

3

Betriebskosten

Kosten für die Erweiterung von 
Netzwerkbandbreiten

Direkte Kosten aufgrund:
n  Technischer Support 

(Clients, Server, Netzwerk)

4
Kosten für die Entwicklung und 
Einführung von SOA-Governance- 
Aktivitäten

Direkte Kosten aufgrund:
n  Planungs- und  

Prozessmanagement

5
Kosten für evtl. erhöhten 
Speicherbedarf (Storage) aufgrund 
von intensiveren Datentransfer

Direkte Kosten aufgrund:
n Datenbankmanagement

6
Kosten für die Betreuung und Wei-
terentwicklung von Anwendungs-
funktionalitäten (Wartungskosten)

Direkte Kosten aufgrund:
n Service Desk

7

Administrationskosten

Direkte Kosten zur Qualifizierung 
von IT-Mitarbeitern für SOA-
Technologie

Direkte Kosten aufgrund:
n Schulung IT-Abteilung

8
Direkte Kosten zur Qualifizierung 
von Endanwendern außerhalb der 
IT für die Verwendung von SOA

Direkte Kosten aufgrund:
n Schulung Endanwender

Tabelle 28: Konkretisierung der direkten Kostenkriterien für SOA.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Nachdem die direkten Kosten für den SOA-Anwendungsfall konkretisiert und zu-
sammengefasst worden sind, soll im nächsten 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 regelmäßig 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 wäre es grundsätzlich 
falsch, indirekte Kosten im Modell zu verneinen und aus Vereinfachungsgründen 
nicht zu berücksichtigen. Dies lässt sich auch damit begründen, dass vermutlich die 
zu erwartenden indirekten Kosten auch abhängig sind von dem angestrebten SOA-
Reifegrad. Aus diesen beiden Gründen müssen die indirekten Kosten Berücksichti-
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) berücksichtigt 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 würde bei-
spielsweise fallen, wenn ein Mitarbeiter bei einem „SOA On Demand“-Reifegrad aus 
bloßer Neugierde den Versuch unternimmt, sich neue Anwendungsfunktionalitäten 
selbst zu generieren, obwohl hierfür kein oder nur ein sehr geringer tatsächlicher Be-
darf bzw. Notwendigkeit existiert. Anstelle der indirekten Datenverwaltung aus dem 
TCO-Modell rückt bei SOA vor allem die Tatsache hervor, dass in Hinblick auf eine 
SOA-Governance vor allem auch auf der Anwenderseite in einem stärkeren Maße der 
Umgang und Kenntnis über Verfahrens- und Prozessregelungen bekannt und beach-
tet werden müssen. In diesem Zusammenhang kann davon ausgegangen werden, dass 
hier auch auf der Anwenderseite mehr Daten und Informationen verarbeitet werden 
müssen. Zusätzlich erscheinen auch die indirekten Kosten als relevant, die vor allem 
durch temporäre Einbußen in der Mitarbeiterproduktivität entstehen können. Damit 
sind die aus dem TCO-Modell stammenden indirekten Schulungsmaßnahmen, 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 Downtimes69 
berücksichtigt werden. Da im Kontext einer ex-ante-Entscheidungssituation die 
Unterscheidung in geplante und ungeplante Downtime-Kosten schwer fallen wird, 
scheint die Berücksichtigung 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 
Berücksichtigung finden:

69  Unter „Downtimes“ werden die Zeiten verstanden, in denen die Systeme nicht für ihre originäre Bestimmung zur 
Verfügung stehen.
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Lfd. 
Nr.

Indirekte SOA- 
Kostenkategorien Beschreibung

Ursprüngliche TCO-
Kategorie
(Wild/Herges 2000)

1 Indirekte Kosten aufgrund 
von Downtimes

(Unabhängig, ob es sich dabei um geplante 
oder ungeplante Downtimes handelt)

n  Indirekte Kosten aufgrund 
geplanter Downtime

n  Indirekte Kosten aufgrund 
ungeplanter Downtime

2
Indirekte Kosten durch 
temporäre Produktivitäts-
einbußen

(durch Lernen im Alltag, Selbsthilfe und Hilfe 
durch Kollegen aufgrund neuer Technologie)

Indirekte End-User-Ope-
rations-Kosten aufgrund von:
n Schulungsmaßnahmen
n Lernen im Alltag
n  Selbststudium / Hilfe 

durch Kollegen

3 Indirekte Informations- und 
Datenverwaltungskosten

(aufgrund SOA-Governance Rules und 
Policies sowie deren Einhaltung auf der 
Anwenderseite)

Indirekte End-User-Ope-
rations-Kosten aufgrund von:
n Datenverwaltung

4 Indirekte Kosten durch 
„Futzing“

(zweckentfremdetes „Rumspielen“ ohne 
konkrete Notwendigkeit, aber aufgrund der 
Neugierde seitens der Endanwender)

Indirekte End-User-Ope-
rations-Kosten aufgrund von:
n Futzing

5 Indirekte Software- 
Entwicklungskosten

(spielen zunächst für SOA eine unterge-
ordnete Rolle, weil diese ja unter anderem 
darauf abzielt, die Notwendigkeit von 
weiteren Software-Entwicklungen zu redu-
zieren. Allerdings ist bei der angenommenen 
Entscheidungsalternative der Fortführung 
des Status Quo dieser indirekte Kostenfaktor 
bedeutsam)

Indirekte End-User-Ope-
rations-Kosten aufgrund von:
n Entwicklung von Software

Tabelle 29: Konkretisierung der indirekten Kostenkriterien für SOA.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Diese acht zuvor genannten direkten und die fünf 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 = außerordentlich relevant“ zu beurteilen70.

Die Skalen-Reliabilität 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 ursprünglichen Werte aus 
Darstellungsgründen durch den Faktor 10 dividiert wurden.

70 Siehe auch den Online-Fragebogen im Anhang A3 dieser Arbeit.
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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 größere Herausforderung dar und geht zugleich 
mit einem erhöhten Risiko der Fehleinschätzungen einher. Dies ist vor allem auf 
zwei wesentliche Ursachen zurückzuführen. Zum einen existiert in der wissenschaft-
lichen Literatur kein etablierter und überschneidungsfreier Ordnungsrahmen von 
Nutzenaspekten für IT-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 Abhängigkeit des angestrebten SOA-Reifegrades so vielfältig und heterogen, 
dass eine überschneidungsfreie Nutzenkategorisierung hierdurch erschwert wird (vgl. 
auch Dreifus / Leyking / Loos 2007, S. 24 f.).

Von daher sollte zunächst der Versuch unternommen werden, basierend auf der wis-
senschaftlichen Literatur einen überschneidungsfreien Ordnungsrahmen für Nut-
zenaspekte herzuleiten, der dann im nächsten Schritt in Verbindung gebracht wird 
mit den regelmäßig angestrebten Nutzenaspekten einer SOA. Vorab sei angemerkt, 
dass in diesem Zusammenhang oftmals generisch von den Nutzenaspekten der „er-
höhten Flexibilität“ 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 überschneidungsfrei, 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 grundsätzlichen Arbeit 
von Okujava wurde der Versuch unternommen, die Überschneidungen und inhalt-
lich gleichartige Elemente zu identifizieren, um daraus einen möglichst überschnei-
dungsfreien Ordnungsrahmen für die Kategorisierung von Nutzenaspekten ableiten 
zu können (vgl. Fiedler 2008, S. 83).

Zeit  
(vgl. Nagel 1990) 

Hintergrund  
(vgl. Parker/Benson 1986)  

Zielsetzung / Motivation  
(vgl. Krcmar 2005)  

 
Fassbarkeit 

(vgl. Pietsch 2003) 

Entstehungsort 
(vgl. Picot/Reichwald 1987   

i.V.m Burger 1997   
und Okujava 2006)  

Gesellschaftliche Umwelt  
/ Beziehungen zur Umwelt  

(extern)  

 
Aufbauorganisatorisch 

(intern)  

Ablauforganisatorisch 
(intern)  

Arbeitsplatzebene / Persönliche Faktoren  

Abteilungsebene 

Gesamtorganisation 

Weder quantifizierbar, noch monetarisierbar  

Quantifizierbar, aber nicht monetarisierbar  

Quantifizierbar und zugleich monetarisierbar  

Nutzen aus Wettbewerbsvorteilen  

Nutzen aus Produktivitätssteigerung 

Nutzen aus Kostenreduktion 

Zeitnaher Nutzen  

Zukünftiger Nutzen 

Nutzen aus Substitution 

Nutzen aus Erweiterung 

Marktpotenzial / Produkte und Dienstleistungen  

Imagepotenzial  

Prozesse 

Informationspotenzial / Informationsversorgung  

Prozesse 

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 fällt auf, dass zwar grundsätzlich auf der 
ersten Ebene noch ablauforganisatorische und aufbauorganisatorische Nutzen nahezu 
überschneidungsfrei sind, sich jedoch bereits in der nächsten Ebene eine Abhängig-
keit ergibt. So fließen 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 nächsten 
Schritt die Konkretisierung und Einordnung der SOA-relevanten Nutzenpotenziale 
vorgenommen. Dazu gilt es zunächst, sich den identifizierten Nutzenpotenzialen aus 
den Fallstudien, Literatur- und Interviewanalysen bewusst zu werden. Hierzu bietet 
es sich an, die in zwei unabhängig voneinander durchgeführten Studien erhobenen 
Nutzenkategorien als Basis für die Ausarbeitung der SOA-spezifischen Nutzenkatego-
risierung vorläufig anzunehmen. Aus der „SOA-Check 2007“-Studie (Martin 2007b) 
wurden im Rahmen einer Fragebatterie die folgenden Nutzenkriterien hinterfragt:

Studie: „SOA-Check 2007“ 
vgl. Martin (2007b)

Entspricht in der Nutzenkategorisierung
von Okujava am ehesten

Anzahl der Nen-
nungen in %

Prozessoptimierung Prozesse 30 %

Überprüfung Geschäftsmodell Strategie 15 %

Höhere Kundenzufriedenheit Beziehungen zur Umwelt 13 %

Erhöhung Innovationsgrad Produkte und Dienstleistungen 9 %

Qualitätssteigerung Organisation 9 %

Kostenreduktion Finanzen 9 %

Produktivitätssteigerung Organisation 7 %

Höhere Mitarbeiterzufriedenheit Organisation 3 %

Schnellere Reaktion auf externe Schocks Flexibilität 2 %

Zeitersparnis durch höheren 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 für das hier vorgestellte Forschungsprojekt 
durchgeführte 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 vorläufige 
Orientierung im Sinne einer explorativen Vorgehensweise geeignet.
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Studie: „Elemente einer SOA-Definition“ 
vgl. Fiedler (2007)

Entspricht in der Nutzenkategorisierung  
von Okujava am ehesten

Anzahl der Nen-
nungen in %

Flexibilität Flexibilität 12 %

Agilität Flexibilität 11 %

Geschäftsprozessoptimierung Prozesse 11 %

Verbesserung der Zusammenarbeit Organisation 10 %

Ablösung monolithischer Systeme Technologie 9 %

Ausbau der Wettbewerbsfähigkeit Strategie 9 %

Steigerung des IT-Wertbeitrages Strategie 8 %

Erhöhung des Innovationsgrads Produkte und Dienstleistungen 8 %

Kostenreduktion allgemein Finanzen 7 %

Verbesserung der Anwendungsqualität Technologie 6 %

Reduktion Vendor-Lock-In Flexibilität 6 %

Compliance-Erfüllung 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 überführt. Das Ergebnis der experimentellen Konsolidierung 
stellt die nachfolgende Tabelle dar.

Nutzenkategorien nach Okujava Konsolidierte Nutzenaspekte

Prozesse 
(ca. 20 %)

Optimierung vor allem von internen Abläufen

Optimierung von Geschäftsprozessen über die Unternehmensgrenze hinweg

Strategie
(ca. 16 %)

Überprüfung des Geschäftsmodells

Ausbau der Wettbewerbsfähigkeit

Steigerung des IT-Wertbeitrages

Flexibilität
(ca. 15 %)

Schnellere Reaktionszeit auf externe Schocks (Agilität; reaktiv)

Schnellere Erneuerungen (Flexibilität; proaktiv)

Reduktion Vendor-Lock-In

Organisation
(ca. 14 %)

Qualitätssteigerung

Produktivitätssteigerung

Höhere Mitarbeiterzufriedenheit

Verbesserte Zusammenarbeit

Beziehungen zur Umwelt
(ca. 10 %)

Höhere Kundenzufriedenheit

Besseres Rating bei Kapitalgebern

Complicance-Erfüllung

Finanzen
(ca. 9 %)

Kostenreduktion

Zeitersparnis durch höheren Durchsatz
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Produkte und Dienstleistungen
(ca. 8 %)

Erhöhung des Innovationsgrades

Verkürzung der „Time to Market“

Technologie
(ca. 8 %)

Ablösung monolithischer Strukturen / Silo-Landschaft

Verbesserung der Anwendungsqualität

Reduktion der Systemkomplexität / bessere Wartbarkeit / Redundanzreduktion

Tabelle 32: Konsolidierte Nutzenaspekte der SOA-Studien.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Im nächsten bedarf es nun einer Einordnung dieser nicht überschneidungsfreien Nut-
zenkategorisierung in den zuvor beschriebenen Ordnungsrahmen (siehe Abb. 55), 
um erste Anhaltspunkte für eventuell existierende Interdependenzen und Redun-
danzen zwischen den einzelnen Aspekten zu erhalten. Eine erste Zuordnung der in 
der obigen Tabelle (Tab. 32) aufgeführten Nutzenkriterien in die fünf Dimensionen 
des Ordnungsrahmen (Abb. 55) resultiert in der Erkenntnis, dass kaum ein Aspekt 
eindeutig und überschneidungsfrei eingeordnet werden kann. So ist beispielsweise 
der Nutzenaspekt „Optimierung von internen Abläufen“ in der ablauforganisatori-
schen Dimension grundsätzlich sowohl auf Arbeitsplatzebene, Abteilungsebene und 
Gesamtorganisationsebene einordenbar. Auch in der Dimension Hintergrund könnte 
dieser Nutzenaspekt sowohl einen Substitutions- oder aber auch einen Erweiterungs-
gedanken (Abb. 55) verfolgen. 

Gerade diese Komplexität und die nicht eindeutige Zuordenbarkeit und Fassbar-
keit ist es, die die Evaluierung des SOA-Nutzens deutlich erschwert. Um dennoch 
Grundaussagen hierüber treffen zu können, sollte modellhaft die Komplexität der 
Realität insoweit reduziert werden, dass man sich bei der Nutzenevaluation zunächst 
auf Nutzenaspekte beschränkt, die in sich vergleichsweise autonom und eindeutig 
sind. Erst im nächsten 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 gegenübergestellt, um so ein besseres Grundverständnis über potenzielle Über-
schneidungen, aber auch über Eindeutigkeiten entwickeln zu können. Dabei wurde 
so vorgegangen, dass jeweils eine „1“ eine potenzielle inhaltliche Überschneidung 
oder eine gegenseitige Abhängigkeit indiziert, und eine „0“ für die Fälle, bei denen 
vermutet werden kann, dass die im Paarvergleich gegenübergestellten Faktoren nahe-
zu autonom voneinander existieren und damit ausreichend überschneidungsfrei sind.
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1 = Direkte Überschneidung
0 = keine direkte Überschneidung
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Optimierung vor allem von internen Abläufen X 0 0 0 1 1 1 0 1 1 0 1 0 0 1 1 1 0 1 0 0 1 11

Optimierung von Prozessen über die Unter-
nehmensgrenze hinweg 1 X 1 0 1 1 0 0 1 1 0 1 1 0 0 1 1 0 1 0 0 1 12

Überprüfung des Geschäftsmodells 1 0 X 1 1 0 1 1 0 0 0 1 1 1 1 1 0 1 1 0 0 0 12

Ausbau der Wettbewerbsfähigkeit 1 1 0 X 1 1 1 0 1 1 0 1 1 0 0 0 0 1 1 0 0 0 11

Steigerung des IT-Wertbeitrages 0 0 0 0 X 0 1 1 1 1 1 1 0 0 1 0 0 1 1 1 1 1 12

Schnellere Reaktionszeit auf externe Schocks 
(Agilität; reaktiv) 0 0 1 0 1 X 1 0 0 1 0 1 0 0 0 0 1 1 0 0 1 1 9

Schnellere Erneuerungen  
(Flexibilität; proaktiv) 0 1 0 0 0 0 X 1 0 1 0 1 1 0 0 0 1 0 1 0 1 1 9

Reduktion Vendor-Lock-In 1 1 0 1 0 1 0 X 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 6

Qualitätssteigerung 0 0 1 0 0 1 1 1 X 1 1 1 1 0 0 1 1 0 0 0 1 1 12

Produktivitätssteigerung 0 0 1 0 0 0 0 1 0 X 1 1 0 1 0 1 1 0 0 0 1 1 9

Höhere Mitarbeiterzufriedenheit 1 1 1 1 0 1 1 1 0 0 X 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 9

Verbesserte Zusammenarbeit 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 X 0 0 0 0 1 1 1 0 0 0 4

Höhere Kundenzufriedenheit 1 0 0 0 1 1 0 1 0 1 1 1 X 0 0 0 0 1 1 0 0 0 9

Besseres Rating bei Kapitalgebern 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 X 1 1 0 1 0 0 0 0 14

Complicance-Erfüllung 0 1 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 X 0 0 0 0 0 0 0 10

Kostenreduktion 0 0 0 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 0 1 X 1 1 0 1 1 1 14

Zeitersparnis durch höheren Durchsatz 0 0 1 1 1 0 0 1 0 0 1 0 1 1 1 0 X 0 0 0 1 1 10

Erhöhung des Innovationsgrades 1 1 0 0 0 0 1 1 1 1 1 0 0 0 1 0 1 X 1 0 0 1 11

Verkürzung Time to Market 0 0 0 0 0 1 0 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 0 X 0 0 1 10

Ablösung monolithischer Strukturen 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 X 1 1 18

Verbesserung der Anwendungsqualität 1 1 1 1 0 0 0 1 0 0 0 1 1 1 1 0 0 1 1 0 X 1 12

Reduktion der Systemkomplexität  
(bessere Wartbarkeit) 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 X 7

Total 10 9 9 10 9 12 12 15 9 12 12 17 12 7 11 7 11 10 11 3 9 14

Tabelle 33: Überschneidungsrisiken der konsolidierten Nutzenaspekte.
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Das Ergebnis dieser Analyse unterstützt die Vermutung aus dem vorangegangenen 
Schritt, dass eine überschneidungsfreie Nutzenkategorisierung von SOA nur bedingt 
möglich erscheint.

Um weitere Anhaltspunkte generieren zu können, wurden daher im nächsten Schritt die 
in dem SOA-Value-Assessment-Ansatz (Software AG 2007) aufgeführten 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 ausführlich ist. Grundsätzlich beschreibt der Ansatz vier grundlegende 
Nutzenbereiche von SOA: (A) Anwenderproduktivität, (B) Innovationen, (C) Optimie-
rung der IT-Infrastruktur und schließlich 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 überschneidungsfrei gelten dürfen. 
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 Nutzenbewertungsansätze unterscheiden. 
Während beim SOA-Value-Assessment-Ansatz der Aspekt der Frustration aufgrund von 
Operations- und Transaktionsfehlern unter dem Gliederungspunkt „Anwender-Produk-
tivität“ subsumiert wird, so könnte dieses Nutzenpotenzial bei einer anderen Gliederung 
unter dem Aspekt der „Mitarbeiterzufriedenheit“ behandelt und berücksichtigt werden. 

Komplexität bestehender Anwendung
führt zu einem erhöhten Risiko für Operations- und Transaktionsfehlern

(~ Reduktion der Systemkomplexität)

Zeitaufwand für die Behandlung und Behebung
von Fehlern kann reduziert werden

(~ Produktivitätssteigerung)

„DAS TOOL“ kann Fehlerhäufigkeit und Zeitaufwand reduzieren
(~ Verbesserung der Anwendungsqualität)

Umfang der Transaktions- und Operationsfehler führt zur Frustration
(~ Höhere Mitarbeiterzufriedenheit)

Höhere
Prozessautomatisierung

Verbesserte
externe Prozesse

Verbesserte
interne Prozesse

SOA-Nutzenpotenziale

Vorgehensweise
bei M & A

Neue Angebote
auf Basis vorhandener IT

Weniger
Benutzerschnittstellen

Neue Angebote
durch Bündelung

Prozess-EffizienzOptimierung der
IT-Infrastruktur

Innovationen

Geringerer
Trainingsaufwand

Weniger
Bedienungsfehler

Anwender-Produktivität

Gesteigerte Effizienz
des Anwendungs-

portfolios

Bessere Nutzung
vorhandener

Anwendungen

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 schlägt eine Kategorisierung des SOA-Nutzen 
anhand vier Aspekte vor: (A) Reduktion von Integrationskosten, (B) Erhöhung der 
Wiederverwendbarkeit bestehender Komponenten, (C) Erhöhung der IT- und Ge-
schäftsflexibilität und schließlich (D) die Reduktion von Geschäfts- und Projektri-
siken. Die nachfolgende Abbildung stellt die von Weller vorgeschlagene Kategorisie-
rung graphisch dar.

Entstehung von freien Kapazitäten,
die zur Entwicklung neuer Services

verwendet werden können

Reduktion von Wartungs-
und Testaufwände

Reduktion der Entwicklungszeit
und der Entwicklungskosten

Vermeidung von doppeltem
Aufwand zur Erstellung

gleicher Services

Schnellere Reaktion
auf Marktveränderungen

Bessere Kontrolle der Prozesse
für IT und das Management

Möglichkeit schnellerer,
geschäftsrelevanter

Entscheidungen

Schnellere Vernetzung von
Geschäftsprozessen bei

Partnern und Lieferanten

Erhöhung der
Wiederverwendbarkeit

bestehender Komponenten

Erhöhung der IT- und
Geschäftsflexibilität

Reduktion von Geschäfts-
und Projektrisiken

Besserer Überblick & Kontrolle
von Geschäftsprozessen und

Identifikation von Schwachstellen

Schaffung einheitlicher Standards
für unternehmensweiter Sicherheits-

und Implementationsrichtlinien
im Zuge einer SOA-Governance

Bereitstellung nachvollziehbarer
Geschäftsprozesse

zur Partner Integration (B2B)

Flexiblere Umsetzung
regulatorischer Anforderungen

(bsp. Bilanzierungsregeln)

Servicebasierte
Applikationsintegration

Reduktion der
Komplexität

der IT-Architektur

Schnittstellenreduktion
durch Ersetzen
traditioneller

P2P-Integration

Geringere Betriebs-
und Wartungskosten

Reduktion von
Lizenz- und Update-

kosten

Gemeinsame Nutzung von
Basisdiensten und
Basisplattformen

Reduktion von
Integrationskosten

SOA-Nutzenkategorien
(Weller 2006)

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 lässt sich feststellen, dass es eine in sich über-
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 stärker sind die zu 
erwartenden Überschneidungen.

Aufgrund dieses Sachverhalts, dass eine eindeutige und überschneidungsfreie Kate-
gorisierung der SOA-Nutzenpotenziale unter vertretbarem Aufwand nicht möglich 
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 Ausprägung 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 überschnei-
dungsfreien Nutzendimensionen dar.



261

N
ut

ze
nk

at
eg

or
ie

n 
na

ch
 O

ku
-

ja
va

 (2
00

6)
K

on
so

lid
ie

rt
e 

SO
A

-N
ut

ze
na

sp
ek

te

Au
fb

au
or

g.
Ab

la
uf

-
or

g.
U

m
w

el
t

Ze
it

H
in

te
r-

gr
un

d
M

ot
iv

at
io

n
Fa

ss
ba

rk
ei

t

Arbeitsplatzebene

Abteilungsebene

Gesamtorganisation

Informationspotenzial 

Interne Prozesse

Imagepotenzial 

Marktpotenzial Produkte & Dienstleistungen

Externe Prozesse

Zeitnaher Nutzen

Zukünftiger Nutzen

Nutzen aus Substitution

Nutzen aus Erweiterung

Nutzen aus Kostenreduktion

Nutzen aus Produktivitätssteigerung

Nutzen aus Wettbewerbsvorteilen

Quantifizierbar und zugleich monetarisierbar

Quantifizierbar, aber nicht monetarisierbar

Weder quantifizierbar, noch monetarisierbar

P
ro

ze
ss

e
O

pt
im

ie
ru

ng
 v

or
 a

lle
m

 v
on

 in
te

rn
en

 A
bl

äu
fe

n
 

 
1

 
1

 
1

 
1

 
1

 
 

1
 

 
1

 
O

pt
im

ie
ru

ng
 v

on
 G

es
ch

äf
ts

pr
oz

es
se

n 
üb

er
 d

ie
 

U
nt

er
ne

hm
en

sg
re

nz
e 

hi
nw

eg
 

 
1

1
 

 
 

1
 

1
 

1
 

 
1

 
1

 

St
ra

te
gi

e
Ü

be
rp

rü
fu

ng
 d

es
 G

es
ch

äf
ts

m
od

el
ls

 
 

1
1

 
 

1
 

 
1

 
1

 
 

1
 

 
1

Au
sb

au
 d

er
 W

et
tb

ew
er

bs
fä

hi
gk

ei
t

 
 

1
1

 
 

1
 

 
1

 
1

 
 

1
 

 
1

St
ei

ge
ru

ng
 d

es
 IT

-W
er

tb
ei

tr
ag

es
 

1
 

1
 

 
 

1
1

 
1

 
 

1
 

 
 

1

Fl
ex

ib
ili

tä
t

Sc
hn

el
le

re
 R

ea
kt

io
ns

ze
it 

au
f e

xt
er

ne
 S

ch
oc

ks
 

(A
gi

lit
ät

; r
ea

kt
iv

)
 

 
1

 
1

1
 

 
1

 
 

1
 

 
1

 
 

1

Sc
hn

el
le

re
 E

rn
eu

er
un

ge
n 

(F
le

xi
bi

lit
ät

; p
ro

ak
tiv

)
 

 
1

 
1

 
1

 
1

 
1

 
 

1
 

 
 

1
R

ed
uk

tio
n 

Ve
nd

or
-L

oc
k-

In
 

1
 

 
1

 
 

1
 

1
1

 
1

 
 

 
 

1

O
rg

an
is

at
io

n

Q
ua

lit
ät

ss
te

ig
er

un
g

 
 

1
1

 
 

1
 

1
 

 
1

 
 

1
 

1
 

P
ro

du
kt

iv
itä

ts
st

ei
ge

ru
ng

 
 

1
 

1
 

 
1

1
 

1
 

 
1

 
1

 
 

H
öh

er
e 

M
ita

rb
ei

te
rz

uf
ri

ed
en

he
it

1
 

 
1

 
1

 
 

 
1

1
 

 
 

1
 

1
 

Ve
rb

es
se

rt
e 

Zu
sa

m
m

en
ar

be
it

 
1

 
1

 
 

 
1

 
1

 
1

 
1

 
 

 
1

B
ez

ie
hu

ng
en

 z
ur

 U
m

w
el

t
H

öh
er

e 
K

un
de

nz
uf

ri
ed

en
he

it
 

 
1

1
 

 
1

 
 

1
 

1
 

 
1

 
1

 
B

es
se

re
s 

R
at

in
g 

be
i K

ap
ita

lg
eb

er
n

 
 

1
1

 
1

 
 

1
 

 
1

1
 

 
1

 
 

C
om

pl
ic

an
ce

-E
rf

ül
lu

ng
 

 
1

 
1

1
 

 
1

 
1

 
 

 
1

 
1

 

Fi
na

nz
en

K
os

te
nr

ed
uk

tio
n

 
 

1
 

1
 

 
1

 
1

1
 

1
 

 
1

 
 

Ze
ite

rs
pa

rn
is

 d
ur

ch
 h

öh
er

en
 D

ur
ch

sa
tz

 
 

1
 

1
 

 
1

1
 

1
 

 
1

 
1

 
 

P
ro

du
kt

e 
un

d 
D

ie
ns

tle
is

tu
ng

en
Er

hö
hu

ng
 d

es
 In

no
va

tio
ns

gr
ad

es
 

 
1

1
 

 
1

 
 

1
 

1
 

 
1

 
 

1
Ve

rk
ür

zu
ng

 T
im

e 
to

 M
ar

ke
t

 
 

1
 

1
 

1
 

 
1

1
 

 
 

1
 

1
 

Te
ch

no
lo

gi
e

Ab
lö

su
ng

 m
on

ol
ith

is
ch

er
 S

tr
uk

tu
re

n 
/ S

ilo
-

La
nd

sc
ha

ft
 

1
 

1
 

 
 

1
 

1
1

 
 

 
1

 
 

1

Ve
rb

es
se

ru
ng

 d
er

 A
nw

en
du

ng
sq

ua
lit

ät
 

1
 

1
 

 
 

1
1

 
1

 
 

1
 

 
1

 
R

ed
uk

tio
n 

de
r 

Sy
st

em
ko

m
pl

ex
itä

t /
 b

es
se

re
 W

ar
t-

ba
rk

ei
t /

 R
ed

un
da

nz
re

du
kt

io
n

 
1

 
 

1
 

1
 

1
 

1
 

 
1

 
 

1
 

Tabelle 34: Überleitungsmatrix der SOA-Nutzenkriterien.
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Als Fazit bzw. Interpretation der vorherigen Tabelle 34 lässt sich folgendes Beispiel für 
das SOA-Nutzenpotenzial „Verkürzung der Time to Market“ beschreiben: Sie ent-
spricht in der aufbauorganisatorischen Nutzendimension der „Gesamtorganisation“ 
und in der ablauforganisatorischen Dimension den „internen Prozessen“, da diese 
maßgeblich für die Dauer einer Produkteinführung bzw. Neuentwicklung gelten. In 
der Nutzendimension „Umwelt“ verhilft SOA durch die Verkürzung der Time-to-
Market vor allem der Bearbeitung des Marktpotenzials und der Produkte und Dienst-
leistungen. In der Dimension „Zeit“ lässt sich die Verkürzung der Time-to-Market 
aufgrund von SOA vor allem dem „zukünftigen Nutzen“ zuordnen, weil angenommen 
werden kann, dass sich die Time-to-Market erst nach einer bestimmten Anlaufphase 
signifikant verkürzen lässt und sich der Nutzen nicht direkt nach Entscheidung bzw. 
Durchführung der Maßnahme einstellt, sondern zeitlich versetzt. Die SOA-bedingte 
Verkürzung der Markteintrittsdauer (Time-to-Market) entsteht eher aus einem „Sub-
stitutions- als einem Erweiterungshintergrund“. Dies lässt sich damit begründen, dass 
der Produktentwicklungsprozess grundsätzlich und im wesentlichen unverändert ist, 
jedoch lediglich mit anderer Technologie unterstützt wird. Es wird kein neuer Entwick-
lungsprozess der Produkte oder Dienstleistungen etabliert, der ohne SOA-Technologie 
nicht möglich gewesen wäre. Insofern handelt es sich eben nicht um einen Erweite-
rungsgedanken. Dieser ist beispielsweise bei dem SOA-Nutzenpotenzial „der höheren 
Kundenzufriedenheit“ gegeben, wenn der Kunde die Möglichkeit geboten bekommt, 
den Status seiner Bestellung über SOA-basierte Services und Systemanbindung bzw. 
Systemintegration, abzurufen und er diese Möglichkeit zuvor nicht hatte. In diesem 
Zusammenhang hat die Verwendung von SOA-Technologie einen Erweiterungshin-
tergrund, da bestehende Dinge weiter ausgebaut werden und zu zusätzlichen Nutzen 
führen. Bei der „Motivation“ kann abgeleitet werden, dass bei der SOA-bedingten 
Verkürzung der Time-to-Market das „Erzielen von Wettbewerbsvorteilen“ gegenüber 
den Mitbewerbern im Vordergrund steht. Es geht nicht primär darum, die Time-to-
Market zu verkürzen, um Kosten reduzieren zu können, und es geht auch nicht pri-
mär darum, die Produktivitätsstruktur 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 zusätzliche Monetarisierung 
erscheint jedoch nur bedingt möglich. Selbst wenn man die quantifizierte Zeitgröße 
mit einem Durchschnittskostensatz pro Zeiteinheit bewertet, so entspricht das Er-
gebnis dieser Multiplikation nicht ausschließlich dem SOA-bedingten Nutzenvorteil, 
sondern es werden in aller Regel in den vorhandenen Durchschnittskostensätzen 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 ähnliche 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 lässt sich feststellen, dass es zum einen keine 
bereits etablierte und überschneidungsfreie Nutzenkategorisierung von SOA zu ge-
ben scheint (so wie dies bei der Kostenbetrachtung durch den TCO-Ansatz der Fall 
ist) und zum anderen lässt sich nur unter Zuhilfenahme einer normativen Zuord-
nungsmatrix eine modellhafte Überführung der SOA-relevanten Nutzen in die sieben 
unterschiedlichen und normativ tendenziell überschneidungsfreie Nutzenkategorisie-
rung vornehmen. Dieses vereinfachte Verfahren birgt allerdings zahlreiche Annahmen 
und Risiken in sich, so dass die Realität an dieser Stelle nur vereinfacht abgebildet 
werden kann. Dennoch scheint dieses Vorgehen insofern angemessen, da bisherige 
Ansätze sich relativ frei entwickelt haben und die hier verwendete SOA-Nutzenkate-
gorisierung auf einer tiefgehenden Analyse basiert. Das Ergebnis ist eine zumindest 
tendenziell überschneidungsfreie Ableitung im Sinne einer Annäherung 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 Gründen musste hierauf verzichtet werden, da davon aus-
zugehen war, dass die Teilnahme-Bereitschaft durch einen unzumutbaren langen Fra-
gebogen stark gefährdet gewesen wäre. Deshalb wurden bewusst die zweiundzwanzig 
Nutzenkriterien der ersten Ordnungsebene in den Fragebogen71 aufgenommen. Auch 
hier wurden die Teilnehmer gebeten, die Relevanz der einzelnen Kriterien auf einer 
Skala von „0 = irrelevant“ bis „100 = außerordentlich relevant“ zu beurteilen.

Die Skalen-Reliabilität 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 ursprünglichen Werte aus Darstellungs-
gründen wiederum durch den Faktor 10 dividiert wurden.

71 Siehe auch den Online-Fragebogen im Anhang A3 dieser Arbeit.



264

SOA-Nutzenkriterien

4,6

5,9

6,4

6,5

6,5

6,6

6,6

6,7

6,7

6,9

7,1

7,3

7,3

7,3

7,5

7,6

7,6

7,7

7,7

7,8

7,9

8,0

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Besseres Rating bei Kapitalgebern

Überprüfung des Geschäftsmodells

Schnellere Reaktionszeit auf externe Schocks

Höhere Mitarbeiterzufriedenheit

Complicance-Erfüllung

Geschäftsprozessoptimierung über die Unternehmensgrenze hinweg

Reduktion der Abhängigkeit von einzelnen Anbieteren

Ausbau der Wettbewerbsfähigkeit

Erhöhung des Innovationsgrades

Schnellere Erneuerungen im Allgemeinen

Ablösung monolithischer Strukturen

Steigerung des IT-Wertbeitrages

Verbesserte Zusammenarbeit

Verkürzung „Time to Market"

Zeitersparnis durch höheren Durchsatz

Optimierung von vor allem internen Abläufen

Qualitätssteigerung

Verbesserung der Anwendungsqualität

Reduktion der Systemkomplexität

Nutzen durch Kostenreduktion

Höhere Kundenzufriedenheit

Produktivitätssteigerung

Relevanzmittelwerte
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Abbildung 58: Balkendiagramm – Nutzenkriterien von SOA.
(Quelle: Darstellung der eigenen Studienergebnisse)

Auf eine detaillierte Darstellung der Veränderung der Relevanz einzelner Bewertungs-
kriterien in Abhängigkeit situativer Momente wird hier verzichtet, da diese im Kapitel 
5.4.3 im Rahmen der Datenexploration ausführlicher erörtert 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 Gegenüberstellung 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 fünf Kategorien des REJ-Ansatzes in die als 
überschneidungsfrei 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.

Projektgröße

Technologierisiko

Lieferantenrisiko

Ressourcenrisiko

Rechtliche Risiken

Risikokategorien

Technologie und Technik (vgl. Okujava)

Solution Risk (vgl. REJ)

Projektfinanzierung (vgl. Okujava)

Personal-Ressourcen (vgl. Okujava)

Implementation Risk (vgl. REJ)

Managementrisiko

Marktrisiko

Projektmanagement (vgl. Okujava)

Benefit Risk (vgl. REJ)

Anforderungen (vgl. Okujava)

Träger und Verantwortliche (vgl. Okujava)

Umgebende Organisation (vgl. Okujava)

Verzögerungen

Rechtliche Risiken

Operating Risk (vgl. REJ)

Alignment Risk (vgl. REJ)

Kosten beeinflussende Risiken

Kulturelle Risiken

Management von Beziehungen (vgl. Okujava)

Nutzen beeinflussende Risiken

Unzureichendes Training

Geschäftsprozessrisiko

Abbildung 59: Überschneidungsfreier Ordnungsrahmen von Risikoaspekten.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Im weiteren Verlauf sollen deshalb die SOA-relevanten Risikokategorien grundsätz-
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  
nach TEI

Risikoaspekt  
nach TEI

Konkretisiertes SOA-Risiko

Kosten beeinflussende 
Risiken

Projektgröße

SOA-Projekt ist auf eine zu kurze Projektdauer geplant.

Vom SOA-Projekt sind zu viele Unternehmensbereiche  
zu Beginn betroffen.

Technologierisiko
SOA-Produkte sind noch nicht ausgereift.

SOA ist falsches Konzept für die gesetzten Ziele (Solution Risk).

Lieferantenrisiko
Komplexität überfordert SOA-Produkte der Anbieter.

Beratungsleistungen nicht ausreichend qualifiziert.

Ressourcenrisiko
Unzureichende Finanzielle Ressourcen.

Unzureichende Mitarbeiter Ressourcen (Quantitativ oder Qualitativ).

Rechtliche Risiken
Rechtliche Risiken, die vor allem die SOA-Kosten beeinflussen,  
sind vorhanden.

Nutzen beeinflussende 
Risiken

Managementrisiko
Top-Management-Verpflichtung gegenüber SOA (Commitment).

Unklare SOA-Projektziele.

Marktrisiko

SOA ist nur ein Hype der IT-Branchen.

Die eigene wirtschaftliche Situation beeinflusst die Durchführung 
eines SOA-Projekts.

Unzureichendes 
Training

SOA-Know-how auf Seiten der IT-Mitarbeiter.

SOA-Know-how auf Seiten der Anwender.

Geschäftsprozess-
risiko

Anforderungen an die IT-Architektur können sich ändern.

Übereinstimmung (Alignment) mit der Unternehmensstrategie.

Verzögerungen
Aufgrund einer Fehleinschätzung des SOA-Projektaufwands.

Aufgrund der Verschiebung von Prioritäten.

Kulturelle Risiken
Unterschiedliches Inhaltsverständnis von IT und Business.

Aufgrund evtl. vorhandener „politics“ im Unternehmen.

Rechtliche Risiken
Rechtliche Risiken, die vor allem den SOA-Nutzen beeinflussen,  
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 = außerordentlich relevant“ zu beurteilen.

Im Rahmen des Pre-Test des Online-Fragebogens wurde vor allem der Umfang und 
in der Konsequenz die benötigte Ausfüllzeit bemängelt. 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 erwähnt oder erörtert, und außerdem 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 aufgeführten Risikokriterien wurden für die empirische Erhebung die beiden 
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Kriterien eines rechtlichen Risikos entfernt. Die Skalen-Reliabilität 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 Veränderung der Relevanz einzelner Bewertungs-
kriterien wird auch hier wieder bewusst verzichtet, da diese im Kapitel 5.4.3 im Rah-
men der Datenexploration ausführlicher erörtert werden.

Die nachfolgende Abbildung in Form eines Balkendiagramm stellt die erzielten Rele-
vanzmittelwerte der Gesamtgruppe dar, wobei die ursprünglichen Werte aus Darstel-
lungsgründen wiederum durch den Faktor 10 dividiert wurden.
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Abbildung 60: Balkendiagramm – Risikokriterien von SOA.
(Quelle: Darstellung der eigenen Studienergebnisse)
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5.2.4.4 Optionskriterien der SOA-Bewertung

Grundsätzlich ist mit dem Begriff der Zukunftsoptionen gemeint, inwieweit man sich 
durch die Entscheidung für 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 aussagekräftigen 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 
Geschäftsprozessen und we-
niger an Geschäftsfunktionen 
orientieren.

Geschäftsprozesse werden zunehmend vor Geschäfts-
funktionen gestellt.

Die IT-systemseitige Integration von externen Partnern wird 
zunehmend an Bedeutung gewinnen.

Anwendungsentwicklun-
gen werden zunehmend 
inkrementell, punktuell sein 
müssen.

Bereitstellung von Anwendungsfunktionalitäten 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 ablösen 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 Unternehmenszukäufe und 
Fusionen anstreben (M&A).

Für die Zukunft wird ein Anstieg der IT-Transaktionen und 
Datenvolumen erwartet.

Die eigene Organisations-
struktur unterliegt zukünftig 
permanenten Anpassungen.

Zukünftig wird eine häufige Anpassung der Organisations-
struktur erwartet.

Zukünftig werden ausgeprägte Produktdiversifikationen und 
Produktinnovationen erwartet.

Die strategische Bedeutung 
der IT im Unternehmen 
nimmt zu.

Die IT wird einen maßgeblichen 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 = außerordentlich relevant“ zu beurteilen.
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Die Skalen-Reliabilität 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 Veränderung der Relevanz einzelner Bewertungs-
kriterien wird erneut und bewusst verzichtet, da diese im Kapitel 5.4.3 im Rahmen 
der Datenexploration ausführlicher erörtert werden.

Die nachfolgende Abbildung in Form eines Balkendiagramm stellt die Relevanzmit-
telwerte der Gesamtgruppe dar, wobei die ursprünglichen Werte aus Darstellungs-
gründen wiederum durch den Faktor 10 dividiert wurden.
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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 einführend erörtert. Während die 
ersten beiden Aufgaben, nämlich der Nachweis eines Praxisbedarfs situativer SOA-
Bewertungsansätze und die statistische Absicherung der verwendeten Einordnungs-
kriterien existierender Ansätze im Rahmen des vorherigen Kapitels ebenso wie die 
deskriptive Darstellung der SOA-Bewertungskriterien bereits dargestellt worden sind, 
fassen die nun nachfolgenden Abschnitte zunächst die Daten-Qualität der verwende-
ten Skalen und schließlich die Ergebnisse des Hypothesentests (vgl. Abb. 43 und dort 
Ziff. 3) zusammen. 

Bei der Operationalisierung der Konstrukte ist auf die Gütekriterien der Reliabilität 
(Zuverlässigkeit) und die Validität (Gültigkeit) zu achten. Dabei wird im Rahmen 
dieser Arbeit die Reliabilität der Items mit der Item-To-Total-Correlation und die 
Reliabilität der verwendeten Skalen mittels Cronbach‘s Alpha bewertet. Die emp-
fohlenen Richtwerte für 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 Mindestmaß 
für Cronbachs Alpha von .500 (Nunnally 1967, S. 226). Später 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. 
Maßgeblich sei bei der Festlegung des zu erreichenden Mindestmaßes, welche Ent-
scheidungen aufgrund der Skalen in der Realität getroffen werden. So sei eine sehr 
hohe Reliabilität vor allem dann gefordert, wenn Entscheidungen über Individuen 
diskutiert werden (Pedhazur / Pedhazur-Schmelkin 1991). Eine hohe Reliabilität ist 
dagegen wünschenswert, wenn auf Unterschiede zwischen Gruppen geschlossen wer-
den soll und eine mittlere Reliabilität in einer frühen Phase der Forschungsaktivität 
(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 Reliabilität in dieser Arbeit geringere Ansprüche gestellt als beispielsweise an die 
Gültigkeit, so dass das geforderte Mindestmaß an Cronbachs Alpha in dieser Arbeit 
bei 0,5 liegt und die Itemtrennschärfe jeweils einem Mindestmaß von 0,3 entspre-
chen soll.
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Der Validität wird im Rahmen dieser Arbeit in Form der Konvergenz- und der Dis-
kriminanzvalidität Aufmerksamkeit geschenkt. Als Indiz für eine ausreichend hohe 
Beziehung der Items einer Dimension bzw. Faktors zueinander wird in dieser Arbeit 
ein Korrelationswert > 0,4 für die Konvergenzvalidität und eine Korrelation < 0,3 für 
die Diskriminanzvalidität gefordert. 

Des Weiteren wird die Homogenität als Gültigkeitskriterium herangezogen und bei 
den Faktorenanalysen in Form der erklärenden Varianz als Eigenwerte der jeweiligen 
Kovarianzmatrix beurteilt. Als Mindestmaß der erklärten Varianz wird im Rahmen 
dieser Arbeit und in Anlehnung an andere Arbeiten ein Wert von mindestens 50 % 
gefordert. Das Mindestmaß für die Faktorladung wird auf 0,5 gesetzt. Bei der Prio-
risierung der Gütekriterien soll in dieser Arbeit die Validität der Reliabilität voran 
stehen. Bei der Validität soll die Faktorladung das führende Kriterium sein, gefolgt 
von der erklärten Varianz und der Konvergenzvalidität. Untergeordnet innerhalb der 
Gruppe der Validitätskriterien ist dagegen die Diskriminanzvalidität, die ohnehin nur 
bei mehrfaktoriellen Konstrukten relevant ist. Bei den Reliabilitätskriterien sollen die 
Item-Reliabilitäten der Skalenreliabilitäten voran stehen. 

In der nun folgenden Darstellung der finalen Konstruktoperationalisierung ergeben 
sich Abweichungen zu der ursprünglich angedachten und im Kapitel 5.1.2 beschrie-
benen Operationalisierung. Dies begründet sich schlichtweg dadurch, dass einzelne 
Items, welche die Gütekriterien nicht ausreichend erfüllt haben für weitere Analyse-
zwecke ausgeschlossen worden sind, um das geforderte Qualitätsniveau zu gewähr-
leisten. Als ausreichend erfüllt gelten dabei all die Variablen und Konstrukte, die nach 
dem „Good-Enough“-Prinzip mindestens drei der insgesamt vier zwingenden Güte-
kriterien72 zeitgleich erfüllen:

Priorität Validitätskriterien Geforderte
Mindestmaße Reliabilitätskriterien Geforderte

Mindestmaße

1 Zwingend Faktorladung (FL) ≥ 0,500 Item-Correlation (IR) ≥ 0,300

2 Zwingend Homogenität /erklärte Varianz (eV) ≥ 0,500 Cronbach‘s Alpha (CA) ≥ 0,500

3 Konvergenzvalidität ≥ 0,400

4 Diskriminanzvalidität ≤ 0,300

Tabelle 37: Geforderte Mindestmaße der Datenqualität.
(Quelle: Eigene Darstellung)

72 Vgl. Tabelle 37: 2 x Validität und 2 x Reliabilität ergeben die 4 zwingend zu erfüllenden Kriterien.
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5.3.1  Operationalisierung der situationsbeschreibenden 
Konstrukte des Hypothesentests

Im Abschnitt 4.1 wurden die sechs Hauptkonstrukte des Hypothesentest einführend 
erörtert (vgl. Abb. 41). Die Rolle des Bewertenden (Konstrukt 1) wurde auf nomi-
nalem Skalenniveau erhoben, so dass eine weitere Erwähnung im Rahmen der Ope-
rationalisierung nicht notwendig ist. Die Bewertungsgrundhaltung (Konstrukt 4) ist 
grundsätzlich ähnlich dem Konstrukt 1 zu bewerten und wird im nachfolgenden nur 
insofern berücksichtigt, dass die vorgenommene Umkodierung im Rahmen der Ope-
rationalisierung zwecks einem besseren Verständnis dargestellt wird. Im Schwerpunkt 
stehen im nachfolgenden Abschnitt von daher die multidimensionalen Konstrukte 
wie SOA-Readiness (Konstrukt 2), verfolgte Unternehmensstrategie (Konstrukt 3), 
die SOA-Investitionsbereitschaft (Konstrukt 5) sowie der angestrebte SOA-Reifegrad 
(Konstrukt 6).

5.3.1.1 Konstrukt 2: SOA-Readiness

Die nachfolgende Tabelle fasst die Ergebnisse der Güteanalyse zusammen. Im Fall der 
„SOA-Readiness“ werden alle vier73 der nach dem oben beschriebenen „Hinreichend-
Gut“-Prinzip mindestens zu erfüllenden Mindestmaße (siehe Tab. 37) erreicht, so 
dass die SOA-Readiness wie ursprünglich vorgesehen operationalisiert wurde. 

Cronbach‘s Alpha (CA): 0,639 (> 0,500) 
Erklärte Varianz (eV): 58 % (> 50 %)

Item-Reliabilität
(IR)

Konvergenz-
validität

Diskriminan z-
validität

Faktorladung 
(FL)

(≥ 0,300) (≥ 0,400) (≤ 0,300) (≥ 0,500)

A SOA-Relevanz ,513 B) 0,360 C) 0,463 Faktor 1: 0,816

B Wahrgenommener  
IT-Stellenwert ,380 A) 0,360 C) 0,287 Faktor 1: 0,693

C SOA-Know-how ,459 A) 0,463 B) 0,287 Faktor 1: 0,774

Tabelle 38: Übersicht der Gütewerte zum Konstrukt „SOA-Investitionsbereitschaft“.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Die Maße der Konvergenzvalidität werden in den Beziehungen von der SOA-Relevanz 
(A) und dem wahrgenommenen IT-Stellenwert (B) zu 90 % und von dem wahrge-
nommenen IT-Stellenwert (B) zum vorhandenen SOA-Know-how (C) zu 72 % erfüllt.

73  Hierbei handelt es sich um: Faktorladung (FL), erklärte Varianz (eV), Item-Reliabilität (IR) und Cronbachs Alpha (CA).
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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  

SOA-
Readiness 

CA: .639  
eV: 58,2% 

FL: .816

FL: .693  

FL: .774

Abbildung 62: Finale Skala – Konstrukt „SOA-Readiness“.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Mittels der drei Variablen wurde das Konstrukt SOA-Readiness im Datenbestand 
abgeleitet und für den anschließenden Hypothesentest der Literaturempfehlung fol-
gend (vgl. Bühl 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 Häufigkeitsverteilung 
der SOA-Readiness dar.

SOA-Readiness (klassiert)

Häufigkeit Prozent Gültige Prozente Kumulierte Prozente

Keine 49 11,2 11,2 11,2

Gering 133 30,3 30,3 41,5

Mittel 166 37,8 37,8 79,3

Hoch 91 20,7 20,7 100,0

Gesamt 439 100,0 100,0

Tabelle 39: Häufigkeitstabelle „SOA-Readiness“.
(Quelle: Eigene Darstellung)

5.3.1.2 Konstrukt 3: Verfolgte Unternehmensstrategie

Bei der Konzeption des Fragebogens wurde die Annahme getroffen, dass mittels sechs 
Items zwei Grunddimensionen einer strategischen Ausrichtung gemessen werden können 
(Siehe Kap. 5.1.2.3). Bei der Validitätsanalyse mittels der Item-Correlation fiel auf, dass 
die Items „Kostenreduktion“ und „Erweiterung des Kundennutzens“ den geforderten 
Validitätsmindestmaßen nicht entsprachen. Aus diesem Grund wurden die beiden Items 
aus der Skala entfernt. Danach ergaben sich folgende Validitäts- und Reliabilitätswerte.
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Cronbachs Alpha (CA): 0,503 (> 0,500) 
Erklärte Varianz (eV): 72 % (> 50 %)

Item- 
Reliabilität (IR)

Konvergenz-
validität

Diskriminanz-
validität

Faktorladung 
(FL)

(≥ 0,300) (≥ 0,400) (≤ 0,300) (≥ 0,500)

A Zeile 3: Effizienzerhöhung ,247 C) 0,452 B) 0,057 D) 0,062 Faktor 1: 0,858

B Zeile 4: Umsatzwachstum ,299 D) 0,413 A) 0,057 C) 0,093 Faktor 2: 0,841

C Zeile 5: Prozessoptimierungs-
aktivitäten ,300 A) 0,452 B) 0,093 D) 0,161 Faktor 1: 0,841

D Zeile 6: Merger & Acquisitions ,352 B) 0,413 A) 0,062 C) 0,161 Faktor 2: 0,835

Tabelle 40: Übersicht der Gütewerte zum Konstrukt „Unternehmensstrategie“.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Drei der vier mindestens zu erfüllenden Gütekriterien wird entsprochen: Cronbachs 
Alpha, der Faktorladung und der erklärten Varianz, so dass nach dem „Hinreichend-
Gut“-Prinzip alle Auflagen erfüllt sind. Das vierte Kriterium der Item-Reliabilität 
ist deswegen nicht erfüllt, weil eine74 von vier Variablen den Mindestwert lediglich 
zu 83 % erreicht. Stattdessen entsprechen jedoch alle vier Variablen den zusätzlichen 
Anforderungen an die Diskriminanzvalidität, so dass insgesamt gesehen die vorlie-
gende Konstruktqualität nach Ausschluss der beiden oben genannten Variablen als 
ausreichend gut betrachtet werden kann.

Produktivitäts - 
Strategie 
eV: 36,3% 

Wachstums- 
Strategie  
eV: 35,5% 

Indikator 2:  
Effizienzerhöhung  

IR: .247  

Indikator 5:  
Umsatzwachstum 

IR: .299  

Indikator 3:  
Prozessoptimierungsaktivitäten

IR: .300  

Indikator 6:  
Merger und Aquisitionen (M&A)  

IR: .352  

Verfolgte  
Unternehmensstrategie 

CA: .503  
eV: 71,8% 

FL: .858  

FL: .841

FL: .841  

FL: .835  

Abbildung 63: Finale Skala – Konstrukt „Verfolgte Unternehmensstrategie“.
(Quelle: Eigene Darstellung)

74  Siehe die Item-Reliabilität der Variable A (Effizienzerhöhung) in Tabelle 39. Diese beträgt mit ,247 rund 83 % des 
geforderten Wertes von ,300.
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Nachdem die Gütekriterien ausreichend erfüllt sind, wurde im Datenbestand im 
nächsten Schritt die Bildung des Konstruktes vorgenommen. Hierzu wurde zunächst 
pro Datensatz der Durchschnittswert der jeweils zwei Indikatoren für den Produk-
tivitäts- und für den Wachstumswert ermittelt. Danach wurde eine Variable erstellt, 
die entweder den Wert „1“ ausgibt, wenn der Produktivitätswert größer dem Wachs-
tumswert ist oder im umgekehrten Fall eine „3“, wenn der Wachstumswert größer 
dem Produktivitätswert ist. Sind beide Werte gleich, dann wird der Wert „2“ zu-
rückgegeben, welcher einer „Mischstrategie“ entspricht. Dabei ist zu beachten, dass 
die „Mischstrategie“ keinen eigenen Dimension entspricht, sondern lediglich dann 
zu einer Merkmalsausprägung im Konstrukt führt, wenn beide Dimensionen gleich 
stark vorliegen.

Die nachfolgende Tabelle stellt die Ergebnisse der Häufigkeitsverteilung der verfolg-
ten Unternehmenstrategie dar.

Verfolgte Unternehmensstrategie

Häufigkeit Prozent Gültige Prozente Kumulierte Prozente

Produktivitätsstrategie 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 5,7

Gesamt 439 100,0

Tabelle 41: Häufigkeitstabelle „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 erörtert, nicht vergleichbar mit den anderen Skalen, die an-
hand von mehreren Indikatoren bzw. Items die Bildung einer latenten Variablen er-
möglichen sollen. Die Idee der Bewertungsgrundhaltung ist eine durch den Befragten 
selbst und direkte Einschätzung, ob er sich in einer angenommenen Entscheidungssi-
tuation eher auf die Minimierung von Kosten und Risiken oder auf die Maximierung 
von Nutzen und zukünftigen Handlungsoptionen entscheiden würde. 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“ gegenüber.

Die nachfolgende Abbildung stellt die vorgenommene Umkodierung schematisch 
dar:

Kostenminimierung     vs.   Nutzenmaximierung 

Risikominimierung       vs.   Optionsmaximierung 

Ursprünglich 
im Fragebogen 
erhoben 

Umkodierung 

Abbildung 64: Schematische Darstellung der Umkodierung der Bewertungsgrundhaltung.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Die Umkodierung der ansonsten direkt und nominal erhobenen Daten, führte zur 
nachfolgenden Häufigkeitsverteilung:

Bewertungsgrundhaltung

Häufigkeit Prozent Gültige Prozente Kumulierte Prozente

Kosten-Risiko-minimierend 170 38,7 38,7 38,7

Ausgeglichen 108 24,6 24,6 63,3

Nutzen-Option-maximierend 161 36,7 36,7 100,0

Gesamt 439 100,0 100,0

Tabelle 42: Häufigkeitstabelle „Bewertungsgrundhaltung“.
(Quelle: Eigene Darstellung)

5.3.1.4 Konstrukt 5: SOA-Investitionsbereitschaft

Zur Messung der potenziellen Investitionsbereitschaft der Studienteilnehmer wurde 
eine eigene Skala entwickelt. Die Grundüberlegung hierbei war es, die Investitions-
bereitschaft anhand von drei Merkmalen (vgl. 5.1.2.5) zu messen: (A) Dem Investiti-
onsumfang, (B) die zeitliche Nähe der erwarteten Investition und (C) die Zukunfts-
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erwartung von SOA. Konkret wurde also gefragt, ob man über ein Pilotprojekt hinaus 
und im Laufe der nächsten 12 Monate plant in SOA zu investieren und ob man SOA 
als die „Technologie der Zukunft“ sieht.

Cronbachs Alpha (CA): 0,712 (> 0,500) 
Erklärte Varianz (eV): 64 % (> 50 %)

Item-Reliabilität 
(IR)

Konvergenz-
validität

Diskriminanz-
validität

Faktorladung 
(FL)

(≥ 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: Übersicht der Gütewerte zum Konstrukt „SOA-Investitionsbereitschaft“.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Für das Konstrukt der SOA-Investitionsbereitschaft werden alle vier der vier zwin-
gend zu erfüllenden Qualitätskriterien erfüllt. Lediglich bei der Konvergenzvalidität 
zwischen der Variable Investitionszeitpunkt (B) und der Zukunftserwartung (C) wird 
dem Mindestmaß von ,400 lediglich zu 86 % entsprochen. Da aber ansonsten allen 
Mindestmaßen entsprochen wird, sind nach dem „Hinreichend-Gut“-Prinzip die 
vorliegenden Messwerte insgesamt als ausreichend gut zu beurteilen.

Indikator 1:  
Investitionsumfang 

IR: .619  

Indikator 2:  
Investitionszeitpunkt (< 12 Monate)  

IR: .573  

Indikator 3:  
SOA als Technologie der Zukunft  

IR: .415  

SOA-Investitions-
Bereitschaft 

CA: .712  
eV: 63,5% 

FL: .857

FL: .831

FL: .694

Abbildung 65: Finale Skala – Konstrukt „SOA-Investitionsbereitschaft“.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Nachdem die Qualitätskriterien erfüllt sind, wurde mittels der Statistiksoftware im 
nächsten Schritt eine Klassifizierung anhand der Mittelwerte und der ± 1-Standard-
abweichung vorgenommen (vgl. Bühl 2008, S. 179) Die Ergebnisse der Klassierung 
sind in der nachfolgenden Tabelle zusammengefasst.
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SOA-Investitionsbereitschaft (klassiert)

Häufigkeit Prozent Gültige Prozente Kumulierte Prozente

Keine 59 13,4 13,8 13,8

Gering 158 36,0 37,0 50,8

Mittel 155 35,3 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: Häufigkeitstabelle „SOA-Investitionsbereitschaft“.
(Quelle: Eigene Darstellung)

5.3.1.5 Konstrukt 6: Angestrebter SOA-Reifegrad

Die Beurteilung der Gütekriterien 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 Mindestmaß an diese Arbeit. Die 
erklärte Varianz liegt mit 71 % weit über den geforderten 50 % und auch deutlich 
über den vergleichbaren Resultaten bei den Konstrukten SOA-Readiness und SOA-
Investitionsbereitschaft. Auch entsprechen die acht Variablen den geforderten Min-
destmaßen in der Item-Korrelation von ,300. Insgesamt sieben der acht Variablen 
entsprechen ebenfalls dem geforderten Mindestmaß der Faktorladung. Lediglich die 
Variable G (Auswahl der Dienste über einen Dienstmarktplatz) entspricht dem gefor-
derten Mindestmaß nur zu 95 %. Alles in allem können diese Werte aber nach Mei-
nung des Verfassers nicht als grundsätzliche Verletzung der Qualitätsmindestmaße 
interpretiert werden. 

Die Konvergenz- und auch die Diskriminanzvalidität dagegen sind im Vergleich zu 
den anderen Gütekriterien weniger gut erfüllt, wie aus der nachfolgenden Tabelle 
hervorgeht. Unter Berücksichtigung der Priorisierung der Gütekriterien insgesamt 
(vgl. Kap. 5.3 und Tab. 37), sind diese leichteren Verletzungen jedoch annehmbar.

In der Konsequenz wird mehrheitlich den zu erfüllenden Qualitätsmerkmalen ent-
sprochen, so dass die Operationalisierung grundsätzlich wie geplant vorgenommen 
werden konnte.



279

Cronbachs Alpha (CA): 0,667 (> 0,500) 
Erklärte Varianz (eV): 71 % (> 50 %)

Item- 
Reliabilität (IR)

Konvergenz-
validität Diskriminanz validität Faktorladung 

(FL)

(≥ 0,300) (≥ 0,400) (≤ 0,300) (≥ 0,500)

A Vereinheitlichung von Anwen-
dungs-Schnittstellen ,313 B) 0,383 C) 0,342 D) 0,250 E) 0,155 

F) 0,132 G) 0,058 H) -0,030 Faktor 1: 0,794

B Reduktion von IT-Wartungskosten ,327 A) 0,383 C) 0,217 D) 0,391 E) 0,102 
F) 0,127 G) 0,081 H) 0,051 Faktor 1: 0,815

C Systemübergreifende Bereitstel-
lung von Funktionalitäten ,357 D) 0,405 A) 0,342 B) 0,217 E) 0,170 

F) 0,194 G) 0,131 H) -0,012 Faktor 2: 0,775

D Reduktion von Entwicklungskos-
ten neuer Anwendungen ,388 C) 0,405 A) 0,250 B) 0,391 E) 0,199 

F) 0,163 G) 0,084 H) 0,074 Faktor 2: 0,831

E Verwendung von Anwendungs-
portalen ,390 F) 0,282 A) 0,155 B) 0,102 C) 0,170 

D) 0,199 G) 0,392 H) 0,194 Faktor 3: 0,787

F Prozess-Integration mit anderen 
Unternehmen / Organisationen ,408 E) 0,282 A) 0,132 B) 0,127 C) 0,194 

D) 0,163 G) 0,382 H) 0,275 Faktor 3: 0,593

G Auswahl der Dienste über einen 
Dienstmarktplatz ,424 H) 0,439 A) 0,058 B) 0,081 C) 0,131 

D) 0,084 E) 0,392 F) 0,382 Faktor 4: 0,476

H
Höhere Selbstständigkeit der 
Anwender bei Änderungsbedürf-
nissen

,262 G) 0,439 A) -0,030 B) 0,051 C) -0,012 
D) 0,074 E) 0,194 F) 0,275 Faktor 4: 0,835

Tabelle 45: Übersicht der Gütewerte zum Konstrukt „Angestrebter SOA-Reifegrad“.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Basierend auf der Güteanalyse konnte schließlich das Konstrukt des angestrebten 
SOA-Reifegrads wie folgt operationalisiert werden:

Reifegrad 1:  
Integration SOA  

eV: 20,6 % 

Reifegrad 3:  
Business Process SOA 

eV: 17,2 % 

Angestrebter  
SOA-Reifegrad 

CA: .667  
eV: 70,8 % 

Reifegrad 2:  
Business Function 

SOA 
eV: 17,6 % 

Reifegrad 4:  
SOA on demand  

eV: 15,4 % 

Indikator 1:  
Vereinheitlichung von  

Anwendungsschnittstellen  
IR: .313  

Indikator 2:  
Reduktion von  

IT-Wartungskosten 
IR: .327  

Indikator 3:  
Systemübergreifende  

Bereitstellung von Funktionalitäten  
IR: .357  

Indikator 4:  
Reduktion von  

Entwicklungskosten neuer Anwendungen  
IR: .388  

Indikator 5:  
Verwendung von  

Anwendungsportalen 
IR: .390  

Indikator 6:  
Prozessintegration mit  

anderen Unternehmen bzw. Organisationen  
IR: .408  

Indikator 7:  
Auswahl der Dienste über  

einen internetbasierten Dienstmarktplatz  
IR: .424  

Indikator 8:  
Höhere Selbstständigkeit der  

Anwender bei Änderungsbedürfnissen  
IR: .262  

FL: .794

FL: .815

FL: .775

FL: .8 31

FL: .787

FL: .593

FL: .476

FL: .835

Abbildung 66: Finale Skala – Konstrukt „Angestrebter SOA-Reifegrad“.
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Im nächsten Schritt wurde die eigentliche Konstruktbildung im Datenbestand vor-
genommen. Hierzu wurden zunächst 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 zurück, der im 
Vergleich zu den anderen Hilfsvariablen den maximalen Wert hat. Wenn mehr als 
eine Hilfsvariable den Maximalwert aufweist, dann wird jeweils der höhere Reife-
grad als der „angestrebte Reifegrad“ unterstellt. Nach Durchführung aller Arbeiten in 
SPSS entsteht folgende Häufigkeitstabelle:

Angestrebter SOA-Reifegrad

Häufigkeit Prozent Gültige Prozente Kumulierte Prozente

RF1: Integration-SOA 88 20,0 23,7 23,7

RF2: Business-
Function-SOA

179 40,8 48,2 72,0

RF3: Business-
Process-SOA

66 15,0 17,8 89,8

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: Häufigkeitstabelle „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 zunächst die grundsätzliche Vorgehensweise und die Logik eines Hypothe-
sentests im Rahmen der empirischen Wirtschaftsforschung zum leichteren Verständis 
des nachfolgenden Abschnitts kurz erörtert werden. 

Die empirische Forschung kann definiert werden als die Suche nach Erkenntnissen 
durch systematische Auswertung von Erfahrungen (Bortz / Döring 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 führt (Schumann 2006, 
S. 15). Zusammenfassend kann man sagen, dass in der qualitativen Forschung verbale 
bzw. nichtnumerische Daten interpretativ verarbeitet werden, während in der quanti-
tativen Forschung Messwerte statistisch analysiert werden. Grundlage oder auch vor-
herrschende Leitmethodologie der quantitativen Forschung ist dabei regelmäßig der 
so genannte kritische Rationalismus.

Der kritische Rationalismus geht davon aus, dass menschliches Handeln nach Ge-
setzmäßigkeiten erfolgt und fordert ein deduktives Vorgehen (Mayer 2006, S. 16), 
also den Schluss vom Generellen auf das Spezielle. Alle Aussagen einer empirischen 
Wissenschaft müssen prinzipiell an der Erfahrung scheitern können (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 genügen sollen, dass das Vorgehen bei der Prüfung 
von Aussagen intersubjektiv nachprüfbar sein soll, und dass solche Prüfungen auf 
jeden Fall stattfinden sollen (Schumann 2006, S. 11).

Die Aufgaben der empirischen Wirtschaftsforschung generell und unabhängig von 
der angewandten Methodik lassen sich klassisch vor allem durch sechs verschiede-
ne Kernpunkte beschreiben (Hübler 2005, S. 5): Explorative Datenanalyse, Wider-
legung oder Bestätigung von Theorien, Generierung von Hypothesen, Prognosen, 
wirtschaftspolitische Entscheidungshilfe sowie schließlich die Entwicklung problem-
adäquater Methoden.

Bei der Bestätigung bzw. Widerlegung von Theorien kann es letztlich drei Gründe 
geben, warum Theorie und Empirie nicht kompatibel sind (Hübler 2005, S. 6): (A) 
Die erhobenen Daten entsprechen nicht der zugrunde gelegten Theorie, (B) die Me-
thoden waren nicht angemessen, die gestellte Frage vernünftig zu untersuchen und zu 
beantworten, oder (C) die Theorie ist falsch.

Ausgangspunkt eines induktiven Hypothesentests ist grundsätzlich eine Arbeitshy-
pothese, die annimmt, dass ein beobachtbarer Unterschied in einer Stichprobe auch 
für die Grundgesamtheit gilt (Mayer 2006, S. 122). Die Maßzahlen des Unterschieds 
können dabei beispielsweise der Mittelwert, die Streuung oder die Korrelation zwi-
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schen zwei Variablen sein. Die Nullhypothese geht dagegen grundsätzlich davon aus, 
dass keine Unterschiede in den Maßzahlen bestehen und beobachtbare Unterschiede 
rein zufälliger Natur sind (Mayer 2006, S. 122).

Jede Hypothesenprüfung geht mit einem gewissen Grundrisiko einer Fehlentschei-
dung einher. Man spricht von einem Fehler 1. Art oder auch α-Fehler, wenn die Null-
hypothese abgelehnt wird, obwohl diese de facto gilt. Die Grenze des Fehlers 1. Art 
wird durch das Signifikanzniveau ausgedrückt 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 β-Fehler 
(Mayer 2006, S. 122).

Die Wahl der Irrtumswahrscheinlichkeit (Signifikanzniveau) muss der Forscher im 
Kontext der eigenen Arbeit ziel- und forschungsadäquat definieren. Üblich ist je-
doch ein Signifikanzniveau von alpha gleich 0,05 (vgl. Mayer 2006, S. 122 i. V. m. 
Schnell / Hill / Esser 1999 und Röhr / Lohse / Ludwig 1983), welches auch in der hier 
vorgelegten Arbeit gelten soll. Die nachfolgende Tabelle stellt die unterschiedlichen 
Signifikanzniveaus in der Übersicht dar.

Irrtumswahrscheinlichkeit Bezeichnung Symbol

α > 0,10 > 10 % Nicht signifikant ns

α ≤ 0,10 10 % Tendenziell signifikant (*)

α ≤ 0,05 5 % Signifikant *

α ≤ 0,01 1 % Sehr signifikant **

α ≤ 0,001 0,1 % Höchst signifikant ***

Tabelle 47: Übersicht Signifikanzniveaus.
(Quelle: Eigene Darstellung orientiert an Bühl 2008, S. 121)

Bei den zu testenden Hypothesen kann es sich grundsätzlich um einseitige oder zwei-
seitige Fragestellungen handeln. Die zweiseitige Formulierung umfasst die Existenz 
eines irgendwie gearteten Unterschieds75, während die einseitige Hypothese spezi-
fischer ist und im Vorfeld die Richtung des Unterschieds76 beinhaltet. Bei den im 
Rahmen dieser Arbeit getesteten Hypothesen handelt es sich ausschließlich um die 
konkreteren, einseitigen Hypothesen, so dass jeweils der einseitige Signifikanzwert 
über 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 hängt von verschiedenen Pa-
rametern ab. Zunächst wurde ein Kolmogorov-Smirnov-Test auf Normalverteilung 
durchgeführt. Da die erhobenen Konstruktdaten jedoch keiner Normalverteilung 
folgen, musste für die Hypothesenprüfung 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 können so die Summen der beiden Gruppen ermittelt und miteinander ver-
glichen werden. 

Spearmans Rho als Maß der Korrelation ist im Ansatz grundsätzlich vergleichbar mit 
dem oft zur Anwendung kommenden Pearsons Produktmomentkorrelationsfaktor. 
Im Fall von nicht normalen Verteilungen führt der Korrelationskoeffizient nach Pear-
son zu falschen Ergebnissen. Eine Lösung für diese Situation kann die Verwendung 
der Spearman‘schen Rangkorrelation (rho) sein. Grundsätzlich unterscheidet sich 
Spearmans Rho von der Korrelation nach Pearson lediglich darin, dass die empiri-
schen Werte zu Rängen umgeformt werden, bevor der Korrelationskoeffizient berech-
net wird. Der Rangkorrelationskoeffizient (rho) ist robust gegenüber Ausreißern und 
kommt ebenfalls bei ordinalem Skalenniveau zum Einsatz.

Bei nominalem Skalenniveau eignet sich der χ2-Unabhängigkeitstest77 zur Überprü-
fung, ob beobachtbare Unterschiede zufälliger 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-
sächlich beobachteten Datentabelle darin unterscheidet, dass hier die Erwartungs-
werte enthalten sind, wenn keine Unterschiede zwischen den Gruppen existieren. Je 
stärker sich die beiden Tabellen voneinander unterscheiden, desto signifikanter ist der 
Unterschied zwischen den beiden Gruppen der Indifferenztabelle.

77 Gesprochen: Chi-Quadrat-Unabhängigkeitstest.
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Der nun im nachfolgenden beschriebene Hypothesentest stellt den quantitativen For-
schungscharakter dieser Arbeit dar, während 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 höhere SOA-Readiness als die Vertreter der IT.
Der einseitige Signifikanzwert des durchgeführten Mann-Whitney-Tests78 liegt bei 
2,4 % und damit unterhalb der Irrtumswahrscheinlichkeit von α = 5 %, so dass die 
Hypothese vorläufig angenommen wird und die Nullhypothese verworfen wird. Auf-
traggeber haben also eine signifikant höhere SOA-Readiness als die Vertreter der IT-
Abteilungen. 

Ein möglicher Grund für diesen Sachverhalt kann darin liegen, dass serviceorientier-
te Architekturen eher einem ganzheitlichen Ansatz entsprechen und vor allem die 
Verbesserung der Unternehmensflexibilität versprechen und zwar in einem stärkerem 
Maß als die bloße Lösung eines technologischen Problems. Vor diesem Hintergrund 
scheint das Top-Management sich bereits intensiver mit dem Thema der service-
orientierten Architektur auseinandergesetzt zu haben und hält das Thema auch für 
relevanter. Auf Seiten der IT bzw. der Entwickler könnte einer hohen Relevanzeinstu-
fung des Themas als Teil der SOA-Readiness entgegenstehen, dass dies ein Stück weit 
ein Eingeständnis wäre, dass die aktuelle IT-Architektur die aktuellen Anforderungen 
nicht abdecken würde. Von daher scheint es nachvollziehbar, dass die Riege der Auf-
traggeber eine höhere SOA-Readiness hat, als die Riege der IT-Vertreter. Auch der 
wahrgenommene Stellenwert in der IT geht mit in die SOA-Readiness ein. Während 
es Aufgabe der IT / Entwickler ist, sich um die IT-Belange zu kümmern 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 Geschäftsfelder 
zu unterstützen, in das Kalkül miteinzubeziehen. In der Konsequenz beurteilt das 
Top-Management die IT im Stellenwert höher ein, als es die IT selbst tun würde, was 
wiederum zu einer höheren SOA-Readiness führt.

78  Testgrundlage waren die Datensätze, bei denen alle relevanten Variablen vollständig 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 höhere SOA-Investitionsbereitschaft als die Vertre-
ter der IT.

Der einseitige Signifikanzwert des durchgeführten Mann-Whitney-Tests79 liegt bei 
2,5 %, und damit unterhalb der Irrtumswahrscheinlichkeit von 5 %, so dass die Hy-
pothese vorläufig angenommen wird und die Nullhypothese verworfen wird. Auf-
traggeber haben also auch eine signifikant höhere SOA-Investitionsbereitschaft als die 
Vertreter der IT-Abteilungen. 

Mögliche Ursachen für diesen Sachverhalt können analog in der Begründung der 
vorherigen Hypothese gesehen werden und stellen im Prinzip die logische Konse-
quenz einer höheren SOA-Readiness dar. Auch hier scheint wieder der ganzheitliche 
und strategische Charakter einer serviceorientierten Architektur über den technologi-
schen und einzelfallbezogenen Problemlösungscharakter 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 IT-Abteilungen, die aus Erfahrung 
des Kostendrucks tendenziell Investitionen in den vergangenen Jahrzehnten auf ein 
Mindestmaß haben begrenzen müssen und zeitgleich den Rechtfertigungsdruck nach 
oben gewohnt sind.

5.3.2.3 Hypothese 3: Rolle und SOA-Reifegrad

H3: Auftraggeber streben einen höheren 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 Irrtumswahr-
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 könnte der Sachverhalt 
wie folgt begründet werden: Das Top-Management verfügt im Vergleich zu den IT-
Vertretern über eine höhere 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 Datensätze, bei denen alle relevanten Variablen vollständig vorlagen. In Summe waren dies 
bei 108 Auftraggebern und 253 IT / Entwicklern der Fall.
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etabliert werden sollte, um die Unternehmensziele zu unterstützen, sind sich beide 
Gruppen inhaltlich in stärkerem Maße einig und homogener als bei der Einschätzung 
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-Tests80 liegt bei 5,5 % und damit 
oberhalb des Akzeptanzwertes von 5 %. In der Stichprobe haben die Mischstrategie-
Unternehmen tatsächlich die niedrigeren SOA-Readiness-Werte, jedoch können die-
se auch zufälliger Natur sein. Die Hypothese, dass die Unterschiede nicht signifikant 
sind, kann also angenommen werden. Allerdings liegt eine tendenzielle Signifikanz 
für die Aussage vor, dass Mischstrategie-Unternehmen eine geringere SOA-Readiness 
haben als Unternehmen mit einer klaren Produktivitäts- oder Wachstumsstrategie.

Die Begründung dieses zumindest tendenziell signifikanten Unterschieds kann darin 
gesucht werden, dass üblicherweise zwei Arten von Unternehmen sich mit dem Thema 
SOA intensiver auseinandersetzen. Zum einen Unternehmen, die in der Branche eine 
Qualitäts- oder Technologieführerschaft einnehmen und regelmäßig zur Erhaltung oder 
Ausbau dieser Rolle eine Wachstumsstrategie verfolgen, und zum anderen die Unter-
nehmen, die eine klare Kostenführerschaft in der Branche anstreben und vor allem eine 
Produktivitätsstrategie verfolgen (vgl. Martin 2007a). Bei beiden Strategiepositionen ist 
die anhaltende strategische Fokussierung maßgeblich für das erfolgreiche Fortbestehen 
des Unternehmens. Entweder kommt man zum Thema SOA über die Argumentation, 
mittel- bis langfristig Kosten durch eine potenzielle Wiederverwendung bestehender 
Anwendungsfunktionalitäten realisieren zu wollen (Produktivitätsstrategie) oder eben 
durch die Aussicht, die eingeschlagene Wachstumsstrategie mit einer höheren Unterneh-
mensflexibilität und Unternehmensagilität durch SOA unterstützen zu wollen.

Die Mischstrategie-Unternehmen dagegen stehen selbst unter geringerem Handlungs-
druck und haben daher eventuell eher das Bedürfnis einer tendenziell abwartenderen 
Haltung gegenüber SOA, welche sich in einer geringeren SOA-Readiness ausdrückt.

80  Testgrundlage waren die Datensätze, bei denen alle relevanten Variablen vollständig vorlagen. In Summe waren dies 
bei 353 Produktivitäts- oder Wachstumsstrategie-Unternehm und 61 Mischstrategie-Unternehmen der Fall.
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5.3.2.5 Hypothese 5: SOA-Readiness und Bewertungsgrundhaltung

H5:  Bei einer Nutzen-Options-maximierenden Grundhaltung ist die SOA-Rea-
diness höher 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. Entscheidungsträger, die im Zweifelsfall der Optimierung von Nutzen und Zu-
kunftsoptionen eine höhere Rolle beimessen als der Minimierung von Kosten und 
Risiken, haben in der Stichprobe auch die höhere SOA-Readiness. 

Dieses Testergebnis sagt jedoch noch nichts darüber aus, ob eine optimistischere 
Grundhaltung zu einer höheren SOA-Readiness führt oder eine hohe SOA-Readiness 
automatisch zu einer eher optimistischeren Grundhaltung. Das Testergebnis weist 
nur einen sehr signifikanten Zusammenhang beider Größen zueinander aus. Im Ge-
dankenexperiment sei unterstellt, dass die Grundhaltung tendenziell eher von der 
Persönlichkeit des Individuums als von den tatsächlich objektivierbaren Fakten ab-
hängt. Unter dieser Annahme könnte ein Grund für diesen nachgewiesenen Zusam-
menhang darin bestehen, dass die Entscheidungsträger, die grundsätzlich aufgrund 
ihrer Persönlichkeit mehr Chancen als Gefahren sehen, sich auch leichter von der 
Relevanz von SOA begeistern lassen und sich so schneller über SOA informieren, als 
die eher skeptischen Entscheidungsträger 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 höchst signifikant ist. Die Irrtumswahrscheinlichkeit liegt also bei weniger als 
1 ‰. Die Arbeitshypothese gilt also als vorläufig bestätigt.

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 überraschend und unterstreicht grundsätzlich die inhaltlich konse-
quente Qualität des Fragebogens.
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Die SOA-Readiness war definiert als ein kombinierter Ausdruck dafür, dass man das 
Thema SOA für relevant hält, der IT-Abteilung im Unternehmen einen hohen Stel-
lenwert einräumt und man über ein entsprechendes SOA-Know-how verfügt. Liegen 
diese Indikationen vor, dann ist man im Rahmen der SOA-Investitionsbereitschaft 
auch gewillt, zeitnah eine über den Umfang eines Pilotprojektes hinausgehende In-
vestition zu tätigen 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 größer oder gleich der Investitionsbereitschaft der Unternehmen, die 
keine Mischstrategie verfolgen.

In der Stichprobe sind die Werte der Mischstrategie-Unternehmen leicht höher als 
bei den Unternehmen mit einer eindeutigen Strategieorientierung. Allerdings können 
diese Ergebnisse auch zufälliger Natur sein. Der einseitige Signifikanzwert beträgt 
34,3 %. Die Arbeitshypothese muss also verworfen werden und die Nullhypothese 
(Mischstrategie-Unternehmen haben eine kleinere SOA-Investitionsbereitschaft) gilt 
zunächst fort.

Das Ergebnis dieser Hypothese ist in sich stimmig mit dem Ergebnis des Tests der 
vierten Hypothese und lässt sich tendenziell ebenso begründen; auch und vor allem 
in Verbindung mit der Erkenntnis der positiven Korrelation zwischen SOA-Inves-
titionsbereitschaft und der SOA-Readiness (vgl. vorherige Hypothese 6). Während 
die Mischstrategie-Unternehmen sich eine abwartendere Haltung gegenüber SOA 
erlauben können, stehen die Unternehmen und Organisationen mit einer strengeren 
Eigenverpflichtung gegenüber der eingeschlagenen und eindeutigen Strategieausrich-
tung stärker in der Pflicht.

Ein anderer interessanter Sachverhalt stellt sich hier heraus: In der vorliegenden Stich-
probe haben die Unternehmen mit einer Mischstrategie einen höheren Mittelwert in 
Sachen Investitionsbereitschaft als die Unternehmen mit einer eindeutigen Strate-
gieausrichtung, aber zeitgleich eine niedrigere SOA-Readiness. Dies kann bedeuten, 
dass man zwar grundsätzlich 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 weiß, das Thema 
für weniger relevant hält oder der eigenen IT-Abteilung einen vergleichsweise gerin-
geren Stellenwert einräumt. Eine mögliche Ursache für dieses Phänomen 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 Unternehmensflexibilität und 
Agilität andererseits. Bei den Unternehmen mit einer klaren Strategieausrichtung in 
Form einer Produktivitäts- oder Wachstumsstrategie liegt der Fokus meist nur auf 
einer der beiden grundsätzlichen Richtungen der Investitionsrechtfertigung. Es sei 
unterstellt, dass bei Produktivitätsstrategie-Unternehmen dies regelmäßig in der mit-
tel- bis langfristigen Kostenreduktion und bei den Wachstumsstrategie-Unternehmen 
regelmäßig in der Erhöhung der Unternehmensflexibilität und Agilität für zukünfti-
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-
fektstärke.

Im Gegensatz zu den bisher besprochenen Hypothesen wurde diese achte Hypothe-
se mittels einem Chi-Quadrat-Unabhängigkeitstest auf Signifikanz überprüft. Dies 
begründet 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 Effektstärke hat. Der Chi-Quadrat-Unabhängigkeitstest kommt zum Ergeb-
nis, dass zwischen der verfolgten Unternehmensstrategie und dem angestrebten SOA-
Reifegrad kein signifikanter Zusammenhang besteht. Der Chi-Quadrat-Wert beträgt 
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 grundsätzlichen Zusammen-
hang unterstellt, auch wenn diese von vornherein als gering eingestuft wurde. Die 
Symmetrie-Maße Phi und auch Cramers V liegen um 0,1 und zeigen an, dass die 
Stärke des Zusammenhangs sehr gering ist, wie dies auch in ursprünglich unterstellt 
war. Da der Zusammenhang nicht signifikant ist, also auch rein zufälliger Natur sein 
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kann, musste die Arbeitshypothese trotz der vorhergesagten und nachgewiesenen ge-
ringen Effektstärke verworfen werden.

Ein Grund dafür, dass die verfolgte Unternehmensstrategie und der Umfang einer 
SOA-Implementierung (SOA-Reifegrad) in keinem direkten und statistisch nach-
weisbaren Zusammenhang stehen, kann folgender sein: Während sich die strategische 
Ausrichtung in der Motivation sich mit SOA auseinander zusetzen, eine unterschied-
liche Bedeutung haben kann, so scheint für 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 tatsächlich unterscheiden. Generalisierend und vereinfachend könnte 
man zum Schluss kommen, dass sich heutige Unternehmen und Organisationen in 
der grundsätzlichen Ausstattung an Informationstechnologie kaum unterscheiden. 
Allerdings werden Unterschiede darin bestehen, wie mit der Informationstechnologie 
umgegangen und wie effizient diese eingesetzt wird.

Die Indifferenztabelle für den Chi-Quadrat-Unabhängigkeitstest gestaltet sich wie 
folgt:

Angestrebter SOA-Reifegrad

Gesamt
Unternehmensstrategie

RF1: 
Integration-

SOA

RF2: 
Business-
Function-

SOA

RF3: 
Business-
Process-

SOA

RF4: SOA-
on-Demand

Produktivi-
tätsstrategie

Anzahl 63 130 49 21 263

Erwartete Anzahl 62,1 127,8 46,8 26,3 263,0

 % innerhalb von Unternehmens-
strategie 24,0 % 49,4 % 18,6 % 8,0 % 100,0 %

% innerhalb von Angestrebter 
SOA-Reifegrad 74,1 % 74,3 % 76,6 % 58,3 % 73,1 %

Mischstra-
tegie

Anzahl 12 23 7 9 51

Erwartete Anzahl 12,0 24,8 9,1 5,1 51,0

% innerhalb von Unternehmens-
strategie 23,5 % 45,1 % 13,7 % 17,6 % 100,0 %

% innerhalb von Angestrebter 
SOA-Reifegrad 14,1 % 13,1 % 10,9 % 25,0 % 14,2 %

Wachstums-
strategie

Anzahl 10 22 8 6 46

Erwartete Anzahl 10,9 22,4 8,2 4,6 46,0

% innerhalb von Unternehmens-
strategie 21,7 % 47,8 % 17,4 % 13,0 % 100,0 %

% innerhalb von Angestrebter 
SOA-Reifegrad 11,8 % 12,6 % 12,5 % 16,7 % 12,8 %
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Gesamt

Anzahl 85 175 64 36 360

Erwartete Anzahl 85,0 175,0 64,0 36,0 360,0

% innerhalb von Unternehmens-
strategie 23,6 % 48,6 % 17,8 % 10,0 % 100,0 %

 % innerhalb von Angestrebter 
SOA-Reifegrad 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Tabelle 48: Chi-Quadrat-Unabhängigkeitstest / 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 größer 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 fünften und sechsten Hypo-
these nicht überraschend und lässt sich ähnlich begründen. In der Persönlichkeit des 
Entscheiders ist eine Bewertungsgrundhaltung verankert, die entweder als „Nutzen-
Options-maximierend“ oder als „Kosten-Risiko-minimierend“ bezeichnet werden 
kann. Die fünfte Hypothese hat bestätigt, dass Angehörige der ersten Gruppierung 
eine höhere 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 höhere SOA-Investitionsbereitschaft bei Vorliegen einer Nutzen-
Options-maximierenden Grundhaltung die Folge. An dieser Stelle ist das Bewusst-
sein darüber wichtig, dass die empirischen Ergebnisse einen statistischen Zusammen-
hang, aber (noch) keine kausale Beziehung nachweisen. Wird jedoch nicht verneint, 
dass die Bewertungsgrundhaltung tendenziell eher in der Persönlichkeitsstruktur des 
Entscheiders zu suchen ist, unterstreicht diese Hypothese den starken Einfluss in-
dividueller und persönlichkeitsbedingter Elemente auf die damit subjektiv geprägte 
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 höherer 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 außerhalb 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 Größen 
angesichts des Testergebnisses ebenso unbestätigt. Entgegen den in den Fallstudien 
(vgl. 3.3.3) beschriebenen Einzelfällen, scheint es sich hierbei nicht um eine Gesetz-
mäßigkeit zu handeln, sondern um einzelne und zufällige Beobachtungen, die von 
anderen Faktoren bestimmt werden.

5.3.2.12 Zusammenfassung des Hypothesentests

Die Ergebnisse des Hypothesentests können sowohl tabellarisch als auch graphisch 
zusammengefasst werden. Von den insgesamt elf getesteten Hypothesen konnten vier 
Hypothesen nicht bestätigt werden, und bei zwei weiteren Hypothesen lag lediglich 
eine tendenzielle Signifikanz für 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 
bestätigt

H2: Rolle vs. Investitionsbereitschaft Mann-Whitney 11914 0,025 * Hypothese 
bestätigt

H3: Rolle vs. Reifegrad Mann-Whitney 2817 0,054 (*)
Hypothese 
tendenziell 
bestätigt

H4: SOA-Readiness vs. Strategie Mann-Whitney 9454 0,055 (*)
Hypothese 
tendenziell 
bestätigt

H5: SOA-Readiness vs. Grundhaltung Mann-Whitney 11542 0,006 ** Hypothese 
bestätigt

H6: SOA-Readiness vs. Investitions-
bereitschaft Spearman 0,530 0,000 *** Hypothese 

bestätigt

H7: Strategie vs. Investitionsbereitschaft Mann-Whitney 9677 0,343 ns Hypothese 
verworfen

H8: Strategie vs. Reifegrad χ2-Test 5,312 0,504 
(2-seitig) ns Hypothese 

verworfen

H9: Grundhaltung vs. Investitions-
bereitschaft Mann-Whitney 11004 0,009 ** Hypothese 

bestätigt

H10: Grundhaltung vs. Reifegrad Mann-Whitney 9422 0,256 ns Hypothese 
verworfen

H11: Reifegrad vs. Investitionsbereit-
schaft Spearman 0,117 0,013 * Hypothese 

verworfen

Tabelle 49: Zusammenfassung des Hypothesentests.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Der ursprüngliche Ordnungsrahmen (vgl. Abb. 42) lässt sich nun um die Testergeb-
nisse ergänzen und führt zur nachfolgenden Abbildung.
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Abbildung 67: Ergebnisse des Hypothesentests.
(Quelle: Eigene Darstellung)
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5.4 Weiterführende, explorative Analysen

In den nachfolgenden Abschnitten werden die Ergebnisse der explorativen Analyse 
der erhobenen Daten erläutert. Anliegen dieser erkundenden Analyse ist es, mögli-
che und interessante Zusammenhänge und Auffälligkeiten im Datenbestand zu ent-
decken, die Anlass zu weiteren Forschungsaktivitäten geben. Im Gegensatz zu dem 
vorher beschriebenen überprüfenden Vorgehen, bei dem die Hypothesen im Vorfeld 
und aufgrund der Theorie abgeleitet werden müssen und diese statistisch entweder 
bestätigt oder falsifiziert werden, geht man bei der explorativen Analyse unvorein-
genommen vor. Zunächst werden Auffälligkeiten im Zusammenhang mit den zum 
Zweck der explorativen Analyse erhobenen Variablen „Unternehmensgröße“ und 
„Branchenzugehörigkeit“ beschrieben (vgl. 5.4.1). Danach erfolgt das Ausarbeiten 
der vorgefundenen signifikanten Unterschiede zwischen den europäischen und nord-
amerikanischen Studienteilnehmern (vgl. 5.4.2). Die Darstellung der explorativen 
Aktivitäten endet mit der nach der Wasserfall-Methode durchgeführten Faktoren- 
und Clusteranalyse (vgl. 5.4.3). Diese hatte zum Ziel, den gesamten Datenbestand 
in Abhängigkeit von situationsbeschreibenden Elementen in möglichst heterogene, 
aber in der Gesamtzahl möglichst wenige unterschiedliche Bewertungsprofile zu ver-
dichten. Die Ergebnisse dieser letzten Analyse leiten zugleich über auf die Konzeption 
eines situativen SOA-Scoring-Modells (Kap. 6).

5.4.1  Exploration Unternehmensgröße  
und Branchenzugehörigkeit

Wie zu Beginn dieses Kapitels erwähnt, wurden ex post zahlreiche und sehr detail-
lierte Analysen der explorativen Art durchgeführt, um Hinweise auf weitere und in 
der Literatur noch nicht erwähnte Zusammenhänge zu finden. In den nachfolgen-
den Absätzen werden daher zwar nicht alle Analysen dargestellt, sondern lediglich 
die explorativen Hypothesen, die sich als Ergebnis der Datenexploration herauskris-
tallisiert haben und die Grundlage für weitere Forschungen bilden können. Da die 
nachfolgenden Hypothesen durch die Exploration des statistischen Datenbestands 
entstanden sind, ist auch keine ex-ante-Begründung und Theoriededuktion möglich. 
Aus Gründen 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: Unternehmensgröße und SOA-Readiness

H12:  Vergleichsweise kleinere Unternehmen mit einem Vorjahresumsatz bis zu 
einer halben Milliarde haben eine höhere SOA-Readiness als die Unterneh-
men mit einem Umsatz von mehr als einer halben Milliarde.

Die Exploration ergab, dass eine tendenzielle Signifikanz (9,99 %) für die Aussage 
vorliegt, dass vergleichsweise kleinere Unternehmen mit einem Vorjahresumsatz bis 
zu einer halben Milliarde eine höhere SOA-Readiness haben als die Unternehmen mit 
einem Umsatz von mehr als einer halben Milliarde. Dieser tendenzielle Signifikanz-
Hinweis ist ein Anhaltspunkt für weitere Forschungsaktivitäten.

Mögliche Ursachen für diesen Sachverhalt lassen sich darin finden, dass grundsätz-
lich vergleichsweise kleinere Unternehmen in sich flexibler und agiler sind in Sachen 
Aufbau- und Ablauforganisation. Die Kommunikationswege sind kürzer und weniger 
umfangreich. Der Koordinationsaufwand und die Anzahl an beteiligten Hierarchie-
stufen sei bei kleineren Unternehmen als geringer eingestuft als bei größeren Unter-
nehmen der Stichprobe. Diese Gegebenheiten unterstützen ein schnelleres Bewusst-
werden und Auseinandersetzen mit dem Thema SOA. Ein weiterer Grund kann sich 
darin verbergen, dass bei steigender Unternehmensgröße auch die Beurteilung des 
Stellenwertes der IT in der Organisation erschwert wird, weil die Befragten unter 
Umständen nicht in der Lage sind, die Situation ganzheitlich für das Gesamtunter-
nehmen zu beurteilen und so die SOA-Readiness verzerrt wird.

5.4.1.2  Hypothese 13: Unternehmensgröße und angestrebter  
SOA-Reifegrad

H13:  Die Unternehmensgröße und der angestrebte SOA-Reifegrad sind positiv 
miteinander korreliert.

Die Exploration ergibt eine sehr signifikante81, aber geringe positive Korrelation zwi-
schen der Unternehmensgröße und dem angestrebten SOA-Reifegrad. Auch hier ist 
also ein Signifikanz-Hinweis für weitere Forschungsaktivitäten vorhanden.

Ein hoher und ein niedriger Reifegrad unterscheiden sich vereinfacht vor allem durch 
die Aspekte der Integration von IT-Systemen und Anwendungen einerseits, und durch 
das Automatisierungsbestreben andererseits. Letzt genanntes ist charakterisierend für 

81 Die exakten Testwerte sind in der noch folgenden Tabelle 50 dargestellt.
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hohe SOA-Reifegrade. Eine potenzielle Erklärung dieser, wenn auch sehr geringen 
positiven Korrelation, kann darin gesehen werden, dass größere Unternehmen sich 
von den kleineren Unternehmen vor allem in der absoluten Anzahl an Anwendungen 
und IT-Systemen und im Transaktionsvolumen unterscheiden, welches unter Um-
ständen eine Multiplikatorwirkung ermöglicht. Relational profitieren größere Un-
ternehmen stärker 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 großen Umsatzzahlen vertreten ist und deren Geschäftsprozesse 
durch SOA grundsätzlich besser zur Automatisierung geeignet sind, als beispielsweise 
die Prozesse anderer Industrien. 

5.4.1.3 Hypothese 14: Branchenzugehörigkeit und SOA-Readiness

H14:  Die öffentliche Verwaltung und das Automobilwesen haben eine kleinere 
SOA-Readiness als die übrigen Branchen, die an der Befragung beteiligt 
waren.

Aufgrund der schrittweisen Exploration erschien in den fünf meist vertretenen Bran-
chen (vgl. Abb. 48 unter 5.2.1.1), die rund 2 / 3 der Stichprobe darstellten, das Au-
tomobilwesen und die öffentliche Verwaltung aufgrund ihrer Werte auffällig. 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 für weitere Forschung. Die Aussage, dass die öffentliche Verwaltung und das 
Automobilwesen im Vergleich zu den anderen Hauptbranchen der Studie eine signi-
fikant kleinere SOA-Readiness haben, wird durch die vorliegenden Werte unterstützt.

Eine potenzielle Erklärung dieses Ergebnisses kann eventuell darin gesucht werden, 
dass bei der öffentlichen Verwaltung und regierungsnahen Einrichtungen zumeist der 

wirtschaftliche Druck geringer ausgeprägt ist als bei Unternehmen und Organisati-
onen der Privatwirtschaft. Vor diesem Hintergrund sind öffentliche Verwaltungsap-
parate unter Umständen in Sachen „SOA-Know-how“ zeitlich etwas hinterher oder 
sich dem Stellenwert der IT als Erfolgsfaktor weniger bewusst und betrachten die IT 
grundsätzlich nur als Mittel zum Zweck und weniger als „Enabler“ von Innovationen 
und Verbesserungen.



297

Beim Automobilwesen ist ein Grund vielleicht darin gelegen, dass hier existierende 
Anwendungen und die IT-Landschaft in stärkerem Maße durch so genannte Legacy-
Anwendungen auf Mainframe-Basis historisch geprägt sind Anwendungen und An-
wendungsfunktionalitäten 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-
ständen nicht oder noch nicht bereit ist zu tragen.

5.4.1.4. Hypothese 15: Branchenzugehörigkeit und Investitionsbereitschaft (A)

H15:  Die öffentliche Verwaltung verfügt über eine höhere SOA-Investitionsbe-
reitschaft als die übrigen Branchen, die an der Studie vertreten waren.

Man erkennt die deutlichen Unterschiede in der Rangstatistik. Der einseitige Signi-
fikanzwert beträgt 17,7 %. Hier liegt zwar keine Signifikanz vor, sondern es könnte 
sich auch um zufällige Messwertunterschiede handeln, dennoch ist dies ein Hinweis 
auf eine mögliche Signifikanz und Anhaltspunkt für weitere Forschung. Vor allem 
unter Berücksichtigung der Tatsache, dass die SOA-Readiness im öffentlichen 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 erklären lässt. Die Investitionsbe-
reitschaft war operationalisiert als Kombination der Zeitnähe, des Investitionsvolu-
mens und der Prognose, ob es sich bei SOA um die Technologie der Zukunft handelt. 
In Summe wurden also diese drei Größen von der öffentlichen Verwaltung signifikant 
stärker 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 öffentlichen Bereich schlichtweg überschätzt 
aufgrund mangelnder Informationen über das Thema oder die öffentliche Verwal-
tung ist als solches weniger skeptisch als andere Branchen. Wenn beide Aspekte un-
zutreffend sind, kann ein zusätzliches Argument darin bestehen, dass eventuell die 
Verwendung öffentlicher Budgets leichter fällt, 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 
Anhaltspunkte weiterer Forschung zu verstehen sind und einer wissenschaftlichen 
und methodisch sauberen Validierung bedürfen.
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5.4.1.5 Hypothese 16: Branchenzugehörigkeit und Investitionsbereitschaft (B)

H16:  Das Automobilwesen verfügt über eine niedrigere SOA-Investitionsbereit-
schaft als die übrigen 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 beträgt 2 %. Auch hier können weiterfüh-
rende Studien interessant sein.

Ähnlich 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 Hauptgründe hierfür in 
den historisch gewachsenen und großen Anteil von Legacy-Anwendungen gesehen 
werden, und der Vermeidung der Risiken durch einen teuren Umbau auf noch nicht 
vollständig und damit unzureichend erprobte neue Technologie.

5.4.1.6  Hypothese 17: Branchenzugehörigkeit und angestrebter  
SOA-Reifegrad

H17:  Die Banken- und Finanzdienstleister streben einen höheren SOA-Reife-
grad an als die übrigen Branchen, die an der Studie teilgenommen haben.

Die Irrtumswahrscheinlichkeit für die Hypothese, dass Banken und Finanzdienst-
leister signifikant einen höheren SOA-Reifegrad anstreben als die anderen Haupt-
branchen, liegt bei 18,6 %. Dieses Ergebnis wird als Hinweis für eine potenzielle 
Signifikanz gesehen und ist unter Umständen in weiterführenden Arbeiten näher zu 
analysieren.

Ähnlich wie auch bei der SOA-Readiness (vgl. Hypothese 14 unter 5.4.1.3), steht 
hier die Vermutung im Raum, dass sich die Geschäftsprozesse und Transaktionen von 
Banken und Finanzdienstleister in stärkerem Maße zur anwendungsseitigen Standar-

disierung und Automatisierung eignen als bei anderen Branchen. In der Konsequenz 
streben diese daher die höheren SOA-Reifegrade an. Unter Umständen 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 regelmäßig die sprichwörtliche „Nase ein Stück 
voraus“ hat.
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5.4.1.7 Tabellarische Zusammenfassung der explorativen Hypothesen

Die Ergebnisse des explorativen Hypothesentests können tabellarisch wie folgt zu-
sammengefasst werden.

 Test-Verfahren Test-Wert Signifikanz Niveau Ergebnis

H12: Unternehmensgröße vs. Readiness Mann-Whitney 8883 0,099 (*) Tendenz-
Hinweis

H13: Unternehmensgröße vs. Reifegrad Spearman 0,226 0,000 *** Signifikanz-
Hinweis

H14: Branchenzugehörigkeit vs.  
Readiness Mann-Whitney 7498 0,045 * Signifikanz-

Hinweis

H15: Branchenzugehörigkeit vs.  
Investitionsbereitschaft Mann-Whitney 6072 0,177 ns Potenziel-

le-Tendenz

H16: Branchenzugehörigkeit vs.  
Investitionsbereitschaft Mann-Whitney 2543 0,020 * Signifikanz-

Hinweis

H17: Branchenzugehörigkeit 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 für SOA

Während die Teilnehmer der deutschsprachigen Studie die monetäre 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 stärker ausgeprägt und halten auch die klassischen rechnerischen 
Bewertungsmethoden in stärkerem Maße als ausreichend als die deutschsprachigen 
Studienteilnehmer. Die Reihenfolge der Darstellung der explorativen Ergebnisse ori-
entiert sich an der grundsätzlichen Struktur und Aufgaben des Fragebogens82 sowie an 
den für den Hypothesentest verwendeten Konstrukten83.

5.4.2.2 Auswahlkriterien eines Bewertungsansatzes

Bei insgesamt sieben der zwölf Einordnungskriterien (vgl. Tab. 24 unter 3.6.2) lassen 
sich signifikante Mittelwertsunterschiede zwischen den deutschsprachigen und den 
englischsprachigen Studienteilnehmer (siehe Abb. 51 unter 5.2.1.4) identifizieren. 

Für die nordamerikanischen Teilnehmer ist es im Vergleich zu den europäischen 
Teilnehmern wichtiger, dass ein SOA-Bewertungsansatz frei von technischen oder 
organisatorischen Vorbedingungen anwendbar ist. Ebenso ist es den nordamerika-
nischen Teilnehmern wichtiger als den europäischen, dass ein Bewertungsansatz von 
Software-Tools unterstützt wird.
Während sich die Relevanz-Mittelwertsschwankungen zwischen den beiden Grup-
pen für die Tiefe der berücksichtigten Nutzen und Zukunftsoptionen scheinbar nur 
zufällig unterscheiden, so sind die Relevanzeinschätzungen der Nordamerikaner sig-
nifikant höher in der geforderten Tiefe der Kosten- und Risikokriterien. Auch unter-
scheiden sich die beiden Gruppen signifikant in der Forderung, dass ein Bewertungs-
ansatz für SOA frei von Vertriebsinteressen sein sollte. Diese Forderung ist für die 
Europäer signifikant stärker ausgeprägt 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 
berücksichtigt und auch, dass ein Bewertungsansatz SOA-spezifisch ist, welches wie-
derum für die europäischen Teilnehmer eher sekundär 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 Ausführungen 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 stärker verfolgt als die europäische Gruppe. Ein tendenziell 
signifikanter Unterschied zeigt sich des Weiteren bei dem Strategieziel „Merger & 
Acquisition“, welches ebenfalls von der englischsprachigen Gruppe als stärker und 
bedeutender eingestuft wird. Die übrigen Mittelwertsunterschiede sind dagegen eher 
von zufälliger Natur.

5.4.2.4 Beurteilung der SOA-Readiness

Alles in allem scheinen sich die beiden Gruppen in Sachen SOA-Readiness nur zufäl-
lig, aber nicht signifikant zu unterscheiden. Ein beinahe tendenziell signifikanter Un-
terschied ergibt sich lediglich in der Einschätzung des Stellenwertes der IT-Abteilung 
im Unternehmen. Dieser wird von den deutschsprachigen Teilnehmern leicht höher 
eingeschätzt 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 
stärker für 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 für die angestrebte SOA-Reife verstan-
den werden können, 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 Europäern als stärker zutreffend 
gewertet als bei den Amerikanern.
Während die Europäer in stärkerem Maße die „systemübergreifende Bereitstellung 
von Anwendungsschnittstellen“ verfolgen, geht es den Nordamerikanern stärker als 
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den europäischen Kollegen um die „Reduktion der Entwicklungskosten“ neuer An-
wendungen.
Vor allem bei den letzten drei Indikatoren, die auf einen hohen angestrebten SOA-
Reifegrad schließen lassen, liegen die Werte der nordamerikanischen Teilnehmer sig-
nifikant höher als die der europäischen. Konkret werden also auf dem nordamerika-
nischen Kontinent deutlich stärker folgende SOA-Zielsetzungen verfolgt als bei den 
Europäern: (A) SOA-basierte Prozessintegration mit anderen Organisationen, (B) 
automatisierte Auswahl der Dienste über einen Dienstmarktplatz und schließlich (C) 
die höhere Selbstständigkeit der Anwender bei Änderungsbedürfnissen.

5.4.2.7 Beurteilung der SOA-Investitionsbereitschaft

Bei den drei Indikatoren, die auf die SOA-Investitionsbereitschaft schließen lassen, 
sind keine signifikanten Unterschiede zwischen den Teilnehmern der europäischen 
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 zufällig: (A) Initialkosten und 
auch (B) laufende Kosten für SOA-Governance-Aktivitäten, (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 
fünf dieser sechs Kriterien schätzen die Teilnehmer der nordamerikanischen Studie 
die Relevanz der jeweiligen Nutzenkriterien höher ein als die Teilnehmer der deutsch-

sprachigen Studie: (A) Geschäftsprozessoptimierung über die Unternehmensgrenze 
hinweg, (B) Überprüfung des Geschäftsmodells, (C) schnellere Reaktion auf externe 
Schocks, (D) besseres Rating bei Kapitalgebern und (E) einen SOA-Beitrag zur Com-
pliance-Erfüllung. Im Falle des Nutzenkriteriums „Optimierung von internen Abläu-
fen“ dagegen wird die Relevanz von den deutschsprachigen Teilnehmern signifikant 
höher eingeschätzt als bei den Vertretern der englischsprachigen Studie. Signifikante 
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Mittelwertsunterschiede ergeben sich des Weiteren bei den beiden Nutzenkriterien 
„Höhere Mitarbeiterzufriedenheit“ und „Verbesserte Zusammenarbeit innerhalb der 
Organisation“. Auch hier wird die Bedeutung dieser Kriterien von der Nordamerika-
Gruppe höher eingestuft als von der Europa-Gruppe. Ein zumindest tendenziell sig-
nifikanter Mittelwertsunterschied lässt 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 europäischen 
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 Einschätzung 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 Verfügung gestellt wird, bei denen die englischsprachigen Teilnehmer im Durch-
schnitt eine signifikant höhere Relevanz sehen als die deutschsprachigen Studienteil-
nehmer. Im Gegenzug haben die europäischen Vertreter höhere Relevanzwerte bei 
den Risikoaspekten der mangelnden Qualität erhältlicher SOA-Produkte und sehen 
ein höheres Risiko durch stetig ändernde Anforderungen an die IT-Architektur. Die 
beiden tendenziell signifikanten Mittelwertsunterschiede ergeben sich bei den beiden 
Risiken von unzureichend trainierten IT-Mitarbeitern und Entwicklern sowie bei der 
Fehleinschätzung des zu erwartenden Aufwands bei der Einführung einer SOA. In 
beiden Aspekten wird von den deutschsprachigen Teilnehmern tendenziell ein höhe-
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 Heterogenität der IT-Landschaft durch M&A 
eine deutlich höhere Bedeutung schenken als die Vertreter der deutschsprachigen 
Studie. Tendenziell signifikante Mittelwertsunterschiede ergeben sich in ähnlicher 
Art bei der Verfolgung von „Best-of-Breed“-Ansätzen und der zu erwartenden Rele-
vanz von Modernisierungsmaßnahmen aufgrund zu hoher Ablösekosten. Auch die-
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sen Aspekten wird seitens der englischsprachigen Teilnehmer eine höhere Bedeutung 
zugestanden als von den deutschsprachigen Teilnehmern. Ganz anders dagegen die 
Einschätzung der Aspekte von erwarteten und häufigen Anpassungen der Organi-
sationsstruktur und ausgeprägten Produkt- und Dienstleistungsinnovationen: Diese 
beiden Aspekte sind für die Vertreter aus Europa relevanter als für deren nordame-
rikanischen Kollegen. Bei dem letztgenannten Aspekt der Produkt- und Dienstleis-
tungsinnovationen lässt sich allerdings auch nur ein tendenziell signifikanter Mittel-
wertsunterschied erkennen. 

5.4.3  Clusteranalysen zur Bildung von Bewertungs profil-
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 repräsentieren. 

Im nächsten Schritt werden die Relevanzeinschätzungen der Teilnehmer anhand der 
Durchschnittswerte der einzelnen Bewertungskategorien-Cluster zueinander ins Ver-
hältnis gesetzt. Basierend auf den zu 100 % normierten Verhältniszahlen werden dann 
so genannte Bewertungsstil-Cluster gebildet, die zum Beispiel darüber informieren, 
ob den Kosten eine deutlich größere Relevanz zugesprochen wird als den Nutzen oder 
beispielsweise den Risiken. 

Im dritten Schritt wird der agierende Entscheidungsträger, also der Faktor „Mensch“ 
berücksichtigt. Dies geschieht, indem die beiden Konstrukte „Rolle des Bewerten-
den“ und dessen „Bewertungsgrundhaltung“ einer Clusteranalyse unterzogen wer-
den, um möglichst ähnliche Datensätze 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 Datensätze so gruppiert, dass die 
resultierenden Cluster die verschiedenen Unternehmenssituationen bestmöglich um-
schreiben.
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Als Vorbereitung für den letzten Schritt der Clusteranalysen werden schließlich noch 
im fünften Schritt die Ergebnisse des dritten Schritts mit den Bewertungsstil-Clustern 
aus dem zweiten Schritt zusammengeführt, 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“ zusammengeführt. Die so entstandenen „Rollen- und situationsspezifischen Be-
wertungsprofile“ fungieren dann später als Vorschlagswerte für die im SSOAS-Ansatz 
(siehe Kap. 6) verwendeten rollen- und situationsspezifischen Bewertungsprofile.
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Abbildung 68: Vorgehensweise für die Clusteranalysen.
(Quelle: Eigene Darstellung)
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5.4.3.1 Schritt 1: Faktorenanalyse „Bewertungskriterien“

Mittels der Faktorenanalyse werden zunächst die einzelnen Items der vier Bewer-
tungskategorien Kosten, Nutzen, Risiken und Zukunftsoptionen in möglichst ähn-
lich gelagerte Fälle reduziert. Diese Kategorisierung ersetzt im Weiteren die ursprüng-
lich bei der Konstruktion des Fragebogens unterstellte Kategorienbildung aufgrund 
der Literatur-Recherche. Im Ergebnis sind die so entstandenen Kategorisierungen 
von stärkerer Bedeutung, da diese die eingänglichen Vermutungen durch tatsächlich 
messbare Zusammenhänge und Gleichartigkeiten in der Stichprobe ersetzen. Es wur-
de so sichergestellt, dass die Items, welche auf einen gleichen Faktor „hochladen“, 
auch in der späteren 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 
begnügt auf die reine Ergebnisdarstellung der Faktorenanalyse, während die Kompo-
nentenmatrizen im Anhang84 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 schließlich in (D) indirekte Kosten von SOA. Zu den direkten Techno-
logiekosten zählen beispielsweise die ursprünglichen Items „Hardware-Kosten“ und 
„Software-Kosten“ sowie die Kosten für eine eventuelle Erweiterung vorhandener Da-
tenhaltungslösungen oder Netzwerkbandbreiten. Zu den SOA-Betriebskosten wur-
den die Wartungskosten, die initialen und laufenden SOA-Governancekosten sowie 
die indirekten Software-Entwicklungskosten überführt. 

Die nachfolgenden Abbildungen fassen jeweils die Ergebnisse der vier Bewertungs-
kategorien Kosten, Nutzen, Risiken und Zukunftsoptionen anhand der jeweiligen 
Item-Reliabilitäten (IR) und der Faktorladungen (FL) schematisch zusammen.

Hierbei fällt auf, dass den im Rahmen der interferenzstatistischen Auswertung 
(vgl. Tab. 37) geforderten Gütekriterien entsprochen wird. Da es sich hier um eine 
explorative Analyse handelt, sind diese Gütekriterien zwar nicht zwingend zu erfül-
len, dienen aber als geeignete Anhaltspunkte zur Orientierung. Vor diesem Hinter-
grund wurde bewusst die einzige Verletzung dieser Gütekriterien im weiteren Verlauf 
akzeptiert. Hierbei handelt es sich um das Finanz-Risiko-Cluster, bei dem die Fak-

84 Siehe Anhang A5 dieser Arbeit.
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torladung .497 beträgt anstelle der geforderten .500 und infolgedessen die erklärte 
Gesamtvarianz bei 49,3 % statt den mindestens geforderten 50,0 % liegt (vgl. noch 
folgende Abb. 71).

Kosten-Cluster 2: 
SOA-Betriebskosten 

IR: .619  

Kosten-Cluster 3: 
SOA-Qualifizierungskosten 

IR: . 578 

Kosten-Cluster 4: 
Indirekte Kosten  

IR: .609  

Bewertungs- 
kategorie  

Kosten 
CA: .775  

eV: 60,5% 

FL: .805

FL: .771  

FL: .803  

Kosten-Cluster 1: 
Direkte Technologiekosten  

IR: .531  

FL: .728  

Abbildung 69: Faktorenanalyse – Bewertungskategorie Kosten.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Nutzen-Cluster 2: 
Strategie und Wettbewerb  

IR: .579  

Nutzen-Cluster 3: 
Effizienz und Finanzen  

IR: .626  

Nutzen-Cluster 4: 
Organisation und Qualität  

IR: .574  

Bewertungs- 
kategorie  

Nutzen 
CA: .787  

eV: 55,9% 

Nutzen-Cluster 1: 
Technologie  

IR: .590  

Nutzen-Cluster 5: 
Shareholder und Compliance  

IR: .527  

FL: .741

FL: .783  

FL: .753

FL: .764  

FL: .693

Abbildung 70: Faktorenanalyse – Bewertungskategorie Nutzen.
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Risiko-Cluster 2: 
SOA-Technologierisiken  

IR: .562  

Risiko-Cluster 3: 
Politics und Strategy -Alignment 

IR: .500  

Risiko-Cluster 4: 
Ressourcen- & Know-how-Risiken 

IR: .502  

Bewertungs-
kategorie 

Risiken 
CA: .716  

eV: 49,3% 

Risiko-Cluster 1: 
SOA-Projektmanagementrisiken  

IR: .556  

Risiko-Cluster 5: 
Finanz-Risiko 

IR: .326  

FL: .765

FL: .709  

FL: .722  

FL: .777  

FL: .497  

Abbildung 71: Faktorenanalyse – Bewertungskategorie Risiken.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Optionen-Cluster 1:  
Technologie-Optionen  

IR: .420  

Optionen-Cluster 2:  
Organisations-Optionen  

IR: .413  

Optionen-Cluster 3:  
IT-Funktions-Optionen  

IR: .440  

Bewertungs- 
kategorie  

Optionen  
CA: .616  

eV: 56,6% 

FL: .748

FL: .741

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 nächsten Schritt soll nun eine Clusteranalyse die vor-
handenen Datensätze nach einem so genannten Bewertungsstil kategorisieren. Da 
hierfür nicht die Intensität einzelner Kriteriencluster, sondern vielmehr das Verhältnis 
der Kriteriencluster zueinander maßgeblich 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 Datensätze entfernt, die im Sinne der Cluster-Analyse so genannte Ausreißer 
darstellten. Mittels dem verwendeten Statistikprogramm wurde eine Two-Step-Clus-
teranalyse durchgeführt. Diese zeichnet sich dadurch aus, dass sie die gleichzeitige 
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Verarbeitung von kategorialen und stetigen Variablen zulässt und vor allem die An-
zahl der Cluster von der Prozedur automatisch bestimmt werden kann (Bühl 2008, 
S. 574). Wie auch bei anderen Clusterverfahren bilden auch hier die Datensätze die 
zu gruppierenden Objekte, während die Variablen die Attribute darstellen, auf deren 
Basis die Gruppierung erfolgt (Bühl 2008, S. 574). Im vorliegenden Fall entsprechen 
die oben genannten Prozent-Anteile der einzelnen Bewertungskriterien-Cluster den 
Attributen. Hierdurch konnten die vorhandenen Datensätze in fünf unterschiedli-
che Bewertungsstile aufgeteilt werden, welche in der nachfolgenden Tabelle näher 
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 berücksichtigt.

Auch wenn die 
Technologiekosten 
und die indirekten 
Kosten ein klein wenig 
dominieren, stuft dieser 
Bewertungsstil grund-
sätzlich 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 
Berücksichtigung von 
den direkten Investitions- 
und Technologiekosten 
rückt in den Hintergrund.

Nutzen: Den sonst üblichen 
Nutzenaspekten kommt 
eine unterdurchschnitt-
liche Bedeutung zu. 
Lediglich auf die Share-
holder & Compliance 
Nutzenaspekte wird 
überdurchschnittlich viel 
Wert gelegt.

Die Nutzenkriterien 
liegen tendenziell auf ei-
nem durchschnittlichen 
Niveau. Dennoch wird 
den Strategie und Wett-
bewerbsaspekte eine 
überdurchschnittliche 
und den Organisations-
aspekten eine unter-
durchschnittliche Bedeu-
tung eingeräumt.

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, während 
die anderen Nutzenas-
pekte wieder gleichbe-
rechtigt und gleichstark 
ihre Berücksichtigung 
finden.

Die Nutzenaspekte 
werden vor allem im 
Bereich der Technologie-
Nutzen gesehen. Ein 
Nutzenbeitrag für die 
Strategieumsetzung oder 
für externe Belange wie 
der Verbesserung der 
Shareholder-Beziehung 
oder Compliance-Aspek-
te aufgrund von SOA wird 
kaum gesehen und fällt 
daher auch keine große 
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 
berücksichtigt.

Auch die Risiken werden 
tendenziell als mehr 
oder weniger gleichrele-
vant eingestuft. Lediglich 
das Risiko von „politics“ 
und einer fehlenden 
Übereinstimmung mit 
der Unternehmensstra-
tegie steht den anderen 
Risikoaspekten ein wenig 
voran.

Während 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 zukünftigen 
Handlungsoptionen 
stehen die IT-Funktions-
spezifischen Handlungs-
spielräume vor den 
Technologie- und den 
Organisationsoptionen 
im Vordergrund.

Bei den Optionen stehen 
die Organisations-Op-
tionen im Vordergrund, 
gefolgt von den 
Technologie-Optionen.

Die Berücksichtigung 
der unterschiedlichen 
Handlungsoptionen 
findet insofern statt, 
dass diese sehr nahe 
am Durchschnitt aller 
übrigen Profile liegen.

Die Gewichtung der 
zukünftigen 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 zukünftigen Hand-
lungsoptionen spielen in 
diesem Bewertungsstil 
eine vergleichsweise 
wichtige Rolle, wobei die 
reinen Technologie-Op-
tionen etwas geringere 
Berücksichtigung 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 nächsten Schritt der Clusteranalysen sollen die beiden Konstrukte „Rolle“ und 
„Grundhaltung“ zusammengeführt werden (vgl. Abb. 68). Der leitende Gedanke 
hierbei ist, die Komponente „Mensch“ zusammenzufassen und zwar in der Form, 
dass die Datensätze primär anhand der Rolle, aber unter Berücksichtigung der Be-
wertungsgrundhaltung in möglichst ähnliche Fälle gruppiert werden. Da die Variable 
„Rolle“ mit ihren vier Merkmalsausprägungen führend 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 Datensätze anhand der Variablen „Rolle“, aber unter Berücksichtigung 
der „Bewertungsgrundhaltung“ so umzusortieren, dass ebenfalls vier Cluster entste-
hen, aber eben unter Berücksichtigung der „Bewertungsgrundhaltung“ und nicht 
ausschließlich anhand der „Rolle“. Beide Variablen erklären zusammen über 50 % der 
Varianzen des Faktors auf den geladen wird, und entsprechen so den Gütekriterien 
der interferenzstatistischen Analyse (vgl. Tab. 37).

Auf diese Art wurden die Rollen „Anwender“ und „neutrale Bewerter“ aufgrund 
ihrer Gemeinsamkeiten in einem Cluster zusammengefasst, während die Rolle der 
„IT / 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 Häufigkeitsverteilung dar.
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Cluster-Name „Rolle“ „Bewertungs-
grundhaltung“ Häufigkeit in  % in % kum.

Cluster 1: Auf-
traggeber Auftraggeber

Primär Nutzen-
Options-maxi-

mierend
110 25,1 % 25,1 %

Cluster 2: 
Anwender & 
Neutrale

Anwender & 
Neutrale Be-

werter

Primär Kosten-
Risiko-minimie-

rend
67 15,2 % 40,3 %

Cluster 3: IT/
Entwickler 
(Standard)

IT/Entwickler

Ausgeglichen 
oder Nutzen-
Options-maxi-

mierend

158 36,0 % 76,3 %

Cluster 4: IT/
Entwickler 
(Kosten-Risiko-
minimierend)

IT/Entwickler
Ausschließlich 
Kosten-Risiko-
minimierend

104 23,7 % 100,0 %

Gesamt 439

Tabelle 52: Tabellarische Übersicht über die Rollen- und Grundhaltungs-Cluster.
(Quelle: Eigene Darstellung)

5.4.3.4 Schritt 4: Clusteranalyse „Unternehmenssituation“

Im nächsten Schritt soll nun eine Clusterzentralanalyse mittels der SPSS-Software 
durchgeführt werden, die möglichst ähnliche Datensätze in puncto „Unternehmens-
situation“ (vgl. Abb. 68) in möglichst gleich große Cluster gruppiert. Im Sinne einer 
Exploration wurde hierzu zunächst die Prozedur mit unterschiedlichen Clusteranzah-
len zwischen fünf und sieben durchgeführt. Da bei einer Anzahl von sieben Clustern 
eines der Cluster lediglich neun Datensätze umfasste, wurde die Entscheidung getrof-
fen, die Datensätze in sechs verschiedene Cluster zu teilen. Im Ergebnis entstanden so 
Cluster, welche im Durchschnitt fünfunddreißig Datensätze umfassten. Die nachfol-
gende Tabelle beschreibt die Cluster inhaltlich.

  
Situation 1:  

Produktivitätsstrategie und 
"SOA-Starter" 

Situation 2:  
SOA-bereite 

Produktivitätsstrategie, die 
niedrige Reifegrade 

anstreben 

Situation 3:  
SOA-bereite 

Produktivitätsstrategie, die 
hohe Reifegrade ans treben  

Situation 4:  
SOA-skeptische 

Produktivitätsstrategie  

Situation5:  
Standard-

Mischstrategie 

Situation 6:  
Standard-

Wachstumsstrategie 

  Durch- 
schnitt Streuung Durch- 

schnitt Streuung Durch- 
schnitt Streuung Durch- 

schnitt Streuung Durch- 
schnitt Streuung Durch- 

schnitt Streuung 

Verfolgte  
Unternehmens- 
strategie 

Produktivitätsstrategie  Produktivitätsstrategie  Produktivitätsstrategie  Produktivitätsstrategie  Mischstrategie Wachstumsstrategie 

SOA-Investitions- 
bereitschaft  ≤  gering gering gering <  gering ≈  mittel  ≤  mittel  

SOA-Readiness <  gering gering gering <  mittel  ≈  mittel  ≤  mittel  

Angestrebter  
SOA-Reifegrad gering <  gering mittel  <  gering ≈  mittel  ≈  mittel  

Zusammen- 
fassung 

Produktivitätsstrategie -
Unternehmen, die einen 

hohen SOA-Reifegrad 
anstreben aber noch SOA-

unerfahren sind.  

Produktivitätsstrategie -
Unternehmen, die einen 
niedrigen SOA-Reifegrad 

anstreben und bereits SOA-
Ready sind.  

Produktivitätsstrategie -
Unternehmen, die einen 

hohen SOA-Reifegrad 
anstreben und bereits SOA-

Ready sind.  

Skeptische 
Produktivitätsstrategie -
Unternehmen, die einen 
niedrigen SOA-Reifegrad 

anstreben und SOA-
unerfahren sind.  

Standard-
Mischstrategie 

Standard-
Wachstumsstrategie 

Tabelle 53: Tabellarische Zusammenfassung der Clusteranalyse „Unternehmenssituation“.
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Die nachfolgende Tabelle stellt die Häufigkeitsverteilung der gebildeten Cluster zur 
Unternehmenssituation dar.

Häufigkeit Prozent Gültige 
Prozente

Kumulierte 
Prozente

Situationscluster 1: Produktivitätsstrategie  
und „SOA-Starter“ 41 9,3 19,3 19,3

Situationscluster 2: SOA-bereite Produktivitätsstrategie, 
die niedrige Reifegrade anstreben 41 9,3 19,3 38,7

Situationscluster 3: SOA-bereite Produktivitätsstrategie, 
die hohe Reifegrade anstreben 38 8,7 17,9 56,6

Situationscluster 4: SOA-skeptische Produktivitäts-
strategie 30 6,8 14,2 70,8

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 / Häufigkeitstabelle.
(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 ungefähr jeweils um die dreißig Datensätze enthalten sollten, 
war eine Entscheidung zwischen einer Clusteranzahl von fünf oder sechs zu treffen. 

Die Simulation von sechs Clustern führte dazu, dass das kleinste Cluster lediglich 
siebzehn Datensätze vereinigte. Vor diesem Hintergrund fiel letztlich die Entschei-
dung auf eine Clusteranzahl von fünf. Die nachfolgenden Tabellen und Grafiken stel-
len die Ergebnisse der SPSS-Clusterzentralanalyse dar.
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Cluster-Name „Rolle & Grundhaltung“ „Bewertungsstil“

Cluster 1:
rollenunabhängiges Profil mit Ressour-
cen- und Kostenfokus

Anwender und Neutrale oder kostenorien-
tierte IT/Entwickler

Ressourcen- und kostenorien-
tiert

Cluster 2:
rollenunabhängiges Profil für Risiko-
bewusste

Nicht-Auftraggeber-Rollen Ausschließlich strategie-  
und risikoorientiert

Cluster 3:
Auftraggeber-Profil mit Strategie- und 
Risikofokus

Ausschließlich Auftraggeber
Strategie und risikoorientiert 
oder auch nutzenorientiert bei 
SOA-Vorkenntnissen

Cluster 4:
nutzenorientiertes IT/Entwickler-Profil 
für SOA-Erfahrene

Ausschließlich IT/Entwickler
Ausgeglichen oder nutzeno-
rientiert bei SOA-Vorkennt-
nissen

Cluster 5:
zukunftsorientiertes, heterogenes Profil 
für Auftraggeber und IT-Strategen

Primär für Auftraggeber, aber auch IT/
Entwickler (nicht kosten-risiko-orientiert) Heterogen, zukunftsorientiert

Ausreißer Auftraggeber / Anwender und Neutrale Klassisch ausgeglichen und 
heterogen, zukunftsorientiert

Tabelle 55: Tabellarische Zusammenfassung der Rollen- und Bewertungsstil-Cluster.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Häufigkeit Prozent Gültige Prozente Kumulierte 
Prozente

Rollen- und Bewertungsstilcluster 1: 
Rollenunabhängiges Profil mit Res-
sourcen- und Kostenfokus

27 6,2 13,9 13,9

Rollen- und Bewertungsstilcluster 2: 
rollenunabhängiges Profil für Risiko-
bewusste

40 9,1 20,6 34,5

Rolle- und Bewertungsstilcluster 3: 
Auftraggeber Profil mit Strategie- und 
Risikofokus

25 5,7 12,9 47,4

Rolle- und Bewertungsstilcluster 4: 
Nutzenorientiertes IT/Entwickler-Profil 
für SOA-Erfahrene

45 10,3 23,2 70,6

Rollen- und Bewertungsstilcluster 5: 
zukunftsorientiertes, heterogenes Pro-
fil für Auftraggeber und IT-Strategen

57 13,0 29,4 100,0

Gesamt 194 44,2 100,0

Systemfehlend 245 55,8

Gesamt 439 100,0

Tabelle 56: Häufigkeitstabelle 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 fünf 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 für den SSOAS-Sco-
ringansatz (Kap. 6) entstehen. Zunächst werden wieder Simulationen mit einer unter-
schiedlichen Clusteranzahl von vier bis sechs durchgeführt. Es wurde sich schließlich 
für die Variante mit vier Clustern entschieden, weil dort die einzelnen Cluster im 
Durchschnitt noch immerhin sechsundzwanzig Datensätze umfassten. Die nachfol-
genden Tabellen und Grafiken stellen die Ergebnisse der SPSS-Analysen dar.

Häufigkeit Prozent Gültige 
Prozente

Kumulierte 
Prozente

Rollen- und situationsspezifisches Cluster 1:
rollenunabhängiges Profil für klassische Kosten-
Nutzenorientierung für primär Mischstrategie-Unter-
nehmen

17 3,9 16,3 16,3

Rollen- und situationsspezifisches Cluster 2: 
Kosten- und Ressourcenbetontes Profil für Wachs-
tums- oder Produktivitätsstrategien für SOA-Neulinge 
(rollenunabhängig)

28 6,4 26,9 43,3

Rollen- und situationsspezifisches Cluster 3: 
nutzenorientiertes Profil vor allem für SOA-skeptische 
IT/Entwickler (aber auch Anwender und Neutrale) vor 
allem bei Produktivitätsstrategie und niedrigen ange-
strebten SOA-Reifegraden

27 6,2 26,0 69,2

Rollen- und situationsspezifisches Cluster 4: 
Risikobewusste Auftraggeber und IT-Strategen bei Pro-
duktivitätsstrategien mit mittlere bis hohe angestrebte 
SOA-Reife

32 7,3 30,8 100,0

Gesamt 104 23,7 100,0

Systemfehlend 335 76,3

Gesamt 439 100,0

Tabelle 57: Häufigkeitstabelle 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 für die Gewichtung der ein-
zelnen Bewertungskriterien zueinander (vgl. 6.2.2.3).
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Während diese Bewertungsprofile grundsätzlich alle Bewertungskriterien umfassen, 
werden nachfolgend die Bewertungsprofile aus darstellungstechnischen Gründen nur 
anhand der im Abschnitt 5.4.3.1 durch die Faktorenanalyse identifizierten Kosten-, 
Nutzen-, Risiko- und Optionencluster dargestellt. 
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Abbildung 73: Darstellung der vier Bewertungsprofile.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Nachdem die vier unterschiedlichen Bewertungsprofile in der Übersicht (vgl. Abb. 73) 
dargestellt worden sind, sollen diese nun einzeln und im direkten Vergleich mit den 
konsolidierten Werte der jeweils übrigen drei Bewertungsprofilen näher erörtert werden.

An dieser Stelle soll der Hintergrund und der Zweck der, im nachfolgenden näher 
beschriebenen SOA-Bewertungsprofile, vorab und zum besseren Leseverständnis kurz 
erörtert werden.

Das primäre Anliegen der Clusteranalysen war die Ableitung von zueinander mög-
lichst heterogenen Gruppen aus den empirisch erhobenen Daten. Die Profile bein-
halten Relevanzeinschätzungen der Befragten über zahlreiche Bewertungskriterien 
aus den Kategorien Kosten, Nutzen, Risiken und zukünftigen Handlungsoptionen 
bei der Evaluation von SOA-Initiativen. Diesen Relevanzeinschätzungen entspre-
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chen im konzipierten situativen SOA-Scoringmodell (Siehe nachfolgendes Kap. 6) 
Gewichtungsfaktoren der einzelnen Kriterien zueinander. Das zur Verfügungstel-
len einer Auswahl an unterschiedlichen Bewertungsprofilen soll dem Anwender des 
SOA-Scoringmodells in der Form unterstützen, dass sich dieser die benötigten Ge-
wichtungsfaktoren nicht selbst erarbeiten muss sondern auf die Vorschlagsdaten der 
empirischen Studie zurückgreifen kann.

Neben diesem primären 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 für SOA-Anbieter zur zielgerichteteren und 
addressatengerechteren Kommunikation mit potenziellen Kunden dienen. Aber auch 
in der wissenschaftlichen Diskussion unterstützt diese erste Klassifizierung die Bear-
beitung von weiteren und tiefergehenden Forschungsfragen auf diesem Gebiet. 

Bewertungsprofil 1: Rollenunabhängiges Profil für [...] Mischstrategie-Unternehmen
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Bewertungsprofil 1: Rollenunabhängiges Profil für klassische Kosten-Nutzenorientierung für primär Mischstrategie-Unternehmen
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* da alle empirischen Werte im Bereich von 4,5 bis 9,0 lagen, wurde diese Range für die Skalierung des Netzdiagramms verwendet.

 
 

Abbildung 74: Bewertungsprofil 1 – Rollenunabhängig [...] 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 Produktivitäts- 
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und Wachstumsmomenten und zum anderen, dass in diesem Profil alle vier Rollen 
im Unternehmen gleichermaßen 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 Strategiepräfe-
renz (Produktivitäts- oder Wachstumsstrategie) haben.

Im Vergleich zu den konsolidierten Mittelwerten der drei übrigen Profile erkennt 
man, dass in diesem Profile vor allem die zukünftigen 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 übrigen 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 übrigen Profile, eingestuft.

Bewertungsprofil 2: Profil für SOA-Neulinge [...] eindeutige Strategie
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Abbildung 75: Bewertungsprofil 2 – SOA-Neulinge [...] eindeutige Strategie.
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Zunächst ist bei der Betrachtung dieses Bewertungsprofils auffällig, dass hier in allen 
Bewertungsclustern jeweils Relevanzmittelwerte in Erscheinung treten, die jeweils 
über den entsprechenden und konsolidierten Mittelwerten der übrigen Profile liegen. 
Jedoch verhalten sich diese nicht parallel zu den Werten der übrigen Profile, sondern 
es liegen mitunter gegenläufige Effekte vor. Gegenläufig bedeutet in diesem Zusam-
menhang, dass für ein Bewertungskategorie-Cluster hohe Werte beim Bewertungs-
profil vorliegen und zeitgleich vergleichsweise niedrigere Werte bei den konsolidierten 
Relevanzmittelwerte der jeweils übrigen Profile.

Innerhalb der Kosten werden beispielsweise den Qualifizierungskosten (siehe K3 in 
Abb. 75) und den indirekten Kosten (siehe K4 in Abb. 75) eine besondere Aufmerk-
samkeit seitens der Bewerter zuteil. Auch bei den SOA-Technologierisiken (siehe R2 
in Abb. 75) lässt sich eine ebenso starke Diskrepanz zwischen den Werten des Be-
wertungsprofils 2 und den Relevanzmittelwerten der übrigen Profile erkennen. Die-
se vergleichweise Überbetonung der Kosten und der Risiken führt in Verbindung 
mit einer tendenziell vorhandenen Skepsis gegenüber SOA zu einer für 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-
täts- oder eine eindeutige Wachstumsstrategie verfolgen; also keine Mischstrategieun-
ternehmen.
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Bewertungsprofil 3:  IT / Entwickler-Profil [...] niedrige bis mittlere  
SOA-Reifegrade
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* da alle empirischen Werte im Bereich von 4,5 bis 9,0 lagen, wurde diese Range für die Skalierung des Netzdiagramms verwendet.

 
 

Abbildung 76: Bewertungsprofil 3 – IT / Entwickler [...] niedrige, mittlere Reifegrade.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Charakterisierendes Merkmal für 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 Maße Anwender und neutrale 
Bewerter vereint. Die dominierende Gruppe sind hier vielmehr die IT / Entwickler. 
Diese unterscheiden sich stärker von den anderen drei Rollen, als sich diese übrigen 
drei Rollen wiederum zueinander unterscheiden. Die drei Rollen Auftraggeber, An-
wender und neutrale Bewerter sind zusammen also homogener und die IT / Entwick-
ler unterscheiden sich stärker von diesen drei übrigen Rollen im Unternehmen.

Die indirekten Kosten (vgl. K4 in Abb. 76) bleiben von den IT / Entwicklern nahezu 
unberücksichtigt 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 gegenläufiger Effekt zu den Relevanzmittelwerten der konsolidierten 
übrigen 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 lässt sich unter Umständen dadurch erklräen, dass vor allem kurzfris-
tig Wartungskosten eingespart werden sollen (vgl. N3 in Abb. 76) in dem man sich 
stärker auf die integrationstechnologische Seite von SOA als auf die organisatorisch, 
strategischen Aspekte von SOA fokussiert. 

Bewertungsprofil 4: Auftraggeber und IT-Strategen [...] hohe SOA-Reifegrade

7,6

6,8
7,3

5,8 6,8

8,4

8,2

8,6

8,3

6,6

7,0

5,97,1

7,5

7,5

6,5

7,6

4,5

5,0

5,5

6,0

6,5

7,0

7,5

8,0

8,5

9,0

K1: Direkte Technologiekosten

K2: SOA-Betriebskosten

K3: SOA-Qualifizierungskosten

K4: Indirekte Kosten

N1: Technologie und Technik

N2: Strategie und Wettbewerb

N3: Effizienz und Finanzen

N4: Organisation und Qualität

N5: Shareholder und ComplianceR1: SOA-Projektmanagementrisiken

R2: SOA-Technologierisiken

R3: Politics und Strategy-Alignment

R4: Ressourcen- und Know-how-Risiken

R5: Finanz-Risiko

O1: Technologie-Optionen

O2: Organisations-Optionen

O3: IT-Funktions-Optionen

Relevanzmittelwerte der übrigen Profile

Bewertungsprofil 4: Risikobewusste Auftraggeber und IT-Strategen bei Produktivitätsstrategien mit mittlere bis hohe angestrebte SOA-Reife
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* da alle empirischen Werte im Bereich von 4,5 bis 9,0 lagen, wurde diese Range für die Skalierung des Netzdiagramms verwendet.

 

Abbildung 77: Bewertungsprofil 4 – Auftraggeber / Strategen [...] hohe SOA-Reifegrade.
(Quelle: Eigene Darstellung)

In dem vierten Bewertungsprofil als Ergebnis der durchgeführten Clusteranalysen, 
befinden sich Auftraggeber und nur in geringem Maße IT / Entwickler, jedoch keiner-
lei Anwender oder neutrale Bewerter. Innerhalb der Risiken werden im Vergleich zu 
den konsolidierten Relevanzmittelwerten der übrigen 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 hält man 
das Risiko des Strategie-Alignments (vgl. R3 in Abb. 77) und das Ressourcen-Risiko 
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(vgl. R4 in Abb. 77) für 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, sieht 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 
spürbar wichtiger erachtet als bei den anderen Profilen. Hieraus lässt sich beispielswei-
se eine konkrete Handlungsempfehlung für die Praxis eines SOA-Anbieters ableiten: 
Bei Managern auf C-Level-Ebene sollte die Vertriebskommunikation vor allem die 
zukünftigen Handlungsoptionen diskutieren und eine transparente Darstellung der 
SOA-Betriebskosten liefern. In Sachen SOA-inhärenten Risiken ist die Kommunika-
tion durch stichhaltige Argumente anzureichern, wie SOA zum Strategie-Alignment 
beitragen kann.

Ein weiteres Charakteristikum geht jedoch nicht direkt 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 
übrigen Bewertungsprofile unterscheiden.
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6  Prototypische Umsetzung eines optimierten 
SOA-Bewertungsansatzes

6.1  Aufarbeitung der Anforderungen  
an einen optimierten Ansatz

Entscheidend für die spätere Gestalt des SOA-Bewertungsansatzes ist vor allem die 
Anforderung, dass die Datenerhebung in standardisierter Form erfolgen soll (A6 aus 
Tab. 25), mit dem Ziel, möglichst 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 einzubeziehen, 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 Gründen der Praktikabi-
lität 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. Außerdem wird er der Tatsache gerecht, dass nicht die individuelle Ex-
pertenmeinung eines einzelnen Entscheidungsträgers einen unverhältnismäßig hohen 
Einfluss gewinnt. Dadurch wird zeitgleich auch das Risiko von Fehleinschätzungen 
gestreut und reduziert. Für die Konzeption des SOA-Bewertungsansatzes ergibt sich 
also die Methodik einer Art standardisierten Evaluationsbogens, dessen Ergebnisse 
darüber hinaus zugleich auch als Benchmarks zu anderen Organisationen und Unter-
nehmen verwendet werden können.

Mit dieser Methodik einher geht zugleich auch die Erfüllung der Anforderung, dass 
die Anwendbarkeit unabhängig von der Rechts- oder Finanzierungsform sowie der 
Unternehmensgröße sein sollte (A3 aus Tab. 25). Dies ist dadurch gegeben, dass eine 
Evaluation mittels eines standardisierten Evaluationsbogens entweder nur für eine 
möglichst repräsentative Stichprobe im Unternehmen oder eben bei dem eher un-
wahrscheinlichen Fall von Kleinstunternehmen in Form einer Vollerhebung durch-
geführt werden kann. Zur konkreten Erfüllung dieser Anforderung sollte der SOA-
Bewertungsansatz ebenso die Information enthalten, wie die optimale Stichprobe im 
Falle einer Teilerhebung im Unternehmen ermittelt werden kann.



324

N Mitarbeiterzahl im Unternehmen Fehler ± 5 % (d=0,05) Fehler ± 10 % (d=0,1)

100 80 50

500 222 83

1.000 286 91

5.000 370 98

10.000 385 99

20.000 392 100

Tabelle 58: Ermittlung der optimalen Teilnehmerzahl für die SOA-Evaluation.
(Quelle: Leicht modifiziert aus Mayer 2006, S. 66)

Das oben beschriebene standardisierte Datenerhebungsverfahren mittels einem Fra-
gebogen und einer noch zu definierenden Ratingskala entspricht auch der Anforde-
rung (siehe A4 aus Tab. 25), die Analyse und Auswertung der erhobenen Daten mit 
einem handelsüblichen Tabellenkalkulationsprogramm durchführen zu können. Da-
rüber 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 
müssen und zum anderen, dass der Bewertungsansatz nicht die Existenz einer Pro-
zesskostenrechnung oder eines Kennzahlensystems wie der Balanced Scorecard (BSC) 
voraussetzt (A1 und A2 aus Tab. 25). Diese beiden Anforderungen entstehen vor 
allem aus dem Anspruch heraus, den Ermittlungs- und Erhebungsaufwand möglichst 
gering zu halten. Zeitgleich bedeutet dies allerdings auch ein bestimmtes Maß an 
Abstrichen in Sachen Aussagekraft des Bewertungsansatzes.

In puncto Unabhängigkeit und Spezifität des Bewertungsansatzes gilt es, die Anfor-
derung zu berücksichtigen, dass die SOA-Eigenheiten und deren relative Vorteilhaf-
tigkeit gegenüber den Entscheidungsalternativen zu berücksichtigen sind (A15 aus 
Tab. 25). Die meisten Bewertungsansätze betrachten die SOA-Entscheidung nahezu 
unabhängig von den eigentlichen Entscheidungsalternativen. Die Entscheidungsal-
ternativen können grundsätzlich darin liegen, die bisherige IT-Architektur unver-
ändert fortzuführen oder diese mit zukünftigen Anpassungen fortzuführen. Eine 
unveränderte Fortführung scheint jedoch unwahrscheinlich, da sich heutzutage die 
meisten Unternehmen und Organisationen ständig an aktuelle Marktveränderungen 
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und Ansprüchen anpassen und mitentwickeln müssen. 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 Überblick dar. Die unwahrscheinliche, unveränderte Fortfüh-
rung des Status quo ist in der Abbildung mit einer unterbrochenen Linie gekenn-
zeichnet.

 

 
Ausgangssituation: 

Status quo der aktuell  
bestehenden IT -Architektur  

im eigenen Unternehmen  

 
Handlungsalternative 1:  

Unveränderte Fortführung  
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Abbildung 78: Entscheidungsalternativen SOA-Einführung vs. Fortführung mit Anpassungen.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Unter Berücksichtigung der potenziellen Entscheidungsalternativen kommt einer 
weiteren Anforderung eine besondere Bedeutung zu. Aus Gründen der leichteren Ver-
ständlichkeit gilt es hier, eine inhaltslogische Formel aufzustellen, um die Gefahr eines 
„Black-Box“-Charakters reduzieren zu können (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 erläutert werden. Sinn und Zweck des angestrebten Scoring-Modells für SOA 
ist es, eine realitätsnahe Aussage über die Vorteilhaftigkeit von SOA gegenüber den 
oben dargestellten Handlungsalternativen (vgl. Abb. 78) treffen zu können. 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 Vorteilhaftigkeit (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 würde man sich gegen die Einführung von SOA und für die Fortführung der 
bestehenden Architektur entscheiden. Ist die relative Vorteilhaftigkeit dagegen größer 
als Null, erscheint die Einführung einer SOA als die vermeintlich bessere Wahl. 

Relative Vorteilhaftigkeit = Vorteilhaftigkeit von SOA – Vorteilhaftigkeit der Alternative

VR = V S – VA 
VR > 0, dann Einführung SOA  

VR , dann Alternative  

Abbildung 79: Inhaltslogische Formel der relativen Vorteilhaftigkeit von SOA (Ebene 1).
(Quelle: Eigene Darstellung)

Die sowohl für die SOA-Lösung als auch für die Entscheidungsalternative relevanten 
Nutzen-, Kosten- und Risikoaspekte lassen sich wiederum weiter herunterbrechen in 
eine zweite Inhaltsebene, wie noch ausführlicher erörtert wird (Kap. 6.2). Die hier 
vorgestellte Formel dient vielmehr der ersten Orientierung und Erläuterung 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) geprägten und zentralen Begriff der Umbauwirksam-
keit85 und der Formel der relativen Vorteilhaftigkeit von SOA (siehe A14 aus Tab. 25). 
Hierzu muss zunächst ein Rückblick 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 
Verpflichtung86 des Top-Managements gegenüber der IT, (B) die Erfahrungswerte im 
Umgang mit der IT im eigenen Unternehmen bzw. Organisation, (C) die Nutzerzu-
friedenheit und schließlich (D) das interne politische Umfeld. 

Moderiert bedeutet in diesem Zusammenhang, dass das Konstrukt der Umbauwirk-
samkeit die Verbindung von IT-Investition und Unternehmensperformance darstellt. 
Eine höhere Umbauwirksamkeit führt zu einer besseren Nutzenrealisierung und Un-
ternehmensperformance. Eine geringe Umbauwirksamkeit im Unternehmen würde 

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 können.

Überträgt 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-
sikogrößen stellen in der Formel die Größen dar, die zwischen dem theoretisch er-
reichbaren Nutzenpotenzial und den tatsächlich zu erwartenden realisierbaren Nut-
zeneffekte stehen. 

Während 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. 

Über das Maß der Erfahrenheit im Umgang mit IT sagt Weill (1992) unter Berufung 
auf Argyris (1982) und Raymond (1985), dass die Erfahrung zu lernenden Organisa-
tionen führt und diese wiederum realistischere Einschätzungen über die Möglichkei-
ten und Grenzen des IT-Einsatzes ermöglichen. 

In der nachfolgenden Tabelle ist dargestellt, welche Risikoaspekte den von Weill be-
schriebenen Begriff der Umbauwirksamkeit beschreiben. Es zeigt sich, dass die für 
den SOA-Bewertungsansatz zu verwendenden Risiken umfangreicher 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 für den SOA-Be-
wertungsansatz zu verwendenden Risikoaspekten zu verstehen ist.
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Risikokategorie  
nach TEI SOA-Risikoaspekt Konkretisiertes SOA-Risiko Inhaltliche Zuordnung zum Begriff der  

Umbau-Wirksamkeit von Weill (1992)  

Kosten 
Beeinflussende 
Risiken 

Projektgröße 

SOA-Projekt ist auf eine zu lange Projektdauer geplant  Einschätzung / Erfahrung 

SOA-Projekt ist auf eine zu kurze Projektdauer geplant  Einschätzung / Erfahrung 

Vom SOA-Projekt sind zu viele Unternehmensbereiche betroffen  Einschätzung / Erfahrung 

Technologierisiko  

SOA-Produkte sind noch nicht ausgereift  Einschätzung / Erfahrung 

SOA ist falches Konzept für die gesetzten Ziele (Solution Risk)  Einschätzung / Erfahrung 

SOA wird nicht "das Konzept der Zukunft" sein  Einschätzung / Erfahrung 

Lieferantenrisiko  

Preispolitik der Lieferanten  --- 

Komplexität überfordert SOA – Produkte der Anbieter  --- 

Beratungsleistungen nicht ausreichend qualifiziert  --- 

Ressourcenrisiko 

Unzureichende finanzielle Ressourcen Top-Management-Verpflichtung  

Unzureichende Mitarbeiter Ressourcen (Quantitativ)  Top-Management-Verpflichtung  

Falsche Mitarbeiter Skills (Qualitativ)  Nutzerzufriedenheit / Interaktion  

Rechtliche Risiken  Rechtliche Risiken, die SOA – Kosten beeinflussen, sind vorhanden --- 

Nutzen 
Beeinflussende 
Risiken 

Managementrisiko 

Top-Management-Verpflichtung gegenüber SOA (Commitment)  Top-Management-Verpflichtung  

Person des Projektverantwortlichen  Top-Management-Verpflichtung  

Unklare SOA-Projektziele  --- 

Marktrisiko 

SOA ist nur ein Hype der IT-Branchen  Einschätzung / Erfahrung 

Die eigene wirtschaftliche Situation beeinflusst das SOA-Projekt  --- 

Externe Parteien beeinflussen SOA-Projekt  --- 

Unzureichendes  
Training 

SOA-Know-how-auf Seiten der IT-Mitarbeiter   --- 

SOA Know-how auf Seiten der Anwender   Nutzerzufriedenheit / Interaktion  

Initiales Training wird durchgeführt, aber keine Folgetraining mehr  Nutzerzufriedenheit / Involviertheit  

Geschäftsprozess- 
risiko 

Anforderungen an die IT -Architektur können sich ändern  --- 

Grundsätzliches Betriebsrisiko der SOA-Architektur  --- 

Übereinstimmung (Alignment) mit der Untern ehmensstrategie --- 

Verzögerungen  

Aufgrund einer Fehleinschätzung des SOA-Projektaufwands  Einschätzung / Erfahrung 

Aufgrund der Verschiebung von Prioritäten  Top-Management-Verpflichtung  

Aufgrund durch andere organisationsinternen "Blockaden" Internes, politisches Umfeld  

Kulturelle Risiken 

Unterschiedliches Inhaltsverständnis von IT und Business Internes, politisches Umfeld  

Aufgrund evtl. vorhandener „politics“ im Unternehmen  Internes, politisches Umfeld  

Adoptionsfähigkeit für „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 Berücksichtigung 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 für weitere Aspekte lassen sich auf der primär 
strategischen Seite beispielsweise nennen: Ausbau der Wettbewerbsfähigkeit oder die 
Überprüfung des eigenen Geschäftsmodells (Abb. 58 und Tab. 32 unter 5.2.4.2). 

Auf der überwiegend operativen Seite dagegen befinden sich Nutzenaspekte wie bei-
spielsweise: Optimierung von internen Prozessen oder die unmittelbare Qualitätsstei-
gerung der Anwendungen (Abb. 58 und Tab. 32 unter 5.2.4.2). In diesem Kontext 
ist zu berücksichtigen, dass eine strikte und eindeutige Trennung von operativen und 
strategischen Zielsetzungen nur bedingt möglich 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 
aufgeführt. Zum einen der Anspruch einer ausgewogenen Berücksichtigung 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 Berücksichtigung 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 verständlichen 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 überwiegend wissenschaftlichem  
Hintergrund

Elemente mit überwiegend praxisorientiertem  
Hintergrund

Berücksichtigung 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  
in Wissenschaft und Praxis etablierten TCO-Modell

Anwendbarkeit des Bewertungsverfahren frei von organi-
satorischen oder technischen Vorbedingungen

Verwendete Risikokategorien basieren auf dem  
in Praxis und Wissenschaft etablierten TEI-Ansatz

Trotz Einfachheit wird der Tatsache entsprochen, dass in 
der Unternehmenspraxis unterschiedliche Rollen existie-
ren (Einheitssicht ergibt sich als optionales Ergebnis, aber 
nicht als Grundannahme)

Evaluationsbogen wird anhand der wissenschaftlichen 
Güte- und Qualitätskriterien entwickelt

Vermeidung von „hochwissenschaftlichen“ Elementen aus 
Gründen der Vereinfachung (Bsp. Black-Scholes-Option-
Pricing)

Aufarbeitung und Bezugsetzung zu Weills Umbau-
wirksamkeit

Bemühen um klare Strukturen und praxisorientierten 
Sprachgebrauch zum Zwecke der leichteren Verständ-
lichkeit

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-
aktivitäten 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 ausgewählten 
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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 möglichst klaren Struktur des Bewertungsansatzes (A5 aus Tab. 25) und geht 
einher mit der bereits beschriebenen logischen Formel über die Bewertungszusam-
menhänge, 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 möglichst neutral in Hin-
blick auf einen IT- oder eher kaufmännisch orientierten Sprachgebrauch ist. 

Aus der vergleichenden Einordnung existierender Ansätze und der Beschreibung ei-
nes fiktiven Idealansatzes (vgl. Kap. 3.6.2 und 3.6.3) liegen darüber hinaus noch die 
folgenden Anforderungen vor, denen es gilt im Rahmen eines optimierten Ansatzes 
weitestgehend zu entsprechen.

Auswahlkriterien eines 
SOA-Bewertungsan-
satzes

Beschreibung eines fiktiven Idealansatzes

a)  Technische oder 
organisatorische 
Vorbedingungen

Der Idealansatz ist an keinerlei technische oder organisatorische Vorbedingungen ge-
knüpft bzw. wenn, dann nur an Vorbedingungen, die in aller Regel ohnehin aufgrund von 
Rechnungslegungs- und Publizitätspflichten oder anderen legalen Anforderungen ohnehin 
nachgekommen wird.

b)  Existenz von Unterstüt-
zungsinstrumenten  
(Software-Tools)

Für den Idealansatz steht im Zweifelsfall ein Software-Tool als Realisierungshilfe zur Verfü-
gung, dessen Verwendung selbst jedoch wiederum keine Voraussetzung für die Verwendung 
sein darf, sondern grundsätzlich der Ansatz auch ohne das Tool realisierbar ist.

c)  Ausmaß der invol-
vierten Instanzen 
bzw. Mitarbeiter-
Ressourcen

Der fiktive Idealansatz würde 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 Qualitätskompromisse eingehen 
zu müssen.

d)  Inhärente Komplexität /
Verständlichkeit

Der Idealansatz ist sehr leicht nachvollziehbar, klar strukturiert, überschneidungsfrei und 
stellt im Idealfall eine Formel zur Verfügung, die leicht nachvollziehbar ist.

e)  Tiefe der berücksich-
tigten Nutzenkate-
gorien

Der Idealansatz basiert auf einem überschneidungsfreien Rahmenwerk an SOA-spezifi-
schen Nutzenkategorien, die in der Praxis auch relevant sind.

f)  Tiefe der berücksichtig-
ten Kostenkategorien

Der Idealansatz basiert auf einem überschneidungsfreien Rahmenwerk an SOA-spezifi-
schen Kostenkategorien, die in der Praxis auch relevant sind.

g)  Tiefe der berücksich-
tigten Risikokategorien

Der Idealansatz berücksichtigt 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 berücksichtigt.
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h)  Tiefe der berücksich-
tigten Zukunftsop-
tionen

Der fiktive Idealansatz berücksichtigt nicht nur aktuelle, sondern auch zukünftige Hand-
lungsalternativen in einer Form, die über die bloße, qualitative und beschreibende Art 
hinausgeht. Im Idealfall wird das Black-Scholes-Option-Modell verwendet, um zukünftige 
Handlungsoptionen bewerten zu können.

i)  Tiefe der berück-
sichtigten Rollen und 
Interessensgruppen

Der Idealansatz umfasst die wesentlichsten Aspekte aus verschiedenen Interessenspers-
pektiven. Er trennt die Auftraggeber, von den Entwicklern, den Nutzern und den neutralen 
Bewertern ab.

j)  Generalistisch oder 
SOA-spezifisch

Der Idealansatz ist für die SOA-Spezifikas konzipiert und wird diesen auch in vollem Umfang 
gerecht. Dabei berücksichtigt der Idealansatz aber auch bereits bekannte Methoden von 
generalistischen Ansätzen, um nicht aus dem luftleeren Raum zu entstehen.

k)  Ausschließlich 
wissenschaftlich oder 
best-practice

Der Idealansatz zeichnet sich durch die gleichberechtigte Kombination von wissenschaftli-
chen Methoden und Erkenntnissen aus, die darüber hinaus auch in der Praxis als praktika-
bel, realitätsnah und anerkannt gelten.

l)  Unabhängigkeit der 
Herkunft

Der Idealansatz ist vollkommen unabhängig von irgendwelchen Beratungshäusern, Produk-
tanbietern und frei von sonstigen politischen oder ökonomisch motivierten Hintergründen.

Tabelle 60: Zusätzliche Anforderungen aus der Beschreibung des fiktiven Idealansatzes.
(Quelle: Eigene Darstellung. Siehe Tab. 24)

6.2  Konzeption eines situativen Scoring-Modells  
für SOA (SSOAS)

Unter Berücksichtigung der in den vorangegangenen Kapiteln identifizierten (vgl. 
Kap. 3.4.3) und anschließend konkretisierten Anforderungen (vgl. Kap. 6.1), lässt 
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-Verhältnis, als auch die damit verbundenen Risiken 
und potenziellen Zukunftsoptionen berücksichtigt, und dabei dem enormen Umfang 
verschiedener Nutzenaspekte von SOA gerecht werden kann. Im Vergleich zu anderen 
ersten Ansätzen stellt der hier vorgestellte Ansatz eine Kombination von wissenschaft-
lichen Methoden und praxistauglichen Evaluationsaspekten dar und erlaubt eine re-
alitätsnahe Evaluation der mit einer SOA-Einführung verbundenen Veränderungen.

Der Ansatz verspricht dadurch zum einen den Transfer wissenschaftlicher Erkenntnis-
se in die Praxis und reduziert hierduch zum anderen die Komplexität in der Praxis bei 
der Bewertung von SOA-Investitionsvorhaben. Kernstück des SOA-Bewertungsansatz 
bildet dabei ein auf Basis der Nutzwertanalyse beruhendes Scoring-Modell, welches 
mittels einem standardisierten Evaluationsbogen nach wissenschaftlichen Gütekrite-
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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 IT-Architektur und den Eigenschaften gegenübergestellt, 
die unter der grundsätzlichen Fortführung des Status quo, verbunden mit zu erwar-
tenden Anpassungs- und Entwicklungsaktivitäten, 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-
dungsträgern im Unternehmen eine effiziente und effektive Beurteilung vornehmen 
zu können. Die Berücksichtigung der Entscheidungsalternative stellt im Vergleich zu 
anderen, meist marketing- und vertriebsorientierten Ansätzen (vgl. Kap. 3.6.1), ein 
Alleinstellungsmerkmal des SOA-Bewertungsansatzes dar und erlaubt eine verglei-
chende Beurteilung von SOA im Vergleich zur Entscheidungsalternative der Fortfüh-
rung der bestehenden IT-Architektur, selbst wenn eine exakte monetäre Bewertung 
der Vorteilhaftigkeit nicht möglich sein sollte.

6.2.1 Ablauf des SSOAS-Ansatzes

Unter Berücksichtigung dieser Anforderungen lässt sich der Ablauf des situativen 
SOA-Scoring-Bewertungsansatzes (SSOAS) herleiten, der aus fünf Schritten besteht:

Schritt 1:
Zunächst wird der Personenkreis bestimmt, der an der Evaluation teilnehmen soll. 
Dies können einzelne Experten oder eine für das Unternehmen repräsentative Stich-
probe sein. Anschließend werden unternehmensspezifische Situationsparameter 
durch Beantworten diverser Fragebatterien in einem Tabellenkalkulationsprogramm 
basierten Fragebogen eingegeben. Hierzu gehören: 

 � Die verfolgte Unternehmensstrategie: Produktivitäts- 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 geschäfts-
prozessorientierten Reifegradmodell von Rathfelder / Groenda (2007)
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 � Die SOA-Readiness87 als selbstgebildetes Konstrukt, in welches das vorhandene 
SOA-Know-how, der Stellenwert der IT in der eigenen Organisation und die 
grundsätzliche Relevanzeinschätzung des Themas SOA einfliessen (siehe Abb. 41).

Schritt 2:
Das situative SOA-Scoringmodell (SSOAS) schlägt für 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 Abhängigkeit 
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 ergänzt und die vorge-
schlagene Gewichtung der einzelnen Kriterien an individuelle Bedürfnisse angepasst. 
Die Möglichkeit, die vorgeschlagenen Gewichtungskriterien aus dem vorherigen 
Schritt unverändert übernehmen zu können, dient der schnellen und unkomplizier-
ten Bearbeitung einer SOA-Evaluation ohne das sprichwörtliche „Rad neu erfinden“ 
zu müssen. 

Schritt 4:
Hier findet das eigentliche „Scoring“ ähnlich einer Nutzwertanalyse statt. Mit Hilfe 
des Scoring-Referenz-Katalogs werden in Summe rund 70 Bewertungskriterien der 
Kategorien Kosten, Nutzen, Risiken und Zukunftsoptionen für die drei Entschei-
dungsalternativen in den SOA-Scoring-Bogen auf einer neunstufigen Skala einge-
tragen. Die drei Entscheidungsalternativen sind dabei die unveränderte Fortführung 
des Status quo der bestehenden IT-Architektur, die grundsätzliche Fortführung des 
Status quo, jedoch unter der Annahme, dass Optimierungs- und Anpassungsaktivitä-
ten stattfinden werden und schließlich die Investition in SOA-Technologie (Abb. 78 
im Kap. 6.1). Zur Unterstützung dieses Ablaufschrittes steht ein so genannter Sco-
ring-Referenz-Katalog zur Verfügung, welcher inhaltlich im nächsten Abschnitt (Kap. 
6.2.2.4) als einer der Kernbestandteile des SSOAS-Ansatzes noch näher erörtert wird.

87 Siehe auch die ausführliche 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-Bögen 
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-
zahlenähnlicher Verhältniszahlen aufbereitet, wie beispielsweise das Kosten-Nutzen-
Ratio der Entscheidungsalternativen. Auf höchster Aggregationsstufe werden diese 
Verhältniszahlen mittels der Formel der relativen Vorteilhaftigkeit von SOA rechne-
risch in eine entweder positive oder negative Vorteilhaftszahl (VR) als Entscheidungs-
unterstützung errechnet. Eine positive VR drückt aus, dass in Summe das Verhältnis 
von Kosten zu Nutzen unter Berücksichtigung von Risiko- und Zukunftsoptionsas-
pekten bei der Einführung von SOA besser ist, als beispielsweise bei der Alternative 
Fortführung des Status quo mit Anpassungen. Neben dieser rechnerischen Bestim-
mung sind es aber vor allem die umfassenden graphischen Analysemöglichkeiten, die 
den SSOAS-Ansatz in der Praxis interessant machen. 

Die nachfolgende Abbildung stellt dabei den Umfang der potenziell vorhandenen 
Daten und deren Analysemöglichkeiten dar. Zu betonen ist, dass ein solcher Da-
tenwürfel für 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 fünf verschiedenen Rollendimen-
sionen stattfinden.

Die Analyse-Ebene 1 umfasst dabei die vier aggregierten Bewertungsdimensionen 
Kosten, Nutzen, Risiken und zukünftige Handlungsoptionen, welche in der Anaylse-
Ebene 2 pro Bewertungsdimension in unterschiedlichen Bewertungskategorien auf-
gelöst werden können. Diese lassen sich in der Analyse-Ebene 3 wiederum in einzelne 
Bewertungskriterien aufbrechen.

In den Rollendimensionen stehen die vier grundsätzlichen Rollen Auftraggeber, 
IT / Entwickler, neutrale Bewerter und Anwender zur Verfügung. Diese können 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 
übliche Einheitssicht im Unternehmen darzustellen.
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Analyse-Ebene 1:  
Bewertungsdimension 

Analyse-Ebene 2:  
Bewertungskategorien 

Analyse-Ebene 3:  
Bewertungsvariablen 

 
Kosten 

K1 K2 

K3 K4 

 
Nutzen 

N1 N2 

N3 N4 

 
Risiko 

R1 R2 

R3 R4 

 
Optionen  

O1 O2 

O3 O4 

Alle Rollen konsolidiert  

Auftraggeber 

IT / Entwickler 

Anwender 

Neutraler 

N1.1 N1.2 N2.1 N2.2

N1.3 N1.4 N2.3 N2.4

N3.1 N3.2 N4.1 N4.2

N3.3 N3.4 N4.3 N4.4

R1.1 R1.2 R2.1 R2.2

R1.3 R1.4 R2.3 R2.4

R3.1 R3.2 R4.1 R4.2

R3.3 R3.4 R4.3 R4.4

O1.1 O1.2 O2.1 O2.2

O1.3 O1.4 O2.3 O2.4

O3.1 O3.2 O4.1 O4.2

O3.3 O3.4 O4.3 O4.4

K1.1 K1.2 K2.1 K2.2

K1.3 K1.4 K2.3 K2.4

K3.1 K3.2 K4.1 K4.2

K3.3 K3.4 K4.3 K4.4

Abbildung 81: Illustratives Strukturbeispiel der potenziellen Datenanalysemöglichkeiten.
(Quelle: Eigene Darstellung)

6.2.2 Die Kernbestandteile des SSOAS-Ansatzes

Während im vorangegangenen Abschnitt der Ablauf des Ansatzes erörtert wurde, 
wird im nachfolgenden der grundsätzliche 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 unterstützt durch den 
Scoring-Referenz-Katalog und den aus der Clusteranalyse der empirischen Studie 
stammenden Bewertungsprofile als Vorschlagswerte der rollen- und situationsab-
hängigen Kriteriumsgewichtung (vgl. Kap. 5.4.3.6). 

Aufgrund der Vielzahl der potenziellen Analysemöglichkeiten bietet sich im Rahmen 
der Datenanalyse vor allem die graphische Analyse mittels variablen Spinnennetz-
Diagrammen an.

Die nachfolgende Abbildung stellt die Kernkomponenten und deren Zusammenhän-
ge graphisch dar, bevor diese im Detail erörtert werden.
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SSccoorriinngg--RReeffeerreennzz--KKaattaalloogg  
  

Entspricht einer verbalen Beschreibung der  
Potenziellen Ausprägungen der einzelnen  

Bewertungskriterien 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Datenerhebung  

Datenanalyse 

Formel der relativen  
Vorteilhaftigkeit von SOA  

  
 
 
 
 

Sie verbindet die Datenerhebung  
mit den Analysemöglichkeiten  

V R =
NS * RNs

KS * RKs

+ Z S

NA * RNa

KA * RKa

-

BBeewweerrttuunnggsspprrooffiillee  
in Abhängigkeit von:  

 
 
 
 
 
 

 Welche Rollen im Unternehmen haben 
welche Einschätzungen und wieweit   
liegen diese voneinander entfernt? 

Mit welchen Veränderungen 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? 

SSOOAA--SSccoorriinngg--BBooggeenn  
 
 
 
 
 
 

Dient dem Rating auf einer 
Stufe von 0 -9 jedes 
einzelnen Bewertungs-
kriteriums der Kategorien 
Kosten, Nutzen, Risiken 
und Optionen für die drei 
Entscheidungsalternativen:  

• SOA-Einführung 
• Fortführung Status quo  
• Fortführung mit Anpassungen  
 

11

22

33

44

• Rolle des einzelnen Bewerters 
• Angestrebtem SOA-Reifegrad 

• Verfolgter Unternehmensstrategie  
• SOA-Readiness 

 
Vorschlagswerte für die 

Bewertungs-kriterien und  
deren Gewichtung  

 

Empirische  
Breitenstudie 

 
Der Scoring-Referenz -Katalog dient 
als Orientierung und gemeinsamer 
Maßstab 

+ Z A

 

�

�

�

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 (siehe Kap. 3.5.2) erwartet wird. Diese eher sinn- und inhaltslo-
gische-Formel dient mehr der Orientierung über die Zusammenhänge der erhobenen 
Daten, und entspricht den Anforderungen, einen Black-Box-Charakter zu vermeiden 
(siehe Kap. 6.2 sowie Tab. 25) und stattdessen transparent und leicht verständlich 
zu sein. Diese Formel kann nicht nur aggregiert und gesamtorganisationsbezogen, 
sondern eben auch für die einzelnen Rollen im Unternehmen wie Auftraggeber, Ent-
wickler, Anwender, Controller aufgestellt werden (siehe auch Kap. 7.3.2). Sie liefert 
so eine bessere Einschätzung etwaiger Widerstände oder Missverständnisse. Die Da-
tenbasis für diese Formel wird der Gesamtheit der SOA-Scoring-Bögen entnommen.
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VR = 

NS * RNs 

KS * RKs 

+ ZS  

NA * RNa 

KA * RKa 

- + ZA  

VR = Relative Vorteilhaftigkeit von SOA  
NS = erwarteter Nutzen von SOA  
RNs = Nutzen-beeinflussende Risiken von SOA 
KS = erwartete Kosten von SOA  
RKs = Kosten-beeinflussende Risiken von SOA 
ZS = Zukunftsoptionen von SOA  

NA = erwarteter Nutzen der Alternative  
RNa = Nutzen-beeinflussende Risiken der Alter native  
KA = erwartete Kosten der Alternative  
RKa = Kosten-beeinflussende Risiken der Alternative  
ZA = Zukunftsoptionen der Alternative  

Abbildung 83: Inhaltslogische Formel der relativen Vorteilhaftigkeit von SOA (Ebene 2)88.
(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 (siehe Kap. 6.2). Aus der im Vorfeld 
durchgeführten empirischen Studie wurden Vorschlagswerte für die Bewertungspro-
fildaten mittels Verfahren der Clusteranalyse (siehe 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 
Vorbedingungen89 ist.

Die nachfolgende Abbildung stellt anhand der vier Kostencluster und stellvertretend 
für alle übrigen 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 Arbeit90 aufge-
führt.

88 Siehe auch die Darstellung der Ebene 1 der Formel in Abbildung 79 unter Abschnitt 6.1.
89 Abgesehen vom Einsatz eines Standard-Tabellenkalkulationsprogramm.
90 Siehe Anhang A6: SOA-Scoring-Bogen.
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 # Bewertungskriterium Kriteriumgewichtung 
Status quo 

Aktuelle IT-
Architektur  

Aktuelle IT -Architektur  
unter Berücksichtigung 

von möglichen 
Anpassungsinvestitionen 

Einführung / Umbau 
auf eine 

Serviceorientierte 
Architektur (SOA)  

K
O

ST
EN

 IN
TE

N
SI

TÄ
T 

1 Hardware-Kosten 1,0% 5 6 6 

2 Software-Kosten 1,0% 4 5 6 

3 Kosten für die Erweiterung von Netzwerkbandbreiten  1,0% 6 6 5 

4 
Kosten für eventuell erhöhten Speicherbedarf  

1,0% 6 6 6 

Kostencluster 1: Direkte Technologiekosten  4,0% 5,25  5,75  5,75  

5 Initialkosten für Governance – Aktivitäten einer neuen IT-Architektur  1,2% 6 6 3 

6 Laufende Governance -Kosten der Architektur  1,2% 7 6 5 

7 Wartungskosten (Maintenance) der Architektur  1,2% 5 4 5 

8 Indirekte Software Entwicklungskosten  1,2% 5 5 3 

Kostencluster 2: Betriebskosten der IT -Architektur  4,9% 5,75  5,25  4,00  

9 Direkte Kosten zur Qualifizierung / 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 3,9% 6,00  5,50  4,00  

11 Kosten durch systembedingte Downtimes (gepl ant)  1,5% 8 8 9 

12 Kosten durch temporäre Produktivitätseinbußen (ungeplant)  1,5% 7 8 8 

13 Informations- und Datenverwaltungskosten der IT-Architektur  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  5,8% 7,00  7,25  5,75  

Abbildung 84: Extrakt aus dem SOA-Scoring-Bogen als stellvertretendes Beispiel.
(Quelle: Eigene Darstellung. Ähnliche 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 für 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 hängt von Situationsparame-
tern aus dem ersten Schritt (siehe Kap. 6.2.1) ab. Statt die relevanten Kriterien zuerst 
definieren zu müssen, kann der SSOAS-Ansatz auf den Daten der im Vorfeld ein-
malig durchgeführten empirischen Studie, aufsetzen. Damit kann man optional eine 
individuelle Anpassung der Kriterien und deren Gewichtung vornehmen, welches 
sich schneller realisieren lässt als die relevant erscheinenden Kriterien erst erarbeiten 
und ableiten zu müssen. Die Verwendung solcher Bewertungsprofile dient dazu, die 
unterschiedlichen Rollen und Interessensgruppen im Unternehmen und im Rahmen 
des Entscheidungsprozess adäquater zu berücksichtigen. 

Die nachfolgende Abbildung stellt ein stellvertretendes Beispiel dar, für die im Kapi-
tel 5.4.3 abgeleiteten und ausführlich beschriebenen Bewertungsprofile. Erwähnt sei 
an dieser Stelle, dass das nachfolgende Beispiel aus darstellungstechnischen Gründen 



339

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 können (vgl.Abb. 81). 

4,5

5,0

5,5

6,0

6,5

7,0

7,5

8,0

8,5

9,0

K1: Direkte Technologiekosten

K2: SOA-Betriebskosten

K3: SOA-Qualifizierungskosten

K4: Indirekte Kosten

N1: Technologie und Technik

N2: Strategie und Wettbewerb

N3: Effizienz und Finanzen

N4: Organisation und Qualität

N5: Shareholder und ComplianceR1: SOA-Projektmanagementrisiken

R2: SOA-Technologierisiken

R3: Politics und Strategy-Alignment

R4: Ressourcen- und Know-how-Risiken

R5: Finanz-Risiko

O1: Technologie-Optionen

O2: Organisations-Optionen

O3: IT-Funktions-Optionen

Relevanzmittelwerte der übrigen Profile

Bewertungsprofil 1: Rollenunabhängiges Profil für klassische Kosten-Nutzenorientierung für primär Mischstrategie-Unternehmen

Kostencluster 
(K1-K4)

Nutzencluster 
(N1-N5)

Optionencluster 
(O1-O3)

Risikocluster 
(R1-R5)

* da alle empirischen Werte im Bereich von 4,5 bis 9,0 lagen, wurde diese Range für die Skalierung des Netzdiagramms verwendet.
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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 Unterstützung bei dem eigentlichen Scoring. 
Für jedes einzelne Bewertungskriterium des Scoring-Bogens, beinhaltet der Scoring-
Referenz-Katalog eine qualitative, verbale Beschreibung des Zustands pro Bewer-
tungsnote, die im Scoring-Bogen für die drei Handlungsalternativen (vgl. Abb. 78) 
getrennt eingetragen wird. Die Bewertungsnoten reichen dabei von „0 = ungenü-
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 möglichst gemeinsamer Maßstab für den mit dem Ausfüllen 
eines Scoring-Bogens beauftragten Personenkreises. Stellvertretend für 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 für vier Kostenkriterien dargestellt. Der vollständige Scoring-Referenzkatalog 
ist wiederum im Anhang der Arbeit enthalten91.

 KRITERIEN SCORING-REFERENZ-KATALOG  
# Bewertungskriterium Schlecht (1 -3) 

(Gut für Risikobetrachtung)  
Mittel (4 -6) 

(Mittel für Risikobetrachtung)  
Gut (7 -9) 

(Schlecht für Risikobetrachtung)  
5 Initialkosten für 

Governance -Aktivitäten 
einer neuen IT -Architektur  

Durch das Einführen einer 
serviceorientierten Architektur (SOA) wird 
das Erstellen eines entsprechenden SOA-
Governance-Rahmenwerks notwendig.  
 
Man schätzt die Kosten und den Umfang der 
anfangs gebundenen Mitarbeiter
Ressourcen als sehr hoch und umfangreich

-

ein. Diese Initialkosten zur Einführung eines  
SOA-Governance-Rahmenwerks werden als 
ein zentraler und signifikanter Kostenblock 
innerhalb der Anschaffungs- bzw. 
Investitionskosten berücksichtigt.  
 
In Analogie ist die Variante "Fortführung 
der bestehenden IT -Architektur mit 
Erweiterungen" zu bewerten. Hier wird 
zwar kein SOA-Rahmenwerk erstellt, die 
Erweiterungen können aber eine 
Überarbeitung des bestehenden 
Governance-Rahmen erforderlich machen.
 

Durch das Einführen 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 hierfür 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 "Fortführung 
der bestehenden IT -Architektur mit 
Erweiterungen" zu bewerten. Hier wird 
zwar kein SOA-Rahmenwerk erstellt, die 
Erweiterungen können aber eine 
Überarbeitung des bestehenden 
Governance-Rahmen erforderlich machen.

Durch das Einführen einer 
serviceorientierten Architektur (SOA) 
wird das Erstellen eines 
entsprechenden SOA-Governance-
Rahmenwerks notwendig.  
 
Man geht jedoch davon aus, dass die 
Aufwände hierfür auf ein Mindestmaß 
beschränkt werden können und kaum 
ins Gewicht fallen.  
 
In Analogie ist die Variante 
"Fortführung der bestehenden IT -
Architektur mit Erweiterungen" zu 
bewerten. Hier wird zwar kein SOA-
Rahmenwerk erstellt, die 
Erweiterungen können aber eine 
Überarbeitung des bestehenden 
Governance-Rahmen erforderlich 
machen. 

6 Laufende Governance -
Kosten der Architektur  

Die laufenden Governance -Kosten der IT-
Architektur sind sehr hoch und intensiv.  
 
Hier besteht ein deutlicher 
Handlungsbedarf, um diese Kosten mittel -
bis langfristig zu reduzieren, ohne dabei 
auf das Mindestmaß an Architektur -
Governance verzichten zu müssen.  
Das Verhältnis von Governance -Kosten zur 
Qualität und Effizienz der IT -Architektur 
wird als schlecht bis unangemessen 
wahrgenommen. 

Die laufenden Governance -Kosten der IT-
Architektur belaufen sich auf einem 
durchschnittlichen Niveau.  
 
Dennoch besteht Handlungsbedarf in der 
Form, dass mittel- bis langfristig die 
Governance-Kosten optimiert werden 
müssen, damit diese in einem 
angemessenen Niveau bleiben und sich 
nicht permanent intensivieren.  

Die laufenden Governance -Kosten der 
IT-Architektur sind auf ein Mindestmaß 
reduziert.  
 
Hier besteht kein weiterer 
Handlungsbedarf. Das Verhältnis der 
laufenden Governance -Kosten zur 
Qualität und Effizienz der IT -
Architektur wird als gut bis sehr gut 
wahrgenommen. 
Die Wahrung der Effizienz und 
Transparenz der IT-Architektur steht im 
Fokus und die dafür anfallenden 
Governance-Kosten werden gerne in 
Kauf genommen. 
 

7 Wartungskosten der 
Architektur  

Bezeichnend für die eigene Situation ist 
eine extreme Abhängigkeit von einzelnen 
Anbietern und der hohe Anteil an nicht 
standardisierten Schnittstellentechnologien 
bis hin zur redundanten Datenhaltung oder
manuellen Datenübernahmen zwischen den
Systemen. Darüber hinaus ist kein aktives 
Vertragsmanagement etabliert, welches die 
laufenden Wartungskosten kontinuierlich 
überwacht.  

In der Konsequenz trägt man 
unverhältnismäßig hohe Wartungskosten 
und sieht ei nen starken bis extremen 
Handlungsbedarf. 

Lediglich die wesentlichsten und im 
Volumen signifikante Wartungsverträge 
werden in regelmäßigen Abschnitten 
überprüft.  
Anwendungslandschaft ist in Teilbereichen 
integriert, jedoch überwiegend durch fest 
programmierte und nicht standardisierte 
Schnittstellen.  
 
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 Situa tion vorfinden zu 
müssen. 

Selbst bei einer stark heterogenen 
Anwendungs- und IT-Landschaft sind 
durch die Verwendung von 
standardisierter 
Schnittstellentechnologien und die 
weitestgehende Vermeidung von 
redundanten Anwendungsfunktionen, 
die Wartungskosten der 
Anwendungslandschaft und der IT -
Architektur im Ganzen, auf ein 
Mindestmaß optimiert.  
 
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.  
 

8 Indirekte Software -
Entwicklungskosten 

Das Einführen neuer Anwendungen oder 
Austauschen bestehender 
Anwendungsfunktionalitäten durch Umstieg
auf eine andere Applikation verursacht sehr 
zeit - und kostenintensive 
Umstellungsprojekte.  
 
Hierunter leidet die Agilität des 
Unternehmens und die IT -Abteilung sieht 
sich hier Vorwürfen ausgesetzt.  
 
Die Kosten für Anwendungsmodernisierung 

hierdurch blockiert wird.  

Das Einführen neuer Anwendungen oder der 
Austausch bestehender 
Anwendungsfunktionalitäten durch Umstieg 
auf eine andere Applikation bedarf eines 
entsprechenden Projektcharakters.  
 

ist dabei in starkem Maße davon abhängig , 
welche Anwendung tatsächlich betroffen 
ist, und vor allem wie standardisiert diese 
in der bestehenden Anwendungslandschaft 
integriert ist.  

Im Rahmen von kleinen bis mittelgroßen 
Projekten können in aller Regel jedoch 
solche Anpassungsmaßnahmen im Rahmen 
eines angemessenen Zeitraums realisiert 
werden.  
 
Dennoch kommt es häufig bei solchen 
Projekten zu Verzögerungen, da der 
tatsächliche Projektaufwand zu Beginn 
meist unterschätzt wurde.  

Das Einführen neuer Anwendungen oder 
Austauschen bestehender 
Anwendungsfunktionalitäten durch 
Umstieg auf eine andere Applikation 
wird beinahe im Umfang des normalen 
operativen Betriebs der IT -Architektur 
vollzogen.  
Die zeit - und kostenintensiven 
Umstellungsprojekte gehören der 
Vergangenheit an, dadurch, dass die 
Anwendungslandschaft durch die 
Verwendung von standardisierter 
Schnittstellentechnologie hoch 
integriert ist.  

Darüber hinaus sind 
Anwendungsfunktionalitäten teilbar 
und können miteinander effizient 
kombiniert werden.  
In der Konsequenz sind die Kosten der 
indirekten Softwareentwicklung auf 
einem Mindestmaß und gelten als 
optimiert.  
 

Die Höhe der indirekten Entwicklungskosten

sind meist so hoch, dass die Modernisierung

Abbildung 86: Extrakt-Beispiel aus dem SOA-Scoring-Referenzkatalog.
(Quelle: Eigene Darstellung)

91 Siehe Anhang A7: SOA-Scoring-Referenzkatalog.
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6.2.3 Die Vorteile des SSOAS-Ansatzes

Aufgrund des Entstehungshintergrunds können Aussagen über die Stärken des 
SSOAS-Ansatzes lediglich in Verbindung mit den, zur vergleichenden Einordnung 
bestehender Ansätze, verwendeten Einordnungskriterien erfolgen (vgl. Kap. 3.6.2 
und insb. Tab. 24). Es ist zu berücksichtigen, dass bei der Verwendung anderer Ein-
ordnungskriterien die nachfolgend dargestellten Stärken unter Umständen anders be-
urteilt werden müssen. 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 Berücksichtigung dieser Tatsache lässt sich allen voran anführen, dass die An-
wendbarkeit des SSOAS-Ansatzes an keinerlei technischen oder organisatorischen 
Vorbedingungen geknüpft ist, wie dies beispielsweise bei der Value-Point-Methode 
von Linthicum der Fall ist (siehe 3.6.1.2). Diese erfordert den vorherigen Einsatz 
eines Function-Point-Analyse-Tools, welches die Komplexität der im Einsatz befind-
lichen Software misst.

Ein weiterer Vorteil des hier konzipierten Ansatzes ist das positive Verhältnis vom Er-
mittlungs- und Durchführungsaufwands zur Aussagekraft des SSOAS-Ansatzes. Dies 
ist möglich 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 zukünftigen Handlungsoptionen. Während andere Bewertungsmethoden bzw. 
Bewertungsansätze regelmäßig zukünftige Handlungsoptionen gänzlich außen vor 
lassen oder sich beispielsweise auf die Evaluation von Kosten und Nutzen beschrän-
ken, verwendet der SSOAS-Ansatz die oben genannten vier Bewertungskategorien 
und unterscheidet sich so maßgeblich von den eingangs analysierten Bewertungsme-
thoden aus der Praxis (vgl. Kap. 3.6.2). Darüber hinaus orientiert sich der entwickelte 
Ansatz innerhalb dieser vier Bewertungskategorien soweit möglich 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 
nötig 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-
rücksichtigung der potenziellen Entscheidungs- bzw. Handlungsalternativen (vgl.
Abb. 78). Während bei der Mehrheit der analysierten Ansätze die Investitionsent-
scheidung auf eine Ja / Nein-Entscheidung reduziert wird, berücksichtigt der SSOAS-
Ansatz zusätzlich zur unveränderten Fortführung des Status quo der bestehenden 
IT-Architektur (welches der üblichen Ja / Nein-Entscheidung entspricht), auch die 
Alternative der grundsätzlichen Fortführung des Status quo unter der Annahme not-
wendiger Anpassungsmaßnahmen, die im Ergebnis zu gleichen Resultaten führen 
können wie bei der Alternative der SOA-Einführung.

Als Vorteil kann auch gesehen werden, dass der mit dieser Arbeit vorgestellte situa-
tive Bewertungsansatz für SOA nicht auf einzelne SOA-Reifegrade limitiert ist und 
aufgrund einer multidimensionalen Struktur zahlreiche Analysemöglichkeiten (vgl.
Abb. 81) bietet. Als Teil dieser multidimensionalen Struktur versteht sich auch die 
Berücksichtigung unterschiedlicher Rollen bzw. Interessensgruppen im Kontext der 
SOA-Investitionsentscheidung. Durch die Erhebung von rollenbezogenen Scoring-
Daten können im Rahmen des SOA-Entscheidungsprozesses heterogene Sichtweisen 
der Beteiligten transparent gemacht werden und so drohende Missverständnisse, bis 
hin zu potenziellen Konflikten, präventiv begegnet werden.

Zu guter Letzt sei erwähnt, dass grundsätzlich die Möglichkeit besteht, nach jedem 
Anwendungsfall und einem entsprechendem Einverständnis des Anwenders voraus-
gesetzt, die neu gewonnenen Daten und Informationen in einer zentralen Daten-
bank zu hinterlegen. Mit einem so steigenden Datenvolumen könnten einerseits 
neue und spezifischere Bewertungsprofile erstellt werden und zeitgleich könnte eine 
solche Datenbank die Grundlage für ein Benchmarking bilden. Hiervon profitieren 
Unternehmen durch den Eigenvergleich mit anderen Unternehmen im Sinne einer 
Standortbestimmung, aber auch aus der Perspektive eines SOA-Anbieters könnten 
Kunden miteinander anhand der SSOAS-Daten verglichen werden. Aufgrund des 
Abgleichs mit bereits vorhandenen Daten könnten so eventuell sogar Aussagen über 
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“

7.1 Beschreibung der Organisation92

Der Landkreis Darmstadt-Dieburg ist zugleich Gebietskörperschaft und Gemein-
deverband seiner 23 kreisangehörigen Städten und Gemeinden. Der Landkreis 
Darmstadt-Dieburg verwaltet sein Gebiet nach den Grundsätzen der kommunalen 
Selbstverwaltung. Seine wesentlichen Organe sind der für eine Wahlzeit von fünf 
Jahren gewählte Kreistag. Dieser hat aufgrund der Einwohnerzahl von rund 290.000 
Einwohner eine gesetzliche Mitgliederzahl von 81 Kreistagsabgeordneten. Der Kreis-
tag wählt für die Dauer seiner Wahlzeit den Kreisausschuss, dessen Vorsitz führt der 
ebenfalls direkt von den Bürgern gewählte Landrat. Der Kreisausschuss leitet und 
überwacht die Verwaltung unter Berücksichtigung der grundsätzlichen Vorgaben 
(z. B. Wirtschaftsplan) des Kreistags.

Die Mitarbeiter des Landkreises, zu denen auch die Hausmeister und Sekretariatsan-
gestellten der 81 Schulen gehören, werden im Auftrag des Kreisausschusses tätig. Das 
Spektrum der Verwaltung reicht von der Bauaufsicht über 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 
Krankenhäuser betreiben, Nahverkehrsleistungen organisieren oder erbringen, Abfall 
einsammeln und entsorgen oder Energie (Strom, Gas) liefern.

Das Bilanzvolumen des Landkreises Darmstadt-Dieburg beträgt rund 460 Mio. Euro, 
das des Konzerns fast 600 Mio. Euro. Die Kreisverwaltung selbst generiert Umsatzer-
löse und sonstige betriebliche Erträge in Höhe von jährlich rund 165 Mio. Euro, der 
Konzern von rund 300 Mio. Euro.

Als Wirtschaftsraum gehört der Landkreis Darmstadt-Dieburg mit seiner Lage zwi-
schen den Ballungsräumen Frankfurt und Mannheim / Ludwigshafen / Heidelberg zu 
einer der prosperierendsten Regionen Deutschlands. Er erstreckt sich auf einer Fläche 
von 658 Quadratkilometern.

92 Quelle: Kreisverwaltung Darmstadt-Dieburg.
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Die DV-Abteilung der Kreisverwaltung besteht aus sechs permanenten Mitarbeitern, 
die rund fünfzig Fachanwendungen und die darunter liegende Infrastruktur (Netz-
werke, Datenhaltung und -sicherheit etc.) betreuen. Zu den fünf Hauptanwendun-
gen gehören nach eigenen Angaben:

Anwendungsname Anwendungszweck Anwendungsart

Prosoz SGB II Sozialhilfe-Anwendung Fremdprodukt

Prosoz 14plus Jugendämter 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 Durchführung und Rahmenbedingungen

Unter Rücksichtnahme auf die Anforderungen und Personalressourcen der Kreisver-
waltung wurde die Flexibilität 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 Maße und zwar in folgenden Punkten:

Anstelle der Bestimmung einer für die Organisation repräsentativen Teilnehmerzahl 
(vgl. Tab. 58 unter 6.1), wurden einzelne Experten aus unterschiedlichen Fachabtei-
lungen ausgewählt, 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 Möglichkeit ge-
boten, sich für das Bewertungsprofil zu entscheiden, welches am ehesten ihre eigene 
Rolle und Situation in der Organisation beschreibt. 

Während in der Vollversion des im vorherigen Kapitels beschriebenen Prototyps die Op-
tion besteht, die einzelnen Bewertungskriterien individuell anzupassen, wurde hierauf auf 
Wunsch der Kreisverwaltung und der zur Verfügung stehenden Ressourcen verzichtet.
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Neben diesen wenigen und aufgrund der Situation notwendigen kleinen Modifikati-
onen, wurden alle anderen Schritte und Bestandteile93 des SSOAS-Prototyps unver-
ändert für den Test der Praxisanwendbarkeit übernommen.

Die Praxisfallstudie wurde in sechs aufeinanderfolgende Phasen gemäß dem nachfol-
genden Zeitplan durchgeführt.

Aktion
KW 
43 

2009

KW 
44 

2009

KW 
45 

2009

KW 
46 

2009

KW 
47 

2009

KW 
48 

2009

KW 
49 

2009

KW 
50 

2009

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: 
Übergabe des SSOAS-Ansatzes in Form einer 
interaktiven EXCEL-Datei

Phase 5: 
Datenerhebung durch Ausfüllen der Scoring-Bögen 
durch die Experten

Phase 6: 
Datenanalyse und Aufbereitung

Tabelle 62: Zeitplan der Fallstudien-Durchführung.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Zunächst wurden in Form einer „SOA-Info-Mappe“ den Beteiligten eine Zusam-
menstellung von Aufsätzen, Hyperlink-Sammlungen und allgemeinen Informationen 
rund um das Thema SOA übergeben. In der zweiten Phase wurden die Ansprech-
partner als Bedienstete der Kreisverwaltung bestimmt, die stellvertretend für eine be-
stimmte Rolle an der Praxisfallstudie als zentrale Ansprechpartner fungieren sollten. 
In der sich anschließenden dritten und zweiwöchigen Phase hatten die Teilnehmer 
Gelegenheit, sich durch Sichtung der SOA-Info-Mappe mit dem Thema SOA ver-
traut zu machen, sofern dies überhaupt notwendig war. In dieser Zeit wurde der 
Prototyp des SSOAS-Ansatzes in Form einer interaktiven Datei fertiggestellt94 und 
schließlich der Kreisverwaltung inklusive der Ausfüll-Hilfen und Dokumentationen, 
übergeben. In der vorletzten Phase der Fallstudie wurden schließlich die Dateien in 
den einzelnen Teams gemeinschaftlich ausgefüllt. Im Anschluss an diese zweiwöchige 

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 schließlich die letzte Phase der Datenaufbereitung und Datenanalyse 
der Rückläufe, deren Ergebnisse im Folgenden dargestellt sind.

7.3 Ergebnisse der Praxisfallstudie

7.3.1  Ausgewählte 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 können. Vor diesem Hintergrund werden hier drei 
Beispiele der graphischen Analyse dargestellt. Hierbei handelt es sich stellvertretend 
für 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-Einführung“ anhand der vier unterschiedlichen Rollen.

IT/Entwickler (gewichtet)

0,0

0,0

0,0

0,1

0,1

0,1

0,1

0,1

0,2

0,2
K1: Direkte Technologie-Kosten

K2: Direkte Betriebskosten

K3: Qualifizierungskosten

K4: Indirekte Kosten

N1: Technologie und Technik

N2: Strategie und Wettbewerb

N3: Effizienz und Finanzen

N4: Organisation und Qualität

N5: Shareholder & ComplianceR1: Projektmanagement-Risiken

R2: Technologie-Risiken

R3: Politics und Strategy-Alignment

R4: Ressourcen-Risiken

R5: Finanz-Risiko

O1: Technologie-Optionen

O2: Organisations-Optionen

O3:IT-Funktions-Optionen

Status quo Erweiterung SOA-Einführung

 

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-Einführung sieht und diese höher einstuft als 
bei den Handlungsalternativen der Erweiterung oder der unveränderten Fortführung.

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 Qualität) aus Sicht der IT nur gering unterscheiden. Ebenfalls 
verdeutlicht die obige Abbildung, dass aus der IT-Perspektive die aktuelle IT-Archi-
tektur im Vergleich zu den beiden Handlungsalternativen „SOA-Einführung“ und 
„Fortführung mit Erweiterungen“ in den Aspekten der zukünftigen Handlungsop-
tionen (O1–O3) schlechter abschneidet. Hier dominiert die Einführung einer SOA 
deutlich über den beiden Handlungsalternativen. 

Gesamt (ungewichtet)

0,0

1,0

2,0

3,0

4,0

5,0

6,0

7,0

8,0

9,0
K1: Direkte Technologie-Kosten

K2: Direkte Betriebskosten

K3: Qualifizierungskosten

K4: Indirekte Kosten

N1: Technologie und Technik

N2: Strategie und Wettbewerb

N3: Effizienz und Finanzen

N4: Organisation und Qualität

N5: Shareholder & ComplianceR1: Projektmanagement-Risiken

R2: Technologie-Risiken

R3: Politics und Strategy-Alignment

R4: Ressourcen-Risiken

R5: Finanz-Risiko

O1: Technologie-Optionen

O2: Organisations-Optionen

O3:IT-Funktions-Optionen

Status quo Erweiterung SOA-Einführung

Abbildung 88: Beispiel (B) – Einheitssicht als konsolidiertes Ergebnis aller Rollen.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Betrachtet man die konsolidierten Ergebnisse über 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-Technologie“ als die 
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kostenintensivste Alternative. Bei den strategie- und wettbewerbsbezogenen Nut-
zenaspekten (N2) dominiert die SOA-Einführung gemeinsam mit der unveränder-
ten Fortführung der bestehenden IT-Architektur über die Handlungsalternative der 
„Erweiterung“. Im Bereich der Risiken schneidet grundsätzlich der Status quo der 
bestehenden IT-Architektur besser ab als bei den mit Veränderungen einhergehenden 
Alternativen der „Erweiterung“ oder der „SOA-Einführung“. 

Ebenso auffällig ist die Einschätzung des finanziellen Risikos (R5). Dieses wird für 
die „SOA-Einführung“ als deutlich geringer eingestuft als bei den beiden Alterna-
tiven „Status quo“ und „Erweiterung“. In der Praxis ist dies ein Indiz für weitere 
Detailanalysen, auf die hier jedoch verzichtet werden muss. Die Messwerte für dieses 
Risiko-Cluster sind in sich zumindest stringent in Hinblick auf die Einstufung der 
„SOA-Einführung“ mit der geringsten Kostenintensität bei den Betriebskosten (K2) 
und den indirekten Kosten (K4).

SOA-Einführung nach Rollen (ungewichtet)

0,0

1,0

2,0

3,0

4,0

5,0

6,0

7,0

8,0

9,0

K1: Direkte Technologie-Kosten

K2: Direkte Betriebskosten

K3: Qualifizierungskosten

K4: Indirekte Kosten

N1: Technologie und Technik

N2: Strategie und Wettbewerb

N3: Effizienz und Finanzen

N4: Organisation und Qualität

N5: Shareholder & ComplianceR1: Projektmanagement-Risiken

R2: Technologie-Risiken

R3: Politics und Strategy-Alignment

R4: Ressourcen-Risiken

R5: Finanz-Risiko

O1: Technologie-Optionen

O2: Organisations-Optionen

O3:IT-Funktions-Optionen

IT / Entwickler Auftraggeber Neutraler Anwender

 

Abbildung 89: Beispiel (C) – Alternative SOA-Einführung nach Rollen.
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Während 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 Einschätzung dieser 
Handlungsalternative, im hier gewählten Beispiel ist dies die SOA-Einführung. So 
lässt sich aus der obigen Abbildung am Beispiel der indirekten Kosten (K4) erken-
nen, dass die Kostenintensität von der Rolle des Auftraggebers eventuell unterschätzt 
wird und von der Rolle des IT / Entwicklers vergleichsweise als höher eingestuft wird. 
Ebenfalls ist an diesem Messwert erkennbar, dass die Rolle des Neutralen (meist aus 
der Controlling-Abteilung) hier tendenziell eher mit der Einschätzung des IT / Ent-
wicklers konform geht als mit der des Auftraggebers. Grundsätzlich gilt, je größer die 
absoluten Distanzmaße der Einschätzungen sind, je stärker ist ein Konfliktpotenzial 
an dieser Stelle gegeben, welches durch weitere Analysen und adäquaten Maßnahmen 
minimiert werden kann.

Stellt man sich den Gesamtflächeninhalt der Messdaten der IT / Entwickler-Rolle vor, 
und vergleicht dies mit dem Gesamtflächeninhalt der Anwender-Rolle, so erkennt 
man, dass die IT / Entwickler-Rolle in diesem Fall ein deutlich stärkerer Befürworter 
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 unwerwähnt bleiben, dass 
jede einzelne der oben inkludierten siebzehn Bewertungskategorien in eine weitere 
Ebene auf einzelne Bewertungskriterien heruntergebrochen werden kann und so im 
Bedarfsfall weitere Analysemöglichkeiten ausgeschöpft werden können. 

7.3.2  Ausgewählte 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 
erörtert (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 ermöglichen, 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 Ergänzung zu den zahlreichen graphischen Analysemöglichkeiten 
dient. Anhand der nun nachfolgenden und der Vollständigkeit wegen aufgeführten 
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Beispielen lassen sich folgende Aussagen als erste Orientierung zu Beginn der Analyse 
treffen: Über alle Rollen hinweg, also gesamtorganisationsbezogen95, unterscheidet 
sich die „SOA-Einführung“ im Fall der Kreisverwaltung Darmstadt-Dieburg von der 
potenziellen Handlungsalternative „Erweiterung“ in der Vorteilhaftigkeit nur in ge-
ringem Maße positiv. Im Vergleich zur Alternative der „unveränderten Fortführung 
des Status quo“ der bestehenden IT-Architektur sogar leicht nachteilhaft, wie sich aus 
der nachfolgenden Rechnung ergibt:

V SOA vs. Status Quo =                          + 0,74   -                        + 0,63   = -0,19 = -19%
1,26 * 0,58

0,79 * 0,60

1,22 * 0,50

0,78 * 0,42

V SOA vs. Erweiterung =                         + 0,74   -                        + 0,71   = 0,17 = 17%
1,26 * 0,58

0,79 * 0,60

1,25 * 0,61

0,90 * 0,60

Gesamt (alle Rollen konsolidiert):

Abbildung 90: Rechnerische Analyse – Gesamtorganisation (alle Rollen konsolidiert).
(Quelle: Eigene Darstellung)

Bei der rechnerischen Betrachtung der Rollen-Dimensionen fällt beispielsweise auf, 
dass die Rolle des IT / Entwicklers in Relation zur Rolle des Auftraggebers, anhand der 
prozentualen Ergebnisse ein stärkerer Befürworter der Alternative „SOA-Einführung“ 
ist96. Dennoch wird von beiden Rollen die Alternative „SOA-Einführung“ den bei-
den anderen Handlungsalternativen der Vorzug gegeben, da sich rechnerisch positive 
Prozentzahlen ergeben. Die beiden nachfolgenden Abbildungen der rechnerischen 
Ergebnisse verdeutlichen dies.

V SOA vs. Status Quo =                        + 1,24   -                        + 0,70   = 1,02 = 102%
1,91 * 0,97

0,91 * 0,86

1,24 * 0,55

1,11 * 0,32

V SOA vs. Erweiterung =                         + 1,24   -                        + 1,01   = 1,05 = 105%
1,91 * 0,97

0,91 * 0,86

1,64 * 0,72

1,10 * 0,69

Rolle: IT / Entwickler

Abbildung 91: Rechnerische Analyse – IT / Entwickler.
(Quelle: Eigene Darstellung)

95 Und damit der sonst üblichen Einheitsperspektive anderer Bewertungsverfahren entsprechend.
96 Vgl. im Detail die Ergebnisse aus Abbildung 89 mit den Ergebnissen der Abbildung 90.
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V SOA vs. Status Quo =                          + 0,78   -                        + 0,55   = 0,51 = 51%
0,74 * 0,70

0,89 * 0,51

0,54 * 0,55

0,61 * 0,55

V SOA vs. Erweiterung =                         + 0,78 -                        + 0,71   = 0,29 = 29%
0,74 * 0,70

0,89 * 0,51

0,65 * 0,70

0,97 * 0,51

Rolle: Auftraggeber

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 gegenüber der SOA-Einführung. Auch werden hier die Distanzmaße zwi-
schen den Rollen deutlich. Vergleicht man beispielsweise die Rolle des „Anwenders“ 
mit der Rolle des „Neutralen“, so sieht man beim „Anwender“ eine vielfach stärkere 
Skepsis für die SOA-Alternative gegenüber der Fortführung des Status quo als beim 
„Neutralen“.

V SOA vs. Status Quo =                          + 0,19   -                        + 0,19   = -0,60 = -60%
1,39 * 0,22

0,61 * 0,48

0,99 * 0,15

0,33 * 0,27

V SOA vs. Erweiterung =                         + 0,19  -                        + 0,19   = -0,61 = -61%
1,39 * 0,22

0,61 * 0,48

1,26 * 0,33

0,60 * 0,41

Rolle: Neutraler Bewerter

Abbildung 93: Rechnerische Analyse – Neutraler Bewerter.
(Quelle: Eigene Darstellung)

V SOA vs. Status Quo =                          + 0,80 -                        + 1,16   = -1,98 = -198%
1,04 * 0,42

0,73 * 0,53

2,00 * 0,77

1,02 * 0,55

V SOA vs. Erweiterung =                         + 0,80   -                        + 1,00   = -0,43 = -43%
1,04 * 0,42

0,73 * 0,53

1,44 * 0,70

0,91 * 0,81

Rolle: Anwender

Abbildung 94: Rechnerische Analyse – Anwender.
(Quelle: Eigene Darstellung)
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7.4 Kritische Würdigung des SSOAS-Prototyps

Im Vordergrund der Praxis-Fallstudie stand die Überprüfung der Anwendbarkeit des 
SSOAS-Ansatzes in der Praxis. Aufgrund der besonderen Bedeutung der öffentlichen 
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 härtesten Bedingungen zu prüfen. Unter den härtesten Bedingungen ist in die-
sem Kontext zu verstehen, dass die Exploration eine sehr geringe SOA-Readiness im 
Bereich der öffentlichen 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 eingeschränkten Wettbwerbs im Vergleich 
zur Privatwirtschaft nahvollziehbar ist. Es bedeutet auch, dass man im Vergleich zur 
Privatwirtschaft auch ein geringer ausgeprägtes 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 öffentlichen Verwaltung 
eine stärkere Herausforderung darstellt als im privatwirtschaftlichen Bereich. Gelingt 
es jedoch aufgrund des situativen Ansatzes die Sichtweisen und potenzielle Vorbehalte 
gegenüber SOA transparent zu machen und diese im Detail besser zu verstehen, so 
kann sich der konzipierte SSOAS-Ansatz in seiner Nützlichkeit beweisen. Als Ver-
treter der öffentlichen Verwaltung und regierungsnahen Organisationen konnte die 
Kreisverwaltung Darmstadt-Dieburg gewonnen werden. 

In sechs Schritten, beginnend bei der Bereitstellung von SOA-relevanten Informati-
onen, über 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 Optimierungsmöglichkei-
ten. So zum Beispiel der Umfang und Struktur der schriftlichen Ausfüllhilfen und 
Ausfüllkommentare. Hier wurde bemängelt, dass diese teilweise redundant sind und 
so den Leseaufwand erhöhen, welches unter Umständen die Bereitschaft eines voll-
ständigen Ausfüllens des Scoring-Bogens negativ beeinflussen könnte. 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 ausführlicher hätte sein können. Deutlich wurde auch, dass es 
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für diejenigen schwer war einen Scoring-Bogen auszufüllen, die sich inhaltlich nur 
in geringerem Maße 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 Ansätze zur Bewertung von SOA weitestgehend unbekannt 
waren.

Das konkrete Ergebnis der Datenanalyse für die Kreisverwaltung Darmstadt-Dieburg 
zeigt, dass ganzheitlich betrachtet die SOA-Einführung eine höhere Vorteilhaftigkeit 
gegenüber der Handlungsalternative einer Erweiterung der bestehenden IT-Architek-
tur mit Nicht-SOA-Technologie hat. Die Praxisfallstudie verdeutlicht außerdem 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 für die Einführung einer SOA im Vergleich zur unveränderten Fortführung 
des Staus quo, während vor allem die Anwender-Rolle hier Vorbehalte hat und stär-
ker am Status quo festhält. In der, für formal-rationale Bewertungsansätze üblichen, 
Einheits perspektive käme man zunächst zum Ergebnis, dass die Einführung einer 
SOA im Vergleich zum Status quo rechnerisch leicht nachteilig wäre (vgl. Abb. 90). 
Beim genaueren Hinsehen und der Anwendung des hier vorgestellten situativen 
Bewertungsansatz inklusive der Berücksichtigung verschiedener Rollenperspekti-
ven, ergibt sich ein detaillierteres Bild: Im konkreten Fall, scheint sich die geringe 
SOA-Readiness der öffentlichen Verwaltung im Vergleich zu anderen Branchen als 
Ergebnis der Datenexploration aus der empirischen Befragung (vgl. Kapitel 6.4.1), 
zu bestätigen. Der SSOAS-Ansatz erlaubte die Lokalisierung auf Seite der Anwender 
und ermöglicht so ein zielgerichtetes Agieren zum Ausbau der SOA-Readiness. Eben 
solche situativen und rollenspezifische Unterschiede im Detail transparent zu machen 
und die sonst übliche Einheitssicht abzulegen, ist schließlich ein Hauptanliegen situ-
ativer Bewertungsansätze.
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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 geprägt. Der Begriff an sich wurde kontrovers diskutiert. Vor diesem Hinter-
grund wurde eine Ad-hoc-Befragung als Grundlage durchgeführt, um hierauf eine 
Definition des SOA-Begriffs ableiten zu können. Ein Anliegen dieser Arbeit war es, 
die Unterschiede im SOA-Vokabular zwischen kaufmännisch- und IT-orientierten 
Personen zu identifizieren. Aufgrund der durchgeführten Ad-hoc-Befragung konnte 
unter anderem festgestellt werden, dass sich kaufmännisch orientierte Personen den 
Begriff der SOA vor allem anhand der Composite-Application erklären, während das 
IT-Personal SOA regelmäßig über die Schnittstellen-Technologie definiert.

Des Weiteren war es im Rahmen des Forschungsprojektes möglich, den Entschei-
dungsprozess über die Einführung einer SOA im Unternehmen modellhaft zu be-
schreiben. Dies geschah aufgrund der Sekundäranalyse bestehender Fallstudien-
Sammlungen und durch eigens hierfür geführte Experten-Interviews. Aus diesen 
Quellen konnten über einhundertsechzig Indizien zu möglichen Entscheidungspro-
zessphasen und Einflusselementen auf diese Prozessphasen identifiziert werden. Hier-
aus resultierte ein Beschreibungsmodell des SOA-Entscheidungsprozesses, bestehend 
aus sechs verschiedenen Prozessunterphasen und vierzig grundsätzlichen Einflussele-
menten, welche in fünf Einflusskategorien zusammengefasst werden konnten.
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Abbildung 95: Das Beschreibungsmodell zum SOA-Entscheidungsprozess.
(Quelle: Eigene Darstellung, vgl. Abb. 23)
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Durch das Gegenüberstellen der fünf Einflusskategorien auf der einen Seite, mit den 
sechs Entscheidungsprozessphasen auf der anderen Seite, konnten wiederum sechs 
Konstrukte gebildet werden. Über diese sechs Konstrukten wurden theoriegeleitete 
Zusammenhangshypothesen aufgestellt, welche einer ersten quantitativ-empirischen 
Bearbeitung der SOA-Thematik in der wissenschaftlichen Literatur dienten. Durch 
den noch frühen Forschungsstand des Themas wurde diese erste quantitative Annä-
herung auf einer High-Level-Perspektive durchgeführt. 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 höhere SOA-Readiness und auch eine höhere SOA-
Investitionsbereitschaft hat. Ebenso lassen die Ergebnisse des Hypothesentests darauf 
schließen, dass zwischen der verfolgten Unternehmensstrategie und dem angestrebten 
SOA-Reifegrad kein statistisch nachweisbarer Zusammenhang besteht.

Durch die Identifikation der terminologischen Unterschiede zwischen kaufmänni-
schen- und IT-orientierten Entscheidungsträgern einerseits sowie der modellhaften 
Beschreibung und dem Hypothesentest andererseits, wurde der SOA-Entscheidungs-
prozess umfassend bearbeitet. Als ein zentraler Bestandteil des übergeordneten SOA-
Entscheidungsprozesses ist die eigentliche betriebswirtschaftliche Bewertung von 
SOA zu sehen, welche den Hauptkern der vorgelegten Arbeit darstellt.

Die Beantwortung der primären Forschungsfrage97 erfolgte in mehreren Schritten. 
Zunächst wurden in Summe siebzehn verschiedene Bewertungsansätze und Metho-
den beschrieben, welche im Kontext der SOA-Bewertung in den verfügbaren Quellen 
in Erscheinung getreteten sind. Durch deren Erscheinungsformen und Heterogenität 
zueinander entstanden zwölf Einordungskriterien aus drei Dimensionen: (A) Poten-
zieller Ermittlungsaufwand eines Bewertungsansatzes, (B) Potenzielle Aussagekraft 
eines Bewertungsansatzes und schließlich (C) Unabhängigkeit / Spezifität eines Be-
wertungsansatzes. Anhand dieser Einordnungskriterien konnten die existierenden 
Bewertungsansätze aus der Wissenschaft und der Praxis in Relation zueinander vergli-
chen werden. Ebenso dienten diese Kriterien als Grundlage einer Stärken-Schwächen-
Analyse und der Ableitung eines theoretischen und fiktiven Idealansatzes zur betriebs-
wirtschaftlichen Evaluation von SOA.

97  Wie lässt sich die Vorteilhaftigkeit von SOA im Rahmen des Entscheidungsprozesses (ex ante Situation) und unter 
Berücksichtigung bestehender Nutzenbewertungsansätze aus der Wissenschaft und der Praxis bewerten? (vgl. Kap. 2.3)
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Abbildung 96: Vergleichende graphische Einordnung bestehender Bewertungsansätze.
(Quelle: Eigene Darstellung, vgl. Abb. 40)

Die so durchgeführte vergleichende Einordnung bestehender Ansätze offenbarte ein 
Defizit. Dieses bestand darin, dass durch Kombination der Stärken und simultaner 
Vermeidung der Schwächen der analysierten Ansätze eine Approximation an den the-
oretischen Idealansatz möglich, aber noch nicht vollzogen ist. Vor diesem Hinter-
grund wurde zunächst ein Prototyp eines situativen SOA-Scoring-Modells (SSOAS) 
entwickelt, der in stärkerem Maße dem denkbaren Idealansatzes entspricht als bis-
herige Ansätze. Die Anwendung des SSOAS-Ansatzes vollzieht sich grundsätzlich in 
fünf 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 über die konkrete Situation im Unternehmen in Sachen strategi-
scher Ausrichtung, angestrebtem SOA-Reifegrad und dem Ausmaß einer vorhande-
nen SOA-Readiness gibt. Basierend auf diesen Informationen schlägt 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 durchgeführten Clusteranalyse von empirisch erhobenen Daten aus 
einer Studie mit rund 440 Teilnehmern. Im dritten Schritt können optional die vom 
Bewertungsprofil vorgeschlagenen Gewichtungsfaktoren der Bewertungskriterien aus 
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den vier Kategorien Kosten, Nutzen, Risiken und zukünftigen Handlungsoptionen 
individuell angepasst werden. Im vorletzten Schritt findet das eigentliche Scoring 
statt, also das Bewerten der drei grundsätzlichen Handlungsalternativen entlang der 
situativ gewichteten Bewertungskriterien anhand einer Scoringskala von „0 – Sehr 
schlecht“ bis „9 – Sehr gut“. Als grundsätzliche Handlungsalternativen berücksichtigt 
der SSOAS-Ansatz dabei die unveränderte Fortführung des Status quo, die Fortfüh-
rung des Status quo mit Berücksichtigung von Erweiterungsinvestitionen mit ande-
rer, nicht SOA-Technologie und schließlich die Investition in SOA. 

Im fünften und letzten Schritt findet zum einen die Datenkonsolidierung der ein-
zelnen SOA-Scoring-Bögen 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 kennzahlenähnlicher Verhältniszahlen aufbereitet, wie bei-
spielsweise das Kosten-Nutzen-Ratio der Entscheidungsalternativen. Auf höchster 
Aggregationsstufe werden diese Verhältniszahlen mittels der Formel der relativen Vor-
teilhaftigkeit von SOA rechnerisch in eine entweder positive oder negative Vorteil-
haftszahl (VR) als Entscheidungsunterstützung errechnet. Eine positive VR drückt 
aus, dass in Summe das Verhältnis von Kosten zu Nutzen unter Berücksichtigung 
von Risiko- und Zukunftsoptionsaspekten bei der Einführung von SOA besser ist, 
als beispielsweise bei der Alternative Fortführung des Status quo mit Anpassungen.

Die nachfolgende Abbildung stellt die Kernkomponenten des konzipierten situativen 
SOA-Scoringmodells (SSOAS) und dessen Zusammenhänge 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 durchgeführten empirischen Studie sowohl ein beste-
hender Praxisbedarf für einen solchen situativen Bewertungsansatzes nachgewiesen, 
als auch die Anwendbarkeit des konzipierten Ansatzes in Form einer Praxisfallstudie 
getestet.

Der Begriff der serviceorientierten Architektur war in der akademischen Literatur 
zu Projektbeginn stark technologieorientiert und für kaufmännisch orientierte Per-
sonen bedingt zugänglich. Die im Rahmen dieser Arbeit durchgeführte explorative 
Meinungsbildbefragung erlaubte in Kombination mit der Analyse von Sekundärquel-
len das Ableiten einer ersten kaufmännisch 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 ließ sich zeigen, dass „Technologen“ den 
Begriff der serviceorientierten Architektur vor allem an der Schnittstellentechnologie 
fest machen, während die „Kaufleute“ sich den SOA-Begriff vor allem mittels einem 
Beispiel einer Composite Application erschließen.
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Die Analyse zahlreicher Fallstudien zur Bewertung und Investitionsentscheidung von 
SOA führte in Kombination mit den Erkenntnissen aus den geführten Experteninter-
views zur Identifikation von sechs Entscheidungsprozessphasen und fünf grundlegen-
den Einflussfaktorencluster. Die Ergebnisse wurden in einem Beschreibungsmodell 
zum SOA-Entscheidungsprozess überführt und tragen so dazu bei, den in der Realität 
hochkomplexen Prozess erklärbarer darzustellen und transparenter zu machen.

Ausgehend von der zentralen Arbeit von Okujava (2006) ergab sich für 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 Ansätzen zur Evaluation von SOA-Initiativen unzureichend sind. Die weni-
gen vorhandenen SOA-spezifischen Bewertungsmethoden entstammten überwiegend 
dem Praxisumfeld von SOA-Anbietern oder Beratungshäusern, so dass eine Lücke 
im akademischen Sinn vorhanden war. Ebenso ließen sich Defizite in der Berück-
sichtigung unterschiedlicher Interessensgruppen in den Organisationen und bei der 
Berücksichtigung der potenziellen Handlungsalternativen zu SOA erkennen. Diese 
Lücke 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 für 
einen situativen Bewertungsansatz für SOA.

8.2 Ausblick

Der Ausblick soll anhand drei Schwerpunkten erfolgen. Zunächst werden die Per-
spektiven und zukünftigen Entwicklungen für (A) den hier konzipierten SSOAS-
Ansatz erörtert, gefolgt vom (B) Praxisausblick aus Sicht der Anwender und der SOA-
Anbieter. Die Arbeit schließt letztlich mit einem (C) Ausblick auf mögliche weitere 
Forschungsaktivitäten.

(A) Der konzipierte SSOAS-Ansatz kann durch die Beseitigung redundanter Aus-
füllhilfen und einer umfangreicheren Darstellung von Beispielen im Scoring-Refe-
renz-Katalog zukünftig 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 eröffnet zusätzlich auch diverse Benchmark-Op-
portunitäten. 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 möglichen Weiterentwicklungen des SSOAS-Ansatzes in der oben beschrie-
benen Art leiten zugleich über auf den Praxis-Ausblick. Neben dem Profitieren von 
möglichen Benchmarks mittels dem SSOAS-Ansatzes, reduziert dieser zukünftig die 
Komplexität 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 entfällt der 
Aufwand zur Identifikation der SOA-relevanten Bewertungsgrößen. Grundsätzlich 
stehen den Praxis-Anwendern mit dem SSOAS-Ansatz eine Methodik zur Verfü-
gung, welche eine effiziente und unkomplizierte betriebswirtschaftliche Bewertung 
von SOA ermöglicht und dabei die bislang gestreuten Vorteile existierender Ansätze 
in nur einem, und in diesem Sinne optimierten Ansatz vereint. Ebenso ist im Sinne 
eines Praxis-Ausblicks aus der Perspektive der Anwender zu erwähnen, dass die im 
SSOAS-Ansatz verwendete Logik auch auf andere und in der Art vergleichbare Be-
wertungssituationen übertragbar 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 für die SOA-Anbieter beste-
hen darin, dass die hier vorgelegte Arbeit die Wichtigkeit der Berücksichtigung und 
Beachtung von rolleninhärenten Präferenzen 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 berücksichtigen. Die Verwendung und das Anbieten des SSOAS-Ansatzes 
als optimiertes Ergebnis bestehender Ansätze kann hier zu einem Alleinstellungs-
merkmal eines SOA-Anbieters führen. Eine Weiterentwicklung in der Gestalt einer 
Web-Anwendung erscheint lohnenswert.



363

(C) Weitere Forschungsaktivitäten 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-
hänge und relationale Einflussmaße einzelner entscheidungsprozessbeeinflussenden 
Elemente empirisch weiter zu hinterfragen. Die hier vorgestellte Arbeit machte 
diesbezüglich, durch das Testen von gerichteten Zusammenhangshypothesen, erste 
Schritte. Hierauf aufbauend könnten zukünftige Forschungsaktivitäten mögliche 
Kausalzusammenhänge 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 über 430 
Studienteilnehmern. Hier waren es vor allem die Sonderstellungen der öffentli-
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 Kausalzusammenhänge 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? 
Zusätzlich haben die explorativen Analysen Hinweise auf signifikante Unterschiede 
zwischen den deutschsprachigen europäischen Ländern und den nordamerikanischen 
Teilnehmern der Studie, ergeben. Auch diese gewonnenen Erkenntnisse geben Anlass 
für weitere Forschung auf diesem Gebiet.

In einem abschließenden Gesamtausblick sollte nicht unerwähnt 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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Anhang A1:  Detailbegründungen der  
vergleichenden Einordnung
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P
otenzieller Erm

ittlungsaufw
and

SO
P

C
-M

ethode 
von B

rocke
P

D
C

A
-M

ethodik für IT 
Shota O

kujava

1.1.
Technische oder organisa-
torische Vorbedingungen, 
die erfüllt sein m

üssten 
oder sollten

G
rundsätzlich ist der SO

P
C

-M
ethoden-Ansatz an keine bestim

m
ten Voraussetzungen geknüpft, jedoch zeigt es sich, 

dass der Erm
ittlungsaufw

and m
ittels SO

P
C

-M
ethode in starkem

 M
aße davon abhängt, inw

iew
eit vorhandene G

eschäfts-
prozesse dokum

entiert und beschrieben sind. D
ie Existenz einer P

rozesskostenrechnung ist zw
ar nicht zw

ingend eine 
Vorbedingung, w

ürde aber den Erm
ittlungsaufw

and enorm
 reduzieren.

D
er G

rundgedanke des P
D

C
A-Ansatzes von O

kujava, ist selbst vor allem
 als O

rientierungs- 
und Ausw

ahlm
ethode des richtigen Sets an Verfahren zur Evaluierung von K

osten-, N
utzen, 

R
isiko- und O

ptionsevaluierung zu dienen. Von daher gibt es hier keine Vorbedingungen die 
erfüllt sein m

üssen.

1.2.
Existenz von U

nter-
stützungsinstrum

ente 
(SW

-Tools etc.)

Im
 R

ahm
en seiner Arbeit hat Vom

 B
rocke eine kleine B

eispiel-Anw
endung entw

ickelt, die online zur Verfügung steht. 
D

as Tool nam
ens D

EC
IS kann grundsätzlich eine U

m
setzung in der P

raxis unterstützen.
K

onkrete Tools zur U
nterstützung der individuellen M

ethodenausw
ahl im

 R
ahm

en des P
D

C
A-

Ansatzes für IT-W
irtschaftlichkeistanalysen sind nicht bekannt. Aufgrund des U

rsprungs aus 
dem

 Q
ualitätsm

anagem
ents stehen die C

hancen jedoch nicht schlecht, dass zum
indest in 

diesem
 K

ontext das ein oder andere U
nterstützungstool existiert.

1.3.
Anzahl der involvierten 
Instanzen / M

itarbeiter-
R

essourcen

D
urch die potenzielle U

nterstützung der B
eispielanw

endung kann sich die Anzahl der benötigten R
essourcen zur 

Evaluierung auf einige w
enige M

itarbeiter aus w
enigen Funktionsbereichen beschränken, w

enn die B
edingung erfüllt 

ist, dass die vorhandenen G
eschäftsprozesse bereits in ausreichendem

 M
aße dokum

entiert und bekannt sind. M
uss 

allerdings zunächst die B
eschreibung der relevanten P

rozesse erfolgen, so kann dieser Ansatz sehr schnell zahlreiche 
M

itarbeiter aus zahlreichen Funktionsbereichen erfordern.

H
ierbei sollte m

an unterscheiden zw
ischen den Aufw

änden zur Identifikation der geeigneten 
Ansätze basierend auf dem

 Fram
ew

ork von O
kujava und den eigentlichen Aufw

änden der 
späteren Evaluierung, die vor allem

 von schlussendlich ausgew
ählten M

ethoden abhängen. 
Für um

fangreiche P
rojekte w

ie ein SO
A-P

rojekt m
it zahlreichen N

utzen- und R
isikokategorien 

kann die Evaluierung durchaus sehr zeit- und ressourcenintensiv w
erden sow

ie zahlreiche 
U

nternehm
ensfunktionen um

fassen.

1.4.
Inhärente K

om
plexität und 

Verständlichkeit
D

ie inhaltliche und logische N
achvollziehbarkeit und dam

it Verständlichkeit des SO
P

C
 -Ansatzes kann durchaus als 

groß bezeichnet w
erden. Jedoch setzt der Ansatz eine exakte B

eschreibung der P
rozesse, die K

enntnis über Verzw
ei-

gungsw
ahrscheinlichen und Ausführungshäufigkeiten voraus, die in der P

raxis, w
enn überhaupt nur ex post seriös 

erm
ittelt w

erden können. Für die ex ante Analyse m
uss die Anw

endung der SO
P

C
-M

ethode kritisch gesehen w
erden.

N
ach einer angem

essenen P
hase des Verstehens und B

egreifens ist der P
D

C
A-Ansatz stringent 

aufgebaut und gut nachvollziehbar. Vor allem
 bei großen und um

fangreichen P
rojekten kann sich 

jedoch die Ausw
ahl der geeigneten Evaluationsm

ethode als kom
plex und zeitintensiv darstellen. 

Zur Ausw
ahl m

üssen zunächst die eigenen P
räferenzen eruiert und anschließend den über 70 

verschiedenen M
ethoden gegenübergestellt w

erden.

P
otenzielle A

ussagekraft

2.1.
Tiefe der berücksichtigten 
N

utzenkategorien
In seinem

 Ansatz fokussiert sich Vom
 B

rocke vor allem
 auf die W

irtschaftlichkeitsanalyse von w
eb-Services-P

ortfolios 
und auf die dam

it im
 Zusam

m
enhang stehenden N

utzenkategorien aus O
utsourcing, Integration und N

etw
orking.

D
as R

ahm
enw

erk selbst stellt eine der bislang konkretesten N
utzenkategorisierung dar, anhand 

derer dann die richtige und individuell geeignete M
ethode ausgew

ählt w
erden kann.

2.2.
Tiefe der berücksichtigten 
K

ostenkategorien
D

adurch, dass der SO
P

C
-M

ethodenansatz letztlich einer Variante der P
rozesskostenrechnung entspricht, m

üssen 
zunächst die K

osten aus der G
ew

inn- und Verlustrechnungen auf Ebene der Aktivitätsebene, Infrastrukturebene und 
der Serviceebene heruntergebrochen w

erden. Auf B
asis der TC

O
 berücksichtigt dieser Ansatz also die vollständigen 

direkten K
osten und überführt diese in die P

K
R

 und in die K
ennzahlenbildung.

D
er P

D
C

A-Ansatz em
pfiehlt selbst die K

ostenevaluation auf B
asis des TC

O
-Ansatzes der 

G
artner-G

roup vorzunehm
en. D

adurch ist eine ausreichend tiefe und in der P
raxis anerkannte 

B
erücksichtigung der K

ostenkategorien sichergestellt.

2.3.
Tiefe der berücksichtigten 
R

isikokategorien
Eine dedizierte B

erücksichtigung von R
isikoaspekten findet nicht statt.

D
as R

ahm
enw

erk selbst stellt eine der bislang konkretesten R
isikokategorisierung dar, anhand 

derer dann die richtige und individuell geeignete M
ethode ausgew

ählt w
erden kann.

2.4.
Tiefe der berücksichtigten 
Zukunftsoptionen

Zukünftige H
andlungsoptionen w

erden bei diesem
 Ansatz nicht w

eiter berücksichtigt.
D

er vollständige, für die Erfordernisse von IT-W
irtschaftlichkeitsanalysen angepasste P

D
C

A-
Ansatz them

atisiert die zukünftigen Flexibilitätsoptionen und verw
eist vor allem

 auf die sonst 
übliche Verw

endung von Ansätzen der R
ealoptionstheorie.

2.5.
Tiefe der B

erücksichtigung 
von unterschiedlichen 
R

ollen und Interessen

In diesem
 Ansatz w

ird letztlich die Einheitssicht des U
nternehm

ens angenom
m

en und es w
ird nicht auf bestim

m
te 

Stakeholder bzw
. Interessensgruppen eingegangen. Aufgrund seiner Struktur dient der Ansatz vor allem

 der P
ortfolio-

O
ptim

ierung der verw
endeten W

eb-Services. D
iese Aufgabe w

ird regelm
äßig noch am

 ehesten von der R
olle der IT als 

Entw
ickler w

ahrgenom
m

en.

D
er P

D
C

A-Ansatz selbst ist durchaus als R
esultat der Erkenntnis zu verstehen, dass herköm

m
-

liche form
al-rationale M

odelle für die heutige Evaluierung von im
m

er um
fangreicher w

erdenden 
IT-P

rojekten nicht m
ehr geeignet seien. Situationsabhängige M

odelle w
ie der P

D
C

A-Ansatz 
von O

kujava zeichnen sich vor allem
 durch die B

erücksichtigung diverser Stakeholder bzw
. 

verschiedenen Interessensgruppen aus.

Spezifität &
 N

eutralität

3.1.
G

eneralistisch oder SO
A-

spezifisch
D

er SO
P

C
-M

ethoden Ansatz ist so stark SO
A-spezifisch, dass er sich sogar auf den Ausschnitt der Service-P

ortfolio am
 

B
eispiel von W

ebServices konzentriert. W
eitere strategische oder andere N

utzenkategorien w
erden beim

 vom
 B

rocke-
Ansatz nicht w

eiter berücksichtigt.

D
as P

D
C

A-Fram
ew

ork w
urde speziell für die W

irtschaftlichkeitsanalyse von IT-Investitionen 
konzipiert und stellt so eine um

fassende Sam
m

lung der w
irtschaftsw

issenschaftlichen 
Erkenntnisse und M

ethoden zu diesem
 P

roblem
bereich dar. Auch w

enn der Ansatz zum
indest 

IT-spezifisch adaptiert w
urde, so ist die Ableitung eines SO

A-spezifischen Analyseansatzes nur 
bedingt m

öglich.

3.2.
Ausschließlich w

issen-
schaftlich oder auf best 
practise basierend 

D
er Ansatz verbindet w

issenschaftstheoretische Erkenntnisse und M
ethoden der P

rozesskostenrechnung und der 
vollständigen Finanzplanung einerseits m

it dem
 praxisorientierten Anw

endungsfall der Service-P
ortfolio-O

ptim
ierung.

D
er Ansatz ist überw

iegend dem
 w

issenschaftstheoretischen H
intergrund zuzuordnen. Auf B

asis 
der w

issenschaftlichen P
ublikationen w

urde das R
ahm

enw
erk entw

ickelt und die Ü
berprüfung 

der P
raxistauglichkeit m

ittels Fallstudie, hat gezeigt, dass die U
m

setzung sehr zeit- und 
ressourcenintensiv ist.

3.3.
U

nabhängigkeit
D

er Ansatz von Vom
 B

rocke ist vor allem
 konzeptionell stark und w

urde auch unabhängig von eigenen Verw
ertungsin-

teressen entw
ickelt.

D
er Ansatz von O

kujava ist vor allem
 konzeptionell stark und w

urde auch unabhängig von 
eigenen Verw

ertungsinteressen entw
ickelt.
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P
otenzieller Erm

ittlungsaufw
and

Value-P
oint-A

nsatz 
D

avid Linthicum
Strategy M

aps / B
SC

 
K

aplan und N
orton

1.1.
Technische oder organisa-
torische Vorbedingungen, 
die erfüllt sein m

üssten 
oder sollten

Als technische Vorbedingungen kann erw
ähnt w

erden, dass dieser Ansatz das B
etreiben einer Function- oder O

bject-
P

oint-Analyse-Tool voraussetzt. O
rganisatorisch m

uss die Anzahl w
iederverw

endbarer Service und der G
rad der 

tatsächlichen W
iederverw

endung entw
eder bekannt sein oder geschätzt w

erden.

D
er Strategy-M

ap-Ansatz erfordert indirekt bereits die Existenz eines bestehenden B
alanced-

Scorecard-System
s (B

SC
), ansonsten w

ürde die Anw
endung des Strategy-M

ap-Ansatz deutlich 
starken und einm

aligen Im
plem

entierungsaufw
and bedingen.

1.2.
Existenz von U

nter-
stützungsinstrum

ente 
(SW

-Tools etc.)

K
eine bekannt bzw

. vorhanden. Sind die Form
elgrößen jedoch bekannt reicht ein Taschenrechner zur Ergebiserm

ittlung 
aus.

B
SC

-System
e w

erden als Tools angeboten, inw
iew

eit diese jedoch auch den Strategy-M
ap-

Ansatz direkt unterstützen ist nicht bekannt.

1.3.
Anzahl der involvierten 
Instanzen / M

itarbeiter-
R

essourcen

D
ie Anzahl der involvierten Instanzen kann sich theoretisch nur auf den IT-B

ereich beschränken. Auch die Anzahl der 
involvierten P

ersonen zur D
atenerhebung erscheint übersichtlich, nicht zu letzt aufgrund der Tatsache, dass das Func-

tion- oder O
bject-P

oint-Analyse-Tool verw
endet w

erden kann, um
 ca. 1/3 der notw

endigen Inform
ationen zu erheben.

Aufgrund des ganzheitlichen C
harakters der zugrunde gelegten B

alanced Scorcard kann als 
Analogieschluss verm

utet w
erden, dass auch die Verw

endung einer Strategy M
ap m

ittels K
P

I 
das Zusam

m
enspiel zahrleicher U

nternehm
ensfunktionen und auch unter Einsatz von hohen 

M
itarbeiterressourcen erfordert.

1.4.
Inhärente K

om
plexität und 

Verständlichkeit
Aufgrund des Form

el-C
harakters ist die K

om
plexität grundsätzlich als gering und nachvollziehbar einzustufen. D

ie 
G

efahr einer begrifflichen Fehlinterpretation erscheint geringer als beim
 P

rozesskostenansatz von Linthicum
.

D
er Strategy M

aps kann m
an zw

ar eine ausgeprägte organisatorische K
om

plexität zuschreiben, 
jedoch zeichnet sie sich vor allem

 auch dadurch aus, dass sie eine hohe inhaltliche Verständ-
lichkeit und N

achvollziehbarkeit m
it sich bringt. Vor allem

 als Einstieg zur Ü
berprüfung des 

Alignm
ents der geplanten IT-Investition m

it der U
nternehm

ensstrategie erm
öglicht die Strategy 

M
ap eine gem

einsam
e und leicht verständliche Sicht auf die geplante M

aßnahm
e.

P
otenzielle A

ussagekraft

2.1.
Tiefe der berücksichtigten 
N

utzenkategorien
B

erücksichtigt die N
utzenkategorien Finanzen und P

rozesse. B
erücksichtight die N

utzenkategorie „Finanzen“ und evtl. 
in einem

 schw
achen M

aß die K
ategorie „P

rozesse“.
Aufgrund der Tatsache, dass H

auptaugenm
erk der Strategy M

ap die Abbildung der indirekten 
W

irkungsw
eise von intangiblen Verm

ögen w
ie der IT ist, lassen sich m

it ihr die W
irkungsketten 

innerhalb aller von O
kujava genannten N

utzenkategorien abbilden: Strategie, Finanzen, 
P

rozesse, O
rganisation, Technologie, B

eziehungen zur U
m

w
elt, Inform

ationsversorgung generell, 
Flexibilität, P

rodukte und D
Ienstleistung sow

ie die persönlichen Faktoren und dabei jew
eils in 

Verbindung m
it der übergeordneten G

esam
tstrategie.

2.2.
Tiefe der berücksichtigten 
K

ostenkategorien
D

er Ansatz berücksichtigt die lokalen und spezifischen SW
-Entw

icklungskosten und setzt diese ins Verhältnis zu den 
O

bject-P
oints. D

adurch w
erden im

 Ergebnis die direkten K
osten der benötigten H

ard- und Softw
are, des laufenden 

B
etriebes sow

ie der Adm
inistration in Sum

m
e berücksichtigt, jedoch ohne hier in die Tiefe zu gehen.

Im
 Schw

erpunkt geht es bei dem
 Strategy M

aps -Ansatz nicht um
 die K

osten sondern vielm
ehr 

darum
, die Strategiebereitschaft des Inform

ation C
apitals bestehend aus technologischer 

Infrastruktur und M
anagem

ent sow
ie den drei Anw

endungskategorien, entlang der o.g. N
ut-

zenkategorien zu m
essen, um

 so den W
ertbeitrag der IT zur verfolgten U

nternehm
ensstrategie 

m
ittels K

ennzahlen m
essen zu können. Von daher w

ird das Verhältnis von K
osten und N

utzen 
nicht w

irklich beschrieben, sondern „lediglich“ der N
utzen im

 D
etail analysiert.

2.3.
Tiefe der berücksichtigten 
R

isikokategorien
Es findet w

eder eine direkte noch indirekte R
isikoberücksichtigung statt.

Eine explizite B
erücksichtigung von R

isikoaspekten findet grundsätzlich nicht statt.

2.4.
Tiefe der berücksichtigten 
Zukunftsoptionen

Es findet w
eder eine direkte noch indirekte B

erücksichtigung von zukünftigen H
andlungsoptionen statt.

Es findet w
eder eine direkte noch indirekte B

erücksichtigung von zukünftigen H
andlungsop-

tionen statt.

2.5.
Tiefe der B

erücksichtigung 
von unterschiedlichen 
R

ollen und Interessen

U
nterschiedliche Interessensgruppen w

erden bei diesem
 Ansatz nicht verneint; der Ansatz selbst ist aber stark referen-

zierend auf die P
erspekte des Entw

icklers ohne dabei andere Interessensgruppen bzw
. R

ollen zu berücksichtigen. D
as 

Them
a „politics“ w

ird nicht w
eiter berücksichtigt.

Eine schw
erpunktm

äßige B
erücksichtigung der unterschiedlichen R

ollen und Interessen 
und deren individuelle N

utzeneffekte steht nicht im
 Fokus, findet aber insow

eit statt, dass die 
M

ethodik der Strategy M
aps und die D

efinition der verw
endeten K

P
I´s die unterschiedlichen 

R
ollen rein m

ethodisch voraussetzen. Ziel ist aber dennopch diese zu einer übergeordneten 
gesam

tunternehm
ensbezogene K

ennzahl bzw
. Aussage zu aggregieren. D

ie Effekte, die durch 
„politics“ entstehen können w

erden nicht explizit them
atisiert.

Spezifität &
 N

eutralität

3.1.
G

eneralistisch oder SO
A-

spezifisch
D

ieser Ansatz ist absolut SO
A-spezifisch und berücksichtigt die Tatsache, dass lange Zeit vor allem

 die W
iederverw

en-
dung von Services als einer der signifikantesten N

utzenpotenziale von SO
A galt.

Vom
 G

rundsatz her ist der Strategy-M
ap-Ansatz auf das G

esam
tunternehm

en gerichtet, ist 
aber auch für einzelne U

nternehm
ensfunktionen in ausreichendem

 M
aße erörtert, so dass der 

Strategy M
aps Ansatz auch im

 speziellen auf das Inform
ation-C

apital eingeht. Eine B
erücksich-

tigung von SO
A-spezifischen Evaluierungsm
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3.3.
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D
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bjek-
tivität und U

nabhängigkeit bescheinigen. Er w
urde w

eitestgehend frei von ökonom
ischen und 

vertriebspolitischen Interessen entw
ickelt.
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P
otenzieller Erm

ittlungsaufw
and

R
O

I of SO
A

  
W

iP
ro Ansatz

B
usiness-C

ase B
uilder SO

A
 

B
usiness C

ase

1.1.
Technische oder organisa-
torische Vorbedingungen, 
die erfüllt sein m

üssten 
oder sollten

Es w
ird zw

ar nicht explizit in der Q
uelle genannt, aber der Ansatz w

urde vor allem
 in Verbindung m

it der R
ex-Apps-

Strategie und ESO
A-basierten SAP

-Anw
endungen entw

ickelt, so dass dieser Ansatz grundsätzlich auf bestim
m

te 
Anw

endungslandschaften begrenzt ist. Von daher kann eigentlich davon ausgegangen w
erden, dass als Voraussetzung 

die Existenz einer ESO
A-basierten Anw

endungslandschaft, genannt w
erden kann.

D
a dieser Ansatz letztlich als Fortentw

icklung des Linthicum
s-Ansatz zu verstehen ist, m

uss 
bzw

. kann auch hier die Existenz eines Softw
arekom

plexitätsanalyse-Instrum
ents im

 Sinne einer 
Function- oder O

bject-P
oint-Analyse als technische Voraussetzung angesehen w

erden.

1.2.
Existenz von U

nter-
stützungsinstrum

ente 
(SW

-Tools etc.)

Auch dieser Ansatz ist ein EXC
EL-basiertes Tool, w

elches in zehn Schritten durch die Evaluierung führt und dabei 
nahezu intuitiv ohne große Vorüberlegungen anw

endbar ist.
D

ieser Ansatz stellt letztlich die ausführlichste und praxistauglichste U
m

setzung eines Softw
are-

Tools zur B
ew

ertung und Erstellung eines B
usiness-C

ases dar.

1.3.
Anzahl der involvierten 
Instanzen / M

itarbeiter-
R

essourcen

H
ier gilt Ähnliches w

ie bei dem
 Ansatz von Softw

are AG
 und Forrester: D

as Tool kann grundsätzlich durch einen 
einzelnen Anw

ender verw
endet w

erden, jedoch besteht hier die G
efahr, dass die tatsächliche U

nternehm
enssituation 

nicht dargestellt w
ird, sondern vielm

ehr die einzelne subjektive W
ahrnehm

ung. Von daher erfordert das Tool letztlich 
eine Team

-Arbeit und die B
efragung zahlreicher M

itarbeiter aus verschiedenen Funktionsbereichen.

W
enn die Voraussetzung der O

bject-P
oint-Analyse erfüllt ist, kann grundsätzlich ein M

itarbeiter 
alleine die Form

el m
it der U

nterstützung des EXC
EL-Spreadsheets anw

enden. D
urch die 

Vorarbeiten und Vorform
ulierungen eines schriftlichen B

usiness-C
ases und der P

räsentation, 
ist die Anzahl der involvierten M

itarbeiter-R
essourcen und verschiedenen Funktionsbereichen 

sehr gering.

1.4.
Inhärente K

om
plexität und 

Verständlichkeit
Aufgrund des Aufbaus und der zehn Schritte ist der Ansatz inhaltlich grundsätzlich verständlich. D

urch die Verw
endung 

der EXC
EL-O

berfläche ergibt sich des W
eiteren, dass aufgrund des hohenVerbreitungsgrades nicht die G

efahr besteht 
m

it dem
 Tool als solches überfordert zu sein bzw

., dass das Tool als eine „B
lack-B

ox“ w
ahrgenom

m
en w

ird. D
ennoch 

besteht die K
om

plexität in der Erm
ittlung der notw

endigen P
aram

eter.

Inhaltlich ist der Ansatz leicht verständlich und nachvollziehbar. D
ies lässt sich aufgrund des 

Form
elcharakters und der strukturierten U

nterstützung m
ittels des Sets an vorbereiteten 

O
ffice-D

okum
enten, erklären.

P
otenzielle A

ussagekraft

2.1.
Tiefe der berücksichtigten 
N

utzenkategorien
D

er Ansatz verw
endet zehn H

auptnutzenkategorien, die in sich auch nicht überschneidungsfrei sind: Verbesserter Infor-
m

ationszugang, Investitionsw
irksam

keit, P
roduktivitätssteigerung, Erw

eiterbarkeit, P
rozess-Standardisierung, Q

ualität, 
W

iederverw
endbarkeit, K

om
plexitätsreduktion und schließlcih Aspekte der Verw

endung der bloßen Technologie.

Letztlich um
fasst der Ansatz lediglich den Aspekt der Service-W

iederverw
endung und versucht, 

diesen in fiktive G
eldbeträge zu übersetzen. Andere N

utzeneffekte finden dagegen kaum
 eine 

B
erücksichtigung bzw

. w
erden ausschließlich qualitativ und verbal beschrieben, jedoch ohne 

eine entsprechende D
okum

entation des Entstehungszusam
m

enhangs.

2.2.
Tiefe der berücksichtigten 
K

ostenkategorien
G

rundsätzlich w
ird hier die TC

O
-Verfahrensw

eise verw
endet. K

onkret schlägt der Ansatz die K
ategorisierung der K

osten 
in acht unterschiedlichen Elem

enten vor: H
ardw

are-K
osten, Softw

are-K
osten, m

itarbeiterbezogene P
ersonalkosten, 

beratungsbezogene P
ersonalkosten, Schulungskosten, R

eisekosten und sonstige K
osten sow

ie die Sum
m

e der 
W

artungskosten.

B
erücksichtigt w

erden die G
esam

tkosten der Anw
endungs- bzw

. Serviceentw
icklung dividiert 

durch die Sum
m

e an O
bject-P

oints. Es w
ird hierbei allerdings offen gelassen, w

elche K
osten-

kom
ponenten und in w

elchem
 Ausm

aß hierbei exakt zu berücksichtigen sind.

2.3.
Tiefe der berücksichtigten 
R

isikokategorien
D

ie R
isiken finden im

 Schritt drei des Ansatzes ihre B
erücksichtigung in der Form

, dass untersucht w
erden soll, w

elche 
R

isiken m
it einer O

ff-Shore Entw
icklung bzw

. aufgrund der Entw
icklung m

it dem
 eigenen Team

 entstehen können. 
D

abei handelt es sich um
 spezifische Aktivitätsrisiken im

 P
rojekt, jedoch nicht um

 die generalistischen und Strategie- 
bzw

. G
eschäftsm

odell relevanten R
isiken für das G

esam
tunternehm

en.

Eine explizite B
erücksichtigung von R

isikoaspekten findet bei dem
 Ansatz nicht statt.

2.4.
Tiefe der berücksichtigten 
Zukunftsoptionen

Eine B
erücksichtigung von zukünftigen H

andlungsoptionen findet nicht explizit statt, da hier unterstellt w
ird, dass diese 

aufgrund der Vorüberlegung im
 Sinne einer Anw

endungsablösungsstrategie bereits evaluiert w
orden sind. G

rundsätz-
lich ist es jedoch ein Alleinstellungsm

erkm
al des Ansatzes, dass er zum

indest in der anschließenden B
ew

ertungsphase 
die beiden U

m
w

eltzustände (Fortführung des B
estehenden versus Ablösungsstrategie) berücksichtigt, w

ährend die 
m

eisten anderen Ansätze lediglich den SO
A-Fall darstellen und diesen m

eist unabhängig von Alternativzuständen 
beleuchten.

Eine explizite B
erücksichtigung von Zukunftsoptionen findet nicht statt.

2.5.
Tiefe der B

erücksichtigung 
von unterschiedlichen 
R

ollen und Interessen

D
er Ansatz hat eine sehr starken Fokus auf die Interessensgruppe der IT im

 U
nternehm

en, und genauer sogar auf die 
Anw

endungsentw
icklung bzw

. Anw
endungsstrategie. Es w

erden zahlreiche Finanzm
aßzahlen hergeleitet, die vor allem

 
der R

echtfertigung bzw
. Argum

entation gegenüber dem
 M

anagem
ent dienen sollen. Andere Interessensgruppen finden 

keine direkte B
erücksichtigung.

D
er Ansatz entspricht der R

olle der IT und soll ebenfalls der Argum
entation gegenüber dem

 
M

anagem
ent gerecht w

erden. Andere Interessensgruppen w
ie M

itarbeiter, andere Funktionsbe-
reiche, externe Stakeholder w

erden nicht berücksichtigt.

Spezifität &
 N

eutralität

3.1.
G

eneralistisch oder SO
A-

spezifisch
Es handelt sich um

 einen SO
A-spezifischen Ansatz, der sogar so spezifisch ist, dass er in erster Linie auf spezifische 

SO
A-Technologie von SAP

 und deren ESO
A-P

rodukte referenziert.
D

er Ansatz ist absolut SO
A-spezifisch, w

ird letztlich eben aber nur dem
 N

utzensaspekt der 
W

iederverw
endung von Services gerecht, w

ährend andere SO
A-N

utzenpotenziale unberück-
sichtigt bleiben.

3.2.
Ausschließlich w

issen-
schaftlich oder auf best 
practise basierend 

D
er Ansatz kom

m
t vor allem

 aus der P
raxis des B

eratungsgeschäftes und hat nur in sehr geringen M
aße einen w

is-
senschaftlichen B

ezug. D
ieser resultiert lediglich aus der Verw

endung der TC
O

-M
ethodik, w

elche in der W
issenschaft 

anerkannt und auch entsprechend verbreitet ist.

D
ie M

ethodik der Function- bzw
. O

bject-P
oint-Analyse ist in der w

issenschaftlichen Literatur 
beschrieben und findet seinen U

rsprung vor allem
 in den Q

ualitätsbetrachtungen von Softw
are 

bzw
. Softw

areentw
icklungsprozessen.

3.3.
U

nabhängigkeit
D

er Ansatz ist stark abhängig von einem
 spazifischen SO

A-Technologieanbieter und dem
 Vertriebsinteresse der 

Strategie- und IT-B
eratung in diesem

 Zusam
m

enhang.
D

er Ansatz entstam
m

t einem
 B

eratungsgeschäfts-H
intergrund und w

urde hier in einem
 Set an 

O
ffice-P

rodukt-Anw
endungen realisiert vor dem

 H
intergrund von Vertriebsaspekten.
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P
otenzieller Erm

ittlungsaufw
and

R
apid Econom

ic Justification (R
EJ)

W
irtschaftlichkeitsbetrachtung (W

iB
e)

1.1.
Technische oder organisa-
torische Vorbedingungen, 
die erfüllt sein m

üssten 
oder sollten

K
onkrete Vorbedingungen, die erfüllt sein sollten lassen sich w

eder auf der technischen noch auf der organisatorischen 
Seite finden.

D
er Ansatz selbst beschreibt keine organisatorischen oder technischen Voraussetzungen. 

Zw
ar ist die Verw

endung dieses Ansatzes nicht nur auf öffentliche Einrichtungen und B
ehörden 

beschränkt, aber aufgrund der hohen B
erücksichtigung von Verw

altungs- und Verfahrens-
vorschriften bietet sich der Ansatz eben überw

iegend für öffentliche, behördliche und m
it 

R
egierungsaufgaben betrauten O

rganisationen an.

1.2.
Existenz von U

nter-
stützungsinstrum

ente 
(SW

-Tools etc.)

G
rundsätzlich gilt hier das G

leiche w
ie bei den TC

O
- und TEI-M

odellen: D
ie W

ahrscheinlichkeit, dass ein entsprechen-
des und anbieterspezifisches Softw

are-Tool existiert ist hoch.
In der analysierten Q

uelle konnten keine H
inw

eise für die Existenz eines entsprechenden 
Softw

are-Tools gefunden w
erden.

1.3.
Anzahl der involvierten 
Instanzen / M

itarbeiter-
R

essourcen

Auch hier lässt sich nur ein deduktives U
rteil fällen. Aufgrund der um

fangreichen B
erücksichtigung von sow

ohl 
K

osten-, N
utzen-, Flexibilitäts- und R

isikoaspekten erscheint die W
ahrscheinlichkeit vorhanden, dass dieser Ansatz im

 
Vergleich zu anderen Ansätzen entsprechende viel Zeit- und M

itarbeiterressourcen bindet. Auf der anderen Seite sei 
der R

EJ-Ansatz aber gerade für eine schnelle w
irtschaftliche R

echtfertigung konzipiert. D
em

nach sollte gedanklich 
unterstellt w

erden, dass der Aufw
and im

 Vergleich zu vergleichbaren Ansätzen tendenziell und grundsätzlich geringer 
ausfallen m

uss.

D
er W

iB
e Ansatz unterscheidet den U

m
fang der zu analysierenden D

aten in Abhängigkeit der 
P

rojektgröße und em
pfiehlt ein jew

eils nach ökonom
ischen G

esichtspunkten angem
essenes 

Vorgehen. B
ei G

roßprojekten ist dennoch vor allem
 die D

atenerhebung und die große Anzahl an 
involvierten Fachäm

tern ein kritischer P
unkt, so zum

indest die Erkenntnisse aus der von O
kujava 

durchgeführten Fallstudie.

1.4.
Inhärente K

om
plexität und 

Verständlichkeit
D

er Ansatz erscheint in sich stringent und durchdacht. Er ist nicht außerordentlich kom
plex, jedoch kann m

an verm
u-

ten, dass durch die zahlreichen unterschiedlichen B
egrifflichkeiten und diversen M

atrizen zunächst die Verständlichkeit 
zu m

indest anfänglich leidet.

D
ie G

rundstruktur und die Verw
endung einfacher M

ethoden m
acht den W

iB
e Ansatz inhaltlich 

leicht verständlich und die K
om

plexität ist dadurch reduziert, dass m
an beispielsw

eise von einer 
Verw

endung der B
lack-Scholes Form

el zur B
ew

ertung von Zukunftsoptionen absieht. Allerdings 
sind die C

hecklisten zur K
ostenkategorisierung so um

fangreich, dass hier aufgrund des Volu-
m

ens sich eine K
om

plexität im
 Sinne der D

atenerhebung ergibt.

P
otenzielle A

ussagekraft

2.1.
Tiefe der berücksichtigten 
N

utzenkategorien
D

ie N
utzenkategorisierung erfolgt beim

 R
EJ-Ansatz in drei Schritten: Zunächst w

erden die offensichtlichen und direkt 
greifbaren N

utzen identifiziert und quantifiziert (Analyze) und dann die w
eiteren N

utzen der Technologie und deren 
W

irkungsw
eise auf das G

eschäft (P
rofile) m

it U
nterstützung der R

EJ-B
enefit-M

atrix oder des Value-on-R
eturn Fram

e-
w

orks. In der letzten der drei P
hasen erfolgt dann die m

onetäre Q
uantifizierung der Erlöse und Vorteile (Q

uantify). D
ie 

R
EJ-B

enefit M
atrix sieht in den Zeilen die Erhöhung und Sicherung des U

m
satzes (Strategie) und die R

eduktion aktuel-
ler und zukünftiger K

osten vor (Finanzen) und in den Spalten die G
egenüberstellung der W

ertschöpfungsaspekte der IT 
einerseits und der übrigen Funktionsbereiche andererseits vor. D

iese entsprechen in der O
kujava-K

ategorisierung am
 

ehesten den K
ategorien O

rganisation und P
rozesse.

U
nterschiedliche N

utzenkategorien w
erden im

 W
iB

e-Ansatz durch einen K
riterienkatalog be-

rücksichtigt. D
ie N

utzen reichen von einm
aligen K

osteneinsparungen und Erlöse aus Verw
ertung 

von Altsystem
en, N

utzen in Form
 von K

osteneinsparungen bei B
etrieb und W

artung unterschie-
den nach Sach- und P

ersonalkosten über D
ringlichkeitskriterien und qualitativ strategische 

K
riterien bis hin zu externen N

utzeneffekten.

2.2.
Tiefe der berücksichtigten 
K

ostenkategorien
D

ie K
osten w

erden im
 R

EJ-Ansatz auf B
asis des TC

O
-Ansatzes erfasst und deshalb auch nicht w

eiter ausgeführt.
D

er K
riterienkatalog der K

osten- und N
utzen stehen in engem

 Zusam
m

enhang und w
erden 

auch aufgrund der gleichartigen Struktur zusam
m

engefasst. Auch die K
osteneffekte sind dabei 

ebenso stark untergliedert und um
fangreich w

ie die N
utzenkriterien. G

rundsätzlich w
erden hier 

Entw
icklungskosten, laufende Sach- und P

ersonalkosten sow
ie sonstige K

osten auf einer sehr 
detaillierten Ebene berücksichtigt.

2.3.
Tiefe der berücksichtigten 
R

isikokategorien
D

ie R
isikobetrachtung w

ird in einer so genannten R
isk-P

rofiling-M
atrix anhand ihrer Eintrittsw

ahrscheinlichkeiten 
und ihren zu erw

artenden Ausw
irkungen auf das G

eschäft eingeordnet. D
er R

EJ-Ansatz verw
endet dabei folgende 5 

R
isikokategorien: Alignm

ent R
isiko, Im

plem
entierungsrisiko, B

etriebsrisiko, Lösungsrisiko und N
utzenrisiko.

Standardm
äßig sieht das G

rundm
odell des W

iB
E-Ansatzes keine R

isikobetrachtung vor, kann 
aber im

 B
edarfsfall darum

 erw
eitert w

erden. D
ie R

iskobetrachtung findet dann ebenfalls m
ittels 

eines einfachen und nachvollziehbaren Verfahrens durch individuelle R
isikoaufschläge und 

R
isikoabschläge statt.

2.4.
Tiefe der berücksichtigten 
Zukunftsoptionen

D
ie B

erücksichtigung von zukünftigen H
andlungsoptionen w

ird w
ie auch bei anderen Ansätzen durch die Verw

endung 
der B

lack-Scholes-Form
el realisiert.

Zukunftsoptionen w
erden ebenfalls in dem

 K
riterienkatalog angerissen, stellen aber keinen 

signifikanten Anteil des K
riterienkatalogs dar und w

erden auch nur qualitativ bew
ertet.

2.5.
Tiefe der B

erücksichtigung 
von unterschiedlichen 
R

ollen und Interessen

D
as R

ollenm
odell ist eine der drei G

rundelem
ente des R

EJ-Ansatzes und berücksichtigt grundsätzlich sechs 
unterschiedliche R

ollen bzw
. Interessensgruppen: C

EO
, C

FO
, C

IO
, IT-Abteilung, K

unden und Lieferanten. D
iese R

ollen 
w

erden in der s.g. B
usiness Assessm

ent R
oadm

ap m
it den kritischen Erfolgsfaktoren, den K

P
I sow

ie verschiedenen 
Statusinform

ationen zusam
m

engeführt.

Eine explizite B
erücksichtigung unterschiedlicher Interessensgruppen findet beim

 W
iB

E-Ansatz 
grundsätzlich nicht statt. Ähnlich w

ie bei den anderen Ansätzen w
erden hier die Verw

altungs- 
und R

egierungsorganisationen als Instanzen m
it einer Einheitssicht gesehen.

Spezifität &
 N

eutralität

3.1.
G

eneralistisch oder SO
A-

spezifisch
D

er R
EJ-Ansatz w

urde für IT-Investitione im
 allgem

einen entw
ickelt und konzipiert und ist som

it kein SO
A-spezifischer 

Ansatz.
D

er beschriebene W
iB

e-Ansatz w
urde 1992 vor dem

 H
intergrund entw

ickelt, die w
irtschaftliche 

B
eurteilung von IT-Investitionen in der öffentlichen Verw

altung beurteilen zu können. Er ist som
it 

grundsätzlich IT-, aber nicht SO
A-spezifisch.

3.2.
Ausschließlich w

issen-
schaftlich oder auf best 
practise basierend 

D
er R

EJ-Ansatz findet w
ie auch die anderen aus dem

 B
eratungsgeschäft stam

m
enden Ansätze seinen U

rsprung vor 
allem

 in der betrieblichen P
raxis. W

issenschaftliche Einflüsse existieren insow
iet, dass die B

lack-Scholes-Form
el 

zur B
ew

ertung zukünftiger H
andlungsoptionen verw

endet w
ird. Speziell in diesem

 P
unkt unterscheiden sich die 

B
eratungshaus-Ansätze jedoch kaum

.

Eine Einordnung fällt hier schw
er. G

rundsätzlich m
üsste der W

iB
e-Ansatz den praxisnahen 

Ansätzen zugeordnet w
erden. Im

 Vergleich zu anderen aus der P
raxis stam

m
enden Ansätzen 

sollte m
an jedoch auch der besonderen Stellung der öffentlichen Verw

altung gerecht w
erden. 

D
a es sich um

 Verw
altungsvorschriften m

it verbindlichem
 C

harakter handelt, kann m
an 

davon ausgehen, dass diese vor der Einführung und aufgrund enger K
ooperationen zw

ischen 
öffentlicher Verw

altung und H
ochschulen solche Verfahrensvorschriften nicht kom

plett frei aus 
der P

raxis entstehen.

3.3.
U

nabhängigkeit
D

urch die gem
einschaftliche Entw

icklung von M
icrosoft, der G

artner-G
roup und durch die M

eta-G
roup verm

ischen sich 
zum

indets die ansonsten vertriebsorientierten Verw
ertungsinteressen, so dass sich im

 Endergebnis eine vergleichsw
ei-

se höhere U
nabhängigkeit ergibt als bei den Ansätzen, die ausschließlich von einem

 B
eratungshaus alleine entw

ickelt 
w

orden sind.

Aufgrund der Entstehungshistorie und dem
 Zusam

m
enhang m

it der öffentlichen Verw
altung 

kann hier letztlich eine sehr hohe U
nabhänggkeit bescheinigt w

erden, die frei von ökonom
ischen 

Verw
ertungsinteressen ist.
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Anhang A2:  Punktbewertung der  
vergleichenden Einordnung

 
 

P
rozesskostenansatz 
D

avid Linthicum
 

Value
-P

oint-A
nsatz 

D
avid Linthicum

 
Strategy M

aps  / B
SC

 
K

aplan und N
orton

 
P

ress-A
nnouncem

ent-A
nsatz 

R
ichardson et al. 

R
O

IE-A
nsatz 

R
ichard Jones 

Ermittlungsaufwand 

1.1. Technische oder organisatorische Vorbedingungen
 

Ja (P
K

R
) 

Ja (O
bject

-P
oints) 

Ja (B
SC-System

) 
Ja (öffe

ntlich gelistet)
 

N
ein 

W
ertungspunkte: 

1 
1 

1 
1 

3 
1.2. Existenz von U

nterstützungsinstrum
ente (SW

-Tools etc.)
 

G
rundsätzlich vorstellbar 

Taschenrechner 
G

rundsätzlich vorstellbar 
Taschenrechner 

Taschenrechner 
W

ertungspunkte: 
1 

4 
1 

4 
4 

1.3. Anzahl der i
nvolvierten Instanzen / M

itarbeiter
-R

essourcen 
m

ittel 
gering 

hoch 
sehr gering 

sehr gering 
W

ertungspunkte: 
2 

3 
1 

4 
4 

1.4. Inhärente K
om

plexität und Verständlichkeit
 

sehr einfach und verständlich
 

sehr einfach und verständlich
 

H
och kom

plex, aber nachvollz
iehbar 

sehr einfach und verständlich
 

sehr einfach und verständlich
 

W
ertungspunkte: 

5 
5 

1 
5 

5 
W

ertungspunkte der K
ategorie in Sum

m
e:

 
10

 
60

 
1 

80
 

240
 

Aussagekraft 

2.1. Tiefe der berücksichtigten N
utzenkategorien 

 
(K

ategorisierung nach O
kujava)

 
 

 
 

 
 

Strategie
 

 
 

1 
 

 
Finanzen 

1 
1 

1 
1 

1 
P

rozesse 
1 

1 
1 

 
 

O
rganisation 

 
 

1 
 

 
Technologie

 
 

 
1 

 
 

B
eziehungen zur U

m
w

elt 
 

 
1 

 
 

Inform
ationsversorgung 

 
 

1 
 

 
Flexibilität

 
 

 
1 

 
 

P
rodukte und D

ienstleistungen
 

 
 

1 
 

 
P

ersönliche Faktoren 
 

 
1 

 
 

W
ertungspunkte: 

2 
2 

10 
1 

1 

2.2. Tiefe der berücksichtigten K
ostenkategorien

 
(K

ategorisierung nach TC
O

-A
nsatz) 

 
 

 
 

 

D
irekte K

osten: H
ard

- und Softw
are

 
 

1 
 

1 
1 

D
irekte K

osten: B
etrieb

 
1 

1 
 

 
1 

D
irekte K

osten: Adm
inistration

 
 

1 
 

 
 

Indirekte K
osten: End

-U
ser-O

perations 
 

 
 

 
 

Indirekte K
osten: D

ow
ntim

e
 

1 
 

 
 

 
Sonstige K

ategorisierung 
1 

1 
1 

1 
1 

W
ertungspunkte: 

3 
4 

1 
2 

3 
2.3. Tiefe der berücksichtigten R

isikokategorien
 

keine B
erücksichtigung 

keine B
erücksichtigung 

keine B
erücksichtigung 

keine B
erücksichtigung 

keine B
erücksichtigung 

W
ertungspunkte: 

1 
1 

1 
1 

1 
2.4. Tiefe der berücksichtigten Zukunftsoptionen

 
keine B

erücksichtigung 
keine B

erücksichtigung 
keine B

erücksichtigung 
B

edingte B
erücksichtigung 

keine B
erücksichtigung 

W
ertungspunkte: 

1 
1 

1 
2 

1 

2.5. Tiefe der B
erücksichtigung von unterschiedl. R

ollen
 

Einheitsperspektive / keine B
erücksichtigung 

 
unterschiedlicher Interessensgruppen 

Fokus auf eine einzelne
 

Interessensgruppe 
(IT

-Funktion) 

Einheitsperspektive als aggregiertes
 

Ergebnis der B
erücksichtigung 

zahlreicher Interessensgruppen 

Fokus auf eine einzelne
 

Interessensgruppe 
(externe Shareholder) 

Fokus auf eine einzelne  
Interessensgruppe 

(IT
-Funktion) 

W
ertungspunkte: 

1 
2 

4 
2 

2 
W

ertungspunkte der K
ategorie in Sum

m
e:

 
6 

16
 

40
 

8 
6 

Spezifität / 
Neutralität 

3.1. G
eneralistisch oder SO

A
-spezifisch 

IT-Funktion 
SO

A-spezifisch
 

G
eneralistisch 

IT-Funktion 
IT-Funktion 

W
ertungspunkte: 

2 
3 

1 
2 

2 
3.2. Ausschließlich w

issenschaftlich oder P
raxis

 
R

einer P
raxisansatz 

Ü
berw

iegend P
raxis 

M
ischansatz 

R
einer P

raxisansatz 
R

einer P
raxisansatz 

W
ertungspunkte: 

1 
2 

3 
1 

1 
3.3. U

nabhängigkeit
 

B
eratungsgeschäft 

B
eratungsgeschäft 

U
nabhängig 

U
nabhängig 

U
nabhängig 

W
ertungspunkte: 

2 
2 

3 
3 

3 
W

ertungspunkte der K
ategorie in Sum

m
e:

 
4 

12
 

9 
6 

6 
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P
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va
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A
-V
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ue
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ss

es
sm

en
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Fo
rr
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te
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&

 S
of

tw
ar

e 
A

G
 

Ermittlungsaufwand 

1.
1.

 T
ec

hn
is

ch
e 

od
er

 o
rg

an
is

at
or

is
ch

e 
Vo

rb
ed

in
gu

ng
en

 
B

ed
in

gt
 

Ja
 (P

K
R

) 
B

ed
in

gt
 

N
ei

n 
N

ei
n 

W
er

tu
ng

sp
un

kt
e:

 
2 

1 
2 

3 
3 

1.
2.

 E
xi

st
en

z 
vo

n 
U

nt
er

st
üt

zu
ng

si
ns

tr
um

en
te

 (S
W

-T
oo

ls
 e

tc
.)

 
G

ru
nd

sä
tz

lic
h 

vo
rs

te
llb

ar
 

G
ru

nd
sä

tz
lic

h 
vo

rs
te

llb
ar

 
Sp

ez
ifi

sc
he

s 
SW

-T
oo

l 
G

ru
nd

sä
tz

lic
h 

vo
rs

te
llb

ar
 

Sp
ez

ifi
sc

he
s 

SW
-T

oo
l a

uf
 B

as
is

 
M

ic
ro

so
ft

 O
ffi

ce
 

W
er

tu
ng

sp
un

kt
e:

 
1 

1 
2 

1 
3 

1.
3.

 A
nz

ah
l d

er
 in

vo
lv

ie
rt

en
 In

st
an

ze
n 

/ M
ita

rb
ei

te
r

-R
es

so
ur

ce
n 

ho
ch

 
m

itt
el

 
m

itt
el

 
ge

ri
ng

 
m

itt
el

 
W

er
tu

ng
sp

un
kt

e:
 

1 
2 

2 
3 

2 

1.
4.

 In
hä

re
nt

e 
K

om
pl

ex
itä

t u
nd

 V
er

st
än

dl
ic

hk
ei

t
 

K
om

pl
ex

, a
be

r 
ve

rs
tä

nd
lic

h
 

K
om

pl
ex

, s
ch

w
er

 v
er

st
än

dl
ic

h
 

H
oc

h 
ko

m
pl

ex
, 

ab
er

 
na

ch
vo

llz
ie

hb
ar

 
K

om
pl

ex
, a

be
r 

ve
rs

tä
nd

lic
h

 
H

oc
h 

ko
m

pl
ex

, 
ab

er
 

na
ch

vo
llz

ie
hb

ar
 

W
er

tu
ng

sp
un

kt
e:

 
3 

2 
1 

3 
1 

W
er

tu
ng

sp
un

kt
e 

de
r K

at
eg

or
ie

 in
 S

um
m

e:
 

6 
4 

8 
27

 
18

 

Aussagekraft 

2.
1.

 T
ie

fe
 d

er
 b

er
üc

ks
ic

ht
ig

te
n 

N
ut

ze
nk

at
eg

or
ie

n 
 

(K
at

eg
or

is
ie

ru
ng

 n
ac

h 
O

ku
ja

va
)

 
 

 
 

 
 

St
ra

te
gi

e
 

1 
1 

 
1 

 
Fi

na
nz

en
 

1 
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Anhang A3: Online-Fragebogen
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Anhang A4: Code-Buch zum Online-Fragebogen

Nr. Hauptkonstrukt  
Hilfs- 
kon-
strukt 

Variable Merkmalsausprägung Skalen-
niveau  Bemerkung 

1 Rolle des Bewertenden  Rolle des  
Bewertenden 

1 = Auftraggeber / Top-Management  
2 = IT / Entwickler  
3 = Anwender / Nutzer  
4 = Neutraler Bewerter / Controller  

Nominal Angelehnt an 
Okujava (a.a.O)  

2 SOA-Relevanz SOA-Relevanz 

1 = Sehr geringe Bedeutung 
2 = Geringe Bedeutung  
3 = Mittlere Bedeutung  
4 = Große Bedeutung  
5 = Sehr große Bedeutung 
99 = keine Angabe  

Quasi 
Intervall  

Eigene 
Herleitung 

3 

Verfolgte Strategie  
 
1 = Produktivitätsstrategie  
(wenn Ø Prod.Wert > Ø Wachs.Wert)  
 
2 = Mischstrategie 
(wenn Ø Prod.Wert = Ø Wachs.Wert)  
 
3 = Wachstumsstrategie 
(wenn Ø Prod.Wert < Ø Wachs.Wert)  

Ø
 P

ro
du

kt
iv

itä
ts

st
ra

te
gi

ew
er

t
 

Kostenreduktion 

1 = Trifft gar nicht zu  
2 = Trifft t eilweise zu  
3 = Trifft zu  
4 = Trifft voll zu  
99 = keine Angabe  

Quasi 
Intervall  

Angelehnt an 
Kaplan / Norton 
(a.a.O.)  

Effizienzerhöhung  

1 = Trifft gar nicht zu  
2 = Trifft teilweise zu  
3 = Trifft zu  
4 = Trifft voll zu  
99 = keine Angabe  

Quasi 
Intervall  

Angelehnt an 
Kaplan / Norton 
(a.a.O.)  

Prozessoptimierungs-
aktivitäten  

1 = Trifft gar nicht zu  
2 = Trifft teilweise zu  
3 = Trifft zu  
4 = Trifft voll zu  
99 = keine Angabe  

Quasi 
Intervall  

Eigene 
Herleitung 

Ø
 W

ac
hs

tu
m

ss
tr

at
eg

ie
w

er
t Erweiterung des 

Kundennutzens 

1 = Trifft gar nicht zu  
2 = Trifft teilweise zu  
3 = Trifft zu  
4 = Trifft voll zu  
99 = keine Angabe  

Quasi 
Intervall  

Angelehnt an 
Kaplan / Norton 
(a.a.O.)  

Umsatzwachstum 

1 = Trifft gar nicht zu  
2 = Trifft teilweise zu  
3 = Trifft zu  
4 = Trifft voll  zu 
99 = keine Angabe  

Quasi 
Intervall  

Angelehnt an 
Kaplan / Norton 
(a.a.O.)  

Merger & Acquisitions 

1 = Trifft gar nicht zu  
2 = Trifft teilweise zu  
3 = Trifft zu  
4 = Trifft voll zu  
99 = keine Angabe  

Quasi 
Intervall  

Eigene 
Herleitung 

4 IT-Stellenwert IT-Stellenwert  

1 = Sehr geringe Bedeutung 
2 = Geringe Bedeutung  
3 = Mittlere Bedeutung  
4 = Große Bedeutung  
5 = Sehr große Bedeutung 
99 = keine Angabe  

Quasi 
Intervall  

Eigene 
Herleitung 

5 SOA-Know-how SOA-Know-how 

1 = Sehr gering 
2 = Gering  
3 = Mitt el 
4 = Groß  
5 = Sehr groß 
99 = keine Angabe  

Quasi 
Intervall  

Eigene 
Herleitung 

6 

Bewertungs- 
grundhaltung 
 
1 =Kosten-Risiko-minimierend 
(wenn  a,b > 6)  
 
2 =Nutzen-Option s-maximierend 
(wenn  a,b  6)  

(a) Nutzenmaximierung vs. 
Kostenminimierung 

1 = Maximierung überwiegt deutlich  
2 = Maximierung überwiegt  
3 = Maximierung überwiegt leicht  
4 = Minimierung überwiegt leicht  
5 = Minimierung überwiegt  
6 = Minimierung überwiegt deutlich  

 Eigene 
Herleitung 

(b) Optionenmaximierung vs.  
Risikominimierung 

1 = Maximierung überwiegt deutlich  
2 = Maximierung überwiegt  
3 = Maximierung überwiegt leicht  
4 = Minimierung überwiegt leicht  
5 = Minimierung überwiegt  
6 = Minimierung überwiegt deutlich  

 Eigene 
Herleitung 

7 

SOA-Investitions-
bereitschaft  
 
1 = Keine  
(Ø c,d,e  1,66)  
2 = Gering  
(Ø c,d,e >  1,66  und  2,66 ) 

3 = Mittel  
(Ø c,d,e >  2,66  und  3,66 ) 

4 = Hoch 
(Ø c,d,e >  3,66)  

5 = keine Angabe  
(wenn c,d,e = 99)  

(c) Dimension 1: (Umfang):  
Umfangreiche SOA-Investition 
geplant 
 

1 = Sehr unwahrscheinlich 
2 = Unwahrscheinlich 
3 = Wahrscheinlich 
4 = Sehr wahrscheinlich 
99 = keine Angabe  

Quasi 
Intervall  

Eigene 
Herleitung 

(d) Dimension 2 (Zeitraum):  
SOA-Investition in den nächsten 12 
Monaten geplant  

1 = Sehr unwahrscheinlich 
2 = Unwahrscheinlich 
3 = Wahrscheinlich 
4 = Sehr wahrscheinlich 
99 = keine Angabe  

Quasi 
Intervall  

Eigene 
Herleitung 

(e) Dimension 3 (Zukunftserwart.):  
SOA wird die Technologie der 
Zukunft sein 

1 = Sehr unwahrscheinlich 
2 = Unwahrscheinlich 
3 = Wahrscheinlich 
4 = Sehr wahrscheinlich 
99 = keine Angabe  

Quasi 
Intervall  

Eigene 
Herleitung 
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8 

Angestrebter  
SOA-Reifegrad 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1 = Integration -SOA 
(wenn f > g; h; i)  
 
2 = Business-Funtion-SOA 
(wenn g > f; h; i)  
 
3 = Business-Process-SOA 
(wenn h > f; g; i)  
 
4 = SOA-on-demand 
(wenn i > f; g; h) 
 
 
 
 
Im Falle,  dass einzelne 
Summen identisch sind, 
wird der jeweils höhere 
Reifegrad als maßgeblich 
betrachtet.  

 
(f

) 
In

te
gr

at
io

n-
SO

A
 Vereinheitlichung von 

Anwendungsschnittstellen 

1 = Trifft gar nicht zu  
2 = Trifft teilweise zu  
3 = Trifft zu  
4 = Trifft stark zu  
5 = Tri fft sehr stark zu  
99 = Keine Angabe  

Quasi 
Intervall  

Angelehnt an:  
Rathfelder/  
Groenda 
(a.a.O.)  

Reduktion von IT -
Wartungskosten 

1 = Trifft gar nicht zu  
2 = Trifft teilweise zu  
3 = Trifft zu  
4 = Trifft stark zu  
5 = Trifft sehr stark zu  
99 = Keine Angabe  

Quasi 
Intervall  

Angelehnt an:  
Rathfelder/  
Groenda 
(a.a.O.)  

(g
) 

 B
us

in
es

s-
Fu

nc
ti

on
-S

O
A Systemübergreifende 

Bereitstellung von 
Funktionalitäten  

1 = Trifft gar nicht zu  
2 = Trifft teilweise zu  
3 = Trifft zu  
4 = Trifft stark zu  
5 = Trifft sehr stark zu  
99 = Keine Angabe  

Quasi 
Intervall  

Angelehnt an:  
Rathfelder/  
Groenda 
(a.a.O.)  

Reduktion von 
Entwicklungskosten neuer 
Anwendungen 

1 = Trifft gar nicht zu  
2 = Trifft teilweise zu  
3 = Trifft zu  
4 = Trifft stark zu  
5 = Trifft sehr stark zu  
99 = Keine Angabe  

Quasi 
Intervall  

Angelehnt an:  
Rathfelder/  
Groenda 
(a.a.O.)  

(h
) 

 B
us

in
es

s-
P

ro
ce

ss
-S

O
A 

Verwendung von 
Anwendungsportalen 

1 = Trifft gar nicht zu  
2 = Trifft teilweise zu  
3 = Trifft zu  
4 = Trifft stark zu  
5 = Trifft sehr stark zu  
99 = Keine Angabe  

Quasi 
Intervall  

Angelehnt an:  
Rathfelder/  
Groenda 
(a.a.O.)  

Prozess-Integration mit 
anderen Unternehmen / 
Organisationen 

1 = Trifft gar nicht zu  
2 = Trifft teilweise zu  
3 = Trifft zu  
4 = Trifft stark zu  
5 = Trifft sehr stark zu  
99 = Keine Angabe  

Quasi 
Intervall 

Angelehnt an:  
Rathfelder/  
Groenda 
(a.a.O.)  

(i)
 

 S
O

A
 o

n 
de

m
an

d
 Auswahl der Dienste über 

einen Dienstmarktplatz  

1 = Trifft gar nicht zu  
2 = Trifft teilweise zu  
3 = Trifft zu  
4 = Trifft stark zu  
5 = Trifft sehr stark zu  
99 = Keine Angabe  

Quasi 
Intervall 

Angelehnt an:  
Rathfelder/  
Groenda 
(a.a.O.)  

Höhere Selbstständigkeit 
der Anwender bei 
Änderungsbedürfnissen 

1 = Trifft gar nicht zu  
2 = Trifft teilweise zu  
3 = Trifft zu  
4 = Trifft stark zu  
5 = Trifft sehr stark zu  
99 = Keine Angabe  

Quasi 
Intervall  

Angelehnt an:  
Rathfelder/  
Groenda 
(a.a.O.)  

9 

Unternehmensgröße 
 
1 = Klein  
(Variablen 1 -3)  
 
2 = Mittel  
(Variablen 4 -6)  
 
3 = Groß  
(Variablen 7 -8)  

  

1 = 0 bis 25 Mill. EUR  
2 = 26 bis 50 Mill. EUR  
3 = 51 bis 100 Mill. EUR  
4 = 101 bis 500 Mill. EUR  
5 = 501 b is 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  

 

Angelehnt an:  
SOA-Check –
Studie von Dr. 
Wolfgang Martin 
(a.a.O)  

10 Unternehmensbranche    

1 = Versicherungswesen 
2 = Automobilwe sen 
3 = Baugewerbe 
4 = Energieversorgung 
5 = Handel  
6 = Konsumgüterindustrie 
7 = Logistik, Transport  
8 = Maschinenbau 
9 = Öffentliche Verwaltung  
10 = Reise, Freizeit  
11 = Bankwesen / Finanzen  
12 = Chemie, Öl, Gas  
13 = Gesundheitswesen 
14 = Informationstech nologie 
15 = Telekommunikation  
16 = Agrar- und Forstwirtschaft  
17 = Luft - und Raumfahrt 
18 = Medien, Verlagsw .,  Unterhaltung 
19 = Pharma 
20 = Andere  

Nominal 

Angelehnt an:  
SOA-Check –
Studie von Dr. 
Wolfgang Martin 
(a.a.O)  
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Anhang A5:  Komponentenmatrizen  
der Faktorenanalyse

  Komponentenmatrix der Kosten  

  1 2 3 4 

Hardware-Kosten ,852     

Software-Kosten ,772  ,327    

Kosten für die Erweiterung von Netzwerkbandbreiten  ,708     

Kosten für eventuell erhöhten Speicherbedarf  ,706     

Kostencluster 1: Direkte Technologiekosten      

Initialkosten für SOA-Governance-Aktivitäten   ,637   ,405  

Wartungskosten ,361  ,713    

Laufende Kosten für SOA-Governance-Aktivitäten   ,761   ,345  

Indirekte Software-Entwicklungskosten  ,602  ,335   

Kostencluster 2: SOA -Betriebskosten     

Direkte Kosten zur SOA-Qualifizierung von IT-Mitarbeitern     ,803  

Direkte Kosten zur SOA-Qualifizierung von Endanwendern     ,768  

Kostencluster 3: SOA -Trainingskosten     

Kosten durch systembedingte Downtimes   ,828   

Kosten durch temporäre Produktivitätseinbußen    ,751   

Informations- und Datenverwaltungskosten  ,480  ,540  ,310  

Indirekte Kosten durch "Futzing"   ,598  ,343  

Kostencluster 4: Indirekte Kosten      
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  Komponentenmatrix der Nutzen  

  1 2 3 4 5 

Schnellere Erneuerungen im Allgemeinen ,593  ,483     

Reduktion der Abhängigkeiten von einzelnen Anbietern  ,555      

Ablösung monolithischer Strukturen ,694      

Verbesserung der Anwendungsqualität ,595    ,425   

Reduktion der Systemkomplexität  ,565   ,432    

Nutzencluster 1: Technologie       

Ausbau der Wettbewerbsfähigkeit   ,669    ,399  

Steigerung des IT-Wertbeitrages  ,557     

Erhöhung des Innovationsgrades ,373  ,604     

Verkürzung "Time to Market"  ,744     

Nutzencluster 2: Strategie und Wettbewerb       

Optimierung vor allem von internen Abläufen    ,496  ,342   

Produktivitätssteigerung   ,345  ,652    

Nutzen durch Kostenreduktion    ,720   ,346  

Zeitersparnis durch höheren Durchsatz   ,670    

Nutzencluster 3: Effizienz und Finanzen       

Qualitätssteigerung ,307   ,327  ,536   

Höhere Mitarbeiterzufriedenheit     ,803   

Verbesserte Zusammenarbeit    ,726   

Nutzencluster 4: Organisation und Qualität       

Überprüfung des Geschäftsmodells    ,350  ,482  

Besseres Rating bei Kapitalgebern     ,789  

Compliance-Erfüllung   ,325   ,707  

Nutzencluster 5: Shareholder und Compliance       

Geschäftsprozessoptimierung über die 
Unternehmensgrenze hinweg ,340    ,325  ,374  

Schnellere Reaktionszeit auf externe Schocks  ,387     ,364  

Höhere Kundenzufriedenheit   ,420   ,404   

Ausgeschlossene Items           
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  Komponentenmatrix der Risiken  

  1 2 3 4 5 

SOA-Projekt ist auf eine zu kurze Projektdauer geplant  ,669      

Vom SOA-Projekt sind zu viele Unternehmensbereiche 
betroffen  ,631      

Unklare SOA-Projektziele ,670      

Fehleinschätzung des SOA-Aufwands ,536      

Risikocluster 1: SOA-Projektmanagementrisiken       

SOA-Produkte sind noch nicht ausgereift   ,750     

SOA ist das falsche Konzept für die gesetzten Ziele   ,723     

SOA kann ein "Hype" sein  ,592     

Mangelnde Qualität erhältlicher SOA-Produkte   ,669   ,408   

Risikocluster 2: SOA-Technologierisiken       

Unterschiedliches SOA-Verständnis   ,726    

politics im Unternehmen    ,794    

Fehlende Übereinstimmung mit der Unternehmensstrategie  ,388   ,431    

Risikocluster 3: Politics und Strategy-Alignment       

Mangelnde Qualität externer Beratungsleistungen   ,398   ,645   

Auf Seiten der IT-Mitarbeiter und Entwickler     ,749   

Unzureichende Mitarbeiter-Ressourcen (unabhängig ob 
quantitativ oder qualitativ)  ,421    ,685   

Risikocluster 4: Ressourcen- und Know-how-Risiken       

Unzureichende finanzielle Ressourcen      ,778  

Eigene, ungewisse wirtschaftliche Situation      ,825  

Risikocluster 5: Finanz-Risiko       

Mangelnde Verpflichtung des Top-Managements gegenüber SOA ,539   ,461    

Auf Seiten der Anwender   ,304  ,410  ,347  ,388  

Sich ändernde Anforderungen an die IT-Architektur  ,444  ,328     

Sich stetig ändernde Prioritäten  ,440   ,406    

Ausgeschlossene Items      
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  Komponentenmatrix der Optionen  

  1 2 3 

Verfolgung von "best of breed"-Ansätzen ,513    

Integration mit Open-Systems-Plattformen ,815    

Modernisierung wegen zu hoher Ablösekosten ,667    

Optionencluster 1: Technologie-Optionen     

IT-Integration von externen Partnern ,362  ,506   

Anstieg der Komplexität von IT-Architekturen   ,577   

Häufige Anpassung der Organisationsstruktur  ,802   

Optionencluster 2: Organisations-Optionen     

Geschäftsprozesse gehen vor Geschäftsfunktionen   ,426  

Bedeutung der IT als "Innovation-Enabler" wird steigen   ,801  

Funktion des CIO wird zunehmend strategierelevant   ,825  

Optionencluster 3: IT-Funktions-Optionen     

Ausgeprägte Produkt- und Dienstleistungsinnovationen  ,579  ,342  

Schnellere Bereitstellung von Anwendungsfunktionalitäten ,535  ,341   

Anstieg der Heterogenität in der IT durch M&A ,381  ,495   

Ausgeschlossene Items    
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Anhang A6: SOA-Scoring-Bogen

  

# 
B

ew
ertungskriterium

 

K
riterium

gew
ichtung

 
Vorschlagsw

ert aufgrund 
des ausgesuchten 

B
ew

ertungsprofil und 
A

bgleich m
it den 

em
pirischen D

aten der 
B

reitenstudie
 

Status quo
 

A
ktuelle IT-

A
rchitektur

 

A
ktuelle IT-A

rchitektur
 

unter B
erücksichtigung 

von m
öglichen 

A
npassungsinvestitionen

 

Einführung / U
m

bau auf 
eine S

erviceorientierte 
A

rchitektur (SO
A

) 

KOSTEN-INTENSITÄT 

1 
H

ardw
are-K

osten 
0,0%

 
1 

1 
1 

2 
Softw

are-K
osten 

0,0%
 

1 
1 

1 

3 
K

osten für die Erw
eiterung von N

etzw
erkbandbreiten

 
0,0%

 
1 

1 
1 

4 
K

osten für eventuell erhöhten Speicherbedarf
 

0,0%
 

1 
1 

1 

K
ostencluster 1: D

irekte Technologiekosten
 

5,5%
 

1,00
 

1,00
 

1,00
 

5 
Initialkosten für G

overnance-Aktivitäten einer neuen IT-Architektur 
 

(unabhängig ob es sich dabei um
 SO

A oder um
 A

npassungs- od. Erw
eiterungsm

aßnahm
en handelt)

 
 

0,0%
 

 
1 

1 

6 
Laufende G

overnance-K
osten der Architektur

 
0,0%

 
1 

1 
1 

7 
W

artungskosten (M
aintenance) der A

rchitektur
 

0,0%
 

1 
1 

1 

8 
Indirekte Softw

are-Entw
icklungskosten

 
0,0%

 
1 

1 
1 

K
ostencluster 2: B

etriebskosten der IT-A
rchitektur

 
5,4%

 
1,00

 
1,00

 
1,00

 

9 
D

irekte K
osten zur Q

ualifizierung / Schulung von IT-M
itarbeitern

 
(unabhängig ob es sich dabei um

 SO
A oder um

 A
npassungs- od. Erw

eiterungsm
aßnahm

en handelt)  
0,0%

 
 

1 
1 

10 
D

irekte K
osten zur Q

ualifizierung / Schulung von Anw
endern

 
(unabhängig ob es sich dabei um

 SO
A oder um

 A
npassungs- od. Erw

eiterungsm
aßnahm

en handelt)  
0,0%

 
 

1 
1 

K
ostencluster 3: SO

A
-Trainingskosten

 
4,6%

 
 

1,00
 

1,00
 

11 
K

osten durch system
bedingte D

ow
ntim

es (geplant)
 

0,0%
 

1 
1 

1 

12 
K

osten durch tem
poräre P

roduktivitätseinbußen (ungeplant)
 

 
0,0%

 
1 

1 
1 

13 
Inform

ations- und D
atenverw

altungskosten der IT-Architektura
 

 
0,0%

 
1 

1 
1 

14 
Indirekte K

osten durch zw
eckentfrem

detes "R
um

spielen" (Futzing) m
it den Erneuerungen

 
(unabhängig ob es sich dabei um

 SO
A oder um

 A
npassungs- od. Erw

eiterungsm
aßnahm

en handelt)  
0,0%

 
 

1 
1 

K
ostencluster 4: Indirekte K

osten
 

2,9%
 

1,00
 

1,00
 

1,00
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# 
B
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er

tu
ng

sk
ri

te
ri
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K
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te
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um
ge

w
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ht
un

g
 

Vo
rs
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la

gs
w

er
t a
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gr

un
d 

de
s 

au
sg

es
uc

ht
en

 
B

ew
er

tu
ng

sp
ro

fi
l u

nd
 

A
bg

le
ic

h 
m

it
 d

en
 

em
pi

ri
sc

he
n 

D
at

en
 d

er
 

B
re

it
en

st
ud

ie
 

St
at

us
 q

uo
 

A
kt

ue
ll

e 
IT

-
A

rc
hi

te
kt

ur
 

A
kt

ue
ll

e 
IT

-A
rc

hi
te

kt
ur

 
un

te
r 

B
er

üc
ks

ic
ht

ig
un

g 
vo

n 
m

ög
lic

he
n 

A
np

as
su

ng
si

nv
es

tit
io

ne
n

 

Ei
nf

üh
ru

ng
 /

 U
m

ba
u 

au
f 

ei
ne

 S
er

vi
ce

or
ie

nt
ie

rt
e 

A
rc

hi
te

kt
ur

 (S
O

A
) 

NUTZEN-BEITRAG 

15
 

Sc
hn

el
le

re
 E

rn
eu

er
un

ge
n 

im
 A

llg
em

ei
ne

n 
0,

0%
 

1 
1 

1 

16
 

R
ed

uk
tio

n 
de

r 
Ab

hä
ng

ig
ke

ite
n 

vo
n 

ei
nz

el
ne

n 
An

bi
et

er
n

 
0,

0%
 

1 
1 

1 

17
 

Ab
lö

su
ng

 m
on

ol
ith

is
ch

er
 S

tr
uk

tu
re

n 
0,

0%
 

1 
1 

1 

18
 

Ve
rb

es
se

ru
ng

 d
er

 A
nw

en
du

ng
sq

ua
lit

ät
 

0,
0%

 
1 

1 
1 

19
 

R
ed

uk
tio

n 
de

r 
Sy

st
em

ko
m

pl
ex

itä
t

 
0,

0%
 

1 
1 

1 

N
ut

ze
nc

lu
st

er
 1

: T
ec

hn
ol

og
ie

 
5,

8%
 

1,
00

 
1,

00
 

1,
00

 

20
 

Au
sb

au
 d

er
 W

et
tb

ew
er

bs
fä

hi
gk

ei
t

 
0,

0%
 

1 
1 

1 

21
 

St
ei

ge
ru

ng
 d

es
 IT

-W
er

tb
ei

tr
ag

es
 

0,
0%

 
1 

1 
1 

22
 

Er
hö

hu
ng

 d
es

 In
no

va
tio

ns
gr

ad
es

 (T
ec

hn
ol

og
ie

di
m

en
si

on
 v

on
 In

no
va

tio
ne

n)
 

0,
0%

 
1 

1 
1 

23
 

Ve
rk

ür
zu

ng
 "

Ti
m

e 
to

 M
ar

ke
t"

 (Z
ei

td
im

en
si

on
 v

on
 In

no
va

tio
ne

n)
 

0,
0%

 
1 

1 
1 

N
ut

ze
nc

lu
st

er
 2

: S
tr

at
eg

ie
 u

nd
 W

et
tb

ew
er

b
 

5,
4%

 
1,

00
 

1,
00

 
1,

00
 

24
 

O
pt

im
ie

ru
ng

 v
or

 a
lle

m
 v

on
 in

te
rn

en
 A

bl
äu

fe
n

 
0,

0%
 

1 
1 

1 

25
 

P
ro

du
kt

iv
itä

ts
st

ei
ge

ru
ng

 
0,

0%
 

1 
1 

1 

26
 

N
ut

ze
n 

du
rc

h 
K

os
te

nr
ed

uk
tio

n
 

0,
0%

 
1 

1 
1 

27
 

Ze
it

er
sp

ar
ni

s 
du

rc
h 

hö
he

re
n 

D
ur

ch
sa

tz
 

0,
0%

 
1 

1 
1 

N
ut

ze
nc

lu
st

er
 3

: E
ff

iz
ie

nz
 u

nd
 F

in
an

ze
n

 
7,

1%
 

1,
00

 
1,

00
 

1,
00

 

28
 

Q
ua

lit
ät

ss
te

ig
er

un
g

 
0,

0%
 

1 
1 

1 

29
 

H
öh

er
e 

M
ita

rb
ei

te
rz

uf
ri

ed
en

he
it

 
0,

0%
 

1 
1 

1 

30
 

Ve
rb

es
se

rt
e 

Zu
sa

m
m

en
ar

be
it 

0,
0%

 
1 

1 
1 

N
ut

ze
nc

lu
st

er
 4

: O
rg

an
is

at
io

n 
un

d 
Q

ua
lit

ät
 

6,
4%

 
1,

00
 

1,
00

 
1,

00
 

31
 

Ü
be

rp
rü

fu
ng

 d
es

 G
es

ch
äf

ts
m

od
el

ls
 

0,
0%

 
1 

1 
1 

32
 

B
es

se
re

s 
R

at
in

g 
be

i K
ap

ita
lg

eb
er

n 
0,

0%
 

1 
1 

1 

33
 

C
om

pl
ia

nc
e-

Er
fü

llu
ng

 
0,

0%
 

1 
1 

1 

N
ut

ze
nc

lu
st

er
 5

: S
ha

re
ho

ld
er

 u
nd

 C
om

pl
ia

nc
e

 
4,

1%
 

1,
00

 
1,

00
 

1,
00
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# 
B

ew
ertungskriterium

 

K
riterium

gew
ichtung

 
Vorschlagsw

ert aufgrund 
des ausgesuchten 

B
ew

ertungsprofil und 
A

bgleich m
it den 

em
pirischen D

aten der 
B

reitenstudie
 

Status quo
 

A
ktuelle IT

-
A

rchitektur
 

A
ktuelle IT

-A
rchitektur

 
unter B

erücksichtigung 
von m

öglichen 
A

npassungsinvestitionen
 

Einführung / U
m

bau auf 
eine S

erviceorientierte 
A

rchitektur (SO
A

) 

RISIKO 

34 
Ein Erw

eiterungs- oder SO
A-P

rojekt ist auf eine zu kurze P
rojektdauer geplant

 
 

0,0%
 

1 
1 

1 

35 
Vom

 Erw
eiterungs- oder SO

A-P
rojekt sind zu viele U

nternehm
ensbereiche betroffen

  
 

 
0,0%

 
1 

1 
1 

36 
D

ie Ziele eines Erw
eiterungs- oder  SO

A-P
rojekts sind unklar 

0,0%
 

1 
1 

1 

37 
Fehleinschätzung des P

rojekt-Aufw
ands 

(unabhängig ob es sich dabei um
 SO

A oder um
 A

npassungs- od. Erw
eiterungsm

aßnahm
en handelt)  

0,0%
 

1 
1 

1 

R
isikocluster 1: SO

A
-P

rojektm
anagem

entrisiken
 

6,7%
 

1,00
 

1,00
 

1,00
 

38 
Erhältiche P

rodukte für die Erw
eiterungs- oder SO

A-A
lternative gelten als "unreif"

 
 

0,0%
 

1 
1 

1 

39 
D

as Erw
eiterungs- oder SO

A- K
onzept passt nicht zu den verfolgten Zielen

 
0,0%

 
1 

1 
1 

40 
D

as Erw
eiterungsbestreben bzw

. die SO
A-Initiative basiert auf einem

 "H
ype"

 
0,0%

 
1 

1 
1 

41 
M

angelnde Q
ualität erhältlicher IT-Architektur-P

rodukte (Technologie)
 

0,0%
 

1 
1 

1 

R
isikocluster 2: SO

A
-Technologierisiken

 
6,3%

 
1,00

 
1,00

 
1,00

 

42 
U

nterschiedliches Verständnis zw
. IT und B

usiness in  
Sachen Erw

eiterungs- bzw
. SO

A-Technologie 
0,0%

 
1 

1 
1 

43 
politics im

 U
nternehm

en
 

0,0%
 

1 
1 

1 

44 
Fehlende Ü

bereinstim
m

ung m
it der U

nternehm
ensstrategie

 
0,0%

 
1 

1 
1 

R
isikocluster 3: P

olitics und Strategy-A
lignm

ent
 

7,0%
 

1,00
 

1,00
 

1,00
 

45 
M

angelnde Q
ualität externer B

eratungsleistungen
 

0,0%
 

1 
1 

1 

46 
U

nzureichender Q
ualifikationsstand auf Seiten der IT-M

itarbeiter und Entw
ickler

 
0,0%

 
1 

1 
1 

47 
U

nzureichende M
itarbeiter-R

essourcen (unabhängig ob quantitativ oder qualitativ)
 

0,0%
 

1 
1 

1 

R
isikocluster 4: R

essourcen- und K
now

-how
-R

isiken
 

6,6%
 

1,00
 

1,00
 

1,00
 

48 
U

nzureichende finanzielle R
essourcen

 
0,0%

 
1 

1 
1 

49 
Eigene, ungew

isse w
irtschaftliche Situation

 
0,0%

 
1 

1 
1 

R
isikocluster 5: Finanz-R

isiko
 

6,0%
 

1,00
 

1,00
 

1,00
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# 
Be

w
er

tu
ng

sk
ri

te
ri

um
 

K
ri

te
ri

um
ge

w
ic

ht
un

g
 

Vo
rs

ch
la

gs
w

er
t a

uf
gr

un
d 

de
s 

au
sg

es
uc

ht
en

 
B

ew
er

tu
ng

sp
ro

fi
l u

nd
 

A
bg

le
ic

h 
m

it
 d

en
 

em
pi

ri
sc

he
n 

D
at

en
 d

er
 

B
re

it
en

st
ud

ie
 

St
at

us
 q

uo
 

A
kt

ue
ll

e 
IT

-
A

rc
hi

te
kt

ur
 

A
kt

ue
ll

e 
IT

-A
rc

hi
te

kt
ur

 
un

te
r 

B
er

üc
ks

ic
ht

ig
un

g 
vo

n 
m

ög
lic

he
n 

A
np

as
su

ng
si

nv
es

ti
ti

on
en

 

Ei
nf

üh
ru

ng
 /

 U
m

ba
u 

au
f 

ei
ne

 S
er

vi
ce

or
ie

nt
ie

rt
e 

A
rc

hi
te

kt
ur

 (S
O

A
) 

ZUKUNFTSOPTIONEN 

50
 

Ve
rf

ol
gu

ng
 v

on
 "

be
st

 o
f b

re
ed

"-
An

sä
tz

en
 

0,
0%

 
1 

1 
1 

51
 

In
te

gr
at

io
n 

m
it 

O
pe

n-
Sy

st
em

s-
P

la
tt

fo
rm

en
 

0,
0%

 
1 

1 
1 

52
 

M
od

er
ni

si
er

un
g 

w
eg

en
 z

u 
ho

he
r 

A
bl

ös
ek

os
te

n 
0,

0%
 

1 
1 

1 

O
pt

io
ne

nc
lu

st
er

 1
: T

ec
hn

ol
og

ie
-O

pt
io

ne
n

 
6,

9%
 

1,
00

 
1,

00
 

1,
00

 

53
 

IT
-I

nt
eg

ra
tio

n 
vo

n 
ex

te
rn

en
 P

ar
tn

er
n

 
0,

0%
 

1 
1 

1 

54
 

An
st

ie
g 

de
r 

K
om

pl
ex

itä
t v

on
 IT

-A
rc

hi
te

kt
ur

en
 

0,
0%

 
1 

1 
1 

55
 

H
äu

fig
e 

An
pa

ss
un

g 
de

r 
O

rg
an

is
at

io
ns

st
ru

kt
ur

 
0,

0%
 

1 
1 

1 

O
pt

io
ne

nc
lu

st
er

 2
: O

rg
an

is
at

io
ns

-O
pt

io
ne

n
 

7,
1%

 
1,

00
 

1,
00

 
1,

00
 

56
 

G
es

ch
äf

ts
pr

oz
es

se
 g

eh
en

 v
or

 G
es

ch
äf

ts
fu

nk
tio

ne
n

 
0,

0%
 

1 
1 

1 

57
 

B
ed

eu
tu

ng
 d

er
 IT

 a
ls

 "
In

no
va

tio
n-

En
ab

le
r"

 w
ir

d 
st

ei
ge

n
 

0,
0%

 
1 

1 
1 

58
 

Fu
nk

tio
n 

de
s 

C
IO

 w
ir

d 
zu

ne
hm

en
d 

st
ra

te
gi

er
el

ev
an

t
 

0,
0%

 
1 

1 
1 

O
pt

io
ne

nc
lu

st
er

 3
: I

T-
Fu

nk
ti

on
s-

O
pt

io
ne

n
 

6,
3%

 
1,

00
 

1,
00

 
1,

00
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Anhang A7: Scoring-Referenz-Katalog

# 
B

ew
ertungskriterium

 
Schlecht (1

-3) 
(G

ut für R
isikobetrachtung)

 
M

ittel (4
-6) 

(M
ittel für R

isikobetrachtung)
 

G
ut (7

-9) 
(Schlecht für Risikobetrachtung)

 

1 
H

ardw
are-K

osten 

D
ie H

ardw
are-K

osten der IT-Architektur sind sehr intensiv und die IT-Landschaft ist 
durch starke Silo-B

ildung und durch nicht-integrierte Anw
endungen charakterisiert.

 
 E

s besteht akuter H
andlungsbedarf vorhandene H

ardw
are zu konsolidieren.

 

D
ie H

ardw
are-K

osten befinden sich im
 B

ereich eines w
ahrgenom

m
enen "gesunden 

D
urchschnitts", der durchaus auf H

öhe des branchenüblichen Vergleichsw
ert 

(B
enchm

ark) liegt. A
llerdings ist m

an sich durchaus darüber bew
usst, dass m

ittel – bis
langfristig d

ie H
ardw

are-K
osten nur durch w

eitere K
onsolidierungsm

aßnahm
en 

reduziert w
erden können. 

 
 E

s besteht noch H
andlungsbedarf und die Verbesserungspotenziale sind noch nicht 

ausgeschöpft. 

D
ie H

ardw
are-K

osten der IT-Architektur sind nahezu optim
iert. Vereinzelt 

existieren noch geringe Verbesserungspotenziale, aber alles in allem
 gilt die 

H
ardw

are als stark konsolidiert und integriert. D
er notw

endige H
ardw

are- 
B

edarf w
ird vor allem

 durch Virtualisierungstechniken auf ein gutes 
E

ffizienzm
aß gebracht. 

 E
s besteht nahezu kein H

andlungsbedarf m
ehr. D

ieser beschränkt sich auf 
vereinzelte A

usnahm
ebereiche. 

2 
Softw

are-K
osten 

D
ie Softw

are
-K

osten und die Anw
endungslandschaft sind vor allem

 durch 
"M

onopolisten" und stellenw
eise redundante Anw

endungsfunktionen gekennzeichnet.
 

E
s besteht eine große A

bhängigkeit von einzelnen A
nbietern und deren P

rodukt- und 
P

reispolitik. D
ie E

inführung und Verw
endung neuer Anw

endungen bereitet starke 
P

roblem
e. 

Schnittstellen zw
ischen den Anw

endungen basieren nicht auf Standards, sondern 
w

erden durch "H
ard-C

ode"-Technik geschrieben oder sind sogar gar nicht integriert. 
E

ine m
anuelle D

atenpflege zw
ischen den A

nw
endungen ist der N

orm
alfall.

 
 E

s besteht akuter H
andlungsbedarf. 

D
ie Softw

are
-K

osten befinden sich im
 gesunden M

ittelfeld und auf H
öhe 

branchenüblicher B
enchm

arks. M
it der E

inführung neuer Anw
endungen oder 

Anw
endungsfunktionalitäten hat m

an jedoch P
roblem

e, da diese viel Aufw
and 

verursachen. E
in dom

inierender Softw
are

-A
nbieter existiert, jedoch sind redundante 

Anw
endungsfunktionalitäten die 

absolute A
usnahm

e. 
 D

ie Softw
are

-K
osten m

üssen w
eiterhin diverser O

ptim
ierungsm

aßnahm
en unterzogen 

w
erden, allerdings stellt die bestehende IT-A

rchitektur hier die G
renze des M

öglichen 
dar und blockiert sozusagen w

eitere K
ostenreduktionen im

 B
ereich der Softw

are-K
osten

und Lizenzgebühren. 

D
ie Softw

are
-K

osten sind der H
öhe nach optim

iert infolge eines "B
est of 

B
reed-Ansatzes", der durch die Verw

endung einer standardisierten 
Schnittstellentechnologie erm

öglicht w
urde. D

ie E
inführung neuer 

Anw
endungen- oder A

n
w

endungsfunktionalitäten verursacht keine größeren 
P

rojektaufw
ände und kann im

 Idealfall im
 operativen Tagesgeschäft 

erm
öglicht w

erden. 
 D

ie Softw
are

-K
osten belaufen sich auf ein M

indestm
aß und es besteht kein 

w
eiterer H

andlungsbedarf. 

3 
K

osten für die Er
w

eiterung  
von N

etzw
erkbandbreiten

 
 

D
ie bestehende oder angestrebte A

rchitektur führt sicher dazu, dass die bestehende 
N

etzw
erkinfrastruktur erw

eitert w
erden m

uss und diese so kostenintensiver w
ird.

 
D

ie bestehende oder angestrebte IT-Architektur führt zu keinen signifikanten, sondern 
nur zu leichten A

npassungen der vorhandenen N
etzw

erkinfrastruktur.
 

E
s besteht kein O

ptim
ierungsbedarf. D

ie bestehende oder angestrebte IT-
A

rchitektur w
irkt sich auf die N

etzw
erkkosten positiv aus, das heißt, sie

reduziert die n
otw

endigen N
etzw

erkkosten. 

4 
K

osten für eventuell  
erhöhten Speicherbedarf

 

D
ie IT

-A
rchitektur erfordert eine E

rw
eiterung der bestehenden Storage

-Lösungen 
und führt m

ittel
- bis langfristig zu einer E

rhöhung der A
ufw

endungen für Speicher / 
Storage-Technologie. 

D
ie IT

-A
rchitektur erfordert nur geringe A

npassungen im
 B

ereich der Speicherm
edien.

 
D

ie IT
-A

rchitektur unterstützt bzw
. erm

öglicht überhaupt erst die 
K

onsolidierung bestehender Storage-K
onzepte und trägt so m

ittel
- bis 

langfristig zu einer R
eduktion der benötigten Speicherkapazitäten bei.

 

5 
Initialkosten für G

overnance
-A

ktivitäten  
einer neuen IT

-A
rchitektur 

D
urch das E

inführen einer serviceorientierten A
rchitektur (SO

A
) w

ird das E
rstellen 

eines entsprechenden SO
A-G

overnance-R
ahm

enw
erks notw

endig. M
an schätzt die  

K
osten und den U

m
fang der anfangs gebundenen M

itarbeiter
-R

essourcen als sehr 
hoch und um

fangreich ein.D
iese Initialkosten zur E

inführung eines SO
A

-G
overnance

-
R

ahm
enw

erks w
erden als ein zentraler und signifikanter K

ostenblock innerhalb der 
Anschaffungs- bzw

. Investitionskosten berücksichtigt.
In Analogie ist die Variante 

"Fortführung der bestehenden IT
-A

rchitektur m
it E

rw
eiterungen" zu bew

erten. H
ier 

w
ird zw

ar kein SO
A

-R
ahm

enw
erk erstellt, die E

rw
eiterungen können aber eine 

Ü
berarbeitung des bestehenden G

overnance
-R

ahm
en erforderlich m

achen. 

D
urch das E

inführen einer serviceorientierten A
rchitektur (SO

A
) w

ird das E
rstellen eines 

entsprechenden SO
A-G

overnance
-R

ahm
enw

erks notw
endig. D

a m
an sich der 

N
otw

endigkeit eines initialen SO
A-G

overnance-R
ahm

enw
erks bew

usst ist, nim
m

t m
an 

die einm
aligen K

osten hierfür gerne in K
auf und betrachtet diese A

ufw
endungen als 

eine A
ktion des Investitionsschutz zur m

ittel- und langfristigen W
ahrung der E

ffizienz 
 

der beabsichtigten strategischen SO
A

-Investition.In Analogie ist die Variante 
"Fortführung der bestehenden IT

-A
rchitektur m

it E
rw

eiterungen" zu bew
erten. H

ier 
w

ird zw
ar kein SO

A
-R

ahm
enw

erk erstellt, die E
rw

eiterungen können aber eine 
Ü

berarbeitung des bestehenden G
overnance

-R
ahm

en erforderlich m
achen. 

D
urch das E

inführen einer serviceorientierten A
rchitektur (SO

A
) w

ird das 
E

rstellen eines entsprechendenSO
A-G

overnance
-R

ahm
enw

erks notw
endig. 

M
an geht jedoch davon aus, dass die A

ufw
ände hierfür auf ein M

indestm
aß 

beschränkt w
erden können und kaum

 ins G
ew

ic
ht fallen.In Analogie ist die 

Variante "Fortführung der bestehenden IT-Architektur m
it E

rw
eiterungen" zu 

bew
erten. H

ier w
ird zw

ar kein SO
A-R

ahm
enw

erk erstellt, die E
rw

eiterungen 
können aber eine Ü

berarbeitung des bestehenden G
overnance

-R
ahm

en 
erforderlic

h m
achen. 

6 
Laufende G

overnance
-K

osten  
der A

rchitektur
 

D
ie laufenden G

overnance
-K

osten der IT
-A

rchitektur sind sehr hoch und intensiv.
 

 H
ier besteht ein deutlicher H

andlungsbedarf, um
 diese K

osten m
ittel – bis langfristig 

zu reduzieren, ohne dabei auf das M
indestm

aß an A
rchitektur-G

overnance 
 

verzichten zu m
üssen. 

D
as Verhältnis von G

overnance
-K

osten zur Q
ualität und Effizienz der IT-A

rchitektur 
w

ird als schlecht bis unangem
essen w

ahrgenom
m

en. 

D
ie laufenden G

overnance
-K

osten der IT
-A

rchitektur belaufen sich
 auf einem

 
durchschnittlichen N

iveau. 
 D

ennoch besteht H
andlungsbedarf in der Form

, dass m
ittel

- bis langfristig die 
G

overnance
-K

osten optim
iert w

erden m
üssen, dam

it diese in einem
 angem

essenen 
N

iveau bleiben und sich nicht perm
anent intensivieren.

 

D
ie laufenden G

overnance
-K

osten der IT
-A

rchitektur sind auf ein M
indestm

aß 
reduziert. 
 H

ier besteht kein w
eiterer H

andlungsbedarf. D
as Verhältnis der laufenden 

G
overnance

-K
osten zur Q

ualität und E
ffizienz der IT-Architektur w

ird als gut 
bis sehr gut w

ahrgenom
m

en. 
D

ie W
ahrung der E

ffizienz und Transparenz der IT-Architektur steht im
 Fokus 

und die dafür anfallenden G
overnance-K

osten w
erden gerne in K

auf 
genom

m
en. 

7 
W

artungskosten (M
aintenance)  

der A
rchitektur

 

B
ezeichnend für die eigene Situation ist eine extrem

e Abhängigkeit von einzelnen 
A

nbietern und der hohe Anteil an nicht standardisierten Schnittstellentechnologien 
bis hin zur redundanten D

atenhaltung oder m
anuellen D

atenübernahm
en zw

ischen 
den System

en. D
arüber hinaus ist kein aktives Vertragsm

anagem
ent etabliert, 

w
elches die laufenden W

artungskosten kontinuierlich überw
acht.

 
 In der K

onsequenz trägt m
an unverhältnism

äßig hohe W
artungskosten und sieht 

einen starken bis extrem
en H

andlungsbedarf. 

Lediglich die w
esentlichsten und im

 Volum
en signifikante W

artungsverträge w
erden in 

regelm
äßigen A

bschnitten überprüft.
 

Anw
endungslandschaft ist in Teilbereichen integriert, jedoch überw

iegend durch fest 
program

m
ierte und nicht standardisierte Schnittstellen.

 
 O

bw
ohl m

an im
 B

ranchenvergleich gerade noch im
 akzeptablen B

ereich liegt, ist m
an 

sich der Situation bew
usst, dass ein O

ptim
ierungsbedarf besteht, um

 auch m
ittel-bis 

langfristig keine zu kostenintensive Situation vorfinden zu m
üssen.

 

Selbst bei einer stark heterogenen A
nw

endungs
- und IT

-Landschaft sind durch 
die Ve

rw
endung von standardisierter Schnittstellentechnologien und die 

w
eitestgehende Verm

eidung von redundanten Anw
endungsfunktionen, die 

W
artungskosten der Anw

endungslandschaft und der IT
-A

rchitektur im
 

G
anzen, auf ein M

indestm
aß optim

iert.
 

 M
it der erreichten

 Situation ist m
an zufrieden bis sehr zufrieden. E

in 
perm

anentes und aktives Vertragsm
anagem

ent sichert zudem
, dass die 

W
artungskosten auch m

ittel- bis langfristig auf einem
 gesunden N

iveau 
bleiben.  
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# 
B

ew
er

tu
ng

sk
ri

te
ri

um
 

Sc
hl

ec
ht

 (1
-3

) 
(G

ut
 fü

r 
R

is
ik

ob
et

ra
ch

tu
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r 

in
te

ns
iv

.
D

er
 H

au
pt

gr
un

d 
hi

er
fü

r 
w

ir
d 

in
 d

er
 K

om
pl

ex
itä

t u
nd

 H
et

er
og

en
itä

t d
er

 IT
-L

an
ds

ch
af

t (
IT

-A
rc

hi
te

kt
ur

) 
ge

se
he

n.
 D

ie
se

 v
er

ur
sa

ch
t e

xt
re

m
en

 K
oo

rd
in

at
io

ns
- 

un
d 

A
dm

in
is

tr
at

io
ns

au
fw

an
d.

 

D
ie

 a
us

 d
em

 T
ot

al
 C

os
t o

f O
w

ne
rs

hi
p 

(T
C

O
) b

ek
an

nt
en

 in
di

re
kt

en
 K

os
te

n 
de

r 
D

at
en

ve
rw

al
tu

ng
 u

nd
 In

fo
rm

at
io

ns
ko

st
en

 s
in

d 
au

f e
in

em
 m

itt
le

re
n 

N
iv

ea
u.

 D
ie

 K
os

te
n 

 
en

ts
te

he
n 

vo
r 

al
le

m
 d

ur
ch

 L
üc

ke
n 

im
 G

ov
er

na
nc

e
-R

ah
m

en
w

er
k 

de
r 

je
w

ei
lig

en
 IT

-
A

rc
hi

te
kt

ur
. D

ur
ch

 e
nt

sp
re

ch
en

de
 Ü

be
ra

rb
ei

tu
ng

 d
es

 G
ov

er
na

nc
e-

R
ah

m
en

w
er

ks
 k

ön
ne

n 
di

e 
in

di
re

kt
en

 K
os

te
n 

fü
r 

di
e 

In
fo

rm
at

io
n 

un
d 

D
at

en
ve

rw
al

tu
ng

 z
w

ar
 n

oc
h 

et
w

as
 

op
tim

ie
rt

 w
er

de
n,

 d
en

no
ch

 w
ir

d 
m

an
 a

uc
h 

zu
kü

nf
tig

 s
ic

h 
m

it 
de

n 
In

fo
rm

at
io

ns
- 

un
d 

D
at

en
ve

rw
al

tu
ng

sk
os

te
n 

au
se

in
an

de
rs

et
ze

n 
m

üs
se

n.
 

D
ie

 a
us

 d
em

 T
ot

al
 C

os
t o

f O
w

ne
rs

hi
p 

(T
C

O
) b

ek
an

nt
en

 in
di

re
kt

en
 K

os
te

n 
de

r 
D

at
en

ve
rw

al
tu

ng
 u

nd
 In

fo
rm

at
io

ns
ko

st
en

 s
in

d 
ge

ri
ng

 b
is

 s
eh

r 
ge

ri
ng

.D
er

 
H

au
pt

gr
un

d 
hi

er
fü

r 
w

ir
d 

vo
r 

al
le

m
 d

ur
ch

 e
ff

iz
ie

nt
e 

un
d 

ko
ns

eq
ue

nt
e 

G
ov

er
na

nc
e

-M
aß

na
hm

en
 g

es
eh

en
.Ü

be
r 

di
e 

G
ov

er
na

nc
e-

K
os

te
n 

hi
na

us
 

en
ts

te
he

n 
nu

r 
im

 g
er

in
ge

n 
M

aß
e 

zu
sä

tz
lic

he
 K

os
te

n 
fü

r 
di

e 
In

fo
rm

at
io

n-
 u

nd
  

D
at

en
ve

rw
al

tu
ng

. 
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In
di

re
kt
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K

os
te

n 
du

rc
h 

 
zw

ec
ke

nt
fr
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"R

um
sp

ie
le

n"
 (F

ut
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m

it
 d
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 E

rn
eu
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un

ge
n

 

D
ur
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 d
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 u

m
fa
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E
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ge
n 
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d 
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 m
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s 
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 d
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 d
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se
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e 

E
rn
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un
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he
n 

in
 S

um
m
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du
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rn
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zu
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n 
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Fu
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N
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ei

l d
er
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ita
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ei
te

r 
un
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r 
An

w
en

de
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de
n 
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f d
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E
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ge
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e 
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hu
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re
ite
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 D
ie

 S
tr

at
eg

ie
 s

ie
ht

 d
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 L
er

ne
n 

vo
n 

K
ol

le
ge

n 
ei

ne
rs

ei
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 u
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 e
in

 b
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tim
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te
s 

M
aß
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n 

"A
us

pr
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re

n 
im

 A
llt
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vo
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 E

nt
sp

re
ch

en
d 

si
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Fu
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te
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w
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ei
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en
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ei
ta

us
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öh
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ei
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, b

ei
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nt
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re
ch

en
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Sc

hu
lu
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fa

ss
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n 

P
er

so
ne

nk
re
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es
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er
un

ge
n 

be
ei

nt
rä

ch
tig

t i
st
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O
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oh
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s 
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rn
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un
ge
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E
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D
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os
te

n 
du

rc
h 

da
s 

w
en

ig
er

 z
ie

lg
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en
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te
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# 
B

ew
ertungskriterium

 
Schlecht (1

-3) 
(G

ut für R
isikobetrachtung)

 
M

ittel (4
-6) 

(M
ittel für R

isikobetrachtung)
 

G
ut (7

-9) 
(Schlecht für Risikobetrachtung)

 

15
 

Schnellere Erneuerungen  
im

 A
llgem

einen
 

M
it E

rneuerungen der A
nw

endungs- und System
landschaft tut m

an
 sich extrem

 
schw

er. Änderungen führen oftm
als zu unerw

ünschten und unerw
arteten 

H
indernissen, die zunächst analysiert und Fehler behoben w

erden m
üssen.

 
 D

ie A
rchitektur w

ird als sehr starr und kom
plex w

ahrgenom
m

en. 

Inw
iew

eit m
an sich schw

er tut m
it E

rneuerungen, hängt hier in starkem
 M

aße von der 
exakten A

rt und U
m

fang der E
rneuerung ab. 

 O
bw

ohl in Teilbereichen die IT-Architektur bereits optim
iert und flexibler gestaltet 

w
urde, so besteht in anderen Teilbereichen durchaus noch ein H

andlungsbedarf.
 

Fallen E
rneuerungen in nicht optim

ierte Teilbereiche, so fallen auch hier aufw
endige 

und um
fassende P

rojektaufw
ände in Verbindung m

it Erneuerungen an.
 

 D
ie IT

-A
bteilung selbst m

uss in dieser Situation unter H
ochdruck arbeiten, um

 die 
gew

ünschten E
rneuerungen im

 gesetzten Zeitlim
it tatsächlich realisieren zu können.

 

E
rneuerungen stellen aus Sicht des IT-Verantw

ortlichen keine großen 
P

roblem
e dar, sondern lediglich leichtere H

erausforderungen.
 

D
ie IT

-A
rchitektur gilt als sehr flexibel und E

rneuerungen können 
grundsätzlich leicht realisiert w

erden. 
 

 N
icht zuletzt aufgrund des hohen M

aßes an Standardisierung und M
odularität 

der IT
-A

rchitektur. 

16
 

R
eduktion der A

bhängigkeiten 
 

von einzelnen A
nbietern

 

D
ie IT

-A
rchitektur ist dadurch charakterisiert, dass diese von einem

 oder nur sehr 
 

w
enigen H

auptanbietern dom
iniert w

ird.
 

 M
an befindet sich in einer sehr starken A

bhängigkeit von der P
reis- und 

 
P

roduktpoilitik dieses bzw
. der w

enigen H
auptanbietern.

 
 In der K

onsequenz sind unter anderem
 die W

artungskosten sehr hoch und in
 der 

eigenen E
ntscheidungsfreiheit über die zukünftige IT-Landschaft durchaus lim

itiert.
 

E
in klassisches Szenario für diese Situation ist die Existenz eines dom

inierenden 
A

nbieters, w
ährend zeitgleich außerhalb des A

reals dieses einen A
nbieters der Versuch

 
eines "best of B

reed"-A
nsatzes unternom

m
en w

ird. 
 H

iervon erhofft m
an sich zum

indest eine Teilkom
pensation der sonst bestehenden 

hohen Abhängigkeit vom
 dom

inierenden H
auptanbieter in w

irtschaftlicher H
insicht.

 
 M

ittel- bis langfristig ist m
an sich jedoch 

über die intensive A
bhängigkeit bew

usst und 
nim

m
t dies durchaus noch als strategischen H

andlungsbedarf w
ar. 

D
ie IT

-A
rchitektur ist dadurch charakterisiert, dass m

an beinahe unabhängig 
von der P

reis- und P
roduktpolitik der großen A

nbieter ist.
 

 Im
 Sinne eines "B

est of B
reed"-A

nsatzes können redundante 
Anw

endungsfunktionalitäten w
eitestgehend verm

ieden w
erden und m

an kann 
sich m

it den Anw
endungen versorgen, die genau den Ansprüchen gerecht 

w
erden. 

 In der K
onsequenz sind die W

artungskosten auf einem
 M

inim
alm

a
ß und m

an 
verfügt über ein sehr hohes M

aß an E
ntscheidungsfreiheit über die zukünftige 

IT-Landschaft im
 eigenen U

nternehm
en / O

rganisation.
 

M
an ist kaum

 "frem
dgesteuert". 

17
 

A
blösung m

onolithischer  
Strukturen 

Vom
 technologischen Standpunkt ist die IT

-A
rchitektur und die 

Anw
endungslandschaft extrem

 durch m
onolithische Strukturen geprägt.D

iese 
Strukturen w

erden als starr w
ahrgenom

m
en und "brem

sen" Anpassungen und 
E

rneuerungen. Zusätzlich zu der w
irtschaftlichen A

bhängigkeit (vorheriger P
unkt) 

erschw
ert hier die technologische Struktur einer m

onolithischen A
rchitektur die 

E
rneuerungen und A

npassungen sehr stark. D
ie IT w

ird zum
 sprichw

örtlichen 
"B

usiness-B
rem

ser". 

E
in klassisches Szenario für diese Situation ist die Existenz eines dom

inierenden 
A

nbieters, w
ährend zeitgleich außerhalb des A

reals dieses einen A
nbieters der Versuch 

eines "best of B
reed"-A

nsatzes unternom
m

en w
ird.In technologischer Sicht w

ird eine 
zentrale H

auptanw
endung (m

eist E
R

P
) durchaus akzeptiert; außserhalb dieser jedoch 

ist m
an bem

üht die IT
-A

rchitektur m
öglichst offen und auf Standards 

aufzubauen.M
ittel- bis langfristig ist m

an sich jedoch über die intensive Abhängigkeit 
bew

usst und nim
m

t dies durchaus noch als strategischen H
andlungsbedarf w

ar. 

Vom
 technologischen Standpunkt ist die IT-Architektur und die 

Anw
endungslandschaft sehr flexibel und kann jederzeit technologisch 

überarbeitet bzw
. erw

eitert w
erden. E

s gibt nahezu keine 
Strukturproblem

e.N
icht nur die w

irtschaftliche A
bhängigkeit von einem

 
m

onolithischen A
nbieter ist auf ein M

indestm
aß reduziert, sondern es liegen 

auch keine technologischen B
arrieren für E

rneuerungen und A
npassungen 

vor.D
ie IT w

ird sprichw
örtlich zum

 "B
usiness-E

nabler". 

18
 

Verbesserung der  
A

nw
endungsqualität 

D
ie IT

-A
rchitektur steht Vorhaben zur Verbess

erung von Anw
endungsqualitäten 

tatsächlich eher entgegen bzw
. lim

itiert solche projektähnlichen Initiativen.
 

 D
ie Anw

endungsqualität leidet unter der zugrunde gelegten IT-Infrastruktur bzw
. IT-

A
rchitektur. 

In Teilbereichen blockiert die IT-A
rchitektur bzw

. IT-Infrastruktur die M
aßnahm

en zur 
 

Verbesserung der Anw
endungsqualitäten. 

 In anderen Teilbereichen dagegen ist m
an m

it dem
 E

rreichten durchaus zufrieden, 
sieht aber dennoch m

ittel
- bis langfristig w

eitere Verbesserungspotenziale im
 B

ereich 
der IT

-Infrastruktur. 

D
urch die Flexibilität der IT-A

rchitektur aufgrund der hohen Standardisierung 
und M

odularität, trägt die IT-Architektur zur Verbesserung der 
Anw

endungsqualität in starkem
 M

aße bei. 
 B

eispielsw
eise durch eine zielgerichtete Ausw

ahl bestim
m

ter 
Anw

endungsdienste. 

19
 

R
eduktion der  

System
kom

plexität 

D
ie IT

-A
rchitektur w

ird als sehr kom
plex w

ahrgenom
m

en. In der K
onsequenz traut 

m
an sich kaum

 an die H
erausforderung, die System

kom
plexität zu reduzieren, w

eil 
m

an befürchtet, bislang produktive System
e nicht m

ehr in den G
riff zu bekom

m
en.

 
 D

ie A
rchitektur ist sehr w

artungsintensiv. E
s w

erden viele Experten benötigt, um
 die 

IT am
 Laufen zu halten.

 

D
urch vereinzelte P

rojekte und M
aßnahm

en kann die IT-Architektur optim
iert w

erden 
und in Teilbereichen kann dadur

ch auch die System
kom

plexität reduziert w
erden.

 
 A

llerdings kann m
an die G

renzen des M
achbaren deutlich identifizieren und sieht 

m
ittel- bis langfristig durchaus einen H

andlungsbedarf um
 strategisch richtig 

positioniert zu sein.
 

D
ie IT

-A
rchitektur ist in s

ich klar strukturiert und die inhärente 
System

kom
plexität ist gering und dam

it verständlich.
 

 In der K
onsequenz ist die IT-Landschaft sehr w

artungsfreundlich und dient 
dem

 A
bbau der System

kom
plexität. E

s gibt kaum
 noch oder nur in 

Ausnahm
efällen Silo-A

nw
endungen und redundante 

Anw
endungsfunktionalitäten und D

atenbestände.
 

20
 

A
usbau der  

W
ettbew

erbsfähigkeit 

D
ie IT

-A
rchitektur "brem

st" den A
usbau der W

ettbew
erbsfähigkeit dadurch, dass 

A
nforderungen aus dem

 B
usiness m

eist nur zum
 Teil und nur m

it entsprechen
der 

Vorlaufzeit um
gesetzt w

erden können.
 

 D
er IT-Verantw

ortliche steht regelm
äßig in der K

ritik der B
usiness

-Verantw
ortlichen. 

C
harakterisierend für diese Situation ist, dass die Anforderungen aus dem

 B
usiness in 

aller R
egel nur m

it A
bstrichen und m

eist le
icht verzögert um

gesetzt w
erden können.

 
 D

er IT-Verantw
ortliche sieht sich zw

ar keiner direkten K
ritik ausgesetzt, ist sich aber 

w
ohl darüber bew

usst, dass hier ein ernstzunehm
ender H

andlungsbedarf existiert.
 

D
ie IT

-A
rchitektur erm

öglicht es, ohne zeitintensive Vorbereitungsarbeiten 
und U

m
setzungsprojekten den N

euanforderungen aus dem
 B

usiness gerecht 
zu w

erden und diese vollständig um
zusetzen.

 
 D

er IT-Verantw
ortliche genießt ein entsprechend hohes Ansehen und w

ird in 
strategische E

ntscheidungen eingebunden
. 

21
 

Steigerung  
des IT

-W
ertbeitrages 

D
ie IT

-A
bteilung belastet das U

nternehm
ensergebis m

ehr als dass sie es entlastet 
bzw

. einen positiven B
eitrag zum

 U
nternehm

enserfolg beisteuert.
D

er H
auptgrund 

hierfür liegt in einer sehr starren IT-Architektur, deren K
om

plexität schnelle und 
zeitnahe R

ealisation von B
usiness-A

nforderungen erschw
ert. H

ohe W
artungs

- und 
Lizenzkosten belasten das U

nternehm
ensergebnis zusätzlich. 

D
ie IT

-K
osten befinden sich auf der H

öhe eines branchenüblichen B
enchm

arks. In der 
R

olle ein
er klassischen Q

uerschnittsfunktion im
 U

nternehm
en stößt die IT zw

ar auf 
Akzeptanz, spielt aber keine aktive oder proaktive R

olle bei strategischen 
G

eschäftsprozessoptim
ierungen.D

ie IT agiert reaktiv. D
er W

ertbeitrag der IT-Abteilung 
beschränkt sich auf die klassische Supportleistung einer Q

uerschnittsfunktion. 

A
ufgrund der IT-Architektur kann die IT-Abteilung einen sehr guten B

eitrag 
zum

 U
nternehm

enserfolg leisten.D
ies geschieht einerseits durch eine 

zeitnahe und effiziente U
m

setzung der A
nforderungen aus dem

 B
usiness und  

auch dadurch, dass die IT eine aktive R
olle bei G

eschäftsprozess-
 

optim
ierungen spielt. 
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# 
B

ew
er

tu
ng

sk
ri

te
ri

um
 

Sc
hl

ec
ht

 (1
-3

) 
(G

ut
 fü

r 
R

is
ik

ob
et

ra
ch

tu
ng

)
 

M
it

te
l (

4
-6

) 
(M

itt
el

 fü
r 

R
is

ik
ob

et
ra

ch
tu

ng
)

 
G

ut
 (7

-9
) 

(S
ch

le
ch

t f
ür

 R
is

ik
ob

et
ra

ch
tu

ng
)

 

22
 

Er
hö

hu
ng

 d
es

 In
no

va
ti

on
sg

ra
de

s 
 

(T
ec

hn
ol

og
ie

di
m

en
si

on
  

vo
n 

In
no

va
ti

on
en

)
 

D
ie

 IT
-A

rc
hi

te
kt

ur
 li

m
iti

er
t E

rn
eu

er
un

ge
n 

im
 B

er
ei

ch
 d

er
 P

ro
du

kt
e 

un
d 

D
ie

ns
tl

ei
st

un
ge

n 
au

s 
te

ch
no

lo
gi

sc
he

r 
Si

ch
t. 

So
 s

in
d 

zu
m

 B
ei

sp
ie

l e
-G

ov
er

nm
en

t 
P

or
ta

le
 z

w
ar

 g
ew

ün
sc

ht
, 

kö
nn

en
 a

be
r 

m
it 

de
r 

IT
-A

rc
hi

te
kt

ur
fo

rm
 a

uf
gr

un
d 

te
ch

no
lo

gi
sc

he
r 

Ü
be

rl
eg

un
ge

n 
ni

ch
t r

ea
lis

ie
rt

 w
er

de
n.

 
 

 H
ie

ru
nt

er
 le

id
et

 d
er

 In
no

va
tio

ns
gr

ad
 d

er
 G

es
am

to
rg

an
is

at
io

n.
 

D
ie

 IT
-A

rc
hi

te
kt

ur
 li

m
iti

er
t z

w
ar

 k
ei

ne
 B

es
tr

eb
un

ge
n 

na
ch

 E
rn

eu
er

un
ge

n 
in

 d
en

 
B

er
ei

ch
en

 d
er

 a
ng

eb
ot

en
en

 P
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og
is

ch
e 

R
es

tr
uk

tio
ne

n 
be

se
iti

gt
, w

ob
ei

 h
ie

rf
ür

 
ei

n 
er

ns
tz

un
eh

m
en

de
r 

A
uf

w
an

d 
ei

nh
er

ge
ht

.
 

 M
itt

el
- 

bi
s 

la
ng

fr
is

tig
 s

ie
ht

 m
an

 e
in

en
 H

an
dl

un
gs

be
da

rf
. 

D
ie

 IT
-A

rc
hi

te
kt

ur
 e

rm
ög

lic
ht

 e
in

e 
St

ei
ge

ru
ng

 d
er

 Q
ua

lit
ät

 d
er

 p
ro

du
zi

er
te

n 
G

üt
er

 o
de

r 
D

ie
ns

tl
ei

st
un

ge
n 

un
d 

un
te

rs
tü

tz
t d

ie
se

 a
kt

iv
.

 
 So

 k
an

n 
be

is
pi

el
sw

ei
se

 je
tz

t e
in

 M
ita

rb
ei

te
r 

de
s 

Ve
rt

ri
eb

sa
uß

en
di

en
st

es
 

"r
em

ot
e"

 a
uf

 A
nw

en
du

ng
en

 b
zw

. A
nw

en
du

ng
sf

un
kt

io
na

lit
ät

en
 z

ug
re

ife
n,

 
w

äh
re

nd
 d

ie
s 

in
 d

er
 V

er
ga

ng
en

he
it 

w
eg

en
 te

ch
no

lo
gi

sc
he

n 
R

es
tr

ik
tio

ne
n 

ni
ch

t m
ög

lic
h 

w
ar

. 
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H
öh

er
e 

M
it

ar
be

it
er

- 
zu

fr
ie

de
nh

ei
t

 

D
ie
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ita

rb
ei

te
r 

au
s 
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n 

Fa
ch
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 s
tä
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aß
 m
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Sy
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An

w
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sl
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ds
ch
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ie
 IT

-M
ita
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ei

te
r.

 D
ie

 IT
 s

te
ht

 u
nt
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st
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ke
r 

K
ri
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 u

nd
 fo

rd
er

t I
nv

es
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bu
dg
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 s

ow
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 z
us
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ita

rb
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R
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 u
m

 d
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 S
itu
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n 
in

 d
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ri

ff
 z

u 
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ko
m

m
en
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B
es
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m
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ng

en
 o

de
r 

An
w

en
du
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sf
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un
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r 
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m
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w
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T
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d 
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de
r 
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r 
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m
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ei
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n 
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l d
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P
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" 

be
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H
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 v
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 d
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P
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em
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d 
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D
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 d
as

 T
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d 

fle
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er
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üt
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.

B
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w
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K

ri
tik

 s
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e 
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m
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st
eh
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# 
B

ew
ertungskriterium

 
Schlecht (1

-3) 
(G

ut für R
isikobetrachtung)

 
M

ittel (4
-6) 

(M
ittel für R

isikobetrachtung)
 

G
ut (7

-9) 
(Schlecht für Risikobetrachtung)

 

30
 

Verbesserte  
Zusam

m
enarbeit 

D
ie IT

-A
rchitektur und die IT

-Landschaft verhindern ein unkom
pliziertes 

Zusam
m

enarbeiten innerhalb der IT, aber auch über die B
ereichsgrenze hinw

eg m
it 

den Fachanw
endern aus anderen Abteilungen. 

 D
ie Strukturen sind so intransparent und kom

plex, dass einem
 N

icht-IT-M
itarbeiter 

M
öglichkeiten und G

renzen der System
e kaum

 verm
ittelt w

erden kann. 
 

M
an spricht "eine andere Sprache". 

D
ie IT

-A
rchitektur und die IT-Landschaft sind dadurch charakterisiert, dass ein 

Zusam
m

enarbeiten innerhalb der IT, aber auch über die B
ereichsgrenze hinw

eg, unter 
entsprechenden A

nstrengungen grundsätzlich m
öglich ist. 

 M
an kann sich gegenseitig w

eitestgehend verständigen, auch w
enn in Teilen 

"G
raubereiche" vorhanden sind. 

D
ie IT

-A
rchitektur und die IT-Landschaft erm

öglichen ein unkom
pliziertes 

Zusam
m

enarbeiten innerhalb der IT, aber auch über die B
ereichsgrenze 

hinw
eg m

it den Fachanw
endern aus anderen A

bteilungen.
 

 D
ie Strukturen sind so transparent und übersichtlich, dass auch einem

 N
icht

-
IT-M

itarbeiter M
öglichkeiten und G

renzen der System
e leicht verm

ittelt 
w

erden kann.  
M

an spricht nahezu "eine einheitliche Sprache". 

31
 

Ü
berprüfung des  

G
eschäftsm

odells 

D
ie IT

-A
rchitektur lim

itiert die E
rw

eiterung des G
eschäftsm

odells in Teilbereichen.
 

 Stellenw
eise folgt die A

blauforganisation der IT-Landschaft.
 

D
ie IT

-A
rchitektur trägt in der Form

 z
ur Ü

berprüfung des G
eschäftsm

odells bei, dass sie 
das vorhandene G

eschäftsm
odell technologisch entsprechend unterstützt.

 
 D

ie IT
-Leistungen, die erbracht w

erden, dienen jedoch ausschließlich dem
 

organisationsinternen G
ebrauch und können bzw

. w
erden auch nicht w

eiter vertrieben.
 

B
egründet w

ird dies dam
it, dass es nicht die K

ernkom
petenz des eigenen 

U
nternehm

ens ist. 

D
ie IT

-A
rchitektur trägt dazu bei, dass aus der IT heraus eine E

rw
eiterung des 

G
eschäftsm

odells denkbar ist. 
 B

eispielsw
eise in Form

 von C
loud-Com

puting oder auch, dass entw
ickelte 

Anw
endungsdienste vertrieben w

erden können und so anteilige 
E

ntw
icklungskosten w

ieder zurückfließen können, obw
ohl das eigentliche 

K
erngeschäft der O

rganisation ein ganz anderes sein kann. 

32
 

B
esseres R

ating  
bei K

apitalgebern 

Aus Sicht der poten
ziellen K

apitalgeber und Investoren ist die IT-Architektur ein 
hoher K

ostenfaktor, der entsprechende R
isiken in sich birgt.

 
 D

ie "technologische Trägheit" w
irkt in der Tendenz eher negativ auf das R

ating 
durch den poten

ziellen K
apitalgeber ein. 

 P
otenzielle Investoren fordern daher durchaus M

odernisierungsm
aßnahm

en in der 
Inform

ationstechnologie. 

D
ie IT

-A
rchitektur und die durch die IT-Abteilung verursachten K

osten nehm
en nahezu 

keinen E
influss auf poten

zielle K
apitalgeber. 

 D
ies bedeutet konkret, dass aus Sicht der poten

ziellen K
apitalgeber w

eder ein 
signifikantes R

isiko aber auch kein zusätzliches Vertrauen durch Technologie-Vorsprung 
vorliegt. 

D
ie IT-Architektur verm

ittelt gegenüber potenziellen K
apitalgebern das B

ild 
eines hoch innovativen U

nternehm
ens /O

rganisation. 
 

 D
ie O

rganisation ist aus Sicht m
öglicher K

apitalgeber auf dem
 neuesten 

K
enntnis- und Technologiestand und schafft dadurch Vertrauen.

 
 In der K

onsequenz beeinflusst die IT-Landschaft das R
ating der K

apitalgeber 
nachhaltig positiv. 

33
 

C
om

pliance
-Erfüllung 

D
ie IT

-A
rchitektur erfüllt noch nicht alle vorhandenen C

om
pliance-Vorschriften, so 

dass hier ein akuter H
andlungsbedarf besteht.E

inhergehend sind kostenintensive 
P

rojekte zur H
erstellung der C

om
pliance notw

endig
.M

an ist sich dem
 hohen R

isiko 
bew

usst und arbeitet m
it H

ochdruck an einer Lösung.
 

D
ie IT

-A
rchitektur erfüllt grundsätzlich den M

indeststandard an C
om

pliance
-

Vorschriften.B
ei Ä

nderungen der C
om

pliance-Vorschriften m
üssen jedoch zahlreiche 

Analysen durchgeführt w
erden und es bedarf eines nicht unerheblichen A

ufw
ands, den 

neuen Vorschriften gerecht zu w
erden.

 

D
ie IT

-A
rchitektur erfüllt nicht nur die M

indeststandards, sondern ist darüber 
hinaus auch so transparent und flexibel, dass m

an aufgrund einer Ä
nderung 

der C
om

pliance-Vorschriften auch m
ittel

- bis langfristig kein signifikantes 
R

isiko erw
artet. 
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D
as Erw

eiterungsprojekt  
bzw

. das SO
A

-P
rojekt  

ist auf eine zu kurze 
 

P
rojektdauer geplant 

D
ie organisatorischen R

ahm
enbedingungen erlauben, dass der Zeitplan eines 

E
rw

eiterungsprojektes oder eines SO
A

-E
inführungsprojektes großzügig ausfällt. 

 B
eim

 Zeitplan w
erden eventuelle Zw

ischenfälle berücksichtigt und die R
ealisierung 

des P
rojektes im

 R
ahm

en des ursprünglichen Zeitplans verursacht keine P
roblem

e, 
sondern kann bequem

 eingehalten w
erden.

 
 D

as R
isiko, das jew

eilige P
rojekt nicht in der geplanten Zeit realisieren zu können 

ist sehr gering. 

D
ie organisatorischen R

ahm
enbedingungen erfordern einen herausfordernden Zeitplan 

für das E
rw

eiterungs- bzw
. SO

A
-E

inführungsprojekt. 
 Zeitpuffer für eventuelle Zw

ischenfälle sind ausreichend berücksichtigt, dennoch 
bedarf es einem

 professionellen P
rojektm

anagem
ent und noch vertretbaren 

Anstrengungen, das jew
eilige P

rojekt im
 R

ahm
en der vorgegebenen Zeit um

setzen zu 
können. 
 B

isw
eilen kom

m
t es zu leichten Verspätungen. 

D
ie organisatorischen R

ahm
enbedingungen erlauben es nicht, dass der 

Zeitplan eines E
rw

eiterungsprojektes oder eines SO
A

-E
inführungsprojektes 

großzügig ausfällt. 
 B

eim
 Zeitplan w

erden eventuelle Zw
ischenfälle in viel zu geringem

 M
aße  

berücksichtigt und die R
ealisierung des P

rojektes im
 R

ahm
en des 

ursprünglichen Zeitplans verursacht starke P
roblem

e und A
nstrengungen. 

 D
as R

isiko, das jew
eilige P

rojekt nicht in der geplanten Zeit realisieren zu 
können, ist als sehr hoch einzustufen. 

35
 

Vom
 Erw

eiterungsprojekt  
bzw

. vom
 SO

A
-P

rojekt  
sind zu viele U

nternehm
ens

- 
bereiche betroffen

 

D
er U

m
fang und A

usm
aß des E

rw
eiterungsprojekts bzw

. des SO
A

-
E

inführungsprojektes ist klar definiert und in eindeutige Teilprojekte zergliedert.
 

 B
ei der P

rojektdefinition fokussiert m
an sich auf die zunächst w

esentlich 
erscheinenden betrieblichen Teilbereiche, um

 zu verm
eiden, dass zuviel P

arteien 
zeitgleich durch das jew

eilige P
rojekt involviert sind.

 
 D

as einhergehende "C
haos-R

isiko" ist also als gering einzustufen. 

Im
 Vergleich zur originären P

rojektplanung ist in dieser Situation charakterisierend, 
dass Teilbereiche bzw

. der ein oder andere Fachbereich nachträglich und vorläufig 
nicht involviert w

erden, um
 das P

rojekt zum
indest in Teilbe

reichen realisieren zu 
können und die gesetzten Ziele für diese Teilaspekte erreichen zu können.

 
 In der K

onsequenz existiert ein m
ittleres R

isiko. U
nter entsprechenden A

nstrengungen 
und B

em
ühungen kann dieses R

isiko jedoch noch akzeptiert w
erden.

 

D
er U

m
fang und A

usm
aß des E

rw
eiterungsprojekts bzw

. des SO
A

-
E

inführungsprojektes ist nicht eindeutig und transparent genug form
uliert.

 
 E

s sind zuviel organisatorische Teilbereiche und A
bteilungen zum

 gleichen 
Zeitpunkt involviert. D

er K
oordinationsaufw

and ist entsprechend hoch bis zu 
hoch. 
 H

ieraus resultiert ein sehr hohes R
isiko, dass das P

rojekt nicht richtig 
abgeschlossen und die gesetzten Ziele nicht erreicht w

erden können.
 

36
 

U
nklare P

rojektziele des  
Erw

eiterungsprojekts  
bzw

. des SO
A

-P
rojekts 

D
ie übergeordneten P

rojektziele sind im
 P

rinzip nur dem
 P

rojektverantw
ortlichen 

und dem
 P

rojektauftraggeber w
irklich transparent und bew

usst.
 

 Vor allem
 eine m

angelnde K
om

m
unikation innerhalb des P

rojektteam
s führt zu 

intransparenten P
rojektziele. A

ufgrund der Intrans
parenz w

erden die Ziele von den 
einzelnen P

rojektbeteiligten auch nur schw
er akzeptiert.

 
 E

s besteht ein hohes R
isiko, dass das P

rojekt vollständig oder in Teilbereichen 
"versandet". 

D
ie P

rojektziele sind der P
rojektleitung und den Schlüsselpersonen im

 P
rojekt 

vollständig bekannt und transparent.
 

 D
ie K

om
m

unikation an die übrigen P
rojektbeteiligten erfolgt grundsätzlich, bleibt aber 

in Teilbereichen auch vollständig aus.
 

 A
lles in allem

 ist jedoch eine B
asis geschaffen, dass die P

rojektbeteiligten ausreichend 
über die Ziele inform

iert sind, so dass die P
rojektziele zw

ar m
it A

bstrichen, aber 
grundsätzlich auch realisiert w

erden können. 
 E

in m
ittleres R

isiko existiert, kann aber auch in aller R
egel getragen w

erden.
 

A
ufgrund eines professionellen P

rojektm
anagem

ents sind allen 
P

rojektbeteiligten, die m
it dem

 P
rojekt verbundenen Ziele vollständig 

transparent und bew
usst. 

 D
ie Ziele w

erden von den B
eteiligten akzeptiert, da das E

rreichen dieser 
Ziele auch zu unm

ittelbaren Verbesserungen der A
rbeitsbedingungen und im

A
rbeitsum

feld der P
rojektbeteiligten führen.

 
 E

in ernstzunehm
endes R

isiko ist daher kaum
 vorhanden. 
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# 

B
ew

er
tu

ng
sk

ri
te

ri
um

 
Sc

hl
ec

ht
 (1

-3
) 

(G
ut

 fü
r 

R
is

ik
ob

et
ra

ch
tu

ng
)

 
M

it
te

l (
4

-6
) 

(M
itt

el
 fü

r 
R

is
ik

ob
et

ra
ch

tu
ng

)
 

G
ut

 (7
-9

) 
(S

ch
le

ch
t f

ür
 R

is
ik

ob
et

ra
ch

tu
ng

)
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zu
ng

 d
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 A
uf

w
an

ds
 

fü
r 
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Er
w
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te

ru
ng

sp
ro

je
kt

  
bz

w
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ür
 d
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 S

O
A

-P
ro

je
kt

 

D
er

 ta
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hl
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he

 P
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fw

an
d 
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t n
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ez
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de
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un
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m
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 V
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fe
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 d
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P
ro

je
kt
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tiz
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rt

en
 P
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kt
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fw
an
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 B

ez
ei

ch
ne

nd
 fü

r 
di

es
en

 S
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tu
s 

is
t e

s,
 d

as
s 

da
s 

P
ro

je
kt

bu
dg

et
 n

ic
ht

 ü
be

rs
ch

ri
tt

en
, 

so
nd

er
n 

so
ga

r 
in

 g
er

in
ge

m
 M

aß
e 

un
te

rs
ch

ri
tt

en
 w

ir
d.

 
 Au

s 
de

r 
A

uf
w

an
ds

sc
hä

tz
un

g 
ex
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tie

rt
 k

ei
n 

er
ns

tz
un

eh
m

en
de

s 
R

is
ik

o.
 

D
er

 in
 d

er
 P

ha
se

 d
er

 P
ro

je
kt

vo
rb

er
ei

tu
ng

 g
es

ch
ät

zt
e 

Pr
oj

ek
ta

uf
w
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d 

en
ts
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ic

ht
 im

 
G

ro
ße

n 
un
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G

an
ze

n 
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n 
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n 

P
ro

je
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fw
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 Le
di

gl
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h 
in

 T
ei

lb
er
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ch

en
 w

ur
de

 d
er

 A
uf

w
an

d 
un
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ät

zt
. D

ie
se

 T
ei

lb
er

ei
ch

e 
ko

m
pe

ns
ie

re
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si
ch
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be
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w

ei
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he
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it 

de
r 

Ü
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ch
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ng
 d
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 P

ro
je

kt
au

fw
än

de
 in
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de
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Te

ilb
er
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ch
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 H
ie

ra
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r 
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er
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nn

.
 

Au
s 

de
r 

or
ig

in
är

en
 A

uf
w

an
ds

sc
hä
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un

g 
de

s 
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te
n

zi
el

le
n 

P
ro

je
kt

es
 r

es
ul

tie
rt

 
ei

n 
ex

tr
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es
 R

is
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o,
 d

a 
di

e 
P

ro
je

kt
au

fw
än

de
 d

eu
tl

ic
h 

un
te

rs
ch

ät
zt

 w
or

de
n 

si
nd
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 B

ez
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ch
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nd
 h

ie
rf
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r 
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m
 s

ig
ni

fik
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te
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ud
ge
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be

rs
ch

re
itu

ng
en

 u
nd

 
Fo

lg
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en
 in

 d
er

 F
or

m
, d
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s 

hi
er
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tr

of
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ne
 G

es
ch
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ts
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oz

es
se

 d
ur

ch
 

Im
pr
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is
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n 
am

 L
au

fe
n 

ge
ha

lte
n 

w
er

de
n.
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Er
w

ei
te

ru
ng

sp
ro

du
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w

. S
O

A
-P

ro
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e 
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D
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A
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W
ah
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h 
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s 
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ut
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le

r 
M
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n 
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s 
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eg
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en
 u
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# 
B

ew
ertungskriterium

 
Schlecht (1

-3) 
(G

ut für R
isikobetrachtung)

 
M

ittel (4
-6) 

(M
ittel für R

isikobetrachtung)
 

G
ut (7

-9) 
(Schlecht für Risikobetrachtung)
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"politics" im
 U

nternehm
en

 

D
as inhaltliche A

rbeiten und Vorankom
m

en am
 und m

it dem
 P

rojekt w
ird in sehr 

geringem
 M

aße von "politischen E
lem

enten" beeinflusst. 
 D

as E
rw

eiterungs- bzw
. das SO

A
-K

onzept w
ird im

 Sinne einer "positiven K
ritik" von 

m
aßgeblichen E

ntscheidungsträgern zw
ar in D

etailfragen durchaus anders bew
ertet, 

jedoch verhindert dies zu keinem
 Zeitpunkt eine effiziente und professionelle 

Zusam
m

enarbeit. U
nterschiedliche Positionen sind für die P

rojektbeteiligten kaum
 

w
ahrnehm

bar. 
 Für das G

esam
tprojekt resultiert hieraus lediglich ein geringes und akzeptables 

R
isiko. 

D
as inhaltliche A

rbeiten und Vorankom
m

en am
 und m

it dem
 P

rojekt w
ird in 

bedeutenden Teilbereichen aber nicht grundsätzlich von "politischen E
lem

enten" 
beeinflusst. 
 D

as E
rw

eiterungs- bzw
. das SO

A
-K

onzept w
ird in Teilbereichen von m

aßgeblichen 
E

ntscheidungsträgern deutlich anders bew
ertet, jedoch führen diese D

iskussionen zu 
"guten K

om
prom

issen", so dass unterschiedliche Positionen für die P
rojektbeteiligten 

zw
ar w

ahrnehm
bar sind, aber nicht den inhaltlichen P

rojektfortschritt gefährden.
 

 Für das G
esam

tprojekt besteht dennoch ein m
ittleres R

isiko in der Form
, dass ni cht in 

jeder Situation ein annehm
barer K

om
prom

iss gefunden w
erden kann.

 

D
as inhaltliche A

rbeiten und Vorankom
m

en am
 und m

it dem
 P

rojekt w
ird in 

starkem
 M

aße von "politischen E
lem

enten" beeinflusst. 
 D

as E
rw

eiterungs – bzw
. das SO

A – K
onzept polarisiert m

aßgebliche 
E

ntscheidungsträger, w
elche auf das P

rojekt entsprechend entgegengesetzt 
einw

irken. 
U

nterschiedliche P
ositionen sin

d für alle P
rojektbeteiligten offensichtlich und 

w
erden auch w

ahrgenom
m

en. 
 D

as G
esam

tprojekt ist durch dieses hohe R
isiko stark gefährdet.
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Fehlende Ü
bereinstim

m
ung  

m
it der U

nternehm
ensstrategie

 

E
ntsprechende Vorbereitungs- und Analysearbeiten stellen

 sicher, dass das geplante 
E

rw
eiterungsprojekt bzw

. das SO
A

-P
rojekt auch in sehr starkem

 M
aße in E

inklang 
steht m

it der verfolgten U
nternehm

ensstrategie.
 

 D
as R

isiko, dass dies nicht der Fall ist, m
uss als gering eingestuft w

erden.
 

B
ei den Analyse- und Vorbereitungsarbeiten hat m

an sich diesen A
spekt der 

Ü
bereinstim

m
ung m

it der U
nternehm

ensstrategie lediglich ganz grob betrachtet.
 

 D
as H

auptaugenm
erk liegt dennoch auf der Technologie

-Seite. 
D

etails und die B
erücksichtigung von langfristigen, strategischen G

edanken w
urden nur 

in Teilbereichen um
gesetzt.

 
 In der K

onsequenz liegt ein m
ittleres R

isiko vor, dass das E
rw

eiterunsgsprojekt bzw
. 

das SO
A-P

rojekt nicht in ausreichendem
 M

aße m
it der U

nternehm
ensstrategie 

übereinstim
m

t. 

Analysearbeitem
 im

 R
ahm

en der P
rojektvorbereitung bleiben w

eitestgehend 
aus und m

an fokussiert sich streng auf den technologischen A
spekt des 

E
rw

eiterungsprojekts bzw
. des SO

A-P
rojekts. 

 E
ntsprechend ist das R

isiko, dass die P
rojekte nicht oder nicht ausreichend 

m
it der U

nternehm
ensstrategie übereinstim

m
en als vergleichsw

eise hoch bis 
sehr hoch  einzustufen. 
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M
angelnde Q

ualität  
externer  
B

eratungsleistungen 

Im
 Falle einer Inanspruchnahm

e von externen B
eratungsleistungen als U

nterstützung 
des E

rw
eiterungsprojekts bzw

. des SO
A

-P
rojekts, ka

nn m
an davon ausgehen, dass 

die Q
ualität der B

eratungsleistung auch den Anforderungen entspricht.
E

in G
rund 

hierfür kann vor allem
 darin gesehen w

erden, dass m
an es m

it etablierten und 
w

enig innovativen Technologien zu tun hat. A
us einer Vielzahl von B

eratungshäusern 
kann m

an sich daher das best geeignetste B
eratungshaus ausw

ählen, w
elches auch 

über entsprechende E
rfahrungsw

erte verfügt.
Letztlich resultiert hieraus ein nur sehr 

geringes R
isiko, dass die Q

ualität der externen B
eratung nicht den erforderlichen 

M
aßstäben genügt. 

Im
 Falle einer Inanspruchnahm

e von externen B
eratungsleistungen als U

nterstützung 
des E

rw
eiterungsprojekts bzw

. des SO
A

-P
rojekts, kann m

an davon ausgehen, dass die 
Q

ualität der B
eratungsleistung größtenteils auch den A

nforderungen en
tspricht.E

in 
G

rund hierfür kann vor allem
 darin gesehen w

erden, dass m
an es größtenteils m

it 
etablierten und w

enig innovativen Technologien zu tun hat. A
llerdings stehen nur eine  

geringe Anzahl an B
eratungshäusern zur Verfügung. D

ie Ausw
ahl und die 

E
rfahrungsw

erte der B
eratungshäuser stellt dennoch durchaus eine H

erausforderung 
dar. In der K

onsequenz resultiert hieraus ein m
ittleres R

isiko, dass die Q
ualität der 

externen B
eratung nicht den erforderlichen M

aßstäben genügt.
 

Im
 Falle einer Inanspruchnahm

e von externen B
eratungsleistungen als 

U
nterstützung des E

rw
eiterungsprojekts bzw

. des SO
A-P

rojekts, befürchtet 
m

an, dass die Q
ualität der B

eratungsleistung nicht den erhofften M
aßstäben 

entspricht.E
in G

rund hierfür kann in der N
euartigkeit der Technologie

 
gesehen w

erden.Letztlich resultiert hieraus das R
isiko, au f sich allein gestellt 

zu sein. D
as R

isiko der m
angelnden Q

ualität externer B
eratung ist als 

entsprechend hoch einzustufen. 
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U
nzureichender  

Q
ualifikationsstand  

auf Seiten der IT
-M

itarbeiter  
und Entw

ickler
 

U
m

 effizient und zielorientiert die IT-Architektur betreiben zu können, m
üssen die 

IT-M
itarbeiter bzw

. die Entw
ickler nicht erst durch entsprechende 

Q
ualifizierungsm

aßnahm
en vorbereitet w

erden.
 

 D
er Q

ualifikationsstand der M
itarbeiter ist auf sehr hohem

 N
iveau in B

ezug auf die 
jew

eilige IT
-A

rchitekturform
. 

 E
s besteht, w

enn überhaupt, nur ein ausgesprochen geringes R
isiko, dass die IT

-
M

itarbeiter bzw
. E

ntw
ickler m

it der jew
eiligen A

rchitektur P
roblem

e haben w
erden 

im
 operativen B

etrieb.
 

U
m

 effizient und zielorientiert die IT-Architektur betreiben zu können, m
üssen einige 

der IT
-M

itarbeiter bzw
. der Entw

ickler gezielt durch entsprechende 
Q

ualifizierungsm
aßnahm

en vorbereitet w
erden.

 
 D

er Q
ualifikationsstand der M

itarbeiter ist alles in allem
 auf einem

 N
iveau, das den 

B
etrieb der IT

-A
rchitektur bereits erm

öglicht und durch einzelne, gezielte 
Schulungsm

aßnahm
en noch verbessert w

erden kann. 
 D

as hieraus resultierende R
isiko ist als m

ittel einzustufen.
 

U
m

 effizient und zielorientiert die IT-Architektur betreiben zu können, m
uss 

ein G
roßteil der IT-M

itarbeiter bzw
. der E

ntw
ickler erst durch entsprechende 

Q
ualifizierungsm

aßnahm
en vorbereitet w

erden.
 

 D
er Q

ualifikationsstand der M
itarbeiter ist er st nach entsprechenden 

M
aßnahm

en auf einem
 hohen N

iveau in B
ezug auf die jew

eilige IT-
A

rchitekturform
. 

 E
s besteht daher ein ausgesprochen großes R

isiko, dass die IT
-M

itarbeiter 
bzw

. E
ntw

ickler m
it der jew

eiligen A
rchitektur P

roblem
e haben w

erden im
 

operativen B
etrieb.

 

47
 

U
nzureichende  

M
itarbeiter-R

essourcen  
(unabhängig ob quantitativ 

 
oder qualitativ)

 

D
ie IT

-A
rchitektur erlaubt es aufgrund ihres optim

ierten und effizenten Status, dass 
vorhandene M

itarbeiter
-R

essourcen zukünftig für w
eitere Anforderungen und 

A
ktivitäten zur Verfügung stehen.

 
 D

as R
isiko, dass im

 Vergleich zur Vergangenheit zusätzliche M
itarbeiter-R

essourcen  
beschafft w

erden m
üssen, ist als sehr gering einzustufen.

 

Vorhandene M
itarbeiter

-R
essourcen sind ausreichend, um

 den effizienten B
etrieb der 

IT-A
rchitektur  zu gew

ährleisten.
 

 Zukünftige und
 zusätzliche Anforderungen können jedoch nicht durch w

eitere 
O

ptim
ierungsm

aßnahm
en kom

pensiert w
erden, so dass hierfür im

 geringen U
m

fang 
w

eitere M
itarbeiter

-R
essourcen beschafft w

erden m
üssen. 

 E
s liegt ein m

ittelstarkes R
isiko vor in A

bhängigkeit der erw
arteten, zukünftigen 

A
nforderungen. 

D
ie IT

-A
rchitektur erfordert aufgrund Ihrer K

om
plexität m

ittelfristig w
eitere 

M
itarbeiter-R

essourcen, um
 den laufenden und fehlerfreien B

etrieb 
abzudecken, aber auch, um

 auf potenzielle zukünftige A
ktivitäten und 

A
nforderungen überhaupt IT

-seitig reagieren zu können. 
 In der K

onsequenz liegt ein hohes R
isiko vor, dass die aktuellen M

itarbeiter-
R

essourc en nicht ausreichend sind. 

48
 

U
nzureichende  

finanzielle R
essourcen

 

E
s besteht ein G

rundrisiko, dass das für die IT-A
rchitektur zur Verfügung gestellte 

K
osten- und Investitionsbudget in geringerem

 A
usm

aß gekürzt w
ird.

 
 D

er absolute R
eduktionsbetrag kann aber in aller R

egel durch entsprechende 
K

om
pensationsm

aßnahm
en ohne ein signifikantes R

isiko verkraftet w
erden.

 
 In der G

esam
tbeurteilung ist das R

isiko unzureichender finanzieller R
essourcen noch 

als gering einzustufen. 

E
s bestehen zw

ar keine konkreten Indizien, aber es m
uss dam

it gerechnet w
erden, dass 

es zu K
ürzungen im

 K
osten- und Investitionsbudget kom

m
en kann. 

 D
abei können die K

ürzungen in einem
 G

rößenbereich liegen, der nur m
it 

entsprechenden A
nstrengungen realisiert w

erden kann. 
In aller R

egel w
erden sich diese K

ürzungen aber im
 B

ereich der neuen und zusätzlichen 
P

lanposten bew
egen und den operativen K

ostenbereich nur tangieren. 
 

 In Sum
m

e liegt also ein m
ittleres R

isiko vor, dass die finanziellen R
essourcen nicht 

ausreichend zur Verfügung stehen. 

E
s gibt bereits handfeste Indizien dafür, dass die ursprünglich geplanten 

M
ittel doch nicht zur Verfügung stehen w

erden.
 

 R
eduktion nicht nur in P

laninvestitionen, sondern au ch im
 direkten 

operativen B
etrieb sind sehr w

ahrscheinlich und w
erden bereits erw

artet.
 

 In der K
onsequenz ist das R

isiko unzureichender finanzieller R
essourcen als 

sehr hoch zu bezeichnen. 
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G
eschäftsprozesse gehen  

vor G
eschäftsfunktionen

 

D
ie IT

-A
rchitektur folgt der Logik einzelner A

bteilungen und Funktionsbereichen.
 

 G
eschäftsprozesslogiken führen in der IT zu zahlreichen und m

eist nur w
enig 

integrie
rten A

nw
endungen und A

nw
endungsfunktionalitäten.

 
 E

ine G
eschäftsprozessveränderung erfordert zahlreiche Anpassungen und 

E
ntw

icklungsarbeiten in der Anw
endungslandschaft. 

 H
ierfür w

erden zeit
- und kostenintensive P

rojektleistungen notw
endig.

 

D
ie IT

-A
rchitektur folgt teilw

eise der Logik einzelner A
bteilungen und 

Funktionsbereichen und versucht aber zunehm
end auch der 

G
eschäftsprozessorientierung gerecht zu w

erden. 
 E

ine G
eschäftsprozessveränderung erfordert A

npassungen und Entw
icklungsarbeiten in 

der Anw
endun

gslandschaft. 
 H

ierfür w
erden vereinzelt zeit

- und kostenintensive P
rojektleistungen notw

endig, 
allerdings kann auch ein nicht unerheblicher Teil der A

npassungsm
aßnahm

en im
 

R
ahm

en des operativen B
etriebs um

gesetzt w
erden.

 

D
ie IT

-A
rchitektur folgt prim

är der Logik der G
eschäftsprozesse bzw

. kann 
der G

eschäftsprozesslogik folgen. 
 E

ine G
eschäftsprozessveränderung erfordert zw

ar A
npassungen und 

E
ntw

icklungsarbeiten in der Anw
endungslandschaft, die aber im

 R
ahm

en des 
operativen B

etriebs und ohne zeit
- und kostenintensive P

rojektleistungen, 
m

ögl ich sind. 
 Für die Zukunft ist m

an bestens vorbereitet und ausgerichtet.
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B
edeutung der IT als  

"Innovation
-Enabler" w

ird  
steigen 

D
ie IT

-A
rchitektur verhindert Innovationen aufgrund technologischer 

R
estriktionen.D

ie IT-A
bteilung w

ird als sprichw
örtlicher "B

rem
ser" 

w
ahrgenom

m
en. H

eute und auch in Zukunft w
ird die IT-Abteilung eher eine negativ 

besetzte R
olle im

 R
ahm

en von Innovationsprozessen einnehm
en.

E
ine aktive 

Innovationskraft der  IT-A
bteilung ist aufgrund der IT-Architektur nicht m

öglich. 
 

D
ie IT

-A
rchitektur erlaubt es der IT-Abteilung bei zahlreichen, aber nicht bei allen 

Innovationen "m
itzuziehen".Technologische R

estriktionen liegen in Teilbereichen vor 
und m

üssen in A
bhängigkeit der Innovation überw

unden w
erden. D

ie IT-A
bteilung ist 

fester B
estandteil im

 R
ahm

en von Innovationsprozessen, übt dabei aber eher eine 
reagierende als eine aktiv treibende R

olle aus.
 

D
ie IT

-A
rchitektur erm

öglicht nicht nur, sondern treibt Innovationen aktiv 
voran.Technologische R

estriktionen liegen dabei nicht vor, sondern eher im
 

G
egenteil erm

öglicht die IT-Architektur Innovationen, die in der 
Vergangenheit an technologischen G

renzen gescheitert w
ären.

D
ie IT

-
A

bteilung w
ird als sprichw

örtlicher "Innovation-E
nabler" w

ahrgenom
m

en und 
spielt eine bedeutende und aktive R

o lle im
 R

ahm
en von 

Innovationsprozessen. 
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Funktion des C
IO

 w
ird 

 
zunehm

end strategierelevant
 

D
ie IT

-A
rchitektur behindert oder unterstützt nur schw

ach  den C
IO

 in seiner 
strategischen Verantw

ortung. 
 E

in w
esentliche

r G
rund hierfür ist in der fehlenden O

ffenheit und Starrheit der IT-
A

rchitektur zu sehen. 
N

icht selten einhergehend m
it sehr hohen K

osten des operativen B
etriebs.

 
 Strategische B

eratung und Vorschläge des IT-Verantw
ortlichen im

 K
reise der 

U
nternehm

ensleitung w
erden nicht ausreichend ernst genom

m
en. 

D
ie IT

-A
rchitektur unterstützt den C

IO
 in seiner strategischen Verantw

ortung in 
Teilbereichen. 
  Strategische B

eratung und Vorschläge des IT-Verantw
ortlichen im

 K
reise der 

U
nternehm

ensleitung w
erden teilw

eise ernst  und teilw
eise lediglich zur K

enntnis 
genom

m
en. 

D
ie IT

-A
rchitektur unterstützt den C

IO
 in seiner strategischen Verantw

ortung 
sehr stark. 
 E

in w
esentlicher G

rund hierfür ist in der hohen Flexibilität und O
ffenheit der 

IT-A
rchitektur zu sehen. 

D
ie K

osten des operativen B
etriebs sind optim

iert und im
 Vergleich zu 

M
itbew

erbern geringer. 
  Strategische B

eratung und Vorschläge des IT-Verantw
ortlichen im

 K
reise der 

U
nternehm

ensleitung w
erden sehr ernst genom

m
en. 
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Anhang A8:  Suchbegriffe zur Identifikation  
von Bewertungsansätzen von SOA

Verwendete deutsche Suchbegriffe  Verwendete englische Suchbegriffe  

Anstelle von „SOA“ wurde zusätzlich auch jeweils mit „serviceorientierter Architektur“ , „serviceoriented   
architecture“, „service oriented architecture“ sowie mit „Web-Services“ sowie „Webservices“, „web 

services“ und „web service“ gearbeitet

„ROI von SOA“  „ROI of SOA“  
„Return on Investment“ + SOA  „Return on Investment“ + SOA  
„Bewertung von SOA“  „Evaluation of SOA“  
„SOA-Nutzen“  „SOA-Benefits“  
„Nutzen von SO A“ „Benefits of SOA“  
„Nutzenbestimmung von SOA“  „Determination of SOA benefits“  
„Bewertungsansatz“ + SOA  „Evaluation approach“ + SOA  
„Bewertung“ + SOA  „Evaluation“ + SOA  
„Bewertung von SOA“  „Evaluation of SOA“  
„SOA“ + „Wert“  „SOA“ + „Value“  
„Begutachtung“ + SOA  „Assessment“ + SOA 
„Bewertungsmethode“ + SOA  „evaluation method“ + SOA  

„evaluation“ + „method“ + SOA  
„Bewertungsmethoden“ + SOA  „evaluation methods“ + SOA  

„evaluation“ + „methods“ + SOA  
„Kosten-Nutzen-Analyse“ + SOA „cost-benefit“ + „analys is“ + SOA 
„Nutzenquantifizierung“ + SOA  „benefit“ + „determination“ + SOA  
„Nutzwert“ + SOA  „Business value“ + SOA 
„Wirtschaftlichkeit“ + SOA  „effectiveness“ + SOA  
„Investition“ + SOA  „invest“ + SOA  

„investment“ + SOA  
„Investitionsrechnung“ + SOA  „inve stment appraisal“  
„Rechtfertigung“ + SOA  „justification“ + SOA  
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Ein agiles und flexibles Unternehmen zu sein, ist eine weit verbreitete Zielset-
zung in der heutigen Geschäftswelt. Die Informationstechnologie in einer Or-
ganisation kann hier große Beiträge liefern. Die serviceorientierte Architek-
tur (SOA) verspricht die Flexibilisierung der IT-Landschaft im Unternehmen 
durch plattformunabhängige Zerlegung von Anwendungsfunktionalitäten in 
standardisierte und kombinierbare Services, die neben vielen anderen strate-
gischen Nutzenaspekten vor allem die Wartungsaufwände bestehender sowie 
die Entwicklungszeit neuer Anwendungen minimieren können.

Der Autor untersucht den SOA-Begriff zunächst aus einer kaufmännischen und 
nicht technologischen Orientierung heraus und beschreibt dann den Entschei-
dungsprozess über die Einführung 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 Berücksichtigung etablierter Verfahren der Investitionsbewertung 
konzipiert und für die Anwendung im Kontext von SOA optimiert wurde. Die 
Praxistauglichkeit dieses situativen SOA Scoring Modells (SSOAS) wird im Rah-
men einer Fallstudie in der öffentlichen Verwaltung nachgewiesen.
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