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Zusammenfassung

Auch obwohl der Begriff kleine und mittlere Unternehmen bzw. KMU im Sprachgebrauch
keine eindeutige Verwendung findet, bilden die Firmen, die zu dieser Unternehmengrofien-
klasse gehoren, das Riickgrat der heutigen Wirtschaft. In der Européischen Union stellen sie
iiber 99% aller Unternehmen, beschéftigen mehr Menschen als Groffunternehmen (66,9%
der Beschiftigten sind in KMU angestellt) und tragen 57,8% zur Bruttowertschopfung der
Européischen Union bei [EUROPEAN COMMISSION} 2015 vgl. S. 2].

Die Faktoren, die die Informationstechnologiennutzung in KMU bestimmen, sind unzurei-
chend verstanden. Zudem sind wissenschaftliche Arbeiten iiber ein breites Spektrum an
Forschungsdisziplinen wie z.B. Wirtschaftswissenschaften, Sozialwissenschaften und Psy-
chologie verteilt. Diese Arbeit zum Strategic System Landscape Engineering fiir KMU
(SSLE) bedient sich einer Kombination von Fallstudienforschung sowie kontruktivistischer
Forschung, um ein breites und tiefes Verstindnis der strukturellen Besonderheiten von
KMU und ihrer Wege zur Informationstechnologienutzung hervorzubringen.

Das SSLE triagt durch die Kombination qualitativer, beobachtungszentrierte sowie gestal-
tungsorientierter Forschung zum Stand der Wissenschaft und Technik bei. Zu diesem Zweck
wurden in entsprechenden Langzeitbeobachtungen neun KMU untersucht und die gewon-
nenen Erkenntnisse durch zuséatzliche Literatur unterstiitzt. Die qualitativ-emprisch ermit-
telten charakteristischen Besondernheiten von KMU werden induktiv zu einem auf KMU
angepassten Vorgehensmodell (dem SSLE) kombiniert, das diese Besonderheiten von KMU
berticksichtigt und die Zusammenarbeit zwischen KMU und dem IT-Dienstleister zur stra-
tegischen Nutzung von Informationstechnologie formalisiert. Das Vorgehensmodell beriick-
sichtigt zu diesem Zweck Erkenntnisse aus der Forschung zur strategischen Nutzung von
IT in Grofsunternehmen, wenn diese auch im Kontext von KMU sinnvoll und wirtschaftlich
sinnvoll einsetzbar sind. Die Anwendung des SSLE-Vorgehensmodells wird an einem nicht
zur Induktionsmenge gehorenden Fallbeispiel demonstriert und seine Wirksamkeit iiber
die Leistungssteigerung der KMU im Betrachtungszeitraum nachgewiesen. Abschliefsend
wird das Konzept einer Kollaborationsplattform vorgestellt, das die bei der Zusammen-
arbeit zwischen KMU und IT-Dienstleister entstehenden Probleme asymetrisch verteilter
Information durch Nutzung eines Reputationssystems sowie die Suchkosten der Akteure
mindert und die gemeinsame Schaffung und das Teilen von Wissen zur strategischen Nut-
zung von [T in KMU begiinstigt.

Dass SSLE stellt damit nach bestem Wissen und Gewissen das derzeit einzige verfiighare
Vorgehensmodell dar, dass beobachtungs- und gestaltungsorientierte Forschung sowie prak-
tische Erfahrung zu einem fiir KMU nutzbaren Vorgehensmodell zur strategischen Nutzung
von IT kombiniert.
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Einleitung

“...|Wl]irkliches Neuland in einer Wissenschaft |kann| wohl nur gewonnen
werden, wenn man an einer entscheidenden Stelle bereit ist, den Grund zu
verlassen, auf dem die bisherige Wissenschaft ruht, und gewissermafien ins Leere

zu springen.” [HEISENBERG [1986] S. 101]

1.1 Motivation

Die Verfiigbarkeit und der Einsatz leistungsfahiger, flexibler und zugleich kostengiinstiger
Informationssysteme ist heute eine betriebswirtschaftliche Notwendigkeit. Dies gilt nicht
nur fiir grofe Kapitalgesellschaften, sondern ebenso fiir kleine und mittlere Unternehmen
(KMU).

KMU kennzeichnen die Européischen Volkswirtschaften in besonderer Weise. Sie stellen
nach der giiltigen Definition der Européischen Kommission 99,8% aller Unternehmen in die-
sem Wirtschaftsraum [EUROPEAN COMMISSION, 2015 vgl. S. 2|. Abhéngig von Faktoren
wie Groke, Absatzmérkten, Produkt- und Dienstleistungsportfolio, sind auch die Anfor-
derungen von KMU an ihre Informationssysteme so unterschiedlich wie die Unternehmen
selbst. Das Unternehmensspektrum reicht hierbei von Kleinstunternehmen im Dienstleis-
tungssektor bis zu mittelstandischen Automobilzulieferunternehmen (i.d.R. produzierendes
Gewerbe). Dennoch eint alle KMU eine ganz besondere Eigenschaft. Das Unternehmen ist
in der Regel im Besitz einer oder weniger Privatpersonen und keiner heterogenen Gruppe
von Anteilseignern wie im Falle grofser Kapitalgesellschaften. Die Beobachtung dass un-
ter anderem diese KMU Eigenschaft mitunter irrational erscheinendes Verhalten induziert,
sowie der erkennbar unterschiedliche Einfluft grundsétzlich verschiedener Unternehmerper-
sonlichkeiten auf die Unternehmen, gaben den Anstof fiir die der Arbeit zugrunde liegenden

Forschung.

Die Einfiihrung umfassender betrieblicher Informationssysteme hat aufgrund ihrer Komple-
xitdt sowie auch des notwendigen Mitteleinsatzes in der Regel eine langfristige Bindungs-
wirkung fiir das Unternehmen. Es wird im Rahmen dieser Arbeit davon ausgegangen, dass
dem Unternehmer der Einsatz eines sogenannten Enterprise Resource Planning Systems
(ERP) bzw. einer entsprechend umfangreichen Branchenlésung als Basis eines umfassenden
betrieblichen Informationssystems eines hypothetischen Betrachtungsfalls zunéchst sinn-

voll erscheint. Dementsprechende Entscheidungen haben damit den Charakter einer Fiih-
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rungsaufgabe [HEINRICH UND LEHNER),, [2005, vgl. S. 39]. Eine besondere Herausforderung
dieser Fiihrungsaufgabe in KMU ist, dass aufgrund des Mangels an eigenen personellen und
finanziellen Ressourcen, notwendige Beratungsleistung, Informationen {iber einsetzbare Al-
ternativen, Erfahrungswerte sowie Einfithrungs-, Betriebs- und Wartungsunterstiitzung in

der Regel extern beschafft werden miissen.

Erschwerend kommt hinzu, dass Investitionen zum Beispiel wegen Liquiditdtsengpéssen
oder dem operativen Druck des Geschéftsbetriebes oft nicht zeitnah getétigt, sondern ver-
schoben oder {iber einen ldngeren Zeitraum gestreckt werden miissen. Daher miissen gera-
de KMU nicht nur die Frage nach dem “was” und “wie”, sondern auch nach dem “wann”,
“wer” und “womit” beantworten. Da Unternehmen im Bereich der Information- und Tele-
kommunikation (ITK) iiber eigene Kompetenzen verfiigen, sind sie von der eingehenden

Betrachtung als Kernzielgruppe im Rahmen dieser Arbeit ausgenommen.

1.2 Forschungsfragen

Im Rahmen der Arbeit sind verschiedene Forschungsfragen zu beantworten. Zunéchst ist
die Frage zu klaren, welche charakteristischen Besonderheiten KMU gegeniiber groffen Ka-
pitalgesellschaften abgrenzen. Insbesondere sind dabei diejenigen Kriterien zu bestimmen,
die einen wesentlichen Einfluss auf die, im Kontext der Einfiihrung betrieblicher Infor-
mationssysteme zu treffenden, Fiihrungsentscheidungen haben. Von diesen wiederum sind
insbesondere diejenigen charakteristischen Besonderheiten von Interesse, die unter fachlich-
technischen und / oder 6konomischen Gesichtspunkten in der aktuellen Praxis von KMU zu

nicht-rationalen bzw. fehlerhaften Entscheidungen der Entscheidungstréger fithren konnen.

Um KMU hinreichend von Grofunternehmen differenzieren zu kénnen, sind insbesondere
charakteristische Anforderungen der Organisationsstrukturen, die Rolle des Unternehmers
in der betrieblichen Praxis, das Gewicht strategischen Handelns sowie die allgegenwértige
Ressourcenknappheit zu untersuchen. Dabei ist die Frage zu beantworten, inwieweit diese
Besonderheiten die strategische Planungsfahigkeit und das Handeln von KMU beeinflussen
bzw. einschrianken. Von der Beantwortung dieser Frage ausgehend, sind Bestandteile eines
Vorgehensmodells derart festzulegen, dass das resultierende Vorgehensmodell im Stande
ist, einen positiven Beitrag zur Verbesserung der Planungssituation hinsichtlich der stra-
tegischen Ausrichtung der Informationsfunktion auf die Unternehmensstrategie unter Be-
riicksichtigung dieser charakteristischen Besonderheiten zu gewéhrleisten. Dabei ist auch
die Frage zu beantworten, ob Technologien, die sich unter Ressourcengesichtspunkten (z.B.
Open Source Software) oder wegen ihres mutmafklichen Beitrags zur Flexibilitéatssteigerung
(z.B. Cloud Computing) besonders zum Einsatz in KMU anbieten, bereits fiir sich genom-
men einen erkennbaren Mehrwert zur Losung dieser charakteristischen Probleme von KMU

bieten.
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Des Weiteren ist der Fragen nachzugehen, ob und wenn ja inwieweit Instrumente der
normativen Entscheidungstheorie geeignet sind Planung und Entscheidung in KMU trans-
parenter und rationaler zu gestalten und mithilfe welchen Projektvorgehensmodells die Zu-
sammenarbeit zwischen KMU und IT-Dienstleister im Hinblick auf den Flexbilitdtsbedarf
von KMU und deren Ressourcenknappheit gesteuert werden koénnen. Die Beantwortung
der genannten Forschungsfragen ist insgesamt fiir die Ausgestaltung einer integrierten Me-

thodik zur strategischen Gestaltung von Systemlandschaften fiir KMU deshalb mafsgeblich.

1.3 Zielsetzung der Arbeit

Der Beitrag der vorliegenden Forschungsarbeit zu seiner Wissenschaftsdisziplin und zu-
gleich das Ergebnis eines gestalterischen Forschungsvorgehens, liegt in der Entwicklung
einer integrierten Methodik zur strategischen Ausrichtung der Systemlandschaft in KMU
das fortan “Strategic System Landscape Engineering” oder kurz SSLE genannt wird. Im
Fokus steht dabei die Gestaltung der wesentlichen, das heifst die horizontalen Wertschop-
fungsprozesse des Unternehmens unterstiitzenden zentralen Anwendungssysteme bzw. de-

ren Integration zu einem strategisch geplanten betrieblichen Informationssystem.

Das Haupterkenntnisziel der vorliegenden Arbeit besteht darin, die ausschlaggebenden Dif-
ferenzierungsmerkmale von KMU gegeniiber grofen Kapitalgesellschaften zu ermitteln und
ihren Einfluss auf die, unter rationalen Gesichtspunkten sinnvollen Entscheidungsalterna-
tiven zum Einsatz betrieblicher Informationssysteme, zu bestimmen. Der auf diese Weise
erlangte Erkenntnisgewinn, dient der Gestaltung des SSLE. Das wesentliche Gestaltungsziel
der vorliegenden Forschungsarbeit ist erreicht, wenn es gelingt eine durch KMU nutzbare
und zugleich niitzliche, integrierte Methodik zur strategischen Gestaltung der Systemland-
schaft in KMU zu entwickeln.

Das Haupterkenntnisziel dieser Arbeit gliedert sich in folgende Teilziele:

1. Bestimmung der charakteristischen Besonderheiten von KMU
2. Ermittlung der Nutzung und des Wertbeitrags von Informationstechnologie in KMU

3. Bestimmung des Beitrags ausgewéhlter Technologien und Methoden zur Losung cha-

rakteristischer Besonderheiten von KMU
Der gestalterische Teil der Arbeit umfasst die folgenden Teilziele:

1. Bestimmung der Hauptanspruchsgruppen zur Beriicksichtigung im Vorgehensmodell
2. Ermittlung notwendiger Handlungsebenen des Vorgehensmodells

3. Bestimmung relevanter Aktivititen je Handlungsebene des Vorgehensmodells
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4. Gestaltung des Informationsflusses und der Teilprozesse im Vorgehensmodell

5. Festlegung der fachlichen Anforderungen einer Kollaborationsplattform zur Unter-

stiitzung des Vorgehensmodells

6. Gestaltung der Funktionskomponenten einer Kollaborationsplattform zur Unterstiit-

zung des Vorgehensmodells

7. Festlegung der technischen Rahmenbedingungen an die Implementierung einer Kol-

laborationsplattform zur Unterstiitzung des Vorgehensmodells

Um den Implementierungsaufwand moglichst gering zu halten, erfolgt die Beschreibung
von fachlichen und technischen Implementierungsanforderungen einer, das SSLE unter-
stiitzenden Kollaborationsplattform unter systematischer Beriicksichtigung von im Open

Source Entwicklungsprozess verbreiteten Vorgehensweisen, Werkzeugen und Komponenten.

1.4 Stand der Forschung

Die Gestaltung, Einfiihrung und Nutzung betrieblicher Anwendungssysteme ist Forschungs-
gegenstand der Wirtschaftsinformatik. Laut MERTENS beschéftigt sie sich vornehmlich mit
der Produktivitéatssteigerung durch den Einsatz betrieblicher Informationssysteme |LAN-
GE, 2006, vgl. S. 25|. Die Wirtschaftsinformatik ist sehr trendgetrieben, “ein einheitliches,
visionéres Ziel” verfolgt sie dabei laut KRCMAR allerdings nicht |[LANGE, 2006, vgl. S. 25].
Insbesondere Industriekooperationen haben eine grofe Bedeutung fiir die Disziplin |[LAN-
GE, 2006, vgl. S. 68].

Das Forschungsprofil der Wirtschaftsinformatik ist vorwiegend durch die qualitative For-
schungsmethodik wie der Fallstudienforschung, dem Prototyping und der argumentativ-
deduktiven Analyse gekennzeichnet [WILDE UND HESS, 2007, vgl. S. 284]. Die Fallstudien-
forschung bediente sich dabei historisch bedingt, gerne betrieblicher Informationssysteme
grofser Unternehmen als Untersuchungsobjekt. Der Erfolg der SAP AG begiinstigte diesen
Trend hierzulande [LANGE] [2006, vgl. S. 68]. Erst die Etablierung von Standard-Hardware
und die stetig fallenden Transaktionskosten durch die Verbreitung des Internet riickten den
breiten Einsatz von Informationstechnologie in das engere Handlungsspektrum von KMU

und damit auch in den Fokus der Forschungsdisziplin.

Allerdings ist der Fundus an Forschungsarbeiten, der sich mit dem Einsatz von Informati-
onstechnologie in KMU beschéftigt relativ neu und verhéltnisméfig klein. Hierunter fallen
unter anderem Arbeiten, die sich mit den Beweggriinden des Einsatzes konkreter Tech-
nologien |PELTIER ET AL., 2009] oder deren Einfluss auf den Unternehmenserfolg |[Ruiz-
MERCADER ET AL.} 2006] auseinandersetzen. Einige Arbeiten bedienen sich zum Beispiel

der Erweiterungen von klassischen Technologie- bzw. Innovationsdiffussionstheorien [RO-
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\GERS|, |1983; [VENKATESH UND Davis, 2000] um KMU-spezifische Konstrukte einer quanti-

tativen Priifung zu unterziehen [PELTIER ET AL., [2012; RAMDANI UND KAWALEK] 2007].

Auch Arbeiten die sich mit iiberwiegend betriebswirtschaftlich-strukturellen Fragestellun-

gen, wie zum Beispiel der strategischen Planung [STONEHOUSE UND PEMBERTON| 2002],

den Besonderheiten von Unternehmern [ANDERSON UND WARREN, [2011] oder der Wir-

kung organisationellen Lernens auf die Leistung von KMU [SPICER UND SADLER-SMITH,
2006| auseinandersetzen, sind relativ neu. Selbst aktuelle Arbeiten, die sich dezidiert mit

der auch im Kontext dieser Arbeit bedeutsamen Fiihrungsaufgabe der Einfithrung grofier

betrieblicher Anwendungssysteme auseinandersetzen, bedienen sich iiberwiegend deskripti-

ver Forschungsmethodiken [LOPEZ-NICOLAS UND SOTO-ACOSTA| [2010; MALHOTRA UND)|
'TEMPONTI, [2010].

1.5 Forschungsmethodik

Die vorliegende Forschungsarbeit verfolgt ein gestalterisches Forschungsziel. SSLE stellt
damit ein Artefakt im Sinne des gestaltungsorientierten Forschungsparadigmas
dar. Die gestaltungsorientierte Forschung hat primér nicht die ultimative
Wahrheit im Sinne quantitativ testbarer Kausalmodelle, sondern den Nachweis der Niitz-
lichkeit zum Ziel. Dennoch sind das verhaltenswissenschaftliche und das gestaltungsorien-
tierte Forschungsparadigma nicht voneinander zu trennen , , sondern viel mehr
“zwel Seiten des selben Geldstiickes”|HEVNER ET AL., 2004 S. 77.].

Die Forschungsergebnisse gestaltungsorientierter Forschung sind Konstrukte (Vokablen,
Symbole), Modelle (Abstraktionen, Reprasentationen), Methoden (Algorithmen, Prakti-
ken) sowie Instanziierungen (Implementierungen oder Prototypen) [HEVNER ET AL.| 2004;

PEFFERS ET AL., 2006, vgl. S. 77]. Das gestaltungsorientierte Forschungsparadigma stellt

hierzulande den Schwerpunkt der Wirtschaftsinformatikforschung dar [WILDE UND HESS|,

2007]. WILDE UND HEss| [2007] ermitteln, dass die Fallstudienforschung den gréfsten ge-

meinsamen Forschungsnenner der deutschsprachigen Wirtschaftsinformatik (WI) und des

angelsichsischen Information Systems Research (ISR) ausmacht [WILDE UND HESs) 2007,

vgl. S. 285]. Die Forschung des ISR im angelséchsischen Sprachraum kennzeichnet aller-

dings ein erkennbares Ubergewicht der verhaltenswissenschaftlichen Forschungsmethoden

wie der Fallstudienforschung oder der quantitativen empirischen Analyse [PEFFERS ET AL.,
2006; [WILDE UND HEss, 2007, vgl. S. 84, vgl. S. 285|. Gestaltungsorientierte Arbeiten wa-
ren dort lange Zeit unterreprésentiert [PEFFERS ET AL., 2006| vgl. S. 84].

Das erkennbare Ungleichgewicht der Forschungsparadigmen fiihrte in der Vergangenheit

zu einer Debatte iiber die Giite wissenschaftlicher Ergebnisse (engl. Rigour) und ihrer Re-

levanz fiir die Praxis (engl. Relevance) [BENBASAT UND ZMUD, [2003; WILDE UND HESS|,
2007]. Diese Debatte fiihrte sowohl innerhalb der deutschsprachigen WI wie auch des an-

gelsédchsischen ISR zu einer Scharfung des Methodenprofils. Zudem setzte sich auch in
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der ISR Community die Erkenntnis durch, dass valide und zugleich praxistaugliche For-
schungsergebnisse nur iiber eine Kombination beider Forschungsparadigmen erreichbar sind
|[HEVNER ET AL.| 2004; (WKWTI| 1994, vgl. S. 77].

HEVNER ET AL. [2004] tragen zur Schirfung des gestaltungsorientierten Forschungsspek-
trums bzw. des sogenannten Design Science Research (DSR) bei, indem sie die Anwendung

folgender sieben Leitlinien vorschlagen:

1. Ergebnis muss ein praktikables Artefakt in Form eines Konstruktes, Models, Me-

thode oder Instanziierung sein.

2. Die Relevanz des Problems muss im Lichte einer technische Losung auf ein rele-

vantes geschéftliches Problem dargestellt werden.

3. Die Niitzlichkeit, Qualitat und Effizienz des gewahlten Designs muss methodisch

sauber dargelegt werden.

4. Effektives DSR muss einen klaren wissenschaftlichen Beitrag im Bereich des Ar-

tefaktes, der Grundlagen und / oder Methoden der Disziplin bereitstellen.

5. Die Befolgung der DSR-Forschungsmethodik bei Entwurf und Evaluierung ist

zwingend erforderlich.

6. Die Suche nach einem effektiven Artefakt bedingt die Nutzung verfiigbarer
Hilfsmittel zur Erreichung eines Ziels und gleichzeitiger Berticksichtigung problemre-

levanter Gesetzméfbigkeiten.

7. Die Kommunikation der Forschungsergebnisse muss sowohl technologieorien-

tierten als auch managementorientierten Anspruchsgruppen geniigen.

PEFFERS ET AL.| [2006] schlagen dariiber hinaus einen DSR-Prozess fiir die gestaltungs-
orientierte Forschung vor. Dazu analysieren die Autoren verwandte Publikationen und
kommen zum Schluss dass das Prozessmodell aus den folgenden Einzelschritten bestehen
sollte [PEFFERS ET AL., 2006, vgl. S. 91]!:

1. Problemidentifikation und Motivation [ARCHER, 1984; |[EEKELS UND ROOZENBURG,
1991; HEVNER ET AL., 2004; NUNAMAKER ET AL., [1991}; |[ROSSI UND SEIN| 2003}
TAKEDA ET AL.,|1990; WALLS ET AL., 1992]

2. Darstellung der Ziele der Problemlésung [EEKELS UND ROOZENBURG,|1991; HEVNER
ET AL., 2004]

3. Entwurf und Entwicklung [ARCHER, 1984; EEKELS UND ROOZENBURG/ 1991 HEV-
NER ET AL., 2004; NUNAMAKER ET AL., [1991}; |ROSSI UND SEIN, 2003; [TAKEDA
ET AL., [1990; [WALLS ET AL.| 1992]

'Die entsprechenden Literaturquellen sind jeweils in der Aufzihlung angegeben.
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4. Demonstration [EEKELS UND ROOZENBURG, [1991; NUNAMAKER ET AL. 1991]

5. Evaluation |[EEKELS UND ROOZENBURG) 1991; HEVNER ET AL., [2004; NUNAMAKER
ET AL., [1991; |ROSsI UND SEIN, 2003 TAKEDA ET AL., [1990; WALLS ET AL., |1992]

6. Kommunikation [ARCHER, [1984; HEVNER ET AL.} 2004]

Metriken,

Anwendungs Methoden
Folgerun Theorle— wissen Analyhsches wissen
Wissen
Ziele
Problem- der Entwurf und Demon- Kommunika-
Evaluation
identifikation Problem- Entwicklung stration tion
I6sung
A A
Problem- Ziel- Entwicklungs- Beobachtungs-
zentrierter zentrierter zentrierter zentrierter
Ansatz Ansatz Ansatz Ansatz
A

Mégliche Einstiegspunkte in die Forschung

Abbildung 1.1: Design Science Process in Anlehnung an |PEFFERS ET AL.|[2006, S. 93]

PEFFERS ET AL.| [2006] zeigen in ihrer Arbeit die Anwendung des Prozesses anhand zweier
Fallbeispiele |PEFFERS ET AL., 2006} vgl. S. 97 und S. 100]. Prinzipiell gibt es nach |PEF-
FERS ET AL. [2006] verschiedene Einstiegsmoglichkeiten in den DSR-Prozess. Demnach
kann jede der vier ersten Aktivitdten im Prozess (siehe hierzu Abbildung der Aufsatz-
punkt gestalterischen Wirkens sein. Die vorliegende Arbeit verfolgt, wie bereits erwahnt,
das Ziel eine integrierte Methodik zur strategischen Planung einer Systemlandschaft (SS-
LE) fiir KMU zu entwickeln.

In diesem Zusammenhang ist es nicht unmittelbar ersichtlich, welche charakteristischen Be-
sonderheiten von KMU die Notwendigkeit einer solchen Methodik begriinden. Aus diesem
Grunde ist der Aufsatzpunkt der vorliegenden Forschungsarbeit auch die Problemidentifi-
kation im Prozess nach [PEFFERS ET AL.[2006| (siche Nummer 1 in der Abbildung [1.1)).
Anders als der bei PEFFERS ET AL.|[2006] herangezogene Fall [PEFFERS ET AL.| 2006} TU-
UNANEN ET AL., 2004] ist allerdings die Problemidentifikation im Rahmen dieser Arbeit
bereits Gegenstand einer Kombination verschiedener qualitativer Forschungsmethoden. So
werden fiir die ersten drei Aktivitdten im Prozess (d.h. Problemidentifikation, Ziele der
Problemlosung, Entwurf der Losung) jeweils das Mittel der Literaturanalyse kombiniert

mit entsprechenden Fallstudien (Fallstudienforschung) herangezogen.
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Die Fallstudienbasierte Forschung steht dabei haufig in der Kritik keine empirisch validier-
ten Aussagen hervorzubringen, weil sie nicht den groftzahligen Test falsifizierbarer Kau-
salmodelle zum Gegenstand hat. Fallstudienforschung dient viel mehr der Entwicklung
neuer Theorien oder der Erneuerung von Blickwinkeln auf bereits bestétigte Sachverhalte
mithilfe sehr spezifischer, auf die Kernaussagen dieser Theorie passenden Fillen |EISEN-
HARDT), |1989).

In der vorliegenden Arbeit dient die Fallstudienforschung dazu, die Problemzusammenhén-
ge bei der strategischen Planung einer Systemlandschaft fiir KMU unter unterschiedlichen
Gesichtspunkten (Strukturen, Ressourcen, Umweltzustiande, Abhéngigkeiten) zu bestim-
men und damit sowohl das Ziel der Problemlésung als auch den Entwurf der Losung selbst
(siehe Abbildung , das heiflt das gestalterische Wirken, anzuleiten.

Diese Vorgehensweise steht im Einklang mit den Forderungen von HEVNER ET AL.|[2004]
erprobte Forschungsmethodiken zu einem iterativen Suchprozess zu kombinieren. Da im
Zusammenhang mit den hier vorgestellten Fallstudien verschiedene qualitative Datenquel-
len (z.B. Feldbeobachtungen [MAANEN, [2011], Konversationen und Gespréchsprotokolle,
Interviews, Archive, Datenbanken und Logfiles) zur Verfiigung stehen, kénnen entsprechen-
de charakteristische Beschreibungsfaktoren i.d.R. sowohl iiber mehrere Fille |[EISENHARDT
UND BOURGEOIS, [1988| als auch mehrere Datenquellen |JICK, |1979], trianguliert werden.
Zudem werden, wann immer dies moglich erscheint, die Beobachtungen mit existierender

Literatur kontrastiert.

Die Nutzung der Fallstudienmethode im Rahmen dieser Forschungsarbeit folgt damit der
Einschitzung Siggelkow’s der schreibt: “I believe that there are at least three important

uses for case research: motivation, inspiration, and illustration”|[SIGGELKOW, [2007}, S. 21|

1.6 Aufbau der Arbeit

Zielgruppe Die vorliegende Arbeit verfolgt das Ziel eine integrierte Methodik zum Auf-
bau und Betrieb einer strategisch geplanten Systemlandschaft fiir KMU zu entwickeln (vgl.
Abschnitt . Da sie damit, den Idealen gestaltungsorientierter Forschung folgend, neben
dem Ziel der wissenschaftlichen Griindlichkeit auch einen praktischen Nutzen zum Ziel hat,
miissen die Ergebnisse fiir beide Anspruchsgruppen entsprechend aufbereitet werden (vgl.
Prinzip 7 in Abschnitt . Neben den Wissenschaftlern, die diese Arbeit lesen, bewerten
und ggf. weiterentwickeln sind dies insbesondere die Unternehmen bzw. Unternehmer, ohne
deren Beteiligung die Entstehung dieser Arbeit in ihrer Form nicht moglich gewesen wére.
Da die Unternehmer in den Anwendungsféllen E und F (Abschnitte [2.6| und kein bzw.
kaum Englisch sprechen, ist diese Arbeit in deutscher Sprache verfasst, um auch Ihnen die
Anwendung der Ergebnisse so einfach wie moglich zu machen. Eine Ausnahme bilden Zi-

tate in englischer Sprache, die in ihrer Originalfassung, das heiftt uniibersetzt in die Arbeit
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iibernommen worden sind. Dem Autor dieser Arbeit ist durchaus bewusst, dass mit die-
ser Entscheidung einem nicht unerheblichen Teil potentieller Interessenten (internationale
Forscher und KMU) das Verstidndnis der Zusammenhénge, sowie die direkte Nutzung des
Gestaltungsergebnisses zumindest erschwert wird, sie ist jedoch das Ergebnis einer bewuss-

ten Giiterabwigung.

Konvention Zur Erleichterung der Lesbarkeit wird jedem der Hauptkapitel der Ar-
beit (Kapitel |3| bis [5)) eine eigene Einleitung vorangestellt, welche die Ziele des jeweiligen
Kapitels kurz erlautert. Die Ergebnisse bzw. Argumentationszusammenhénge eines Kapi-
tels werden jeweils in einer abschliefenden Zusammenfassung im Hinblick auf die Gesamt-
arbeit dargestellt. Weil das Kapitel [ in den Abschnitten und das gestalterische
Hauptwerk der Arbeit enthélt und daher ein entsprechendes Gewicht hat, erhalten diese
Abschnitte Vorgehensmodell und Implementierungsanforderungen je eine gesonder-
te Einleitung und Zusammenfassung. Die Arbeit verfolgt das Ziel einer méglichst fehlerar-

men Umsetzung der neuen deutschen Rechtschreibung 2.

Grundstruktur Der gesamte Korper der vorliegenden Arbeit ist in sechs Kapitel unter-
teilt. Zum Zwecke der wissenschaftlichen Nachvollziehbarkeit und Einschéitzung der Giite
der Forschungsergebnisse sollte die Arbeit in der Abfolge ihrer Kapitel von der entspre-
chenden Zielgruppe durchgearbeitet werden. Ob die Kurzdarstellung der Anwendungsfille
direkt zum FEinstieg nach der Einleitung (Kapitel oder, wenn sie im spéteren Argu-
mentationszusammenhang verwendet werden, selektiv gelesen wird, bleibt der jeweiligen
Zielgruppe selbst iiberlassen. Praktiker, die gedenken SSLE zu nutzen, sollten mindestens
die Einleitung und die Kurzdarstellung der Anwendungsfille (Kapitel [2|) lesen, bevor sie
SSLE (Kapitel |5)) nutzen. Der Lesepfad fiir Wissenschaftler ist demnach durch die durch-
gehenden Pfeile in Abbildung [I.2]dargestellt. Die Wahloptionen fiir Praktiker sind mittels
gestrichelter Pfeile ebenfalls in Abbildung dargestellt.

c Anwendungs-

falle )
3 Besonderheiten Zusammen-

von KMU fassung

Theoretische
Grundlagen

Abbildung 1.2: Leseanleitung

2Siche hierzu http://www.neue-rechtschreibung.de/regelverk/.
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Im Kapitel Wurde zunéchst die Motivation zur Themenstellung (siehe Abschnitt er-
lautert. Zudem wurden die Forschungsfragen (Abschnitt benannt und die Forschungs-
ziele festgelegt. Die Erklarung der angewendeten Forschungsmethodik (Abschnitt
und die Darstellung des Aufbaus der Arbeit (Abschnitt schliefsen das Kapital (1] ab.

Kapitel [2] enthélt neben einer kurzen Einleitung in die Anwendungsfille, eine kurze Be-
schreibung je Anwendungsfall (Abschnitte bis [2.10)) sowie eine Zusammenfassung (Ab-

schnitt [2.11)).

In Kapitel [3| werden die fiir den Argumentationszusammengang der Arbeit notwendigen
theoretischen Grundlagen erarbeitet. Dazu wird im Abschnitt [3.1] zunéchst die fiir diese
Arbeit relevante Ansprechgruppe kleiner und mittlerer Unternehmen (KMU) abgegrenzt.
Da die Begriffe Strategie (Abschnitt , Planung und Entscheidung (Abschnitt sowie
Organisation und Struktur (Abschnitt fiir die Abgrenzung von KMU gegeniiber grofsen
Kapitalgesellschaften wichtig sind, werden sie jeweils separat eingefiihrt. Die Abschnitte
bis widmen sich zum einen der Einfiihrung des fiir die strategische Gestaltung
von Systemlandschaften wichtigen Informationsmanagement, wie auch zum anderen den
Themen Open Source Software (Abschnitt und Cloud Computing [3.8)). Beide Techno-
logien charakterisieren einen erheblichen Wandel des Angebots von IT-Leistung innerhalb

der letzten Jahre.

Das Kapitel [4] stellt den ersten Hauptteil der vorliegenden Forschungsarbeit dar. In die-
sem Kapitel werden die fiir das gestalterische Wirken relevanten charakteristischen Be-
sonderheiten von KMU néher untersucht. Hierzu kommt die in Abschnitt [LE beschrieben
Forschungsmethodik zum Einsatz. Aus diesem Grunde werden neben verfiigharen Primérli-
teraturquellen jeweils eigene Erkenntnisse und Beobachtungen aus den, im Rahmen dieser
Forschungsarbeit begleiteten Anwendungsfillen (Kapitel [2 Abschnitte bis ge-
nutzt. Teilaspekte, die sich aus den charakteristischen Besonderheiten (Abschnitte bis
im Laufe der Entstehung dieser Arbeit ergeben haben (vgl. auch iterativer Suchprozess
in und die in entsprechenden Publikationen verarbeitet worden sind, werden zusam-
menfassend im Abschnitt vorgestellt.

In Kapitel [5| wird die integrierte Methodik des Strategic System Landscape Engineering
vorgestellt. Das zweite Hauptkapitel enthilt die Abschnitte [5.1] und 5.2} Im Abschnitt
wird das SSLE-Vorgehensmodell in den beiden Betrachtungsperspektiven Unternehmen-
sebene (Abschnitt und IT-Ebene (Abschnitt dargestellt und im Abschnitt
evaluiert. Im Abschnitt werden, die sich die aus dem SSLE-Vorgehensmodell
ergebenden fachlichen Anforderungen (Abschnitt technischen Rahmenbedingungen
(Abschnitt und Funktionskomponenten (Abschnitt beschrieben.

Das Kapitel [6] schlieRlich widmet sich der Beantwortung der eingangs gestellten For-
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schungsfragen (Abschnitt , dem Nachweis der Befolgung der definierten Forschungsme-
thodik (Abschnitt sowie der Darstellung des wissenschaftlichen Beitrags der vorgeleg-
ten Arbeit (Abschnitt [6.3). Fazit und Ausblick in Abschnitt bilden den Abschluss der
Arbeit.
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Anwendungsfalle

Sowohl die deutschsprachige Wirtschaftsinformatik als auch das anglo-amerikanische In-
formation Systems Research zeigen eine vergleichsweise geringe Auseinandersetzung mit
KMU. So liefert die Titelsuche nach den Suchworten bzw. Suchwortkombinationen “KMU”,
“Mittelstand” bzw. “Kleine und mittlere” fiir die beiden bekanntesten deutschen Wirt-
schaftsinformatik Journale “HMD Praxis der Wirtschaftsinformatik” und “Wirtschaftsin-
formatik” insgesamt nur 15 Forschungsartikel. Auch eine entsprechende Suche nach den
Suchwortern “SME” und “Small and medium-sized” in den Tagungsbédnden der fithrenden
internationalen Konferenzen “International Conference on Information Systems” (ICIS),
“Pacific Asia Conference on Information Systems” (PACIS), “Americas Conference on In-
formation Systems” (AMCIS) und “European Conference on Information Systems” (ECIS)
liefert fiir den Zeitraum 1996-2014 nur 139 zusétzliche Publikationen, die einen dieser Be-
griffe im Titel tragen (siehe Tabelle [2.1]).

Suchwort 1996 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Journal KMU
Wirtschaftsinformatik Kleine und mittlere 1 2

(1999-2014) Mittelstand 1 1 1
HMD KMU 1

Praxis der Wirtschaftsinformatik | Kleine und mittlere 1 2 2
(2007-2015) Mittelstand 3
AMCIS! [ SME | | [ 1 [ 2 [ T | 4 416 ] 7 [10] 22 ] 4] 232 |
(2000-2014) | Small and medium-sized | | | | [ 2T 2T 21 ] 1 37172 [ 21T T o221
1c1s? \ SNIE [ [ 1 1 T T [t T T T T [ [T [1]
(1996-2014) | Small and medium-sized |_1_| I I I I I I I I I I I I I I I |
ECIS? [ SME | | | [2 [ T T2 [ 3 [ 3 1 [ 2[5 [ 4 1 2TTT1] [ 1]
(2001-2014) [ Small and medium-sized | \ \ 2 [ 2 | \ 1 [ 2 | i i T 2] i i |
PACIS* \ SVE [ [ [ [ T[Tl T[T [T T[] T [3 ]3] [ ]
(2000-2014) | Small and medium-sized | | 1] | | [ 2 ] [T 1] | 1T ] | [T [ 1]
Summe 1 2 2 9 6 14 12 8 12 14 20 9 7 13 12 6 7

Tabelle 2.1: Forschungsbeitrige im Zeitverlauf

Eine weitergehende Untersuchung der Titel der identifizierten 139 Konferenzpublikationen
zeigt, dass sich die Forschungsarbeiten vorwiegend mit Einfiihrungsfragen (36 Publikatio-
nen), den Themen E-Business (18 Publikationen), Enterprise Resource Planning (ERP) (16
Publikationen) oder E-Commerce (8 Publikationen) sowie der Rolle von Wissen (12 Pu-
blikationen) auseinandersetzen. Betrachtet man ausschlieflich die Titel der Arbeiten setzt

sich allerdings keine der identifizierten Forschungsarbeiten mit dem Unternehmer bzw.

! Abkiirzung steht fiir Americas Conference on Information Systems

2 Abkiirzung steht fiir International Conference on Information Systems
3 Abkiirzung steht fiir European Conference on Information Systems

4 Abkiirzung steht fiir Pacific Asia Conference on Information Systems
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dessen Einfluss, nur eine Arbeit mit Flexibilitdt, und nur vier Arbeiten mit beschrankten
Ressourcen auseinander. Erst die erweiterte Betrachtung auch der Zusammenfassungen
offenbart, dass zumindest zwei der Arbeiten den “Unternehmer” als Einflussfaktor auf I'T-
Einfiihrungsentscheidungen identifiziert haben. Im Ergebnis offenbart sich deshalb, dass
sich die Wirtschaftsinformatik bzw. das Information Systems Research bis dato zu wenig
mit den Belangen kleiner und mittlerer Unternehmen und den in dieser Arbeit identifi-
zierten charakteristischen Besonderheiten auseinandergesetzt hat. Insbesondere wird dies
deutlich, wenn man die geringe Publikationsaktivitat der Forschungsdisziplin in Relation

zur 6konomischen Bedeutung von KMU fiir die westlichen Volkswirtschaften setzt.

2.1 Auswahl der Unternehmen

Die im Folgenden betrachteten Unternehmen haben einen wesentlichen Beitrag zu diesem
Forschungsvorhaben geleistet. Die Unternehmen sind zunéchst auf Grundlage der Annah-
me ausgewahlt worden, dass den Unternehmern / Unternehmerinnen die Einfiihrung eines
umfassenden betrieblichen Informationssystem sinnvoll erscheint (siche Abschnitt und
sie dieses Ziel deshalb auch verfolgen. In allen Unternehmen wurden im jeweiligen Betrach-
tungszeitraum Einfiihrungsprojekte grofer betrieblicher Anwendungssysteme durchgefiihrt
bzw. geplant. Die gewadhlten Unternehmen stellen allerdings keinen statistisch exakten
Querschnitt aller KMU in Deutschland dar. So liegt zum Beispiel die durchschnittliche
Zahl der Beschiftigten in den betrachteten Unternehmen bei 27 gegeniiber 7,32 im statis-
tischen Durchschnitt [SOLLNER, 2011} vgl. S. 1089]. Der Umsatz liegt mit durchschnittlich
5,51 Mio. € ebenfalls {iber dem Gesamtdurchschnitt aller deutschen KMU von ca. 1,67
Mio. € [SOLLNER, 2011} vgl. S. 1089].

Ein weiterer wesentlicher Grund der Auswahl der im Folgenden dargestellten Unternehmen,
besteht in der Art und dem Umfang des zur Verfiigung stehenden qualitativen Datenma-
terials und dessen Aussagekraft im Hinblick auf Forschungsfragen dieser Arbeit. Da die
Unternehmen jeweils iiber einige Monate bis hin zu einigen Jahren begleitet worden sind,
liegen dieser Arbeit verschiedene qualitative Datenquellen zugrunde. Zu diesen gehoren
neben Interviews, Email- und Chatprotokollen insbesondere die Falldatenbank, die Noti-
zen und weiterfithrendes Datenmaterial (z.B. Screenshots, Konzepte, Skizzen) zu jeder im
Zusammenhang mit einem der Einfiihrungsprojekte stehenden Aktivitdten enthélt. In den
folgenden Abschnitten bis werden die Félle kurz vorgestellt. Sie werden im wei-
teren Verlauf der Arbeit in Verbindung mit den in Kapitel |3| eingefiihrten theoretischen

Grundlagen, als wesentlicher Bestandteil der Argumentation in Kapitel ] genutzt.
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2.2 Fall A

Im Fall A handelt es sich um ein Anfang der 1970er Jahre gegriindetes Unternehmen. Es
gehort zur Gruppe der Hersteller sonstiger chemischer Erzeugnisse (NACE® Code 20.59)
und hat seinen Firmensitz in Hamburg. Das Unternehmen erwirtschaftet mit derzeit 15
Mitarbeitern einen Jahresumsatz von ca. 2 Mio. €, vorwiegend mit der sogenannten For-
mulierung von Chemikalien zur Sauerstoffbindung, Korrossionsverhinderung und Hértesta-
bilisierung in Dampf- und Heifswasserkreisldufen sowie der Verhinderung von biologischem
Wachstum in offenen und geschlossenen Kiihlkreislaufen. Daneben formuliert und vertreibt
es Reinigungsadditive zur Reinigung von PET-Kunststoff- und Glasflaschen (Mehrwegver-
packungen) zur Anwendung zum Beispiel in Molkereibetrieben. Circa 2% Umsatzanteil
erwirtschaftet das Unternehmen mit der Umetikettierung giftiger Chemikalien. Das Unter-

nehmen vertreibt insgesamt circa 200 verschiedene Produkte.

Die Organisation ist in die Bereiche, Geschéftsleitung (1 Unternehmer), Produktion (2
Mitarbeiter), Vertriebsaufendienst (6 Mitarbeiter u.a. Key Account Manangement und
Service), Buchhaltung (1 Mitarbeiterin), Innendienst (2,5 Mitarbeiter) und Labor (1 Mit-
arbeiterin) unterteilt. Taglich werden zwischen 5-50 Verkaufstransaktionen abgewickelt,
deren Durchschnittswert stark schwankt. Die Firma unterliegt keinen besonderen, das heifst
branchenspezifischen Nachweispflichten, aufier der bei der Verarbeitung und dem Handel
mit Chemikalien {iblichen Erstellung und Weitergabe der notwendigen Sicherheitsdaten-
blatter EUROPAISCHE KOMMISSION| [2012]. Die Organisation wurde im Februar 2013 in

die Falldatenbank dieser Arbeit aufgenommen.

2.3 FallB

Fall B ist ein Einzelhandelsunternehmen der Fast-Fashion Textilbranche (NACE Code
47.71). Es wurde im Jahr 2007 in Berlin gegriindet. Dir Firma hat zwei Geschéftsfithrer
und eine Assistentin der Geschéftsleitung sowie einen Controller (insgesamt 4 Mitarbeiter
in der Administration). Daneben gibt es in seinen derzeit 5 Ladengeschéften an den Stand-
orten in Bayern (2 Ladengeschiifte), Baden-Wiirttemberg (1 Ladengeschéft) und Berlin (3
Ladengeschéfte) je einen verantwortlichen Shop Manager. Das Unternehmen verfiigt dar-

iiber hinaus iiber einen Online-Shop und erwirtschaftet derzeit einen Umsatz von ca. 7
Mio. € jahrlich.

Die Firma handelt ausschlieflich Mode eines bestimmten Landes und fiir eine ganz spezifi-
sche Zielgruppe (weibliche Kunden in der Altersklasse zwischen 14-23) in kleinen Mengen.
Die Kollektion wird komplett durch die Hersteller bestimmt, ist nicht fix und dndert sich

im Branchenvergleich sehr schnell. Das Unternehmen ist derzeit auf Expansionskurs und

SNACE steht fiir “Nomenclature Générale des Activités Economiques dans I’Union Européene” und be-
zeichnet die statistische Systematik der Wirtschaftszweige in der Européischen Gemeinschaft.
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mochte weitere Standorte in Deutschland sowie im Européischen Ausland erdffnen. Es wur-

de im Dezember 2013 in die Falldatenbank dieser Arbeit aufgenommen.

2.4 FallC

Fall C ist ein Unternehmen des Interneteinzelhandels (NACE Code 47.91). Es wurde im
Jahr 2011 von den beiden Geschéftsfithrern in Miinchen gegriindet. Das Unternehmen
bestand zu diesem Zeitpunkt nur aus den Griindern und weiteren 3 Mitarbeitern und ex-
pandiert seitdem stark. Das Unternehmen ist ein Start-Up Unternehmen der E-Commerce
Branche und hat in mehreren Finanzierungsrunden Eigenkapital von einem groften deut-

schen Family Office® erhalten. Beliefert werden Deutschland und Osterreich.

Das Unternehmen erzielt derzeit einen Jahresumsatz von iiber 10 Mio. € mit ca. 60 Mitar-
beitern, von denen vor allem im Service viele in Teilzeit bzw. als Werkstudenten beschéftigt
sind (ca. 40 Mitarbeiter). Die Firma verfiigt iiber einen kleinen eigenen Laden- und Lager-
standort am Hauptsitz in Miinchen. Da der Vertrieb der Waren iiberwiegend Online erfolgt,

wird die physische Lagerhaltung groftenteils bei einem Logistikdienstleister durchgefiihrt.

Die Organisation verkauft einen Teil ihrer Waren im Streckengeschift”. Die Zielgruppe sind
vor allem junge, gut situierte und alleinstehende junge Frauen zwischen 25-35. Die Firma
hat bereits von Anfang an einen starken I'T-Fokus, weil vor allem der Online-Vertrieb we-
sentliche Einnahme- und Wachstumsquelle ist. Das Unternehmen wurde im Juli 2011 in

die Falldatenbank dieser Arbeit aufgenommen.

2.5 FallD

Die Organisation (Fall D) ist als IT-Dienstleister und -Hersteller mit Fokus auf die Agrar-
wirtschaft tétig. Das Unternehmen gehort dem Bereich Erbringung von sonstigen Dienst-
leistungen der Informationstechnologie (NACE Code 71.12) an. Es verkauft in der Regel
Biindel von Hardware, Software und entsprechender Ingenieurleistung, die Préazisionssteuer-
und Messanlagen fiir Landmaschinen darstellen. Die Firma ist im Jahr 1997 gegriindet

worden und wird durch einen Geschéftsfiihrer geleitet.

Der Jahresumsatz des Unternehmens betragt ca. 6 Mio. €. Es beschéiftigt zur Zeit ca.
50 Vollzeitbeschéiftigte sowie 5 geringfiigig Beschéftigte. Der Hauptsitz der Gesellschaft

befindet sich in Ostrau mit weiteren nicht-selbstédndige Niederlassungen in Erfurt, Alsle-

6Als Family Office werden Betriebe der Finanzdienstleistungsbranche bezeichnet, die das Vermdgen einer
Investorenfamilie verwalten und zum Beispiel als Wagniskapitalgeber wie im vorliegende Fall auftreten.

"Unter Streckengeschift wird verstanden dass die Ware direkt vom Hersteller oder Vorlieferanten zum
Endkunden transportiert und nicht erst durch ein eigenes Lager umgeschlagen wird.
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ben, Rostock sowie Neubrandenburg. Es ist europaweit tétig und verfiigt iber ein grofses
Vertriebsnetz. Die Organisation wurde im Mai 2014 in die Falldatenbank dieser Arbeit

aufgenommen.

2.6 Fall E

Der Fall E ist ein Handelsunternehmen aus Bad Fallingbostel in Niedersachsen. Es ist
dem Bereich Interneteinzelhandel (NACE Code 47.91) zuzuordnen und handelt vorwie-
gend iiber das Internet mit Metallwaren- und Heimwerkerbedarf. Die Gesellschaft ist aus
einem alteingesessenen Handwerksbetrieb hevorgegangen. Es wurde im Jahr 1857 als Zim-
mereibetrieb gegriindet. Der aktuelle Geschéftsfiihrer ist Familienunternehmer und fiithrt

das Unternehmen in fiinfter Generation.

Die Organisation beschéftigt derzeit etwa 55 Mitarbeiter. Der liberwiegende Teil der Beleg-
schaft ist zur Kommissionierung und fiir den Kundenservice zusténdig. Das Unternehmen
verfiigt iiber ein Hauptgebaude, das Administration, Geschéftsleitung, Marketing und Kun-
dendienst beherbergt. Etwa 3/4 der Transaktionen und 50% des Umsatzes entfallen auf
Endverbraucher (Heimwerker, B2C) der Rest auf andere im Handwerk tétige KMU (B2B).
Die Zielgruppe sind Méanner zwischen 18-55 Jahren.

Der Jahresumsatz betrdgt aktuell circa 10 Mio. €. Téglich werden zwischen 250-1.000
Lieferungen kommissioniert. Das Unternehmen verfiigt iiber einen grofien eigenen Lager-
standort an dem einige Millionen Einzelteile (ca. 33.000 unterschiedliche Artikelnummern)
lagern. Das Lager untersteht einer Lagerleitung und ist circa 2,5 Kilometer vom Haupt-
standort entfernt. Das Unternehmen verfiigt des Weiteren iiber eine separate Kommissio-
nierabteilung, in der eigene Gebinde / Sortimente zusammengestellt und u.U. auf Vorrat
wieder eingelagert werden. Das Unternehmen wurde im August 2014 in die Falldatenbank

dieser Arbeit aufgenommen.

2.7 Fall F

Die Gesellschaft (Fall F) hat ihren Hauptsitz in Kakenstorf / Niedersachsen. Sie ist ein
Handelsunternehmen das Zubehérteile fiir Land- und Baumaschinen (Schmiertechnik und
Zubehorteile) im B2B-Bereich vertreibt. Das Unternehmen hat etwa 10 Angestellte und
einen Jahresumsatz von ca. 4 Mio. €. Es ist dem NACE-Code 46.74 zuzuordnen. Die Firma
ist im Jahr 1989 gegriindet worden und hatte damals neben dem Unternehmer nur einen

Angestellten.

Das Unternehmen ist seit dem Jahr 2007 DIN EN ISO 9001:2000 zertifiziert und Mitte der
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2000er Jahre auf seine heutige Firmengrofe gewachsen. Es vertreibt seine Waren weltweit.
Die Organisation besteht aus 1 Geschéftsfiithrer, 3 Mitarbeitern im Vertrieb, 2 Mitarbeitern
im Marketing und 5 Mitarbeitern im Lager. Die Firma hat ca. 250 Artikel im eigenen Lager
und verfiigt iiber einen gesonderten Platz fiir Artikelveredlung bzw. einfacher Fertigung
von Artikeln aus lagernden Teilprodukten. Sie wurde im Mai 2009 in die Falldatenbank

dieser Arbeit aufgenommen.

2.8 Fall G

Das Unternehmen (Fall G) ist im Jahr 2008 von den beiden Geschéftsfithrerinnen gegriindet
worden. Es bietet Ubersetzungsdienstleistungen, Fremdsprachenlektorat, Werbeanzeigen,
Marktforschung und Grafikdesign in den beiden Geschéftsbereichen Business Consultancy
und Language Services an (NACE Code 74.30). Die Zielgruppe sind grofe Unternehmen.

Die Gesellschaft erwirtschaftet einen Umsatz von circa 0,5 Mio. € im Jahr.

Der Schwerpunkt der Titigkeit sind Ubersetzungsdienstleistungen (Language Services), die
der ISO Norm (DIN ISO EN 15038) entsprechen. Die Organisation beschéftigt neben den
Geschiéftsfiihrerinnen 5 Vollzeitmitarbeiter und 2 Teilzeitangestellte. Der Unternehmenssitz
ist Hamburg. Das Unternehmen war bereits Gegenstand einer Untersuchung im Rahmen
einer vom Autor dieser Arbeit betreuten Masterarbeit im Jahr 2009 [HOFFMANN, 2009,
vgl. S. 73 ff.] und ist im Juni 2010 in die Falldatenbank dieser Arbeit aufgenommen worden.

29 FallH

Die Gesellschaft (Fall H) verkauft Anbauten fiir Hiuser und Gebaude (NACE Code 47.52)
und hat ihren Hauptsitz in Zierzow / Mecklenburg-Vorpommern. Der Hauptsitz der Firma
ist auch der Hauptlagerstandort. Daneben verfiigt das Unternehmen iiber ein Nebenlager
in Niedersachsen und den Sitz der Unternehmensleitung und Administration in Hamburg.
Die Organisation beschéftigt neben dem Geschéftsfithrer 6,5 Angestellte und einen Werk-

studenten und erwirtschaftet derzeit einen Umsatz von circa 2 Mio. €.

Die Zielgruppe des Unternehmens sind Hausbesitzer mittleren Alters. Die Firma vertreibt
ihre Artikel mit einem durchschnittlichen Warenwert oberhalb 2.000 € ausschlieflich iiber
diverse eigene Online Shops. Sie bietet ca. 2500 Einzelartikel an. Aktuell finden zwischen
140-160 Verkaufs- und / oder Einkaufstransaktionen pro Monat statt. Das Unternehmen
entwickelt einen Teil seiner Produkte selbst. Es wurde im Mai 2014 in die Falldatenbank

dieser Arbeit aufgenommen.
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2.10 Fall |

Das Unternehmen (Fall I) ist ein IT-Dienstleister mit Fokus auf KMU (NACE Code
62.01). Seine Vorlaufergesellschaft wurde im Jahr 2001 in Rosengarten gegriindet. Es bie-
tet Beratungs- und Entwicklungsleistung im Bereich betrieblicher Anwendungssysteme fiir
KMU an. Es beschéftigt neben den beiden Geschéftsfithrern 3 Vollzeit und 3 Teilzeitkrafte.
Der iiberwiegende Teil ist Projektgeschéft. Aus diesem Grund beschiftigt das Unterneh-

men zeitgleich, je nach Projekt, auch mehrere externe Partner.

Die Organisation verfiigt iiber einen Hauptsitz in Rosengarten und einen Entwicklungs-
standort in Magdeburg. Sie vertreibt ihre Leistungen vorwiegend iiber Marktreputation
und Kontaktnetzwerke sowie Forschungskooperationen. Der Umsatz betrégt ca. 0,65 Mio.

€ pro Jahr. Das Unternehmen ist IT-Dienstleister fiir die, in den Abschnitten [2.2] bis

dargestellten Unternehmen.

Das Personal der Organisation wirkte im Rahmen dieser Arbeit an den Fallstudien (siehe
Abschnitte [4.10.1 bis [4.10.4) mit und stellt die im Rahmen dieser Arbeit genutzten tech-

nischen Systeme zur Wissensdokumentation bereit. Der Autor dieser Forschungsarbeit ist

einer der Geschaftsfithrer des Unternehmens. Das Unternehmen stellt die technische Infra-
struktur fiir die Falldatenbank seit Mai 2009 zur Verfiigung und ist seitdem selbst darin

aufgenommen.

2.11 Zusammenfassung

In den Abschnitten [2:2] bis 2.10] wurden die in dieser Arbeit als qualitative Forschungsob-
jekte verwendeten Unternehmen vorgestellt. Wesentliche charakteristische Daten wie Bran-
chenzughérigkeit, Unternehmensstandort, Griindungsdatum und Anzahl der Unternehmer
wurden zum einfacheren Nachschlagen und besseren Uberblick in Tabelle zusammen-
gefasst.

Da der Fall I (siehe Abschnitt ein Dienstleistungsunternehmen der IKT-Branche ist
und als Dienstleister in allen anderen beobachteten Fallen fungiert, wird das Unternehmen
nicht flir Argumentationen im Zusammenhang mit der Technologienutzung verwendet. Im
Fallbeispiel [£.10.3] wird seine Belegschaft jedoch beim Test eines Entscheidungsverfahrens
genutzt. Aufgrund der Tatsache, dass das Unternehmen in Fall D ebenfalls der IKT-
Branche angehort (siehe auch Tabelle , wird es ebenfalls nicht fiir die Argumentation

im Zusammenhang mit der Technologienutzung herangezogen.

Die ausgewéahlten Unternehmen bilden den Schwerpunkt der Untersuchung im Rahmen
dieser Arbeit. Die Anwendungsfalldatenbank ist jedoch nicht auf die ausgewéhlten Un-

tersuchungsobjekte beschrankt, sondern enthélt mehr als 50 Félle in denen betriebliche
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Anwendungssysteme in KMU eingefithrt bzw. angepasst worden sind. Die fiir diese Ar-
beit getroffene Auswahl ist auf diejenigen Félle fokussiert, durch deren Gesamtheit sich,
die auch in der relevanten Literatur beschriebenen charakteristischen Besonderheiten von
KMU (siehe Kapitel, genauer beobachten lassen. Die Félle sind im Hinblick auf Planung,
Einfiihrung, Weiterentwicklung und Support grofer betrieblicher Anwendungssysteme so
gewahlt, dass sie moglichst tief gehende und iiber einen ldngeren Zeitraum beobachtba-
re Erkenntnisse beziiglich der in der Literatur beschriebenen Besonderheiten von KMU
ermoglichen. Diese “Nédhe” zum Untersuchungsobjekt stellt eine der von |[EISENHARDT| be-
schriebenen Stérken der Fallstudienforschung dar |[EISENHARDT] |1989} vgl. S. 545|.

Eine generelle Schwierigkeit der Fallstudienforschung stellt die Generealisierbarkeit der Er-
kenntnisse dar. So haben zum Beispiel Handelsunternehmen im Untersuchungsfeld ein, im
Vergleich zur Realwirtschaft hoheres relatives Gewicht®. Um den daraus resultierenden
Bias zu mildern, werden Beobachtungen, Ergebnisse und Argumentationen, sofern dies
angemessen und notwendig erscheint, mit weiteren Fillen aus der Datenbank und / oder

Literaturquellen unterlegt.

85 aus 9 Unternehmen im Untersuchungsfeld sind Handelsunternehmen. In der Realwirtschaft sind aller-
dings nur ca. 28% der KMU Handelsunternehmen [SOLLNER, 2011, vgl. S. 1089].
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Theoretische Grundlagen

Das Kapitel [3| dient der Darstellung der theoretischen Grundlagen dieser Arbeit. In Ab-
schnitt werden zunéchst kleine und mittlere Unternehmen von groften Kapitalgesell-
schaften abgegrenzt und ihre Bedeutung fiir die Européische Volkswirtschaft dargestellt.
Der Strategiebegriff hat im Kontext dieser Arbeit ein besonderes Gewicht. Aus diesem
Grunde werden in Abschnitt Definitionen aus der Literatur und die in der Arbeit
verwendete besprochen. Gleiches gilt fiir die Begriffe Planung und Entscheidung sowie Or-
ganisation und Struktur, die in den Abschnitten und besprochen und in dieser
Arbeit verwendet werden. Die Aufgaben, die mit den in den Abschnitten [3.2] bis [3.5] einge-
fiihrten Definitionen in Verbindung stehen, werden in Bezug auf die Informationsfunktion
in Abschnitt eingefithrt. Dazu werden bereits existierende Ansétze zur Losung dieser
komplexen Fiihrungsaufgabe vorgestellt. Abschlieend werden die Begriffe Open Source
Software und Cloud Computing, die wie bereits erwdhnt, einen erheblichen Wandel in der
Informationstechnologiebranche bewirkt haben, in den Abschnitten [3.7] und [3.§8| eingefiihrt.
Die Zusammenfassung der Ergebnisse in Abschnitt schlieftt das Kapitel [3] ab.

3.1 Kleine und mittlere Unternehmen

KMU bilden das Riickgrat der européischen Volkswirtschaften. Ihr Anteil liegt nach der
Definition der EU-Kommission in den 28 EU-Mitgliedsstaaten bei 99,8 % (Deutschland
99,5 %). KMU beschéftigen 66,9 % (Deutschland 62,7%) der Erwerbspersonen und tra-
gen mit 57,8% zur gesamten Wertschopfung der Européischen Union (EU) (Deutschland
53,1%) bei |[EUROPEAN COMMISSION, 2015]. KMU sind Innovationstreiber und sorgen
fiir Beschéftigung [MERKEL, [2005, vgl. S. 82]. In den westlichen Industrienationen hat
die Gesetzgebung KMU deshalb in den Mittelpunkt wirtschaftspolitischen Handelns ge-
riickt [EUROPEAN COMMISSION, 2008; [UNITED STATES GOVERNMENT], 2008|. So erklérte
MERKEL| [2005] in der Regierungserklarung zu ihrer ersten Amtszeit als Kanzlerin der
Bundesrepublik Deutschland am 30. November 2005:

“Die neue Regierung wird sich (...) in ganz besonderer Weise fiir den Mit-
telstand einsetzen; denn dort lassen sich die meisten Quellen der Innovation
finden. Dort ist der Jobmotor am wirkungsvollsten und werden die meisten
Ausbildungsplétze bereitgestellt.”  MERKEL| [2005, S. 82]

Die Begriffe “kleine und mittlere Unternehmen”; “kleine und mittelstdndische Unterneh-

men” und “Mittelstand” werden hierzulande haufig synonym verwendet [SCHAUERTE, 2007,
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vgl. S. 9]. Wahrend der Begriff “Kleine und mittlere Unternehmen” zum Zwecke strukturpo-
litischer Mafnahmen {iberwiegend quantitativ definiert ist (siehe Abschnitt [3.1.2)), hat der
Begriff “Mittelstand” im deutschen Sprachraum explizit auch eine qualitative Dimension
|GUNTERBERG UND WOLTER), 2002, vgl. S. 2| (siehe Abschnitt [3.1.1]).

Abhéngige
Unternehmen

Kleine und mittlere
Unternehmen

GroBunternehmen

Abbildung 3.1: KMU - Definitionsmerkmale nach dem Institut fiir Mittelstandsforschung
|[KAYSER ET AL.| 2006 vgl. S. 5]

Im Zuge der Harmonisierung verschiedener landesspezifischer Definitionen hat die EU-
Definition einen qualitativen Zusatz erhalten. Sie beriicksichtigt neben den quantitativen
Indikatoren die, aus der nationalen qualitativen Begriffsdefinition des IfM bekannte, Ent-
scheidungsunabhéngigkeit der Eigner (siehe Abschnitt , indem sie maximal eine 25%-
ige Beteiligung verbundener Unternehmen (d.h. juristischen Person) an einem mittelstén-
dischen Unternehmen zulésst |[EUROPAISCHE KOMMISSION, 2003, vgl. Artikel 3, S. 39 f.].

Definition 1 (KMU) Im Rahmen dieser Forschungsarbeit werden ausschlieflich Typ-1
KMU betrachtet, die der Definition der EU geniigen (siehe Abbildung .

3.1.1 Qualitative Definitionsmerkmale

Das hierzulande besondere qualitative Begriffsverstdndnis manifestiert sich in einem Zitat
des ehemaligen Wirtschaftsministers|[ERHARD| [1956] anlésslich der 4.ten Arbeitstagung der
Aktionsgemeinschaft Soziale Marktwirtschaft e.V. in Bonn Bad-Godesberg aus dem Jahre
1956:

“Wenn wir Mittelstand nur vom Materiellen her begreifen, wenn man Mit-
telstand sozusagen nur an der Steuertabelle ablesen kann [...]|, dann ist dem
Mittelstandsbegriff meiner Ansicht nach eine sehr gefdhrliche Wendung gege-
ben. Der Mittelstand kann materiell in seiner Bedeutung nicht voll ausgewogen
werden, sondern er ist [...]| viel stirker ausgeprigt durch eine Gesinnung und
eine Haltung im gesellschaftswirtschaftlichen und politischen Prozess” ERHARD
[1956].
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Daraus wird deutlich, dass mittelstdndische Unternehmen, durch die enge Bindung zwi-
schen dem Unternehmen und dem Unternehmer (siehe hierzu auch Abschnitt sowie
ihre gesellschaftliche Sonderstellung gekennzeichnet sind [NAUJOKS, [1975] vgl. S. 22|. Um
diesem Umstand gerecht zu werden, wurden urspriinglich die folgenden qualitativen Indi-
katoren an den Mittelstandsbegriff gekniipft [WOLTER UND HAUSER, [2001, vgl. S. 30]:

e Einheit von Risiko und Leitung

e Einheit von Leitung des Betriebes, Selbstédndigkeit der Entscheidung und Tragen von

Verantwortung

e Einheit von wirtschaftlicher Existenz des Inhabers und Existenz des Betriebes.

Die von [NAUJOKS| [1975] eingefithrten Indikatoren bilden die Realitét jedoch nur unzu-
reichend ab. So ist zum Beispiel die Forderung nach der Verbindung der wirtschaftlichen
Existenz des Inhabers und der Existenz des Betriebes, wegen der groflen Verbreitung haf-
tungsbeschrankter Gesellschaftsformen, wie zum Beispiel GmbH, GmbH & Co. KG, KG,
oHG, in der Realitit nicht unmittelbar gegeben. WOLTER UND HAUSER|[2001] argumentie-
ren, dass eine Nichtberiicksichtigung allein aufgrund dieser Haftungsbeschréinkung jedoch
nicht zweckméfig ist [WOLTER UND HAUSER| 2001} vgl. S. 32].

Zum Zwecke besserer Erfassbarkeit, hat das Bundesministerium fiir Wirtschaft 1997 des-
halb die folgenden charakteristischen Indikatoren fiir den Mittelstandsbegriff verabschiedet
|[WOLTER UND HAUSER) 2001, vgl. S. 33]:

e die Einheit von Eigentum und Leitung

e die Verantwortung der Fiihrungsperson fiir alle unternehmensrelevanten Entschei-

dungen

Allerdings ist auch die statistische Erfassung der Einheit von Eigentum und Leitung nur
scheinbar einfacher. So finden sich in groferen KMU oder bei Unternehmensnachfolgen
durchaus auch angestellte Manager. Weil sich die Anreizstruktur eines angestellten Mana-
gers jedoch von der eines Inhaberunternehmers deutlich unterscheidet!, grenzen |WOLTER
UND HAUSER| [2001] die qualitative Begriffsdefinition weiter ein und fordern fiir das mit-
telstéindische Unternehmen neben der ékonomische Unabhiingigkeit? die Beteiligung der
Unternehmer am strategischen Entscheidungsprozess [WOLTER UND HAUSER|, [2001, vgl.
S. 29 ff.|. Es wird daher Folgendes gefordert:

e Maximal zwei Personen oder ihre Familienmitglieder halten mindestens 50% der Un-

ternehmensanteile.

e Diese natiirlichen Personen gehoren auch der Unternehmensleitung an.

!Dieser Umstand ist in der von |[JENSEN UND MECKLING |1976] eingefithrten Principal Agent Theorie
beschrieben.
2D.h. zum Beispiel von einem Mutterkonzern.
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Das IfM ordnet anhand der Eignerstruktur KMU wie in Abbildung[3.1]dargestellt folgenden
Typen zu:

e Typ-1: “ist das ,klassische* mittelstdndische Unternehmen, in denen einer der Mana-
ger auch der Inhaber oder ein Mitglied der Eigentiimerfamilie ist”|[SCHAUERTE, 2007,
vgl. S. 10]

e Typ-2: “[ist ein]| weiterer Teil der kleinen und mittleren Unternehmen wird von ange-
stellten Managern geleitet, ist aber nicht konzerngebunden”|SCHAUERTE, 2007, vgl.
S. 10]

e Typ-3: sind konzerngebundene KMU |[SCHAUERTE, 2007, vgl. S. 11]

3.1.2 Quantitative Definitionsmerkmale

In Deutschland sind drei quantitative Begriffsdefinitionen gebrauchlich. Dies sind die Defi-
nition der Européischen Kommission, die Definition des Instituts fiir Mittelstandforschung
(IfM) und die Definition des Handelsgesetzbuches (HGB). Alle genannten Definitionen

grenzen den Mittelstandsbegriff mithilfe quantitativer Indikatoren ein.

Die quantitative Begriffsdefinition des IfM spiegelt die wirtschaftspolitische Begriffsver-
wendung in der Bundesrepublik Deutschland seit den 1970er Jahren wider. Nach dieser
Definition sind kleine und mittlere Unternehmen iiber die maximale Mitarbeiterzahl und

den maximalen Jahresumsatz in € definiert (siehe Tabelle [3.1]).

‘ Grofienklasse ‘ Mitarbeiterzahl ‘ Umsatz in € pro Jahr
Mittlere Unternehmen 10 bis 499 1 bis 50 Mio. €
Kleine Unternehmen <9 < 1 Mio. €

Tabelle 3.1: Quantitative KMU-Definition nach (GUNTERBERG UND WOLTER| [2002, vgl.
S. 14]

Die Definition der Européischen Kommission (siche Tabellen unterscheidet sich von
der Definition des IfM, weil sie andere Grenzwerte und die Bilanzsumme als zusétzlichen
Indikator verwendet. Dieser Unterschied ist das Resultat aus dem Europiischen Gesetz-
gebungsverfahren, in dem die grofite Schnittmenge aus den jeweiligen Definitionen der
européischen Mitgliedstaaten (siehe zum Beispiel [BRITISH GOVERNMENT), [2006]) gesucht
worden ist [GUNTERBERG UND WOLTER), 2002, vgl. S. 10 ff.].

Die Empfehlung 2003/361/EG |[EUROPAISCHE KOMMISSION, 2003] stellt seit Mitte 2005
die EU-weit giiltige Richtlinie zur Definition des KMU-Begriffes in den Mitgliedsstaaten
dar. Sie stellt die Vergleichbarkeit und Steuerung von Strukturmafnahmen (z.B. Forschungs-

und Wirtschaftsforderung) innerhalb der Européischen Union sicher.
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‘ Grofienklasse ‘ Mitarbeiterzahl | Umsatz oder Bilanzsumme
Mittlere Unternehmen < 250 < 50 Mio. € | < 43 Mio. €
Kleine Unternehmen < 50 < 10 Mio. € | < 10 Mio. €
Kleinstunternehmen < 10 < 2 Mio. € < 2 Mio. €

Tabelle 3.2: Quantitative KMU-Definition nach |[EUROPAISCHE KOMMISSION| [2003]

Die ,Kleinstunternehmen® wurden bei der letzten Uberarbeitung der Empfehlung als ei-
genstiindige Teilklasse definiert?, weil sie “|. . .]fiir die Entwicklung der unternehmerischen
Initiative und fiir die Schaffung von Arbeitsplédtzen eine besonders wichtige Kategorie von

Kleinunternehmen darstellen|. .. |’|EUROPAISCHE KOMMISSION] 2003, vgl. S.37].

Die HGB-Definition unterscheidet, wie auch die Definition des IfM, nur kleine und mit-
telgrofle Kapitalgesellschaften. Dabei werden die Bilanzsumme, die Umsatzerlose und die
durchschnittliche Mitarbeiterzahl als Bewertungsindikatoren herangezogen (siehe Tabelle
. Die HGB-Definition ist vor allem fiir die steuer- und handelsrechtlichen Belange re-

levant.

‘ Grofienklasse ‘ Mitarbeiterzahl ‘ Umsatzerlése oder Bilanzsumme ‘
Mittelgrofe Unternehmen < 250 < 40 Mio. € < 20 Mio. €
Kleine Unternehmen < 50 < 12 Mio. € < 6 Mio. €

Tabelle 3.3: Quantitative KM U-Definition nach §267 HGB

3.2 Strategie

Vermutlich gibt es kaum einen Begriff der fiir Organisationen, Menschen und Tiere zugleich
eine so verschiedenartige und zudem kontextbezogene Bedeutung hat wie “Strategie”. Eine
einheitliche Definition des Begriffes gibt es daher auch nicht [WELGE UND AL-LAHAM|,
2013| vgl. S. 12.]. MINTZBERG ET AL.| [2005] stellen die Komplexitét des Strategiebegriffs
anhand eines Gedichtes von |[SAXE[ [1873] dar. In diesem Gedicht versuchen mehrere Per-
sonen einen Elefanten aus unterschiedlichen Blickrichtungen zu beschreiben |[SAXE, 1873|
vgl. S. 259 ff.]. Die Beschreibung féllt entsprechend der Betrachtungsperspektive sehr un-
terschiedlich aus [MINTZBERG ET AL., 2005, vgl. S. 1 ff.]. MINTZBERG ET AL.| [2005| fiihren
die Schwierigkeit einer umfassenden Beschreibung auf die bei MILLER| [1956] thematisier-
ten Beschrinkung der Fahigkeiten von Menschen zuriick, zugleich eine Vielzahl komplexer

Informationen verarbeiten zu konnen.

Die etymologisch-historischen Wurzeln des Strategiebegriffs reichen deutlich weiter zurtick.

Die frithste bekannte Auseinandersetzung mit Strategie im Sinne von Kriegsfithrung findet

3Die urspriingliche Fassung ist zu finden bei [EUROPAISCHE KOMMISSION| [1996].
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sich bereits 500 Jahre vor Christus im Buch “The art of war” von [Tzu| [1971]. Der Be-
griff Strategie selbst geht allerdings auf die griechischen Worter “Stratos” (Das Heer) und
“Agein” (Fiihren) zuriick. Das griechische Wort “Strategos” bezeichnete allerdings zunéchst
nur den General eines Heeres [WELGE UND AL-LAHAM, 2013 vgl. S. 12.] und unterlag
erst im Zeitverlauf einer begrifflichen Erweiterung. |QUINN ET AL. [1988| schreibt dazu:

“Initially strategos referred to a role (a general in command of an army).
Later it came to mean ’the art of the general’, which is to say the psychological
and behavioral skills with which he occupied the role. By the time of Pericles
(450 BC) it came to mean managerial skill (administration, leadership oration,
power). And by Alexander’s time (330 BC) it referred to the skill of employing
forces to overcome opposition and to create a unified system of global gover-
nance.”|QUINN ET AL., (1988, S. 2|

Auch Niccoldo Machiavelli (Dell’Arte della Guerra) im 16.ten Jahrhundert sowie Carl von
Clausewitz (Vom Kriege) und Antoine-Henri Jomini (Précis de ’Art de la Guerre) im
19.ten Jahrhundert beschéftigten sich intensiver mit Strategie im Sinne der Kriegsfiihrung
[Tzu ET AL. 2008]. Machiavelli beschreibt zum Beispiel mithilfe eines fiktiven Dialogs
zwischen einem florentinischen Aristokraten und einem Fiirsten die unterschiedlichen Ein-
satzszenarien (d.h. Strategien) eines Heeres wihrend des Krieges und zu Friedenszeiten.
CLAUSEWITZ [2008] stellte in seinem Werk den Krieg als legitime Fortsetzung der Politik

mit anderen Mitteln dar und schreibt:

“Der Krieg ist also ein Akt der Gewalt, um den Gegner zur Erfiilllung unseres

Willens zu zwingen.”|CLAUSEWITZ, 2008, S. 4|

und weiter
“|d]as Ziel ist |es]|, den Feind wehrlos zu machen”|[CLAUSEWITZ, [2008|, S. 7]

CLAUSEWITZ [2008| ist damit einer der ersten, der den Strategicbegriff als eine Zweck-
Mittel-Ziel Relation versteht. Die erste Ubertragung des Begriffes auf ein sozialwissen-
schaftliches Untersuchungsfeld fand jedoch erst 1944 mit grundlegenden Arbeiten zur Spiel-
theorie statt [VON NEUMANN UND MORGENSTERN, [1953|. Innerhalb der Spieltheorie wird
unter einer Strategie ein Plan verstanden, der fiir alle moglichen Spielsituationen eine rich-
tige Wahlmoglichkeit beinhaltet [VON NEUMANN UND MORGENSTERN} [1953] vgl. S. 79|.
Die erste Ubertragung des Strategiebegriffes auf die Betriebswirtschaftslehre erfolgt in den
1960er Jahren durch Wissenschaftler wie ANSOFF| [1965] und (CHANDLER) [1962|. CHAND-
LER| [1962] definiert Strategie als:

“...the determination of the basic long-term goals and objectives of an en-
terprise, and the adoption of courses of action and the allocation of resources

necessary for carrying out these goals.”|CHANDLER), 1962, S.13|
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“Strategie’ bzw. das Strategische Management ist seitdem zu einer eigenen Forschungsdis-
ziplin geworden. Die Anzahl der Publikationen ist, so MINTZBERG ET AL.||2005] weiter, vor
allem seit den 1980er Jahren stark angestiegen |MINTZBERG ET AL., 2005, S.18|. WELGE
UND AL-LAHAM [2013] differenzieren die Forschung dabei in das klassische Strategiever-
stdndnis, das Strategie als stets rationales, das heifit geplantes und bewusstes Handeln
begreift. Des Weiteren das dynamische Strategieverstdndnis, das vorwiegend von [MINTZ-
BERG ET AL. [2005] gepriagt wurde. Diese Denkrichtung stellt die bedingungslose Rationa-
litdt von Strategie in Frage und versteht sie als dynamischen Prozess, der deshalb je nach
Blickwinkel unterschiedlich zu definieren ist [WELGE UND AL-LAHAM, 2013, vgl. S. 13 ff.].
MINTZBERG ET AL.| [2005] sprechen in diesem Zusammenhang von den fiinf “P” (Plan,
Positioning, Perspective, Ploy und Pattern) der Strategie [MINTZBERG ET AL. 2005| vgl.
S. 9 ff].

Das klassische Strategieverstindnis, versteht Strategien als hierarchisches Kon-
strukt miteinander verbundener Einzelentscheidungen, die Aussagen iiber die Al-
lokation von Ressourcen und Positionierung des Unternehmens machen [WELGE
UND AL-LAHAM, [2013] vgl. S. 13 f.|. MINTZBERG, [1990] hingegen differenziert zur Darle-
gung seines Strategieverstindnisses die Forschungsarbeiten verschiedener Denkschulen und

deren jeweiligen Hauptvertreter [MINTZBERG) |1990):

Design begreift Strategie als Konzeptentwicklung [LEARNED ET AL., [1969]

Planung begreift Strategie als formalen Prozess [ANSOFF, [1965|

Positionierung begreift Strategie als analytischen Prozess [PORTER] [1998|
Unternehmertum begreift Strategie als visiondres Handeln |[SCHUMPETER, (1912]
Wahrnehmung begreift Strategie als mentalen Prozess [MARCH UND SIMON, 1958|
Lernen begreift Strategie als Lernprozess [LINDBLOM, 1959

Politik begreift Strategie als politischen Prozess |[PFEFFER UND SALANCIK, |1978§]
Kultur begreift Strategie als ideologischen Prozess (kein mafgeblicher Autor benannt)

Umwelt begreift Strategie als einen passiven ablaufenden Umweltprozess [HANNAN UND
FREEMAN, [1977|

Konfiguration begreift Strategie als einen in Episoden ablaufenden Prozess [MILES ET AL.,
1978

Fiir den gestalterischen Teil der Arbeit ist der Strategiebegriff iiberwiegend im klassischen
Begriffsversténdnis zu verstehen, das heifst als formale Abfolge rational getroffener Ent-
scheidungen (siehe Veranschaulichung in Abbildung . Dariiber hinaus wird im Rahmen
der Betrachtung der charakteristischen Besonderheiten von KMU in Kapitel [4] Riickgriff
auf die unterschiedlichen Strategiedefinitionen von MINTZBERG ET AL.| [2005] genommen,

wenn Beispiele der Anwendungsfélle einen Anlass dazu bieten.
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Abbildung 3.2: Tllustration des klassischen Strategieverstéandnisses

3.3 Planung und Entscheidung

“Planung” kann als die Vorbereitung der Bewertung von Handlungsalternativen verstanden
werden [WOHE UND DORING] 2005, vgl. S. 63]. Die Notwendigkeit zur Planung ist gegeben,
wenn der Zustand eines Systems nicht mehr der Erwartungshaltung des Entscheidungstré-
gers entspricht oder aufgrund von Umweltbedingungen (z.B. Kostensituation) nicht mehr
tragbar ist. In diesem Zusammenhang wird von einem Entscheidungsproblem gesprochen,

dessen Ziel das Treffen einer Entscheidung ist [KLEIN UND ScHOLL, 2011} vgl. S. 1].

Besteht eine Entscheidungssituation aus rationalen, modellhaften Kriterien sowie einer
zweifelsfrei formulierten Zielfunktion, ist die Entscheidung ein formaler Akt, weil die Al-
ternative mit dem objektiv hochsten Zielbeitrag gewahlt werden kann [WOHE UND DO-
RING|, 2005, vgl. S. 63|. Dieses rationale, regelbasierte Treffen von Entscheidungen auf
Basis modellhafter Kriterien wird als normative Entscheidungstheorie bezeichnet. Im Ge-
gensatz dazu geht die deskriptive Entscheidungstheorie von beschréankter Rationalitat des
Entscheidungstrégers aus. Gegenstand der deskriptiven Entscheidungstheorie ist die Er-
klarung bestimmter Entscheidungen mithilfe empirischer Methoden [WOHE UND DORING],
2005, vgl. S. 113].

Unternehmer sind im Rahmen ihrer Fiihrungsaufgaben kontinuierlich mit Planungs- und
Entscheidungsprozessen konfrontiert. Die Wahl der geeigneten Entscheidungsmethode héngt
von der Struktur des vorliegenden Entscheidungsproblems ab. Allerdings beruhen Entschei-
dungen oft auf subjektiven Zielen und Erwartungen der Entscheidungstriger. Eine objektiv
richtige Entscheidung gibt es daher oft nicht [GELDERMANN, 2012|. Ein Entscheidungspro-
blem kann eindimensional (siehe Abschnitt oder mehrdimensional (siche Abschnitt
sein. Des Weiteren lassen sich Entscheidungsprobleme hinsichtlich der Sicherheit

uber den Eintritt der Umweltzustande differenzieren.
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Entscheidungsmodelle dienen zur Abbildung und Lésung von Entscheidungsproblemen. Sie
umfassen iiblicherweise eine Menge von Handlungsalternativen bzw. Losungen und Ziel-
funktionen mit deren Hilfe eine optimale Alternative ausgewéhlt werden kann [KLEIN UND
ScHOLL, 2011, vgl. S. 40]. Dabei ermoglichen sie eine Entscheidung analytisch herzuleiten
oder sie andererseits subjektiv zu bewerten [GOTZE, 2014]. Ist die Menge der Handlungs-
alternativen vorbestimmt oder kann diese analytisch ermittelt werden, spricht man von
einem Entscheidungsmodell im eigentlichen Sinne andernfalls von einem Optimierungsmo-
dell |[KLEIN UND ScHoOLL 2011}, vgl. S. 40 f.]. Die moglichst effiziente Losung von Optimie-
rungsmodellen setzt eine vollstdndig quantitative Darstellung des Entscheidungsmodells
voraus und ist Gegenstand des Operations Research |[KLEIN UND SchHoLL, 2011} vgl. S.
41].

Die Merkmale von Entscheidungsmodellen sind in Tabelle im Uberblick dargestellt.
Dabei wird in die vier Modellebenen (Un-)sicherheit, Alternativen, Ziele und Zeit differen-
ziert |GOTZE, 2014} vgl. S. 45|. Sind die Umweltzustédnde bekannt und ihr Eintreten sicher,
wird dies als Entscheidung unter Sicherheit bezeichnet, andernfalls als Entscheidung unter
Unsicherheit. Ist die Menge der Handlungsalternativen bekannt und endlich, wird dies als
diskreter Losungsraum bezeichnet, andernfalls wird vom stetigen Losungsraum gesprochen.
Dariiber hinaus wird in eindimensionale und mehrdimensionale Zielsysteme differenziert

(siehe hierzu auch Abschnitte [3.3.1) und [3.3.2]). Insbesondere in der klassischen Investi-

tionsentscheidung werden zudem Zahlungsstrome iiber einen Zeitraum verglichen. Solche
Entscheidungssituationen werden als dynamisch bezeichnet. Entscheidungen zu einem Zeit-

punkt ohne Beriicksichtigung kiinftiger Perioden, wird als statische Entscheidungssituation

bezeichnet.
Kriterium Auspriagung
. . . . Unsicherheit
(Un-)Sicherheit Sicherheit Ungewissheit Risiko ‘ Unschérfe
diskreter Losungsraum
Alternativen Einzelentscheidung . stetiger Losungsraum
: Progammentscheidung
absolute relative Nutzungsdauer
Vorteilhaftigkeit | Vorteilhaftigkeit
Ziele ein Ziel mehrere Ziele
dynamisch
Zeit statisch cinstufig mehrstufig
i starr ‘ flexibel

Tabelle 3.4: Merkmale von Entscheidungsmodellen in Anlehnung an |GELDERMANN| [2012]

Wenn die Auswahl von Handlungsalternativen die Entwicklung, den Aufbau oder Betrieb
von komplexen technischen Systemen betrifft, stehen Entscheider allerdings in der Regel
vor komplexen, mehrdimensionalen Entscheidungsproblemen mit mehreren alternativen
Umsetzungsmoglichkeiten |GELDERMANN, [2015; (GOTZE, 2014]. Dabei werden iiblicher-
weise die Kosten der Entscheidungsalternative (monetédre Dimension) den verschiedenen

qualitativen Kriterien, wie etwa der Erfiilllung bestimmter Funktionen oder dem Beitrag
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zur Umsetzung bestimmter strategischer Ziele sowie dem Risiko (qualitative Dimension)
gegeniibergestellt. Das Ziel ist dann nicht mehr die Beurteilung einer Entscheidung an-
hand einer eindimensionalen Zielgrofe, sondern einer mindestens aus Kosten, monetéren
und nicht-monetéiren qualitativen Nutzen, sowie Risiken bestehenden Zielgréfe. In diesem
Zusammenhang wird auch von der Wirtschaftlichkeit einer Alternative gesprochen |GRO-
NAU, 2015].

3.3.1 Eindimensionale Entscheidungen

Die Entscheidungstheorie differenziert Entscheidungsprobleme im Allgemeinen hinsichtlich
der Vollkommenheit der vorhandenen Information. Dabei stellt die Entscheidung unter Ri-
siko die wichtigste Klasse von eindimensionalen Entscheidungsproblemen dar, weil verschie-
dene Umweltzustidnde in der Zukunft eintreten kénnen und Eintrittswahrscheinlichkeiten
zumindest oft ex-post ermittelt werden konnen. Zudem lassen sich Wahrscheinlichkeiten p
oft schétzen. Sichere Erwartungen sind dagegen zumindest fiir lange in der Zukunft liegen-
de Umweltzustédnde unrealistisch, weil die Zukunft nicht mit Sicherheit vorherzusagen ist.
Unsichere Erwartungen liegen vor, wenn unterschiedlichen Umweltzustédnden nicht einmal
Eintrittswahrscheinlichkeiten zugeordnet werden kénnen [WOHE UND DORING]| 2005, vgl.
S.114].

Im Allgemeinen basiert die Optimierung eindimensionaler betriebswirtschaftlicher Ent-
scheidungen auf dem in Tabelle dargestellten Grundmodell der Entscheidungstheorie.
Der Zustandsraum ist durch die verschiedenen Umweltzustiande (Szenarien mit Si,...,
Sk,- - -,SK) und der Aktionsraum durch die unterschiedlichen Handlungsalternativen (Ak-
tionen mit Ay,...,A;,...,Ay) gekennzeichnet. Im Ergebnisraum werden die Ergebnisse je

Alternative und Umweltzustand verzeichnet.

Zustandsraum
S - Sk . Sk
P1 Pk Pk
Al u(eu) u(elk) u(elK)
Aktionsraum
A; | ulen) u(er) u(eir)
Am | ulean) u(enk) ulemr)

Tabelle 3.5: Grundmodell der Entscheidungstheorie in Anlehnung an [ KLEIN UND SCHOLL
[2011] und |WOHE UND DORING, [2005]

Je nach Dimensionalitit eines Entscheidungsproblems kann es eines oder mehrere Ziele Z
mit Z1,...,2p,...,Zg geben. Das Grundmodell setzt voraus, dass sich fiir jedes dieser Ziele
Zy, fiir jede Alternative A; und jede Umweltlage Sy, ein fester Wert e?k fir alle h, i, k ergibt
[KLEIN UND SCHOLL, 2011} vgl. S. 42].
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Zur Losung eines derartig beschriebenen Entscheidungsproblems unter Sicherheit (d.h. Sy
mit pr = 1) kann der Entscheidungstriger die Alternative mit dem hochsten Zielnutzen
beim sicher eintretenden Umweltzustand direkt wahlen. Zu diesem Zweck muss gegebenen-
falls (d.h. wenn sich der Nutzen nicht direkt aus dem Ergebnis ablesen lésst) der Nutzen
je Alternative mit der Nutzenfunktion ueqg. .. eprp) bestimmt und entsprechend die Alter-
native mit dem hochsten Nutzen gewahlt werden.

Fiir Entscheidungen unter Risiko (d.h. es gibt mehrere Umweltzustande S, k) sowie unsi-
cheren Erwartungen (d.h. Wahrscheinlichkeiten p;, lassen sich nicht schétzen) stehen dem
Entscheidungstréger prinzipiell verschiedene Entscheidungsregeln zur Verfiigung. Dies sind

im Falle von Risiko:
e o-Regel (Baysches Prinzip)
o (o, u)-Regel
e Bernoulli Prinzip

bzw. fiir unsichere Erwartungen:

Laplace-Regel

Minimax-Regel

e Maximax-Regel

Hurwicz-Regel

e Savage-Niehans-Regel

Fiir eine ausfiihrliche Beschreibung mit Beispielen dieser Entscheidungsregeln sei der Leser
an [WOHE UND DORING, 2005, S. 118 ff.] verwiesen. Das Wesen der zuvor eingefiihrten
einfachen Modelle ist, dass sie eindimensional sind. Das heifst es wird auf Basis einer 6ko-
nomischen Zielgrofe (bspw. Kosten) ausgewéhlt |OBERSCHMIDT, 2010, vgl. S. 55]. Dies
stellt allerdings in vielen Féllen, wie bereits erwahnt, eine zu starke Vereinfachung des

tatsdchlichen Entscheidungsproblems dar.

3.3.2 Mehrdimensionale Entscheidungen

Komplexe sozio-technische Systeme lassen sich —ebenso wie die Unternehmen in denen sie
zum Einsatz kommen— nur umstandlich ganzheitlich bewerten. Eine Bewertung in nur einer
Zieldimension (z.B. Kosten) greift in der Regel zu kurz. Die Erkenntnisse aus dem wissen-
schaftlichen Diskurs um das Produktivitatsparadoxon der IT [BRYNJOLFSSON, |1993|, die
viel beachtete, wenn auch nicht unumstrittenen Bemerkung von |CARR|[2003], dass IT mehr
und mehr zum Hygienefaktor verkomme, sowie auch die Erkenntnis dass Informationstech-
nologie vor allem in Kombination mit den personellen und strukturellen Ressourcen eines

Unternehmens zu deren Wettbewerbsvorteil eingesetzt werden kann |[ASHURST ET AL.,
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2012; FOSSER ET AL., |2008; KRCMAR, 2015|, unterstiitzen die Forderung nach einer mehr-

dimensionalen Entscheidungsgrundlage.

In Anlehnung an [KRCMAR], 2015, vgl. S. 472 ff.] ldsst sich die Problematik der Nutzenbe-

wertung von IT wie folgt zusammenfassen:

o Kosten alleine rechtfertigen den Einsatz von IT nicht, deshalb muss der Nutzen eben-

falls bewertetet werden.

e Der Nutzen ist grofstenteils qualitativer Natur und deshalb anders dimensioniert als

die monetir bewertbaren Kosten.

o Strategische und taktische Investitionen lassen sich aufgrund ihres zeitlichen Hori-

zontes schwieriger bewerten als operative Investitionen.

e IT hat in der Regel eine Supportfunktion inne, wird nicht direkt am Markt verdufiert

und wirkt damit indirekt auf die Geschéftsprozesse.

Eine systematische Differenzierung verschiedener Nutzenkategorien nach Unternehmen-
sebene, Art der Anwendungen, Bewertbarkeit sowie verwendbarer Methoden liefert Tabelle
3.0l

Strategischer Produktivitéts- Kosten-
Wettbewerbsvorteil verbesserung reduktion
Ebene / Horizont Strategisch / Langfristig | Taktisch / Mittelfristig Operativ / Kurzfristig
Art der Anwendung Innovativ Komplementéar Substituiv
Bewertbarkeit Entscheidbar Kalkulierbar Rechenbar
. Mehrdimensionale neuere | Wenig- oder eindimensionale
Entscheidungsverfahren Neuere Verfahren
Verfahren Verfahren

Tabelle 3.6: Nutzenkategorien, eigene Darstellung in Anlehnung an NAGEL [1988, S. 31|

Wie|KRCMAR] [2015] feststellt, wurde IT friiher in erster Linie zu Rationalisierungszwecken
eingesetzt. Heute jedoch wird IT mehr und mehr auch zur Gewinnung von Wettbewerbs-
vorteilen und deshalb mit einem langfristigen Zielhorizont eingesetzt [KRCMAR) 2015, vgl.
S. 1 ff.]. Dies erschwert die Nutzenbewertung zusétzlich, da kiinftige Nutzen sich schwerer
bewerten lassen als kurzfristige, operative oder taktische (siehe auch hierzu Tabelle .

Zur Losung von Entscheidungsproblemen mit mehreren Zielsetzungen (Multi Criteria Deci-
sion Making - MCDM) sind fiir diskrete Alternativen (d.h. es herrscht Sicherheit beziiglich
der Alternativen) multiattributive Entscheidungsmodelle (Multi Attribute Decision Ma-
king - MADM) entwickelt worden. Je nach Art und Qualitét der Informationen iiber die
Alternativen bzw. Attribute gibt es verschiedenen Losungsverfahren (siehe Tabelle .

Die Praxis hat gezeigt, dass Entscheidungstrager oft in der Lage sind, Informationen iiber
Attribute in Form kardinaler Informationen anzugeben (bspw. niedrige Kosten doppelt so
wichtig wie Laufzeitperformance). Deshalb hat hierzulande insbesondere die Nutzwertana-

lyse (NWA) und im angloamerikanischen Raum der Analytische Hierarchie Prozess (AHP)
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Art der Qualitat der Gruppen von
Information Information Verfahren
keine - Maximin-Strategie
Information - Maximax-Strategie
. - Disjunktives Vorgehen
Anspruchsniveau . .
A - Konjunktives Vorgehen
Information iiber Lexikographische Methode
die Attribute Ordinale Erap

- Lexikographische Methode mit
Halbordnung
- Lineare Zuordnungsmethode
- Einfache additive Gewichtung
- Nutzwertanalyse
- Analytischer Hierarchie Prozess (AHP)
- Electre
- Topsis
- Promethee
- MAUT
Substitutionsraten | - Hierarchische Substitutionsraten-
Methode
Informationen iiber | - LINMAP
Priferenzen - Interaktive einfach additive Gewichtung
Informationen iiber
Entfernungen

Informationen

Kardinale
Informationen

Information iiber
die Alternativen

- Multidimensionale Skalierung mit Idealpunkten

Tabelle 3.7: Klassifikation von MADM-Verfahren |[CHEN UND HWANG, (1992; GELDER-
MANN| 2015; [HWANG UND YOON, |1981; |ZIMMERMANN UND GUTSCHE, |1991|

Bedeutung fiir die Losung derartiger Entscheidungsprobleme erlangt [VAIDYA UND Ku-
MAR, [2006, vgl.|. Eine detailliertere Darstellung des Funktionsprinzips beider Verfahren
findet sich im Anhang[A.T.T]und [A.1.2]

3.4 Organisation und Struktur

Spétestens seit Beginn der Industrialisierung und der Einfithrung arbeitsteiliger Wertschop-
fung [SMITH, 1776|, bendtigen erwerbswirtschaftliche Unternehmen eine interne Arbeitsor-
ganisation sowie entsprechende Strukturen. Nach LAUX UND LIERMANN|[2005] beschéftigt

sich die Organisationstheorie

“...mit sozialen Gebilden (z.B. Unternchmen, (... )), in denen zwei oder mehr
Personen miteinander kooperieren, um bestimmte Ziele (besser) zu erreichen.”
|LAUX UND LIERMANN, 2005, S.1]

Das Ziel aller marktwirtschaftlich organisierten Unternehmen ist die Transformation von
Produktionsfaktoren (z.B. Boden, Arbeit, Kapital, Wissen, Information*) in Produkte und
Dienstleistungen mit der Absicht Gewinne zu erzielen. Dabei werden die grundlegenden
unternehmerischen Ziele (z.B. Gewinnmaximierung, Kostenminimierung) als Formalziele
bezeichnet. Untergeordnete Sachziele (z.B. Verkiirzung der Maschinenstandzeiten) dienen
der Erreichbarkeit und Messung dieser Formalziele [WOHE UND DORING, 2005, vgl. S. 93].
BEA UND GOBEL| [2006] differenzieren den Organisationsbegriff in die institutionelle,

instrumentelle und prozessorientierte Sicht. Die Organisation im Sinne einer Insti-

40b Wissen und Information zu den Produktionsfaktoren zu zéhlen sind, ist umstritten |SEIDENBERG]
1998|.
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tution ist nach BEA UND GOBEL| [2006] durch folgende charakteristische Eigenschaften
gekennzeichnet |[BEA UND GOBEL) 2006, vgl. S. 60]:

e Sie hat eine explizite und rationale Zielorientierung
e Sie verfiigt iiber geordnet verkniipfte Ablédufe

e Sie ist durch eine stabile Grenzziehung gegeniiber ihrer Umwelt gekennzeichnet.

Der instrumentelle Organisationsbegriff betrifft die Art der Ausgestaltung des Ordnungs-
rahmens zur Sicherstellung der Zielerreichung |GUTTLER) 2009, vgl. S. 17 ff.|. Der prozes-
sorientierte Organisationsbegriff schliefllich umfasst das “bewusste und zielorientierte
Strukturieren (...) der Unternchmung (...)” [BEA UND GOBEL, [20006, S.3].

Die Mehrdeutigkeit des Organisationsbegriffes, daraus resultierende Betrachtungs- und Ge-
staltungsschwerpunkte, der bereits lange andauernde wissenschaftliche Diskurs und insbe-
sondere auch der zunehmende kulturelle Wandel, sorgen fiir eine Vielzahl organisations-
theoretischer Ansétze |[BEA UND GOBEL| 2006, vgl. S.58]. Fiir eine vertiefende Abhandlung
zu den zentralen organisationstheoretischen Debatten sei der Leser an Astley und van de
Ven |[ASTLEY UND VAN DE VEN, |1983] verwiesen. Abbildung illustriert den Zusam-

menhang zwischen den Sichten auf den Organisationsbegriff.

Berelch 1 ] Berelch 2]
|:| |:| |:| |:| >P|anen>> Entscheiden > ProduktA ProduktC
Produkt B Produkt D

Organisation als
Institution

Organisation als
Prozess

Organisation als
Instrument

Abbildung 3.3: Hlustration der Sichten auf den Organisationsbegriff

Bereits SMITH| [1776] fithrte in seinem Werk “The wealth of nations” zu Beginn der In-
dustrialisierung im 18.ten Jahrhundert aus, dass Unternehmensziele nur durch bestimm-
te Organisationsstrukturen und vor allem arbeitsteilig sicherzustellen sind [SMITH, [1776].
Arbeitsteilung ist dabei durch die folgenden vier zentralen Gestaltungsparameter gekenn-

zeichnet [DOCHERTY ET AL., 2001, vgl. S. 34]:
e Spezialisierung (Aufgaben und Funktionen)
e Hierarchie (Verantwortlichkeiten)
e Kontrollfunktion (Reichweite)

e Zentralitét (der Entscheidung)



Dipl.-Wirt.-Inf. Frederik Kramer 37

Die im Zeitverlauf entstandenen organisationstheoretischen Arbeiten, die wesentlichen Ver-
treter, die jeweils im Fokus stehende Kernthese sowie die konkreten Auspriagungen der oben
genannten Gestaltungsparameter sind in Tabelle 3.8 dargestellt [DOCHERTY ET AL.,[2001]
vgl. dazu auch S. 35|.

Theorie Vertreter Kernthese Spezialisierung | Hierarchie | Zentralisierung | Kontrolle
Der Mensch ist
grundsétzlich
Klassisch faul und nur Hoch Strikt Zentral Engmaschig
durch Geld zu motivieren
(Produktfokus)
Der Mensch
{ibernimmt gerne
Neoklassich Verantwortung und Hoch / Niedrig Lose Dezentral Weitlaufig
ist leistungsbereit
HERZBERG ET AL. , (Fokus auf dem Menschen)
TRIST UND BAMFORTH|[1951
Die Organisation
HAMMER UND CHAMPY , muss
SENGE|[1990], dem kontinuerlichen
Zeitgenossisch | ACKOFF||1981], Wandel gerecht Niedrig Lose Dezentral Weitldufig
MACSTRAVIC[[1986, werden
NACKEL UND KUES und in Prozessen denken
(Fokus auf der Umwelt)

Tabelle 3.8: Ubersicht der Entwicklung der Organisationstheorien in Anlehnung an
CHERTY ET AL.| [2001]

In den Abschnitten und wird auf die Gestaltungsobjekte (Aufbau- und Ablauf-
struktur) des “Organisationsprozesses”’ (siehe dazu ebenfalls Abbildung im Kontext der

zeitgenossischen Arbeiten sowie der Kontingenztheorie noch einmal vertiefend eingegangen.

3.4.1 Aufbauorganisation

Effiziente Leistungserstellung lésst sich auch nach géngiger Lehrmeinung nur unter Bertiick-

sichtigung der grundlegenden Konzepte der Arbeitsteilung nach Smith, das heifit mittels

Spezialisierung darstellen [BEA UND GOBEL, 2006, vgl. S. 422|. Das durch hierarchische Dif-

ferenzierung von Verantwortlichkeiten, Kontrolle, Entscheidungskompetenzen und Aufga-

ben entstehende Konstrukt wird als die Aufbauorganisation eines Unternehmens bezeichnet

[WOHE UND DORING|, 2005, vgl. 132 f.]. Die Gestaltungsparameter der Aufbauorganisation
nach BEA UND GOBEL| [2006, vgl. S.297| sind:

e Spezialisierung,
e Delegation und

¢ Koordination

KIESER UND WALGENBACH [2003| zéhlen aukerdem den Grad der schriftlichen Foma-

lisierung hinzu °|KIESER UND WALGENBACH, 2003} vgl. S. 169 ff.]. Um dem Gestaltungs-

ziel der Aufbauorganisation gerecht zu werden, sind ausgehend vom Unternehmensziel der

SGemeint ist der Dokumentationsgrad der Strukturierung.
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Organisation, zunéchst die Aufgabe zur betrieblichen Leistungserstellung zu analysieren.
Die Elementaraufgaben sind durch Aufgabensynthese in entsprechenden Stellenkomplexe
zusammenzufassen. Im Anschluss miissen die entsprechenden Instrumente der Stellenkoor-
dination innerhalb einer Abteilung und die Abteilungsiibergreifenden Instrumentarien zur
Abteilungskoordination geschaffen werden. Die dafiir notwendigen gestalterischen Aufga-
ben sind in Abbildung [3.4] dargestellt.

Unternehmensziel

esamtaufgabe des Unternehmens

Elementaraufgaben

1.) Aufgabenanalyse

2.) Aufgabensynthese

Stellen (Aufgabenkomplexe)

3.) Stellenkoordination
Abteilungen (Stellenkomplexe)

4.) Abteilungskoordination

Ay

Aufbauorganisation

Abbildung 3.4: Illustration der Aufgaben zur Schaffung einer Aufbauorganisation in An-
lehnung an Wohe [WOHE UND DORING, 2005, vgl. S. 134]

3.4.2 Ablauforganisation

Die Ablauforganisation wird als Ablaufiquivalent zum aufbauorganisatorischen Gestal-
tungsobjekt “Aufgabe” verstanden |[GAITANIDES, 2007, vgl. S.4]. Sie ist demnach als nach-
geordnete Aufgabenorganisation zu verstehen, die die im Rahmen der Aufbauorganisation
bereits grundsitzlich geregelte, Aufgabenteilung® in konkrete Arbeit” {iberfithrt und damit

in einen zeitlichen Strukturrahmen bringt.

Der gesellschaftliche und technologische Wandel induziert, dass sich Unternehmen heute
immer starker am Kundennutzen und den Kundenbediirfnissen ausrichten miissen [HAM-
MER UND CHAMPY), 1993, vgl. S. 7 ff.]. Deshalb wird die Ablauforganisation heute hiufig
als Prozessorganisation ausgestaltet. Wesentliches Unterscheidungskriterium der klas-
sischen Aufgabenorganisation und der Prozessorganisation besteht in der Auslegung des

Prozessbegriffs.

Im Sinne einer Aufgabenorganisation wird der Prozess als “Arbeitsprozess” bzw. genau-
er als “...eng umrissene Einheit, ndmlich idealtypisch eine Verrichtung eines Subjektes
an einem Objekt”|[BEA UND GOBEL, [2006, S.369] ausgelegt. Im Rahmen der Prozessorga-

nisation hingegen wird der Prozessbegriff als ein Aktivitdtenbiindel bzw. eine integrierte

SWer macht was, woran und womit ?
"Wie wird es gemacht und wann ?
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Abfolge von Handlungen im Sinne eines “Geschéftsprozesses” interpretiert [BEA UND
GOBEL, 2006} vgl. S. 369|.

Hammer und Champy verstehen unter einem Prozess, ein Biindel von Aktivitdten, das
zusammengenommen ein, fir den Kunden werthaltiges, Ergebnis erzeugt [HAMMER UND
CHAMPY}, 1993, vgl. S. 3|. Die Autoren verwenden die Begriffe Prozess und Geschéftspro-
zess jedoch synonym. In der Wirtschaftsinformatik wird als Prozess im Allgemeinen, die
inhaltlich abgeschlossene, zeitliche und sachlogische Abfolge von Aktivitdten an einem be-
triebswirtschaftlich relevanten Objekt verstanden [ROSEMANN} 1996} 2001|. In Abgrenzung
dazu wird ein Prozess, als Geschéftsprozess bezeichnet, wenn er entweder ein werthaltiges
Ergebnis fiir den Kunden erzeugt oder wesentlich zur Erstellung der Unternehmensleistung
beitragt [WYSSUSEK], 2001}, vgl. S. 210].

Rohloff bezeichnet als Geschéftsprozess die erfolgsrelevanten, grundlegenden Unternehmen-
statigkeiten, die zur Umsetzung der Unternehmensziele dienen und den Unternehmenserfolg
sicherstellen |[ROHLOFF, (1995, vgl. S. 84 f.|.

Unabhéngig davon, ob die Ablauforganisation als “Arbeitsorganisation” oder als “Prozess-
organisation” verstanden wird, hat sie die folgenden Ziele [BEA UND GOBEL, 2006, vgl. S.
344]:

e Effiziente Ressourcennutzung
e Motivation der Mitarbeiter
e Erhohung der Flexibilitéat

Um diese Ziele zu erreichen, miissen Aufgaben in giinstiger Weise koordiniert werden.
Gleichzeitig sind Mitarbeiter nachhaltig zur Erledigung der Aufgaben bzw. Prozesse zu
motivieren. Nicht zuletzt muss das Unternehmen hinreichend flexibel sein, um angemessen
und zeitnah auf gednderte Umweltzustdnde, wie zum Beispiel Kundenwiinsche reagieren

zu konnen. Die drei genannten Ziele stehen deshalb héufig im Konflikt.

3.5 Projektmanagement

In Anbetracht der kontinuierlich steigenden Komplexitdt von Unternehmensfiihrung im
globalen Wettbewerb riicken Methoden zur Schaffung von Struktur bei gleichzeitiger Be-
herrschung von Komplexitdt und engen Rahmenbedingungen (d.h. finanzielle und perso-
nelle Ressourcen, Zeit) immer stérker in den Fokus des unternehmerischen Handelns. In
diesem Zusammenhang sind die Begriffe Projekt und Projektmanagement einzufiihren.
Fiir die Begriffe Projekt und Projektmanagement gibt es verschiedene Definitionen. In
Deutschland sehr hidufig genutzte Definitionen entstammen der DIN-Normenreihe. So de-
finiert die DIN 69901 Projekt mit:

“Vorhaben, das im Wesentlichen durch die Einmaligkeit aber auch Konstante

der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie zum Beispiel Ziel-
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vorgabe, zeitliche, finanzielle, personelle und andere Begrenzungen; Abgrenzung

gegeniiber anderen Vorhaben; projektspezifische Organisation.”

Die dazugehorige Projektmanagementfunktion definiert die DIN-Norm (69901-5:2009-01)

als:

“Gesamtheit von Fiihrungsaufgaben, -organisation, -techniken und -mitteln
fiir die Initiierung, Definition, Planung, Steuerung und den Abschluss von Pro-

jekten.”

Dabei bewegt sich das Projektmanagement im sogenannten “magischen” Dreieck der zu-
einander orthogonalen Einflussgroften Zeit, Kosten / Aufwand und Qualitdt. Das heifst die
Optimierung einer der Projekteinflussgrofsen hat automatisch eine Auswirkung auf min-
destens eine andere Planungsgrofe. Die kardinale Aufgabe des Projektmanagement ist es,
Effizienz hinsichtlich der Mittelverwendung sicherzustellen. Dabei ist iiblicherweise die von
den Akteuren gewiinschten Qualitit (Leistung / Features) unter Anwendung des Pareto-
kriteriums und der beschriankten Ressourcen (Zeit und Geld) zu gewihrleisten [UNITED

STATES DEPARTMENT OF DEFENSE, [2003].

3.6 Informationsmanagement

Angesichts der stark gewachsenen Bedeutung der Informationsverarbeitung im Wettbewerb
hat sich beginnend mit den frithen 1980er Jahren eine eigene Fiihrungsdisziplin herausge-
bildet, die sich explizit der Steuerung bzw. dem Management der Informationsfunktion
im Unternehmen widmet. Diese wird als Informationsmanagement bezeichnet |KRCMAR),
2015, vgl. S. 1 ff].

3.6.1 Einleitung

Zum Zwecke des besseren Begriffsverstdndnisses erldutern die folgenden beiden Absétze
die Begriffe “Information und Wissen” und “Informationsmanagement” und grenzen beide

voneinander ab.

Information und Wissen Im Internetzeitalter ist Information allgegenwértig und lasst
sich in digitalisierter Form iiber weite Strecken mit nahezu Lichtgeschwindigkeit verbrei-
ten. Aus diesem Grunde und weil sie hdufig unscharf verwendet werden, ist es erforderlich,
zunachst die Begriffe Zeichen, Daten, Informationen und Wissen voneinander abzugrenzen.
Insbesondere der Begriff “Information” wird laut KRCMAR|[2015] kontrovers diskutiert. Die
Begriffe Zeichen, Daten, Information und Wissen stehen in einer hierarchischen Beziehung
zueinander, die in einer Pyramidenform (siehe Abbildung dargestellt werden kann.
Daten sind kontextlos. Sie entstehen, wenn die Elemente eines Zeichenvorrats (Zeichen)

kombiniert werden. Dies geschieht tiblicherweise auf Basis einer Syntax (d.h. Regeln fiir
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die Kombinierbarkeit von Elementarsymbolen). Information wiederum entsteht aus diesen
Daten durch Kontextbezug (Semantik). Erst durch Vernetzung (mit anderen Informatio-

nen oder Werten) und pragmatischer Nutzung der Information entsteht Wissen.

Wissen
Pragmatik / Vernetzung

Information
Semantik
Daten
@ Syntax
Zeichen

Abbildung 3.5: Illustration der Wissenspyramide

Wie KRCMAR [2015] jedoch feststellt, ist der Begriff “Information” und der Bezug zu “Wis-
sen” je nach Verwendungskontext zum Beispiel in der allgemeinsprachlichen Verwendung,
der Nachrichtentheorie, der DIN Normenreihe oder der Betriebswirtschaftslehre unter-
schiedlich definiert |[KRCMAR/ [2015 vgl. S. 154 ff.]. In der Betriebswirtschaftslehre wird
Information zum Beispiel auch als zweckbezogenes Wissen definiert [WITTMANN, [1959,
vgl. S.14]. KUHLEN| [1995] definiert “Information ist Wissen in Aktion” |KUHLEN, 1995,
S.34]. Wissen kann aber ebenso als zweckorientierte Vernetzung von Information verstan-
den werde. Damit ldsst sich aus der (semi-)automatischen Vernetzung von Information
Wissen “entwickeln” |[STELZER, 2015|. STELZER) [2015] fithrt insgesamt vier verschieden
Begriffsverstédndnisse fiir den Wissensbegriff an [STELZER) 2015|.

e Wissen als vernetzte Information
e Wissen als Rohstoff zur Bildung von Information
e Wissen als Entscheidungs-, Problemlésungs- und Handlungsféahigkeit

e Wissen als plausibel begriindete Aussagen

“Wissen” und “Information” stehen daher in einer engen, komplexen Bezichung zueinander.
Die Begriffe lassen sich daher nicht immer zweifelsfrei unterscheiden [STELZER) [2015]. Un-
abhéingig davon, ob man von Wissen oder Information spricht, ist festzustellen, dass dem
Management dieser Faktoren eine gewichtige Rolle im Wettbewerb zuteil wird. | BRYN-
JOLFSSON ET AL.|[2011] haben zum Beispiel gezeigt dass das Treffen von Entscheidungen
auf Basis grofer betrieblicher Datenmengen die Produktivitidt gegeniiber einer Vergleichs-
gruppe um bis zu 5% verbessert |[BRYNJOLFSSON ET AL., 2011].

Dariiber hinaus wird ein wissenschaftlicher Diskurs dariiber gefiihrt, ob Information als

klassischer Produktionsfaktor im Kontext des Gutenbergschen Faktorsystems angesehen
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werden kann, oder eine entsprechende Erweiterung gangiger Modelle erforderlich ist |[KRC-
MAR), 2015; [SEIDENBERG), [1998] vgl. S. 35, vgl. S. 15 ff.].

Das klassische Faktorsystem nach (GUTENBERG [1957] kniipft die Zweckeignung an die
Faktoreigenschaft des Informationsbegriffs |[GUTENBERG, [1957, vgl. S. 2 f.|. Wird Infor-
mation hingegen im Rahmen einer Dienstleistung oder eines Produktes verarbeitet, wird
die prinzipielle Ubertragbarkeit von Information auf einen anderen Wirkbereich gefordert.
Zudem fordert das klassische Faktorsystem die Knappheit des Faktors Information |Gu-
TENBERG, 1957, vgl. S. 348|. Diese Eigenschaft wird nach KRCMAR| |2015] beispielsweise
von der Konjunkturprognose eines Wirtschaftsforschungsinstitutes, also fiir sehr spezifische
Fragestellungen, erfiillt [KRCMAR, 2015, vgl. S. 16] . Allerdings besteht keine “Knappheit”
des Gutes Information im eigentlichen Sinne, weil Information, wenn sie einmal vorhanden
ist, heute in Grenzzeit und in sehr grofsen Mengen transportiert werden kann. Dennoch
stellt unter Umsténden eine Zugangsbeschriankung zu bestimmten Informationen wieder
kiinstlich “Knappheit” her. Zum Beispiel kann die Gesamtheit der Informationen, die sozia-
le Netzwerke speichern, nur von denen genutzt werden, die direkten Zugriff auf die Daten
haben. Die zunehmende Vermengung mit 6ffentlich verfiigharen Informationen sorgt inso-
fern fiir Knappheit, weil die Suche nach den besten Informationen einen unter Umsténden
erheblichen Technikeinsatz bedingt. Die Herausforderung liegt damit heute nicht mehr
notwendigerweise in der Beschaffung sondern in der Filterung von Informationen [SHIRKY),
2008, vgl. S. 81 ff.].

Informationsmanagement Mit dem “Informationsmanagement” hat sich innerhalb der
Wirtschaftsinformatik eine Disziplin herausgebildet, die sich speziell dem Management die-
ses neuen Produktionsfaktors widmet. Um jedoch den Begriff “Informationsmanagement”
zweckmifig zu verwenden, muss zunéchst der Begriff “Management”, wie er in dieser Arbeit

verwendet wird, erlautert werden. Drucker stellt zum Begriff Management fest

“Management |[...]| is the organ of society specifically charged with making

resources productive [...|.” [DRUCKER, 2004, S. 4]
MINTZBERG, [2009] konstatiert

“Put together a good deal of craft with the right touch of art alongside
some use of science, and you end up with a job that is above all a practice.”
IMINTZBERG), 2009, S. 10]

und stellt damit fest, dass Management vor allem ein praktisches Handeln ist, das sich
bei Erfahrung, Wissenschaft und Kreativitiat bedient, aber selbst keine Wissenschaft im
eigentlichen Sinne darstellt (siche dazu Abbildung [3.6).

MACHARZINA UND WOLF| [2008| verstehen den Begriff “Management” sowohl als Instituti-

on im Sinne der Trager einer Rolle fiir dispositive Aufgaben als auch als Prozess im Sinne
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Kunst
Visionen und
kreative Ideen

Management
Wissenschaft Handwerk
Analyse Praktische
Systematische Belege Erfahrung

Abbildung 3.6: Management als Praxis in Anlehnung an MINTZBERG| [2009} vgl. S. 11]

der Abfolge von Vorgéangen [MACHARZINA UND WOLF, 2008, vgl. S. 35 ff.]. Dabei zeich-
nen sich nach MACHARZINA UND WOLF| [2008| die von den Tréagern der Rolle getroffenen

Entscheidungen durch folgende Eigenschaften aus:

e sie haben Grundsatzcharakter

e sie haben eine hohe Bindungswirkung und sind in der Regel irreversibel
e sie betreffen das gesamte Unternehmen

e sie umfassen einen hohen monetdren Wert

e sie umfassen einen hohen immateriellen Wert

e sie sind durch geringen Strukturierungsgrad gekennzeichnet

Im Laufe der Zeit haben sich fiir das Management der Informationsfunktion verschiedene
Ansétze herausgebildet von denen sehr viele auf das “Information Resource Management”
nach [HORTON |1981| zuriickgehen |[KRCMARY, [2015, vgl. S. 90|. Die Entwicklung des “In-
formation Resource Management” wiederum geht auf den Paperwork Reduction Act von
1980 in den USA zuriick |[96TH U.S. CONGRESS, [1980; [HEINRICH ET AL., 2014|. Darauf
aufbauende Ansétze sind zum Beispiel das “Informationsmanagement” [SZYPERSKI UND
ESCHENRODER, (1983, “Informatikmanagement” |OSTERLE, [1987| und “Management der
Informationsversorgung” [HORVATH, 2011]. |SEIBT| [2001] stellt fest, dass der Begriff Infor-
mationsmanagement von vielen Fachleuten der Informationsverarbeitung als die auf ihren
Bereich (Hardware, Software, Personal) beschriankte Managementaufgabe (Planen, Kon-
trollieren und Steuern) angesehen wird [SEIBT, 2001]. Allerdings, so fiihrt |SEIBT [2001,
vgl. S. 242] weiter aus, haben gerade die aktuellsten Informationstechnologien das Po-
tential zur Schaffung vollig neuer Geschéftsmodelle und -prozesse und miissen daher, im
Kontext des Business Reengineering, als das gesamte Unternehmen betreffende Aufgabe

betrachtet werden.
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Eine grundsétzliche Aufgabe des Informationsmanagement ist es, “die erforderlichen Infor-
mationen zur richtigen Zeit und im richtigen Format zum Entscheider zu bringen” | KRCMAR
, vgl. S. 90|. Ein allumfassendes Informationsmanagement gibt es nicht. Laut
haben sich viele verschiedene Perspektiven auf die im Kontext der Informationsfunk-
tion zu erbringende Managementaufgabe herausgebildet. KRCMAR| [2015] unterscheidet zu

diesem Zweck die problemorientierten Ansétze von APPLEGATE ET AL.| [1999], BENSON|
[UND PARKER] [1985], HENDERSON UND VENKATRAMAN| [1993] sowie (sie-
he Abschnitt [3.6.2)), die aufgabenorientierten Ansétze von [SEIBT| [1990], (GRIESE] [1990],
HILDEBRAND] [2001] und [HEINRICH| [2002] (siehe Abschnitt [3.6.3), den ebenenorientierten
Ansatz von [WOLLNIK] [1988] (siehe Abschnitt [3.6.5), die architekturbasierte Ansétze von
\ZACHMAN| [1987] und (siehe Abschnitt sowie die prozessorientier-
ten Ansitze nach (OSTERLE ET AL. [1992], IBM DEUTSCHLAND GMBH| [1988] bzw. die
beiden Frameworks Control Objectives for Information and related Technology (COBIT)
und Information Technology Infrastructure Library (ITIL) [CABINET OF-
FICE, FORMERLY UK OFFICE OF GOVERNMENT AND COMMERCE (OGC)| 2011] (siehe
Abschnitt , die im Folgenden vorgestellt werden.

3.6.2 Problemorientierte Ansatze

Gegenstand der im amerikanischen Sprachraum populdren problemorientierten Anséit-
ze ist die Wechselwirkung zwischen der Unternehmenstrategie und der I'T-Strategie bzw.

der Fachabteilung und der IT-Abteilung |[APPLEGATE ET AL., [1999; BENSON UND PAR-|

KER}, [1985; KRCMAR|, [2015]. BENSON UND PARKER [1985] definieren fiinf Teilaufgaben des

Information Management. Diese sind die Ableitung der Geschéftsplanung aus der strate-
gischen Unternehmensplanung, die Anpassung der Informationssystemarchitektur aus der
Geschiftsplanung sowie die direkte Beeinflussung durch die strategische Planung. Dabei
begrenzen die Informationssystemarchitektur, fehlende Kenntnisse und/oder Ressourcen
regelméfsig die volle Ausschopfung des technisch Moglichen. Das Potential der Informati-
onstechnologie beeinflusst allerdings wiederum die strategische Planung, sodass ein Zirkel-
schluss entsteht. Die fiinf Teilaufgaben sowie die Abgrenzung zwischen Fachabteilung und
DV-Abteilung sind in Abbildung [3.7] dargestellt.

Dass innerhalb von Unternehmen eine Wechselwirkung zwischen Organisationsstrukturen
(sieche Abschitt und Strategien (siche Abschnitt und ein Bedarf zu deren Ausrich-
tung besteht, wurde bereits seit den 1960er Jahren diskutiert |[CHANDLER), [1962; MILES|
ET AL., 1978; MILLER) 1996|. Diese auch unter den Termini “strategic fit” bzw. strategic

alignment, Kontingenztheorie bzw. Konfigurationstheorie [MINTZBERG) 1981 vgl.| publi-

zierten Erkenntnisse sind auch in das Informationsmanagement tibertragen worden.

IDERSON UND VENKATRAMAN| [1993] haben dazu das “Strategic Alignment Model” (SAM)

[HENDERSON UND VENKATRAMAN, 1993| und Earl das “Organizational Fit Framework”

(OFF) 1996] entwickelt.

HENDERSON UND VENKATRAMAN| [1993] identifizieren insgesamt vier Perspektiven des In-
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Strategische ) Informations-
Planung [<Beeinflussung— technologie
Ableitung LStrategische Ableitung Begrenzung

x Informations-
Geschéftsplanung |——Anpassung—>} architektur
Nutzer DV-Bereich

Abbildung 3.7: Enterprise-wide Information Management in Anlehnung an|[KRCMAR||2015,

vgl. S. 92|

formation Management. In den beiden ersten Fallen fungiert die IT-Strategie als Treiber.

Die Strategie des Unternehmens wird damit vom Leistungspotential der Informationstech-

nologie beeinflusst. Die Autoren differenzieren hierbei in einen technologiebasierten Ansatz

(Perspektive 1, Competitive Potential) und einen kundenzentrierten Ansatz (Perspektive

2, Service Level Alignment). In Perspektive 1 beeinflusst die IT-Strategie die Unterneh-

mensstrategie und die Organisationsinfrastruktur wird darauf ausgerichtet. In Perspektive

2 wird durch die I'T-Strategie der Aufbau entsprechender Infrastruktur veranlasst, die die

Organisationsinfrastruktur unterstiitzt.
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Abbildung 3.8: Strategic Alignment Model, eigene Darstellung in Anlehnung an HENDER-
SON UND VENKATRAMAN|[1993, S. 476]

Die beiden Perspektiven “Strategy Execution” (Perspektive 4) und “Technology Transfor-
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mation” (Perspektive 3) hingegen starten bei der Unternehmensstrategie. Wahrend zu-
mindest im Falle der “Technology Transformation” Perspektive die Moglichkeiten von In-
formationstechnologie durch Technologievorhersagen und Architekturpldane noch zeitnah
genutzt werden, ist im Falle der Perspektive 3 die Rolle der I'T auf die Unterstiitzungs-
funktion reduziert. Damit wird sie zum Subjekt der Kostenkontrolle. Abbildung [3.8] stellt
das Modell grafisch dar. Tabelle differenziert die Rollen der Unternehmensfiihrung und

IT-Funktion und nennt den Fokus der jeweiligen Perspektive.

. P ktive 2 . .
Perspektive 1 Sz;?i)cee Ij:iel Perspektive 3 Perspektive 4
Competitive Potential Alignment Technology Transformation Strategy Execution
Treiber IT-Strategic IT-Strategic letorllcllll}clls— Untcrnchn‘lcns—
strategie strategie
Rolle des Top- Unternehmens- . Technologie- Strategie-
.. Priorisierung L. .
Managament vision vision formulierung
Rolle Katalysator Personalfithrung Architektur- . btrateglef
der IT planung implementierung
. Einsatz analytischer Kritische
Neue Geschifts : . . .
Verfahren zur Technologievorhersage Erfolgsfaktoren
Fokus -modelle . R .
™ Effizienzsteigerung Architekturplanung Kostenkontrolle
durch IT . .
bzw. Leistungsverbesserung Unternehmens-modellierung

Tabelle 3.9: Perspektiven des Strategic Alignment Model nach |[HENDERSON UND VENKA-
TRAMAN| [1993] vgl. S. 477 ff.]

Earl differenziert die Bestandteile des Management der Informationsfunktion weiter [EARL),
1996|. Er fithrt dies auf die Beobachtung zurtick, dass eine Unterscheidung zwischen der In-
formationssystemstrategie (IS-Strategie), der Informationsmanagementstrategie (IM-Stra-
tegie) und der Informationstechnologiestrategie (IT-Strategie) zu machen sei, weil die seit
der 1980er Jahre formulierten I'T-Strategien zwar technisch umfangreich waren, aber die
Anforderungen an die konkreten Informationssysteme und das Denken in geschéftlichen

Nutzenkategorien vermissen liefen [EARL] 1996, vgl. S. 485].

| Organizational Strategy | | IS Strategy |
| Business || Organization | VN | Alignment || Opportunity |
) L
| Intent | | Context | Strat. Bu'smess | | Group |
Unit
Wherefores What
A A
Y Y
Who How
| IM Strategy | | IT Strategy |
A A
| Roles || Relationships | B | Scope || Architecture |
| Formal | | Informal | | Capability | | Powers |

Abbildung 3.9: Organizational Fit Framework nach [EARL| [1996, vgl. S. 489]

Das Organizational Fit Framework (siche Abbildung umfasst vier Betrachtungsele-

mente. Die Geschéftsstrategie (Organizational Strategy), die Informationssystem Strategie
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(IS Strategy), die Informationstechnologie Strategie (IT Strategy) und die Informations-
management Strategie (IM Strategy). Dabei hat die Informationsmanagement Strategie
die Rollen und Verantwortlichkeiten sowie Managementprozesse festzulegen (d.h. beant-
wortet die “wer’-Frage) |[EARL, |1996] vgl. S 486]. Die Informationssystem Strategie dient
der Ausrichtung der Informationsfunktion auf die Geschéftsstrategie und schldgt techno-
logische Neuerungen zur Nutzung vor (d.h. die Frage nach dem “was” wird beantwortet).
Die IT Strategie legt dann das “wie” fest. Sie ist, wie Earl selbst feststellt, weitgehend mit
dem Architekturbegriff synonym zu verstehen [EARL, 1996, vgl. S 486].

3.6.3 Aufgabenorientierte Ansatze

Die aufgabenorientierten Ansétze des Informationsmanagement konzentrieren sich weni-
ger auf die Zusammenhénge von Unternehmensstrategie mit I'T-, IS- bzw. IM-Strategie im
Sinne der Enabling- bzw. Fit-Diskussion, sondern auf die im Kontext des Informations-
management zu leistenden Aufgaben und ordnen diese dem strategischen, administrati-
ven (taktischen) bzw. operationalen Aufgabenspektrum zu |GRIESE, 1990; HEINRICH UND
BURGHOLZER, |1987; [HILDEBRAND), |2001|. HEINRICH UND BURGHOLZER| [1987| waren die
ersten, die das Informationsmanagement in einer derartigen Form dargestellt haben |KRC-
MAR), 2015, vgl. S. 96]. Exemplarisch sind in Tabelledaher die in aktuelleren Ausgaben
des Werkes von [HEINRICH UND LEHNER/[2005| definierten Aufgaben des Informationsma-

nagement dargestellt.

’ Strategische Aufgaben Taktische Aufgaben ‘ Operative Aufgaben
Situationsanalyse Projektmanagement Produktionsmanagement
Zielplanung Personalmanagement Problemmanagement
Strategieentwicklung Datenmanagement Benutzer-Service
Mafknahmenplanung Lebenszyklusmanagement
Qualitdtsmanagement Geschaftsprozessmanagement
Technologiemanagement Wissensmanagement
Controlling Sicherheitsmanagement
Revision Katastrophenmanagement
(*) Strukturmanagement Vertragsmanagement
(*) Sicherheitsmanagement | (*) Infrastrukturmanagement
(*) Outsourcing

Tabelle 3.10: Aufgaben des Informationsmanagement in Anlehnung an HEINRICH UND
LEHNER [2005, vgl. S. 3 {|

Hinweise:

Die mit (*) gekennzeichneten Aufgaben sind neu oder wurden von HEINRICH ET AL.|[2014, vgl. S. 123.
ff.] in neuen strategischen Aufgabenbereichen zusammengefasst.

Die Zuordnung der Aufgabenkomplexe im Ansatz von HEINRICH ET AL. [2014] erfolgt
hinsichtlich ihrer Langfristigkeit bzw. Strukturiertheit entlang eines zeitlichen Differenzie-
rungsmerkmals (siehe Tabelle [3.10]). [HEINRICH ET AL. [2014] begriinden diese Differenzie-
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rung vor allem mit der unternehmensweiten Relevanz einzelner Aufgaben (z.B. Zielplanung,
Mafnahmenplanung) im Hinblick auf das Gesamtunternehmensziel sowie der Komplexitét
der Organisationsstruktur. Insbesondere aus der Komplexitét der Organisationsstruktur in
groften Unternehmen ergibt sich, dass ein besonderes Augenmerk auf der schnellen bzw.
unkomplizierten und bisweilen hoch automatisierten Erfillung dieser operativen Aufgaben

liegen muss [HEINRICH ET AL.| 2014} vgl. S. 33 f.|.

3.6.4 Prozessorientierte Ansatze

Prozessorientierte Ansétze des Informationsmanagement, wie zum Beispiel das Informati-
on Systems Management (ISM) von IBM und dessen Weiterentwicklung “St. Galler ISM”
[IBM DEUTSCHLAND GMBH, |1988; (OSTERLE ET AL.,|1992|, unterteilen die, im Rahmen
des IM zu erbringenden Aufgaben ebenfalls in strategische, taktische und operative Aufga-
ben. Diese Teilaufgaben sind jedoch ihrerseits wieder als Prozesse zu verstehen. So besteht
das ISM aus 43 Teilaufgaben [IBM DEUTSCHLAND GMBH, 1988, vgl. S. 20]. (OSTERLE
ET AL. [1992] setzen die Differenzierung von informatikorientierter Unternehmensfiihrung,
Management des Informationssystems und Management der Informatik in die wasserfall-
artige Konzeption ihres St. Galler ISM um. Jede der Phasen umfasst wieder einen eigenen,

aus den Elementen “Planung, Verabschiedung, Umsetzung und Kontrolle” bestehenden,

Zyklus (siehe Abbildung|3.10)).

Das St. Galler ISM ist entlang der in Abbildung dargestellten Planungsphasen be-
sonders im Hinblick auf Verantwortlichkeiten und Stellenbeschreibung ausdifferenziert, die
Verbindung zur Unternehmensstrategie erfolgt jedoch lediglich durch die Ableitung von
Basisstrategien, Wertschoepfungsketten- und Erfolgsfaktorenanalyse zu Beginn der ersten
Prozessphase [OSTERLE ET AL., (1992, vgl. S. 48 ff.].

Weitere, vor allem in der jiingeren Vergangenheit entstandene prozessorientierte Rahmen-
werke im Bereich des Informationsmanagement sind CoBIT und ITIL. ITIL ist im Jahr
2007 in dritter Version veroffentlicht und 2011 noch einmal iiberarbeitet worden. Das Fra-
mework umfasst fiinf Phasen, die den IT-Service Lifecycle beschreiben (siehe Abbildung
[3.11)). Diese Phasen haben nach Kempter [KEMPTER), [2013] folgende Ziele:

Service Strategy Betrifft die Erarbeitung einer Strategie zur Bereitstellung geeigneter
IT-Services durch die IT-Organisation. Die strategische Ausrichtung der Leistungs-

erbringung ist das Hauptziel der Service Strategy Phase.

Service Design Auf Grundlage der zuvor erhobenen Anforderungen, werden geeignete

IT-Services bzw. Losungen entworfen bzw. I'T-Services verbessert und angepasst.

Service Transition Das Ziel ist die kontrollierte Entwicklung von IT-Services. Service
Transition stellt daneben sicher, dass Anderungen bzw. Erweiterungen bestehender

Services und das Ausrollen, koordiniert erfolgen.
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Continual Service
Improvement

Service Design

Service
Strategy

Abbildung 3.11: ITIL Version 3

Service Operation Prozessziel ist die Sicherstellung der Effektivitdt und Effizienz der

Leistungserbringung. Der Betriebssupport gehort ebenfalls zur Service Operation.

Continual Service Improvement Gegenstand dieses Prozesses ist es, das stetige Lernen
aus Fehlern als Mittel zur kontinuierlichen Verbesserung der Qualitat der Leistungs-
erbringung zu verankern, wie es von der IT-Service Management (ITSM) Norm ISO
20000 gefordert wird [KEMPTER, [2013].

Die Information Systems Audit and Control Association (ISACA) ist Urheberin des vor
kurzem erschienenen COBIT Framework in der Version 5 [ISACA| 2012]. COBIT stellt
nach eigener Darstellung das umfassendste Framework fiir die Governance und das Mana-
gement der Unternehmens-IT dar [ISACAJ 2012, vgl. S.13|. Dabei baut es auf die fiinf in
Abbildung dargestellten Kernprinzipien

1. Meeting stakeholder needs

2. Covering the enterprise end-to-end

3. Applying a single integrated framework
4. Enabling a holistic approach

5. Separating governance from management

auf. Das Framework besteht aus insgesamt 37 Einzelprozessen, die in die zwei Prozess-
doménen Governance und Management unterteilt sind. Der Bereich Governance enthélt
fiinf Referenzprozesse deren Ziel das Uberwachen, Bewerten und Steuern im Sinne der IT-

Governance ist. Die iibrigen 32 Referenzprozesse sind in die Subprozessdoménen “Align,
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Plan and Organise”. “Build, Aquire and Implement”, “Deliver, Service and Support” sowie
“Monitor, Evaluate and Assess” aufgeteilt, und stellen gemeinsam den Referenzrahmen fiir

das Management der Enterprise-IT dar. Eine grafische Darstellung der Prozesse findet sich

in Anhang [B]in Abbildung

1

Meeting
stakeholder
needs

2

Covering
the enterprise
end-to-end

5

Separating
governance from
management

COBIT 5
Principles

3

Applying a
single integrated
framework

4

Enabling a
holistic

approach

Abbildung 3.12: COBIT Principles, eigene Darstellung in Anlehnung an[ISACA|[2012} vgl.
S. 13]

Ein besonderer Schwerpunkt beim COBIT Framework liegt in der konsequenten Identifizie-
rung der “Stakeholder Needs”. Diese Bediirfnisse werden selbst von Anderungen der Unter-
nehmensstrategie, der internen oder externen betrieblichen Rahmenbedingungen und neuen
Technologien beeinflusst [ISACA| 2012, vgl. S. 17]. Fiir jedes dieser “Stakeholder Needs”
muss daher die Frage nach dem Nutzen, der Risikotragerschaft und der erforderlichen
Ressourcen beantwortet werden [ISACA| [2012, vgl. S. 17]. Im Anschluss erfolgt zunéchst
ein Mapping auf die “Enterprise Goals”, danach auf die “IT-related Goals” und schliefslich
auf die “Enabler Goals”. Fiir die “Enterprise Goals” wie auch die “IT-related Goals” fiihrt
COBIT je 17 generische Ziele an, die ihrerseits wiederum auf die vier Perspektiven einer
Balanced Scorecard (Finanzperspektive, Interne Geschéftsperspektive, Kundenperspekti-
ve, Innovation und Lernen) |[KAPLAN UND NORTON, {1992, vgl. S.76] gemappt werden
[ISACA] 2012} vgl. S. 18]. COBIT ist mit dem Balanced Scorecard Ansatz integriert um
dariiber eine Erfolgsmessung im Hinblick auf die strategischen Unternehmensziele zu ge-

wahrleisten.

3.6.5 Ebenenorientierte Ansatze

Neben dem Fokus auf die Aufgabe, die Problemstellung oder die notwendigen Prozesse

lasst sich Informationsmanagement auch als Herausforderung auf verschiedenen Fiihrungs-
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Ressource
Optimization

Stakeholder
Drivers

Enterprise IT-related Enabler
Goals Goals Goals

Shareholder Needs
Risk Optimization

Benefits Realisation

Abbildung 3.13: COBIT Goals Cascade, eigene Darstellung in Anlehung an |[ISACA [2012,
vgl. S. 18]

ebenen verstehen. In der Wirtschaftsinformatik {iblich ist eine Abgrenzung je nach Néhe
zu technischen Systemen |[KRCMAR) 2015, vgl. S. 101] wie ihn auch WOLLNIK| [1988| und
VOSs UND GUTENSCHWAGER]/ [2001] vorschlagen. Das Ebenenmodell von |WOLLNIK |1988|
tragt diesem Strukturierungsprinzip Rechnung, indem es die Ebene des Informationseinsat-
zes, die Ebene der Information- und Kommunikationssysteme sowie die Infrastrukturebene
unterscheidet. Die jeweils {ibergeordnete Ebene bedingt entsprechende Anforderungen an
die darunterliegende Ebene, deren Ziel wiederum die Unterstiitzung dieser hoher liegenden
Ebene ist (siehe dazu Abbildung [3.14). Zwar reduziert die Ebenendarstellung die Kom-
plexitat des Informationsmanagement, die zwischen den Ebenen bestehenden Beziehungen
werden jedoch im Modell von Wollnik kaum thematisiert bzw. hinreichend konkretisiert
[KRCMAR], 2015, vgl. S. 101].

3.6.6 Architekturbasierte Ansatze

Ein wesentliches Element des Informationsmanagement ist die Entwicklung, Bereitstel-
lung und der Betrieb geeigneter I'T-Infrastrukturen. Mit der weitreichenden Durchdringung
praktisch aller Lebensbereiche, Unternehmen und gesamter Volkswirtschaften mit Informa-
tionstechnologie, besteht eine zentrale Herausforderung darin, eine geeignete Informations-
systemarchitektur bereitzustellen. Dieses Kernproblem ist bereits im EWIM-Ansatz nach
Benson und Parker enthalten (siehe Abbildung [3.7). Architekturbasierte Ansétze widmen
sich schwerpunktmafig dieser Herausforderung.

Der erste dieser architekturbasierten Ansétze wurde von Zachman veréffentlicht |ZAcH-
MAN,, [1987]. In seinem ... framework for information system architecture” stellt er mittels

Analogieschluss zur klassischen Architekturdisziplin fest, dass es die eine Architektur auch
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Ebene des
Informationseinsaizes

Ebene der Informations- und
Kommunikationssysteme

JAnforderungen—l

Unterstiitzung

Anforderungen

Ebene der Infrastrukturen der
Informationsverarbeitung und
Kommunikation

|—U nterstltz ungj

Abbildung 3.14: Ebenenmodell, eigene Darstellung in Anlehung an |[WOLLNIK| [1988, vgl.
S. 38|

fiir Informationssysteme nicht gibt. Architektur besteht demnach viel mehr aus diversen
Modellen (Konzepten), die aus verschiedenen Blickwinkeln (Perspektiven) eine Gesamt-
sicht erzeugen |ZACHMAN| 1987, vgl. S. 291].

Dabei differenziert [ZACHMAN| [1987] in zwei Modelldimensionen. Die erste Dimension bein-
haltet Daten (what), Funktionen (how), Netzwerk (where) sowie Menschen (who), Zeit
(when) und Motivation (why). Die zweite Dimension enthélt Scope (Kontext), Geschéfts-
modell (Konzept), System Model (Logik), Technology Model (Physik) und Detailed Re-
presentations (kontextfrei). Die erste Dimension beantwortet laut KRCMAR| [2015] damit
folgende Fragen |[KRCMAR| 2015 vgl. S. 102 f.]:

e Woraus wird das Produkt hergestellt (what) ?

Wie funktioniert das Produkt (how) ?

Wo befinden sich Produktkomponenten relativ zueinander (where) ?

Wer ist wofiir verantwortlich (who) ?
e Was passiert wann (when) ?

e Wieso werden die Entscheidungen genau so getroffen (why) ?

Die zweite Dimension differenziert daneben in entsprechende Anspruchsgruppen Scope
(Planer), Business Model (Systemeigner), System Model (System Designer), Technology
Model (Entwickler) und Detailed Representation (Auftragnehmer). Bereits im Abstract
seines Werkes stellt [ZACHMAN| [1987| allerdings klar, dass sein Architekturframework keine

strategische Planungsmethode beinhaltet, sich also dem iibegreifenden zeitlichen Zusam-

menhang nicht widmet.
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Aufbau-
organisations-
Architektur

ProzeB-
Architektur

Kommunikations-
Architektur

Anwendungs-
Architektur

Daten- architektur|

struktur

Abbildung 3.15: Das ISA-Konzept als Kreiselmodell, eigene Darstellung nach Krcmar
[KrCMAR, 1990, vgl. S. 399]
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KRCMAR [1990] stellt mit seinem Modell der ganzheitlichen Informationssystem-Architektur
(ISA) ein stérker auf die Unternehmensstrategie abgestimmten Architekturansatz vor [KRC+
MAR, 1990]|. Die Strategie bildet das Kernelement und gleichzeitig die Spitze des als Kreisel
dargestellten Modells (siehe Abbildung . Dabei treten zur Strategie auf der obersten
Schicht, die Aufbau- und Ablauforganisation auf der organisatorischen Schicht, die Daten-,
Anwendungs- und Kommunikationsarchitektur auf der logischen Sicht sowie die Infrastruk-
turschicht hinzu. Dieses Modell vereinfacht zwar die Gesamtaufgabe des Informationsma-
nagement, bleibt aber hinsichtlich der Zusammenhénge zwischen den Schichten ebenfalls
unkonkret |[KRCMAR,, 2015, vgl. S. 104].

Der unter deutschsprachigen Wirtschaftsinformatikern populédrste Architekturansatz ist
die von |SCHEER) [1991] vorgestellte Architektur integrierter Informationssysteme (ARIS).
SCHEER)| [1991] unterscheidet verschiedene Sichten, die jede fiir sich genommen je ein Fach-
konzept, ein Datenverarbeitungskonzept (DV-Konzept) und daraus resultierende Imple-
mentierungen enthalten. Die Sichten die SCHEER| [1991] unterscheidet sind die Organisa-
tionssicht, die Datensicht, die Steuerungssicht und die Funktionssicht. Je nach Sicht kann
das Implementierungsartefakt zum Beispiel ein physisches Netzwerk (Organisationssicht),
ein Datenbanksystem (Datensicht), die Ressourcenzuteilung (Steuerungssicht) oder aus-
fithrbarer Programmcode (Funktionssicht) sein. Diesen Zusammenhang stellt Abbildung
dar. Laut KRCMAR [2015] S. 105] sind der “Ausgangspunkt der Entwicklung der ARIS
[...] Vorgangskettenmodelle fiir betriebliche Bereiche”. Betriebliche Bereiche als Ausgangs-
punkt der Modellierung und die starke Ausrichtung an den in SAP Software abgebildeten
Standardprozessen |[SCHEER) 1996| vgl.| stellen jedoch Einschrinkungen von ARIS dar.

Eine explizite Verbindung zur Unternehmensstrategie sieht ARIS zum Beispiel nicht vor
|[KRCMAR,, 2015, vgl. S. 105]. Stattdessen werden in der ersten Phase des ARIS-Vorgehens-
modells auf Basis der Unternehmensstrategie definierte Prozessmodelle, Unternehmensziele
und kritische Erfolgsfaktoren als Eingangsmenge bendtigt [SCHEER UND SCHNEIDER), 2006,
vgl. S. 611 f.]. Dies sorgt gewissermafen fiir eine implizite Berticksichtigung der Unterneh-
mensstrategie [KRCMAR, [2015| vgl. S. 105]. Sowohl die Popularitét als auch die Ausrichtung
von ARIS sind sehr stark mit dem in grofsen Unternehmen dominanten Enterprise Resour-
ce Planning System (ERP-System) SAP R/3 bzw. SAP Business Suite verbunden. Dies
resultiert aus der Entstehung der ereignisgesteuerten Prozessketten (EPK) mittels derer
in ARIS Prozesse auf fachkonzeptioneller Ebene modelliert werden. Das EPK Metamodell
wurde im Rahmen eines von der SAP AG finanzierten Forschungsprojektes entwickelt und
geht auf die grundlegenden Arbeiten von KELLER ET AL.| [1992] zuriick. Diese wurden im
Laufe der Zeit zur erweiterten Ereignisgesteuerten Prozesskette (eEPK) weiterentwickelt
[SCHEER, [1996; SCHEER UND SCHNEIDER), 2006]. Der von |WHITNEY| [2001] formulierten
Forderung, dass aufgrund der immer starker vernetzten Wirtschaft auch unternehmens-
iibergreifende Prozessmodelle erstellt werden miissen, wurde durch die Beriicksichtigung
der Business Process Modeling Notation (BPMN) in ARIS Rechnung getragen |[SCHEER
UND SCHNEIDER, [2006], vgl.]. BPMN zeichnet sich gegeniiber EPK vor allem dadurch aus,
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dass eine leicht verstandliche Abgrenzung verschiedener Anspruchsgruppen innerhalb einer
Organisationseinheit sowie auch organisationsiibergreifende Modellierung durch die Model-

lelemente Pool und Lane erfolgen kann [BECKER ET AL., 2009, vgl. S. 75].

Semantisches Fachkonze pt

Organisationsmodell

DV-Konzept

Netztopologie

Physisches Netzwerk Implementlerung

A
\ 4

Semantisches Datenmodell | ischens Pr dell | Semantisches Funktionsmodell Fachkonzept
) — 3
Schema Datenbankmodell Triggersteuerung “ DV-Konzept

S

Schema Datenbanksystem | Ressourcenzuteilung

Implementierung

S

Daten Steuerung Funktionen

Abbildung 3.16: Architektur integrierter Informationssysteme (ARIS) nach |[SCHEER! [1993,
vgl. S. 402]

Das ARIS-Toolset stellt verschiedene Metamodelle zur Erstellung von Organigrammen
und Geschéftsprozessen zur Verfiigung. Es konnen zum Beispiel Prozesslandschaften, Ge-
schaftsprozesse sowie BPMN-Diagramme und eEPK Modelle erstellt werden |[SOFTWARE
AG, 2015]. Unter anderem weil ARIS und das ARIS-Toolset seine Verbreitung vor allem
zusammen mit dem Produktportfolio der SAP AG fand, aber auch weil es einer herstelle-
runabhéngigen Standardisierung durch die Object Management Group (OMG) unterliegt,
hat sich international BPMN als Modellierungsstandard zur Prozessmodellierung durchge-

setzt.

3.6.7 Diskussion

Nicht nur, aber besonders wenn man den Erfolg von Google oder Facebook betrachtet,
deren Geschéftsmodelle wesentlich auf Information und Wissen beruhen, wird klar, dass
Unternehmen und sogar ganze Volkswirtschaften heute in weitaus hoherem Mafse von Fé-
higkeiten im Umgang mit und Zugang zu diesen Informationen abhéngig sind, als vor der

Erfindung des Internet.

Dies gilt auch fiir KMU. Anhand der in diesem Kapitel vorgestellten Ansétze zum Informa-
tionsmanagement wird jedoch klar, dass die mit diesem Wettbewerbsfaktor einhergehende
Fithrungsaufgabe, weder eindeutig von der sonstigen Unternehmensfithrung abzugrenzen,
noch einfach umzusetzen ist. Alle hier vorgestellten Ansétze (siche Abschnitte bis
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3.6.6|) entbehren nicht einer gewissen Komplexitéat. Und das, obwohl jeder der vorgestellten
Ansitze, Vereinfachungen der Gesamtaufgabe vornimmt oder hinsichtlich einiger Teilauf-

gaben bzw. Zusammenhéange unkonkret bleibt.

Einen allumfassenden und zudem weit verbreiteten Ansatz zum Informationsmanagement
gibt es daher nicht. Auch wenn im angelséchsischen Sprachraum die problemorientierten
Ansitze wesentliche Bedeutung erlangt haben, so bleiben diese hinsichtlich der technischen
Bereitstellung von Informationssystemen unkonkret. Architekturbasierte Ansétze, die gera-
de im Bereich der deutschsprachigen Wirtschaftsinformatik einen hohen Popularitétsgrad
erlangt haben, sind stark auf die Ebene der konkreten Informationssysteme fokussiert.

Zachman zum Beispiel entzieht sich diesem Problem, indem er feststellt

“Although information systems architecture is related to strategy |[...]| this
paper deliberately limits itself to architecture |[...|. The development of a busi-
ness strategy and its linkage to information systems strategies, which ultimately
manifest themselves in architectural expression, is an important subject to pur-
sue.” |ZACHMAN| 1987, vgl. S. 277|

Strategie

Management der Informationswirtschaft

Management der Informationssysteme

Management der Informations-
und Kommunikationstechnik

Governance Prozesse Ressourcen Controlling

Abbildung 3.17: Ganzheitliches Informationsmanagement in Anlehnung KRCMAR| 2015,
vgl. S. 107]

Ein grundséatzliches Problem aller existierenden Ansétze des Informationsmanagement be-
steht darin, dass sie jeweils nur als Ganzes einzusetzen sind. Jeder Ansatz trifft aber Annah-
men {iber die Struktur des Unternehmens. Wéhrend die problemorientierten Ansétze (siehe
Abschnitt die wesentliche Funktion des Informationsmanagement in der Koordina-
tion der Strategiebereiche sehen, setzen die hierzulande populédreren aufgabenorientierten
Ansétze (siche Abschnitt bei der Beschreibung einer diese Rolle ausfiillenden Stelle
bzw. Organisationsstruktur (institutionaler Managementbegriff) an, und beschreiben de-
ren Aufgaben im Sinne eines Managementprozesses (i.e. Planen, Ausfiithren, Kontrollieren,
Handeln) [HEINRICH ET AL., 2014} vgl. S. 31 f.].



o8 Strategic System Landscape Engineering fiir KMU

Das wesentliche Ziel der architekturbasierte Anséitze wiederum ist einen moglichst
flexiblen, techniknahen und die Informationsfunktion optimal unterstiitzenden Bebauungs-
plan sicherzustellen. Die prozessorientierten Ansétze (siche Abschnitt verstehen das
Informationsmanagement selbst als Geschéftsprozess mit einem klaren Outputziel. Dies ist,
die moglichst guten Leistungserbringung der Informationsfunktion durch die IT-Abteilung.
Das am klassischen Wasserfallprozess ausgerichtete St. Galler ISM beriicksichtigt allerdings
noch kein kontinuierliches Qualitdtsmanagement wie dies etwa in den aktuellen Frameworks
COBIT 5 oder ITIL v3 aufgenommen worden ist.

KRCMAR]| [2015] leitet aus den Elementen aller Ansétze einen Referenzrahmen fiir das
Informationsmanagement her, der die folgenden vier Fiihrungsaufgaben beinhaltet und
sich einer Ebenendarstellung (sieche Abschnitt [3.6.5]) bedient |KRCMAR) [2015, vgl. S. 107
ff.]:

Fiihrungsaufgaben des Informationsmanagements (IM),
e Management der Informationswirtschaft (IW),

e Management der Informationssysteme (IS),

und Management der Informations- und Kommunikationstechnik (IKT)

Die Bezeichnungen sind insofern irrefiihrend, weil die Begriffe “Management” und “Fiih-
rungsaufgabe” bezogen auf die Prozessinterpretation des Managementbegriffs synonym
sind. Aus diesem Grunde wurde zur Darstellung der Bestandteile des Informationsmana-
gementreferenzmodells von KRCMAR| [2015] eine eigene, gednderte Darstellungsform (siehe
Abbildung gewahlt. Diese stellt die Strategie bewusst an exponierter Stelle dar. Stra-
tegie betrifft nicht nur die Informationsfunktion. Diese Darstellung ist aus Sicht des Autors
deshalb sinnvoll, weil sie zu den elementaren Aufgaben des Unternehmers zéhlt, die im Hin-
blick auf alle verfiigbaren Ressourcen (interne und externe) und das Gesamtunternehmen

entwickelt werden muss, und fiir das Gesamtunternehmen zugleich richtungsweisend ist

(siehe Abschnitt :

Insbesondere die durch prozessorientierten Anséitze des Informationsmanagement betonte
Prozesseffizienz und die komplexen Organisationsstrukturen grofser Unternehmen haben zu
einem erkennbaren Standardisierungstrend bei den grofsen Unternehmen gefiihrt und als
Konsequenz die Kosten in den Mittelpunkt des Leitungshandelns gertickt |[ELLERMANN]|
2008; |N1SSEN UND TERMER, [2014]. Die Empfehlung von |CARR| [2003|, eher zuriickhaltend
in IT zu investieren, keine Technologiefiihrerschaft mehr anzustreben, und sich anstatt der
Moglichkeiten von IT eher auf deren Risiken zu konzentrieren, hat zumindest in grofen

Unternehmen und vor allem auch in Europa offenbar Anklang gefunden |[CARR, [2003, vgl.
S. 11].
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Ein umfassendes Informationsmanagement fiir KMU muss aus Sicht des Autoren den Un-
ternehmer jedoch in die Lage versetzen, Innovationspotentiale der Informationsfunktion
fiir das Kerngeschéft des Unternehmens zu erkennen, zu bewerten und nutzbar zu machen,
und dies vor allem im Hinblick auf die fiir KMU wichtige Flexibilitdt hinsichtlich sich konti-
nuierlich verdndernder Umweltbedingungen. Zudem miissen Moglichkeiten geschaffen wer-
den, identifizierte Handlungsmuster und konkrete IKT wieder in die strategische Planung
des Gesamtunternehmens aufzunehmen. Deshalb erscheint eine Trennung der Institutio-
nen Management und Informationsmanagement und die damit einhergehende logische und

zeitliche Entkopplung fiir KMU nicht sinnvoll.

Allerdings ist bei der Beobachtung von KMU (siehe Kapitel [2f und |4)) festzustellen, dass
bereits die in Abbildung[3.17] dargestellten (IM)-Fiihrungsaufgaben (z.B. Governance, Pro-
zesse, Personal und Controlling) in KMU wenig bis gar nicht formalisiert sind. Stattdessen
laufen diese beildufig und meistens implizit als Bestandteil der Fiihrungsarbeit des / der
Entscheidungstrager ab. Auch aus diesem Grunde erscheint es notwendig, diese auch fiir
KMU zentralen Fiihrungsaufgaben, im Rahmen des hier entwickelten Strategic System
Landscape Engineering, auf Ebene des Gesamtunternehmens zu aggregieren, und nicht al-

leine auf die Informationsfunktion zu beschranken.

3.7 Open Source Software

Open Source Software (OSS) ist fester Bestandteil der IT-Branche und damit der Softwa-
relandschaft von Unternehmen jeder Grofe geworden |[ROLANDSSON ET AL., |2011]. Laut
einer aktuellen Studie des Schweizer Informatiksteuerungsorganes (SwissICT) nutzen heu-
te 88% der Kleinstunternehmen und 100% der Grofsunternehmen Open Source Software
[STUERMER,, 2012, vgl. S. 16]. Seitdem Steve Ballmer 2001 Open Source Software mit ei-
nem bosartigen Tumor verglich, hat sich die Softwareindustrie deutlich verédndert | GREENE,
2001]. Microsoft, das Unternehmen, welches u.a. aufgrund dieser Aukerung sinnbildlich fiir
die proprietare Softwareindustrie und eine ablehnende Haltung gegeniiber Open Source
Software stand, hat im November 2014 die Entwicklung an seiner Entwicklungsplattform
.NET unter eine Open Source Lizenz gestellt [LANDWERTH, [2014]. Dieser Schritt ist exem-
plarisch fiir den Wandel, den die Verbreitung von Open Source Software in der gesamten
Softwareindustrie verursacht hat [F1ITZGERALD| 2006; [METZ, |2012; [ROLANDSSON ET AL.,
2011]. Selbst die zu Beginn der Bewegung speziell von den Advokaten der proprietéren
Softwareindustrie haufig geduferte Befiirchtung, im Umfeld von Open Source Software
liefsen sich keine nachhaltigen Erlose erzielen, ist spétestens durch den FErfolg des Linux-
Distributors RedHat widerlegt [DIEDRICH| [2012b]. Um klare Begriffe im Rahmen dieser
Arbeit zu haben, fithren die folgenden Abschnitte die Begriffe Open Source Software und

Open Source Paradigma ein und verorten sie in der Softwareindustrie.
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3.7.1 Begriff und Paradigma

Das Verstandnis des Begriffes Open Source und seiner Reichweite unterliegt einer erhebli-
chen Unschérfe. Dies folgt aus der Tatsache, dass es sich bei Open Source sowohl um eine
neue Klasse von Software als auch um ein neues Paradigma der Softwareindustrie handelt
|[JOHNSON, [2002; PERENS)|, 2005; |[ROSEN, [2005]. Obwohl der Begriff ,,Open Source Softwa-
re“ selbst eine wesentliche Eigenschaft des Entwicklungsparadigma, den unbeschrankten
Zugang zum Quellcode der Software, bereits beinhaltet, sorgt dies allein nicht fiir ein ein-

deutiges Begriffsversténdnis.

Seit Jahren dominieren Linux-basierte Plattformen das High Performance Computing (HPC)
|DIEDRICH, 2012a; SCHURMANN, [2014]. Dass mit SAP-HANA neuerdings auch ein pro-
prietdres Datenbank Management System (DBMS) fiir geschéftskritische Anwendungen
ausschlieflich auf einer Open Source Plattform vertrieben wird, kann als Beleg fiir die Sta-
bilitdt dieser Plattform und die Vorteile ihrer Nutzung im Innovationsprozess auch fir pro-
prietiarer Softwareanbieter betrachtet werden |FITZGERALD) 2006; ROLANDSSON ET AL.|
2011]. Allerdings kommt immer h#ufiger Open Source Software auch fiir sehr komplexe
Anwendungssysteme (E-Commerce, CMS, ERP) zum Einsatz |[F1TZGERALD, [2006, vgl. S.
591]. Eine Studie aus dem Jahr 2010 legt zudem nahe, dass zum Beispiel die Geschéfts-
modelle proprietdrer ERP-Anbieter immer stirker durch Open Source Software bedroht
bzw. von dieser beeinflusst werden, weil alleine deren Existenz dafiir sorgt, dass unverhélt-
nisméfkig hohe Wartungsgebiihren fiir proprietdre Anwendungssysteme nicht mehr langer
am Markt durchsetzbar sind [KUNSTMANN-SEIK| 2010|. Die Analysten von IDC haben bei
KMU bereits einen Marktanteil von 9% fiir Open Source ERP-Systeme ermittelt |[JUNG|
2010]. STUERMER| [2012] kommt bei der 2012 durchgefiihrten Studie fiir SwissICT sogar
auf 14% |STUERMER, [2012} vgl. S.17].

Ein Grund, warum der Begriff Open Source nach wie vor nicht iiberall einheitlich verstan-
den bzw. genutzt wird, liegt darin, dass es sich bei dem Phadnomen, wenn nicht um einen
paradigmatischen Wandel der Softwareindustrie als Ganzes |O’REILLY}, 2004], dann zumin-
dest um eine disruptive Innovation handelt [BOWER UND CHRISTENSEN, [1995; CHRISTEN-
SEN|, 2003; F1TZGERALD), |2005|. KUHN| [1970] kniipft das Vorliegen eines paradigmatischen

Wandels an die Existenz zweier wesentlicher Kriterien und schreibt:

“Their achievement was sufficiently unprecedented to attract an enduring
group of adherents away from competing modes of scientific activity. Simul-
taneously, it was sufficiently open-ended to leave all sorts of problems for the
redefined group of practitioners to resolve. Achievements that share these two
characteristics I shall henceforth refer to as 'paradigms,’|...|” |KunN, |1970, S.
10]

O’REILLY| [2004] stellt dazu fest:



Dipl.-Wirt.-Inf. Frederik Kramer 61

“|...| the open source story is far from over, and its lessons far from comple-
tely understood. Rather than thinking of open source only as a set of software
licenses and associated software development practices, we do better to think
of it as a field of scientific and economic inquiry, one with many historical

precedents, and part of a broader social and economic story.“ |O’REILLY/, [2004]

Ein weiterer Grund fiir die unsichere Verwendung des Begriffes “Open Source” besteht auf
Grund der wenig bekannten Abgrenzung zum Begriff “Free Software”. Die folgenden beiden
Abschnitte [3.7.2) und [3:7-3] dienen der Abgrenzung beider Begriffe.

3.7.2 Entstehung des Open Source Begriffes

Der Begriff Open Source ist eine Wortschopfung. Als entscheidendes Ereignis der Open
Source Bewegung gilt die Offenlegung des Quellcodes des Internetbrowsers ,Netscape Na-
vigator®. Das Unternehmen Netscape Inc. war im beginnenden Internetzeitalter zunéachst
der fithrende Anbieter von Internetbrowsern®. Dies dnderte sich jedoch, nachdem Micro-
soft im Rahmen einer strategischen Neuausrichtung beschloss, ebenfalls einen kostenfreien

Browser zusammen mit seinem Betriebssystem Windows auszuliefern ?.

Mithilfe seiner marktbeherrschende Stellung im Bereich der Desktopbetriebssysteme gelang
es Microsoft innerhalb kurzer Zeit auch die Spitze des Browsermarktes einzunehmen. Der
Netscape Navigator war infolgedessen wirtschaftlich nicht mehr verwertbar. Bekannt ist
diese Entwicklung unter dem Namen “Browserkrieg” geworden. Als Reaktion auf die Ent-
wicklung beschloss Netscape daher in einem bis dahin beispiellosen Schritt und motiviert
durch die Arbeit von Raymond, den Quellcode der Offentlichkeit zuginglich zu machen
und das Produkt fortan als “Free Software” zu behandeln [RAYMOND], 2001].

Netscape’s damaliger CEO Marc Andreessen hatte ein Team, bestehend aus einflussreichen
Grofen der amerikanischen Softwareindustrie (Eric S. Raymond, Bruce Perens und Tim
O’Reilly) damit beauftragt diese Verdffentlichung vorzubereiten. Der Open Source Begriff
selbst wurde in einem zu diesem Zwecke abgehaltenen strategischen Meeting von Christi-
ne Peterson vorgeschlagen |[OPEN SOURCE INITIATIVE, 2012, nachdem zuvor beschlossen

worden war, dass der Schritt ein besseres Marketing benotige.

Ziel war es “Free Software” auch fiir den industriellen Einsatz interessanter zu machen
und dabei die weit verbreitete Ablehnung gegeniiber dem ideologiebehafteten Begriff “Free
Software” zu umgehen. Den Hauptablehnungsgrund sahen die Experten in der Doppeldeu-

tigkeit des englischen Wortes ,.free“ als kostenlos und frei im Sinne von frei zugénglich 1°.

8Der Marktanteil lag zeitweise bei etwa 80%.

9Microsoft hatte den aufkommenden Internet-Trend bis dahin weitgehend vernachléssigt.

19Die Free Software Foundation (FSF) um Richard Stallman hat dieses Begriffsverstindnis seit den friihen
1980er Jahren gepragt.
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Das obige Meeting gilt damit als Ursprung des “Open Source Software” Begriffes.

3.7.3 Free Software und Open Source Software

Dem von der Free Software Foundation (FSF) um Richard Stallman geprégte Begriff “Free
Software” unterliegt die ideologische Grundhaltung, Software solle grundsétzlich frei zu-
gianglich und nutzbar sein, um sie verdndern und an die eigenen Bediirfnisse anpassen
sowie die Anderungen wieder anderen verfiighar machen zu kénnen. Vor allem aber sieht
Stallman die “Freiheit” der Anwender durch proprietéire Software bedroht. Deshalb ist das
Wort “free” auch nicht als kostenlos, sondern als frei im Sinne von Freiheit zu interpretieren
[STALLMAN, [2015]. Diese Grundhaltung manifestiert sich in den vier zentralen Freiheiten,
die die Free Software Foundation an den Begriff “Free Software” kniipft [FREE SOFTWARE
F'OUNDATION| 2012].

Freiheit 1 Das Programm fiir jeden Zweck auszufiihren.

Freiheit 2 Die Funktionsweise des Programms zu untersuchen und eigenen Bediirfnissen

der Datenverarbeitung anzupassen.'!

Freiheit 3 Das Programm weiterzuverbreiten und damit seinen Mitmenschen zu helfen.

Freiheit 4 Das Programm zu verbessern und diese Verbesserungen der Offentlichkeit zu-

génglich zu machen, damit die gesamte Gemeinschaft davon profitiert. 12

Die von Stallman bereits 1985 gegriindete “Free Software Foundation” ist zentrales Organ
der “Free Software Bewegung”. Sie entstand im Zusammenhang mit Stallmans Arbeiten
an einem Ersatz des Betriebssystems Unix, als Reaktion auf die zuvor begonnene Proprie-
tarisierung von Unix 3. Dieses Projekt heifft GNU und ist ein rekursives Akronym fiir
“GNU’s not Unix"|LERNER UND TIROLE, 2005, vgl. S. 51]. Eine unter allen Wissenschaft-
lern gleichermafsen akzeptierte und geteilte Definition des Begriffs Open Source existiert
nicht [AKSULU UND WADE, 2010, vgl. S. 576]. Im Allgemeinen wird jedoch Software, die
dem Nutzer das Recht zum Anfertigen und Verbreiten von Kopien, den freien Zugang zum
Sourcecode und das Recht zu Anderungen der Software einrdumt, als “Open Source Soft-
ware” bezeichnet |PERENS, [1999).

Notwendiges Kriterium sowohl fiir “Free Software” als auch “Open Source Software” ist
deren Bereitstellung unter einer entsprechenden Lizenz (siche Abschnitt [B.6)). Der Un-
terschied der Definition der “Free Software Foundation” und der “Open Source Initiative”
(OSI) ™ ist {iberwiegend philosophischer Natur. Wihrend die FSF die “Freiheit” sowie ent-
sprechende Rechte und Pflichten in den Mittelpunkt der Betrachtung riickt, steht aus Sicht

"Der Zugang zum Quellcode ist dafiir Voraussetzung.

2Der Zugang zum Quellcode ist dafiir Voraussetzung.

13Giche fiir Details zur Free Software Foundation http://www.fsf.org.
1Die OSI ist das zentrale Organ der Open Source Initiative.
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der OSI der praktische Nutzen von Open Source Software fiir die betriebliche Anwendung
und kollaborative Softwareentwicklung im Vordergrund. STALLMAN| [2011] stellt dazu fest:

“Nahezu jede Open-Source-Software (OSS) ist Freie Software. Die beiden Be-
griffe beschreiben fast die gleiche Softwarekategorie, jedoch stehen sie fiir An-
sichten, die auf grundsétzlich verschiedenen Werten beruhen. Open Source ist
eine Entwicklungsmethodik; Freie Software ist eine soziale Bewegung. Fiir die
Freie-Software-Bewegung ist Freie Software eine ethische Verpflichtung, denn
nur Freie Software respektiert die Freiheit der Nutzer. Im Gegensatz dazu be-
trachtet die Open-Source-Philosophie Fragen in Bezug auf wie man Software

‘besser’ macht - jedoch im praktischen Sinne.” [STALLMAN, 2011|

Die OSI versteht den Begriff Open Source Software nicht als ethische Verpflichtung wie
die FSF, sondern aus der pragmatischen Betrachtungsperspektive eines kontinuierlichen
und effizienten Verbesserungsprozesses. In einer fritheren Version ihrer Website stellt die

Organisation daher fest:

“The basic idea behind open source is very simple: When programmers can
read, redistribute, and modify the source code for a piece of software, the soft-
ware evolves. People improve it, people adapt it, people fix bugs. And this can
happen at a speed that, if one is used to the slow pace of conventional software
development, seems astonishing.”|OPEN SOURCE INITIATIVE, 2007]

Der freie Zugang zum Quellcode ist dabei notwendige, aber keine hinreichende Bedingung.
Die |[OPEN SOURCE INITIATIVE| [2015] definiert “Open Source” daher wie folgt:

Free Redistribution The license shall not restrict any party from selling or giving away
the software as a component of an aggregate software distribution containing pro-
grams from several different sources. The license shall not require a royalty or other

fee for such sale.

Source Code The program must include source code, and must allow distribution in
source code as well as compiled form. Where some form of a product is not distributed
with source code, there must be a well-publicized means of obtaining the source code
for no more than a reasonable reproduction cost preferably, downloading via the
Internet without charge. The source code must be the preferred form in which a
programmer would modify the program. Deliberately obfuscated source code is not
allowed. Intermediate forms such as the output of a preprocessor or translator are

not allowed.

Derived Works The license must allow modifications and derived works, and must allow

them to be distributed under the same terms as the license of the original software.

Integrity of The Author’s Source Code The license may restrict source-code from being

distributed in modified form only if the license allows the distribution of "patch
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files"with the source code for the purpose of modifying the program at build time.
The license must explicitly permit distribution of software built from modified source
code. The license may require derived works to carry a different name or version

number from the original software.

No Discrimination Against Persons or Groups The license must not discriminate against

any person or group of persons.

No Discrimination Against Fields of Endeavor The license must not restrict anyone
from making use of the program in a specific field of endeavor. For example, it may
not restrict the program from being used in a business, or from being used for genetic

research.

Distribution of License The rights attached to the program must apply to all to whom
the program is redistributed without the need for execution of an additional license

by those parties.

License Must Not Be Specific to a Product The rights attached to the program must
not depend on the program’s being part of a particular software distribution. If the
program is extracted from that distribution and used or distributed within the terms
of the program’s license, all parties to whom the program is redistributed should have
the same rights as those that are granted in conjunction with the original software

distribution.

License Must Not Restrict Other Software The license must not place restrictions on
other software that is distributed along with the licensed software. For example, the
license must not insist that all other programs distributed on the same medium must

be open-source software.

License Must Be Technology-Neutral No provision of the license may be predicated on
any individual technology or style of interface.” [OPEN SOURCE INITIATIVE, 2015|

Wie |GHOSH ET AL. [2002] anhand einer quantitativen Studie bestdtigen konnten, fiihren
Unterschiede in der philosophischen Grundhaltung nicht zu einer Spaltung bzw. signifikan-
ten Unterschieden bei der Beteiligung an entsprechenden Projekten [GHOSH ET AL.| 2002,
vgl. S. 50 ff.]. Die genannten Unterschiede in der Grundphilosophie sind fiir die im Rah-
men dieser Arbeit getroffenen Aussagen daher unerheblich bzw. es wird gesondert darauf

hingewiesen, wenn im Einzelfall ein relevanter Unterschied vorliegt.

Definition 2 (OSS) Die Begriffe “Free Software” und “Open Source Software” sowie die
Ableitungen FLOSS “Free / Libre and Open Source Software” und FOSS “Free and Open
Source Software” werden in dieser Arbeit synonym verwendet. Dieser Softwaretyp wird

im Folgenden einheitlich mit Open Source Software bzw. OSS bezeichnet.
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3.7.4 Lizenzen und Nutzung von Open Source

Bei der Verwendung von Open Source Software ist eine sichere Abgrenzung gegeniiber
anderen Softwareformen (siche Anhang und die Kenntnis grundlegender rechtlicher
Rahmenbedingungen (siche Anhang notwendig. Neben dem unbeschriankten Zugang
zum Quellcode, unterliegt Open Soure Software einer speziellen Art von Lizenz (siehe An-
hang , die sich wesentlich von den durch proprietidre Softwareanbieter eingerdumten
Nutzungsrechten unterscheiden. Dies tut sie mit dem Ziel, die in Abschnitt darge-
stellten grundlegenden Freiheiten und Forderungen der FSF bzw. OSI zu erfillen, sowie
die Giiltigkeit dieser Freiheiten ggf. auch fiir modifizierte Versionen der urspriinglichen
Software sicherzustellen. Explizit werden von Open Source Lizenzen folgende Rechte bzw.

Pflichten geregelt.

Kombination: Rechte / Pflichten der Kombination des Quellcodes mit anderem Quellcode
Anderung: Rechte zur Anderung / Modifikation des Quellcodes
Weitergabe: Recht zur Weitergabe des gednderten Quellcodes

Offenlegung: Pflicht zur Offenlegung des geanderten Quellcodes

Es ist wie RENNER ET AL.|[|2005] daher feststellen “ein weit verbreiteter Irrtum, dass sich
Open Source Software in einem rechtsfreien Raum bewegt”|RENNER ET AL., 2005, S. 19].
Zwar gibt es, wie in Abschnitt dargestellt wurde, Unterschiede bei der Interpretation
der wesentlichen Begriffsaspekte, die bedeutendsten Open Source Lizenzen (siche Anhang
entsprechen jedoch sowohl den Forderungen der OSI als auch den Forderungen der
FSF |STALLMAN, 2011].

Zur Differenzierung von Open Source Lizenzen eignet sich die Zuordnung zu einer der drei

grundlegenden Lizenztypen anhand des Begriffes Copyleft.

Starkes Copyleft wie zum Beispiel die General Public License (GPL)
Schwaches Copyleft wie zum Beispiel die Lesser General Public License (LGPL)

Kein Copyleft wie zum Beispiel die Berkeley Software Distribution Lizenz (BSD)

Das “Copyleft” ist ein zentraler Baustein einiger Open Source Lizenzen |JAEGER UND
METZGER), 2010|]. Copyleft ist eine bewusste Wortschopfung von Stallman, der fiir seine
GNU Tools!® sicherstellen wollte, dass auch alle kiinftigen Versionen seiner Software eben-
so frei zugdnglich sind, wie die Ursprungsversion. Zudem sollte sichergestellt werden, dass
auch weiterer Quellcode, der mit dem Urspriinglichen verbunden wird, ebenso wieder unter

diese Lizenz féllt. Zu diesem Zweck muss der Schopfer einer Software auf die Ausiibung, der

Das weltweit erste Free Software Projekt.
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sich aus dem Urheberrecht ergebenden, exklusiven Nutzungsrechte verzichten und statt-
dessen ein zeitlich unbeschrinktes Nutzungsrecht an die Einhaltung bestimmter Pflichten
kntipfen |BUSCHENFELDT, 2007; SCHAFER) 2007].

Betreffen diese Pflichten die Anderung und den Vertrieb abgeleiteter Software, wird vom
viralen Effekt oder Copyleft gesprochen. In der Konsequenz bedeutet dies, dass Software
mit Quellcode unter Lizenzen mit starkem Copyleft nicht mit proprietére Software (Quell-
code) verbunden und danach proprietér vertrieben werden darf. Quellcode mit schwachem
Copyleft darf in seiner Eigenschaft als Bibliothek gegen proprietiare Software gelinkt und
damit gemeinsam mit dieser vertrieben werden. Der Quellcode der Bibliothek selbst un-
terliegt jedoch dem Copyleft. Quellcode ohne Copyleft macht keinerlei Einschrankungen
hinsichtlich der Wiederverwendung und darf deshalb auch als Bestandteil von proprieté-
rem Quellcode verwendet werden. Lediglich die urspriingliche Quelle muss in diesen Féallen
genannt werden. Abbildung[3.18]stellt den Compileprozess dar. Nur in Féillen der Nutzung
einer Lizenz ohne bzw. bei schwachem Copyleft (siche 1b in Abbildung kann der
Quellcode des entsprechenden Open Source Projektes mit proprietdrem Code verbunden
und vom Compiler (siche 2 in Abbildung in Objektcode (siehe 3 in Abbildung
transformiert werden, ohne dass der Hersteller verpflichtet wire den Quellcode in “Génze”,

das heifst also auch seinen proprietidren Teil wieder zugénglich zu machen.

1a Compiler /
Laufzeitinterpreter
Quelicode
(Proprietar)
\_ Wy, Objektcode,
b Bytecode
Kompilat
Quelicode
(Open Source)
. J

Abbildung 3.18: Compileprozess vom Quellcode zum Objektcode

Da bei der Erfindung der GPL das Internet als Nutzungskanal fiir Software noch nicht
in der heutigen Form absehbar war, stellt die Bereitstellung einer geéinderten unter der
GPL lizenzierten Software iiber das Internet ohne Bereitstellung des Quellcodes keine Li-
zenzverletzung der GPL dar, weil die Bereitstellung selbst keinen Vertrieb darstellt (d.h.
der Quellcode und die Software verbleiben beim Betreiber). Um diese Liicke zu schliefsen,
ist die Affero General Public License (AGPL) entwickelt worden, die das Copyleft um die
entsprechende Pflicht erweitert und das Bereitstellen der Software iiber das Internet als
Vertrieb definiert. Aus diesem Grunde ist die AGPL aktuell die Lizenz mit dem stérksten
Copyleft.
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3.8 Cloud Computing

Neben dem in Abschnitt 3.7 vorgestellten Open Source Software Paradigma, hat sich in den
vergangenen Jahren zusammen mit der Verbreitung des Internet und entsprechendem tech-
nologischen Fortschritt (z.B. hohere Bandbreite bei Internetanschliissen und Fortschritte
bei den Virtualisierungstechniken sowie der verfiigharen Hardware) der ebenfalls schon in
Abschnitt erwiahnte Trend zur Bereitstellung von Software, Plattformen und Hardware
iiber das Internet etabliert. Diese neue, flexiblere und um entsprechende Abrechnungsme-
thoden erweiterte Bereitstellungsform von Diensten {iber das Internet wird zusammenfas-
send als Cloud Computing bezeichnet [MELL UND GRANCE, 2011].Wie |PRENTICE [2012],
ein Analyst von Gartner auf der IT/Expo 2012 feststellt, hat Cloud Computing die Phase
der tiberzogenen Erwartungen bereits hinter sich gelassen und wird sich nach der Einschét-
zung des Analystenhauses in etwa zwei bis fiinf Jahren vollstindig am Markt etabliert ha-
ben [PRENTICE, 2012|. Die Bereitstellung und Nutzung von Software und Rechenkapazitét
iiber das Internet ist wie die Nutzung von Open Source Software damit nicht mehr als

neuer Trend zu bezeichnen.

Die erste Verwendung des Begriffes Cloud Computing reicht bis in das Jahr 1996 zuriick
[CoMmPAQ COMPUTER COORPORATION, 1996; REGALADO), [2011|. Schon anhand erster Er-
wahnungen des Begriffes ist festzustellen, dass Cloud Computing weniger eine technische
Neuerung, sondern vor allem eine Anderung der Geschéftsmodelle von Soft- und Hard-
wareanbietern darstellt. Die Ausrichtung des Konzepts am Bedarf des Kunden zeigt sich

bereits in dem urspriinglichen Strategiepapier von Compaq, in dem es heift:

“[...] strategy will generate significant incremental revenues for Compaq by
providing key technologies and service to NSPs” [ComMmPAQ COMPUTER COOR-
PORATION, |1996]

Allerdings war es in diesem Zusammenhang eine Fehleinschidtzung, dass hauptséchlich die
Network Service Provider (NSPs) den Cloud Computing Trend mithilfe entsprechender An-
gebote durch die Hardwarelieferanten wesentlich vorantreiben wiirden. Stattdessen wurden
der Begriff und das Konzept um das Jahr 2006 von Google und Amazon wieder aufgegrif-
fen, um die eigenen Rechenzentren flexibler und durch den Verkauf entsprechender Dienste
auch effizienter zu machen |[REGALADO, 2011]. Weil die Nutzung von Cloud Computing
insbesondere den in dieser Arbeit thematisierten KMU die Losung eines fiir deren Nut-
zung von Informationstechnologie prohibitiven Ressourcenproblems verspricht, da hohe
Anfangsinvestitionen in Hard- und Software durch nutzungsabhéngige Entgelte ersetzt

werden|CATTEDDU UND HOGBEN, 2009), ist eine genaue Begriffsdefinition erforderlich.

Erste Grundlagen des Cloud Computing, gehen zuriick auf Notizen von Licklider, der
ein global vernetztes “Intergalactic Network” beschrieb |LICKLIDER, 1962|. Das Konzept
sollte es jedermann erlauben, Daten und Programme von {iberall aus auszufithren [LEINER

ET AL., [2011]. Daneben beinhalteten bereits die ersten Konzepte zum Internet Protocol
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(IP), einer Basiskomponente des heutigen Internet, folgende sinngeméfen Entwurfsziele

[CLARKL [1988, vel.|:
e Das Internet muss das verteilte Management verfiighbarer Ressourcen erlauben.
e Die Internet Architektur muss kosteneffizient sein.
e Die Internet Architektur muss einfache Erweiterungen zulassen.

e Die Ressourcen der Internet Architektur miissen zurechnungsfahig sein.
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Abbildung 3.19: Perspektiven von Cloud Geschéftsmodellen, eigene Darstellung

Bezieht man diese Entwurfsziele auf “Cloud Computing”, korrelieren sie mit einigen der
vom National Institute of Standards and Technology (NIST) definierten grundlegenden
Charakteristika des Cloud Computing (z.B. resource pooling und measured service) [MELL!
'UND GRANCE, [2011]. Dennoch gibt es keine einheitliche Definition fiir Cloud Computing
[VAQUERO ET AL.,|2009; WEINHARDT ET AL.,|2009]. So stellt Cohen in [REGALADO], 2011]
fest:

“The cloud is a metaphor for the Internet. It’s a rebranding of the Internet,
...[t|hat is why there is a raging debate. By virtue of being a metaphor, it’s
open to different interpretations.” [REGALADO, [2011].

MELL UND GRANCE| [2011] definieren Cloud Computing in der offiziellen Definition des
NIST mit:
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“Cloud computing is a model for enabling ubiquitous, convenient, on-demand
network access to a shared pool of configurable computing resources (e.g., net-
works, servers, storage, applications, and services) that can be rapidly provisio-
ned and released with minimal management effort or service provider interacti-
on. This cloud model is composed of five essential characteristics, three service

models, and four deployment models.” [MELL UND GRANCE, 2011} S.2]

VAQUERO ET AL. |2009] erweitern durch eine Analyse von 22 Expertendefinitionen die
Cloud Computing Charakteristika auf insgesamt zehn, die in Tabelle dargestellt sind.
Die Charakteristika Service SLA und Infrastructure SLA wurden zu Service Level Agree-
ment (SLA) zusammengefasst. In der Tabelle wurden zudem die Haufigkeit der Nennung
der jeweiligen Eigenschaft unter den von [VAQUERO ET AL.| [2009] analysierten Experten-
definitionen, die Ausprigung (technisch bzw. 6konomisch) und die Anspruchsgruppe, bei
der der Hauptnutzen anféllt (Dienstanbieter bzw. Dienstnutzer) aus einer weiterfiihrenden

Forschungsarbeit ergénzt [KRAMER, [2012].

. Hufigkeit .. Wesentliche
Eigenschaft der Experten- | Auspragung
Anspruchsgruppe
nennung

Nutzerfreundlichkeit 3 Technisch Dienstnutzer
Virtualisierung 4 Technisch Dienstanbieter
Internetzentriert 4 Technisch Dienstnutzer
Vielfalt verfligbarer Ressourcen 3 Technisch Dienstnutzer
Automatische Anpassung 2 Technisch Dienstanbieter
Skalierung 5 gle(f)};lr(l)ﬁi}slcfl Dienstnutzer
Ressourcenoptimierung 3 Okonomisch | Dienstanbieter
Pay per use / Pay as you go ) Okonomisch Dienstnutzer
Service Level Agreements 3 Okonomisch Dienstnutzer

Tabelle 3.11: Cloud Computing Charakteristika, erweiterte Darstellung in Anlehnung an
KRAMER| [2012] und [VAQUERO ET AL. [2009]

Betrachtet man die konsolidierten Eigenschaften im Hinblick auf diese Auspragungen, ist
festzustellen, dass fiinf der neun Charakteristika eher technische Faktoren der Leistungser-
bringung darstellen und drei eher Faktoren des Geschéiftsmodelldesigns betreffen. Hinsicht-
lich der Anspruchsgruppe ergibt sich ein &hnliches Bild. Auch hier gibt es Eigenschaften,
die eher dem Dienstnutzer eines Cloud Dienstes nutzen als dem Anbieter und umgekehrt.
Insofern trifft die o.g. Feststellung Cohens in [REGALADO, 2011| offenbar zu und eine Dif-

ferenzierung des Cloud Computing nach jeweiliger Perspektive scheint sinnvoller.

Abbildung fasst die Servicemodelle aus Anbietersicht in der Perspektive T (steht fiir
Technik) zusammen. Die Bereitstellungsmodelle stellen aus Sicht des Dienstanbieters vor
allem Produktbiindel dar und sind deshalb als Perspektive P bezeichnet. Die Hybrid Cloud
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aus der Definition von VAQUERO ET AL.| [2009] wurde in Abbildung bewusst nicht
berticksichtigt, da sie eine Hybridkombination aus den bereits bestehenden drei Typen dar-
stellt [MELL UND GRANCE, 2011} vgl. S. 3|. Im Zentrum vom Abbildung stehen die
Kunden (Perspektive K) und Anbieter (Perspektive A).

Auf Anbieterseite stellt sich Cloud Computing also als eine Kombination aus der Nutzung
verfiigbarer Techniken (Perspektive T), deren Zusammenstellung zu entsprechenden Pro-
duktbiindeln (Perspektive P) unter Kombination mit anbieterspezifischen Betriebsmodellen
(Perspektive B) dar. Das Angebot muss der Anbieter (Perspektive A) so zusammenstellen,
dass er eine Nachfrage aus der Gruppe potentieller Kunden (Perspektive K) bedient und
dabei moglichst ein Alleinstellungsmerkmal am Markt erzielt. Eine hilfreiche Grundlage
fiir die Ausgestaltung konkreter Angebote (durch die Anbieterseite) und die notwendigen
Standards zur Sicherstellung der Servicequalitét liefert das Cloud Requirement Framework

nach REPSCHLAEGER ET AL. [2012].

3.9 Zusammenfassung

Kapitel [3] dient der Einfithrung der im Rahmen dieser Arbeit notwendigen theoretischen
Grundlagen. Zunéchst wurde zu diesem Zweck in Abschnitt auf das Untersuchungs-
objekt, das heifit die kleinen und mittleren Unternehmen eingegangen und diese unter
Riickgriff auf quantitative (siche Abschnitt bzw. qualitative Begriffsaspekte (siehe
Abschnitt von Groftunternehmen abgegrenzt. In Abschnitt Wurde die Entstehung
des Strategiebegriffs, unterschiedliche Betrachtungsperspektiven auf den Begriff und das im
Rahmen dieser Arbeit giiltige Begriffsverstéandnis besprochen. Weil Planung und Entschei-
dung wesentliche Elemente der Unternehmensfiihrung und damit auch der in Abschnitt
behandelten Fiihrungsaufgaben sind, wurden die entsprechenden Begriffe in Abschnitt
eingefiihrt. Dabei wurden insbesondere auch die Unterschiede zwischen eindimensionalen
Entscheidungen (siehe Abschnitt und mehrdimensionalen Entscheidungen (siehe Ab-
schnitt sowie in diesem Zusammenhang das Grundmodell der Entscheidungstheorie

besprochen.

In Abschnitt wurden die Grundlagen der Organisationstheorie behandelt. Dabei wur-
den die im Rahmen dieser Arbeit wichtigen Gestaltungselemente Aufbauorganisation (siehe
Abschnitt sowie Ablauforganisation (siehe , jeweils in eigenen Teilabschnitten
behandelt. Die Auswirkungen des andauernden gesellschaftlichen Wandels auf die Orga-
nisationstheorie bzw. die daraus resultierenden Konsequenzen fiir die genannten Gestal-
tungselemente wurden in Abschnitt [3.:4.2] diskutiert. Der im Zusammenhang mit der Ge-
staltungaufgabe stehende Projektmanagementbegriff wurde in Abschnitt [3.5] eingefiihrt.
Der Kern dieser Arbeit ist die strategische Ausrichtung der Systemlandschaft in KMU.
Deshalb wurden im Abschnitt zunéchst die Fiihrungsaufgabe des Informationsmana-
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gement besprochen (siehe Unterabschnitt [3.6.1) und in den Abschnitten bis
existierende Ansétze dieser Managementaufgabe vorgestellt und abschliefend diskutiert

(siehe Abschnitt [3.6.7)).

Im Abschnitt 3.7 wurde der fiir diese Arbeit wichtige und durch die Open Source Software
Bewegung hervorgerufene Wandel in der Softwareindustrie thematisiert. Um im Rahmen
der Forschung auffallige Unsicherheiten bei der Begriffsabgrenzung fiir das Verstédndnis die-
ser Arbeit auszuschliefien, wurde zunéchst auf die Abgrenzung des Begriffes und des durch
die Bewegung induzierten Wandels (siehe Abschnitt , die Entstehungsgeschichte des
Begriffes (sieche Abschnitt und die Unterschiede zwischen den Begriffen “Free Soft-
ware” und “Open Source Software” eingegangen (siche Abschnitt . WEeil die speziellen
Lizenzen Open Source Software als solche kennzeichnen, wurde in Abschnitt auf den
in diesem Zusammenhang wichtigen Begriff “Copyleft” und dessen konkrete Ausprigung
in den verschiedenen Lizenztypen eingegangen. Cloud Computing stellt eine neuartige Be-
schaffungsmoglichkeit fiir I'T-Leistungen dar, die im Rahmen dieser Arbeit deshalb von
besonderer Bedeutung ist, weil sie aus Sicht des Dienstnutzers, Investitionsentscheidungen
durch verbrauchsabhéngige Konsumentscheidungen substituiert. Es existiert nach wie vor
keine Standarddefinition fiir den Begriff Cloud Computing. Aus diesem Grund wurde der
Begriff in Abschnitt [3:8] eingefiihrt und in Abbildung [3.19] illustriert. Diese Zusammenfas-
sung (Abschnitt schliefst das Grundlagenkapitel (3| ab.
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Besonderheiten von KMU

“the bigger the world economy, the more powerful its smallest players”

Ein Buch mit diesem Untertitel veréffentlichte NAISBITT|[1994] und skizzierte damit bereits
zu Beginn der 1990er Jahre den scheinbaren Widerspruch zwischen immer globaler agie-
renden und gleichzeitig immer kleineren, schlagkréftigeren Unternehmen, die u.a. aufgrund
ihrer Flexibilitdt in der Lage sind Nischenbediirfnisse besser zu bedienen als Grofunter-

nehmen.

In Kapitel [3] wurden im Abschnitt kleine und mittlere Unternehmen anhand ihrer
qualitativen (siehe Abschnitt und quantitativen (siehe Abschnitt Definitions-
merkmale aus Sicht des Gesetzgebers bzw. zum Zwecke der Steuerung strukturpolitischer
Mafnahmen vorgestellt. Bereits anhand der Verschiedenheit dieser, vom Gesetzgeber ge-
nutzten Definitionen, konnte gezeigt werden dass eine Grenzziehung schwieriger ist als
das zunéchst scheint. Auch wenn grofte Familienunternehmen wie VW, Aldi, Continental,
Bosch oder Otto zwar dem Sprachgebrauch nach Mittelstand (allerdings keine KMU) sind?,
entsprechen deren Strukturen und Prozesse schon aufgrund ihrer Organisationsgrofie eher

denen anderer grofter und am Kapitalmarkt gehandelter Gesellschaften als denen von KMU.

Im Rahmen der Forschung an den in Kapitel 2| dargestellten Féllen, hat sich wiederholt
gezeigt, dass der Grad der Informationstechnologienutzung in KMU von mehr, und zum
Teil auch anderen Faktoren (z.B. vom konkreten Unternehmertyp) beeinflusst wird, als die
lehrbuchhafte Anwendung eines rationalen Entscheidungskalkiils auf Basis eines konven-
tionellen Managementprozesses erwarten lassen wiirde. Um eine fiir moglichst viele KMU
niitzliche Methodik zur strategischen Planung und Steuerung der Informationsfunktion zu
entwickeln, miissen diese Faktoren daher eingehend untersucht und bewertet werden, weil
sie wesentliche Erkenntnisse flir den Entwurf und die Entwicklung des SSLE und die Krite-
rien der Evaluation liefern. Hierzu sei der Leser an die Phasen 2,3 und 5 der in Abbildung
dargestellten Forschungsmethodik erinnert.

In Abschnitt werden verschiedene Typen von Unternehmerpersonlichkeiten und de-
ren Auswirkung auf den Entscheidungsfindungsprozess diskutiert. Wahrend unserer For-
schungsarbeit hat sich gezeigt, das Vertrauen eine wesentliche Komponente gerade in KMU
darstellt. Abschnitt[4.2] widmet sich diesem Thema. Des Weiteren sind KMU in besonderem

'Die zehn groften deutschen Familienunternehmen finden sich in der Online-Ausgabe des[HANDELSBLATT
[2014].



74 Strategic System Landscape Engineering fiir KMU

Mafe durch Ressourcenknappheit (siche Abschnitt gekennzeichnet. Dartiber hinaus
haben KMU einen hoheren Flexibilitdtsbedarf als grofe Unternehmen. Dieser wird in Ab-
schnitt [4.6] thematisiert. Die bereits in Kapitel [3|dargestellten Grundlagen der Aufbau- und
Ablauforganisation (siehe Abschnitte und bzw. deren konkrete Ausgestaltung
in KMU werden in den Abschnitten [4.4 und [4.5 dargestellt. Die im Rahmen der verschiede-
nen Falle beobachteten sowie in verwandter Literatur diskutierten Rahmenbedingungen der
IT-Nutzung, werden in Abschnitt behandelt. Die Nutzung von Open Source Software
und Cloud Computing sowie die Anwendung auf KMU angepasster Projektmanagement-
und Entscheidungsmethoden bzw. die daraus resultierenden Erkenntnisse sind in den sepa-
raten Fallstudien (siehe Abschnitte 4.10.1| bis [4.10.4)) beschrieben. Die zusammenfassende
Betrachtung der Erkenntnisse (sieche Abschnitt schlieftt das Kapitel 4] ab.

4.1 Rolle des Unternehmers

Wie bereits im Grundlagenkapitel anhand der qualitativen Definition von KMU dargestellt,
liegt die Unternehmensfithrung innerhalb eines KMU in der Regel in der Hand einzelner
bzw. weniger Personen. Den qualitativen Definitionsmerkmalen des IfM (siehe Abschnitt
3.1.1))) entsprechend, tragen diese auch die Verantwortung fiir die strategischen Entschei-
dungen. Auferdem investieren Unternehmer in ihre Unternehmen héufig auch einen be-

trachtlichen Teil ihres Privatvermogens [KAYSER ET AL.| 2004a; vgl. S. 66].

Die Personlichkeitsstruktur von Unternehmern sowie ihr Entscheidungsverhalten ist jedoch
sehr unterschiedlich. Unternehmer lassen sich deshalb nur bedingt in allgemeinen Mustern
erfassen. Dennoch gibt es Eigenschaften, die bestimmte Unternehmertypen kennzeichnen

und ihre Entscheidungen sowie ihr Verhalten beeinflussen.

4.1.1 Unternehmer nach Schumpeter

SCHUMPETER)| [1912] prégte in diesem Zusammenhang den Begriff des Pionierunterneh-
mers dem er vor allem einen besonderen Innovationscharakter zuschrieb. Der Pionierunter-
nehmer ist dadurch gekennzeichnet, dass er nach Innovation strebt [SCHUMPETER, [1912].
Der Begriff Pionierunternehmer entspricht dem in der angelsédchsischen Literatur genutz-
ten Begriff “Entrepreneur” [BYGRAVE UND HOFER} [1991]. SCHUMPETER| |1912] beschreibt
den Pionierunternehmer als eine Person, die durch “Durchsetzen neuer Kombinationen am
Markt” [SCHUMPETER, (1912, vgl. S. 100]| erfolgreich ist. Da wihrend dieses Prozesses im-
mer wieder auch Lehrmeinungen gebrochen und neue Wege beschritten werden miissen,
nannte |SCHUMPETER diesen Prozess “schopferische Zerstorung”. Aus Sicht von [SCHUMPE-
TER| [1912] ist ein Unternehmer durch seine Fahigkeit gekennzeichnet, die folgenden fiinf
geschiftsrelevanten Faktoren optimal (d.h. zur Erreichung der unternehmerischen Ziele) zu

kombinieren.

e Herstellung neuer Produkte bzw. neuer Produktqualitdten
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e Einfiihrung neuer Produktionsmethoden
e Erschliellung neuer Absatzmérkte
e Eroberung neuer Bezugsquellen von Rohstoffen und Halbfabrikationen

e Reorganisation von Industriezweigen

HEUSS| [1965] erweitert das Unternehmerbild von [SCHUMPETER| um einen “Imitator’-Un-
ternehmer [HEUSS, |1965|. Dieser ist durch das Nachahmen innovativer Geschéftsideen ge-
kennzeichnet und sorgt damit fiir Wettbewerb [WEHLING, [2005, vgl. S. 2|. Dass dieser
heute oft abschétzig als “copy cat” bezeichnete Unternehmertyp unter bestimmten Bedin-
gungen? besonders in IT-basierten Start-Ups sehr erfolgreich sein kann, zeigen die Samwer
Briider seit Ende der 1990er Jahre [KACZMAREK, 2011]|. BYGRAVE UND HOFER| [1991]

definieren einen Unternehmer wie folgt:

“An Entrepreneur is someone who perceives an opportunity and creates an

organization to pursue it.”|[BYGRAVE UND HOFER, (1991} S. 14|

Kennzeichnend fiir Unternehmer ist damit zusammenfassend, dass diese eine Moglichkeit
zur Erwirtschaftung eines Gewinnes sehen und eine entsprechende Organisation schaffen,

um diese Moglichkeit in tatsidchliche Gewinne zu iiberfiihren.

4.1.2 Unternehmer nach Frohlich und Pichler

Auf Basis einer empirische Untersuchung® ermitteln FROHLICH UND PICHLER| [1988] vier
verschiedene Unternehmertypen anhand deren “administrativ-ausfithrenden” bzw. “dynam-
isch-schopferischen” Einstellung und gelangen damit zu der in Abbildung dargestellten
Klassifizierung |[FROHLICH UND PICHLER, 1988, vgl. S. 59 ff.].

F'ROHLICH UND PICHLER|[1998] dehnen, auf der Suche nach dem fiir die Wachstumsphase
eines KMU geeignetsten Unternehmertyp, diese Studie in der Folge auf ein weiteres Unter-
suchungsfeld aus?. Von den, in dieser erweiterten Studie erhobenen 200 Variablen, dienen
die in Tabelle gezeigten 12 Indikatoren zur Klassifizierung des Unternehmertyps. Dabei
stellen die Autoren fest, dass es iiber die betrachtete Zeitreihe® eine leichte Tendenz zum
Unternehmertyp Pionier gibt. PICHLER [1997] stellt allerdings fest, dass es den pauschal
richtigen Unternehmertyp nicht gibt, sondern in Abhéngigkeit von der Phase in der sich
ein Unternehmen befindet eher der “[...] right man at the right time” |PICHLER, |1997, S.

2Gemeint sind vor allem massive Finanzierung und nicht organisches, defizitires Wachstum in der An-
fangsphase.

3Im Rahmen der Studie “Strategic Orientation of Small European Businesses* (Stratos) [HAAHTI ET AL.,
1998, vgl. S. 63].

*Internationalization of Strategic Orientations of European Small and Medium Enterprises (Interstratos)
|FrROHLICH UND PICHLER) (1998, vgl. S. 63].

®Untersucht wurden die Jahre 1991-1995.
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Dynamisch-Schopferisch

\ 4

Routinier Pionier

Administrativ-ausfihrend

Organisator Allrounder

v

Abbildung 4.1: Unternehmertypen nach FROHLICH UND PICHLER) [1988| vgl. S. 59 ff.]

22| gefordert ist. So ist der Pionier aufgrund seiner Wandel- und Risikobereitschaft ins-
besondere in der Wachstumsphase eines Unternehmens die treibende Kraft, wihrend der
Organisator in der spateren Stabilisierungsphase vor allem durch seinen Fokus auf Perso-
nalmanagement, Planung und Technologienutzung gebraucht wird. PICHLER| [1997] stellt
zudem fest, dass in der Gruppe der Kleinstunternehmen viele Allrounder anzutreffen sind,
die eine gute Kombination beider zuvor genannter Typen sind, ohne jedoch herausragende

Fahigkeiten zu besitzen |PICHLER, |1997, vgl. S. 8].

4.1.3 Unternehmer nach dem IfM

Unter wissenschaftlicher Leitung des IfM ist im Jahr 2004 eine differenzierte Betrachtung
von KMU in Deutschland durchgefithrt worden |[KAYSER ET AL., [2004alb]. Anhand von
Zustimmungswerten zu 15, den Unternehmern vorgestellten Thesen (siehe Tabellenund
iiber deren Einschétzung zu ihr Unternehmen betreffende Struktur, Strategie, Risi-
ko und Planung wurde eine Clusteranalyse durchgefiihrt. Dabei haben die Autoren unter
858 befragten Unternehmern die Unternehmertypen Stratege, Macher, Pragmatiker und
Patriarch ermittelt. In der Studie wurden insgesamt 1.150 Entscheider (daraus 858 Unter-
nehmer) aus der Bundesrepublik Deutschland mit einem mehr als 160 Fragen umfassenden
Fragebogen befragt. Die befragten Unternehmer standen jeweils einem KMU nach der
Definition des IfM vor. Sie représentieren ein Grundgesamtheit von 1,622 Mio. Unterneh-
mern aus den Branchen “Produzierendes Gewerbe” “Handel” und “Dienstleistungssektor”
|[KAYSER ET AL.| 2004bl vgl. S. 5 f. und S.240].

Die Ergebnisse der Studie (siche Tabelle zeigen, dass die vier Unternehmertypen relativ
homogen verteilt sind. Am héufigsten gibt es Pragmatiker (28,7%). Strategen sind dagegen
knapp 21,8% der Unternehmer. Die verschiedenen Typen sind durch die, in den Abbildun-
gen[4.2|und [.3] visualisierten Profile auf Basis der in den Tabellen 4.2 und [C.1] dargestellten
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[
15}
=
g
=
z These 54| 3 2 |1
1 Der Staat sollte die Gesetze des freien Marktes nicht einschrénken P 0
- nicht einmal durch staatliche Férderungspolitik
9 Die Berufsverbéande und &hnliche Organisationen sollten p 0
sich ausschliesslich der Unterstiitzung ihrer Mitglieder widmen
Verédnderungen in einer Unternehmung sollten
3 . . P|O
unbedingt vermieden werden
Ein Betrieb sollte seine heimische Region
4 . P 0
nicht verlassen
5 Arbeitsplatze sollten klar abgegrenzt und bis P 0
ins Detail beschrieben sein
Unternehmer sollten eher planen
6 . o P 0
als ihrer Intuition folgen
. Die Firmen sollten ausschliesslich bewéhrte administrative P 0
Arbeitsablaufe und Produktionstechniken einfiihren
3 In Familienbetrieben sollte die Leitung in den P/O
Hénden der Familie bleiben
9 Kleine Firmen sollten nicht zégern, mit P/O
grofsen Unternehmen Geschiftsbeziehungen zu unterhalten
10 Die Chefs von Klein- und Mittelunternechmen sollten P/O
fiir die Einstellung aller Mitarbeiter personlich verantwortlich sein
1 Fihrungskrifte sollten ihr Verhalten P/O
an ethischen Prinzipien ausrichten
Das Geschift sollte Vorrang vor
12 dem Familienleben haben P/0

Legende:
P steht fiir Pionier
O steht fiir Organisator
1 = stimme voll und ganz zu
5 = stimme iiberhaupt nicht zu

Tabelle 4.1: Profil unternehmerischer Werte und Einstellungen von Pionieren und Orga-
nisatoren nach |PICHLER| [1997, vgl. S. 6], Skala wurde zum Zwecke der Ver-
gleichbarkeit invertiert.

Erhebungsdaten gekennzeichnet. Der Tabellenband von |[KAYSER ET AL. [2004b| enthélt

dariiber hinaus weiterreichende ausfiihrliche Unternehmensdaten.

Der Stratege besetzt sehr oft Marktnischen und geht von einer hohen Dynamik im Markt
aus und steht tendeziell an der Spitze von sehr verdanderlichen Unternehmen. Er hélt un-
ternehmerischen Erfolg fiir iberwiegend planbar, ist innovativ und rechnet damit ggf. neue
Wege / Mérkte beschreiten zu miissen. Er geht Risiken ein, wenn sich daraus interessante
Moglichkeiten fiir das Unternehmen ergeben (sieche Abbildung |[KAYSER ET AL., 20044,
vgl. S. 60].

Der Macher besetzt ebenfalls oft Marktnischen und ist Spezialist in seinem Feld. Er halt

unternehmerischen Erfolg allerdings fiir kaum planbar. Der Macher ist durch eine hohen
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1 1
15 2 15 2
1 1
14 3 14 2 3
13 4 13 4
12 5 12 5
11 6 11 6
10 7 10 7
9 8 9 8
Gesamtgruppe == Stratege Gesamtgruppe === Macher

(a) (b)

Abbildung 4.2: Spiderchart-Visualisierung der konsolidierten Daten fiir Stratege und Ma-
cher nach Tabelle

Grad branchenspezifischen Wissens gekennzeichnet. Auch er geht Risiken ein, wenn sich
daraus interessante Moglichkeiten fiir das Unternehmen ergeben (siehe Abbildung
[KAYSER ET AL.| 20044, vgl. S. 62].

Der Pragmatiker ist durch keine besonders herausstechenden Merkmale gekennzeichnet.

Verdnderung in seinem Markt hélt er fiir unwahrscheinlich und verdndert sich auch nicht

1 1
15 2 15 2
1 1
14 2 3 14 2 3
3 3
13 4 13 4
12 5 12 5
11 6 11 6
10 7 10 7
9 8 9 8

Gesamtgruppe == Pragmatiker Gesamtgruppe === Patriarch

(a) (b)

Abbildung 4.3: Spiderchart-Visualisierung der konsolidierten Daten fiir Pragmatiker und
Patriarch nach Tabelle
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g
2] .
g < & & g g
g g Q 2 g )
g s 5 < ) e
| ¢ | & g g b
Z. | Kategorie These @] n = =8 o
habe eine Marktliicke entdeckt und
1 trategi . . 1 2 5
Strategie mit dem eigenen Unternehmen besetzt 0 °
9 Struktur rechne mit sehr dynajmischerHEntWi(:klung meines Unternehmens 3 9 3 4 3
in den néchsten Jahren
3 Struktur muss b.orcit sein, ctwas' vollig Ncues zZu bc'ginncn7 9 9 9 3 5
um sich unternehmerisch weiter zu entwickeln
4 Risiko bin bei intere.ssan“ter gesc}}é'ftlicl%er Moglichkeit bereit, 9 9 9 9 4
ein hoheres Risiko einzugehen
5 Struktur Unternehmen hat sich so bewéhrt, dass es 9 9 9 3 1

in Zukunft auch so weitergefiihrt wird
darf nicht alles selbst entscheiden und muss
6 Struktur Verantwortung an die Mitarbeiter delegieren 3 2 2 2 3

es gibt im eigenen Geschéftsbereich nichts

7 Strultur Wesentliches mehr zu lernen 4 4 2 4 2
8 Strategie muss hetlte V\./issen.7 was iik.)ermorgen 1 1 9 9 1
fiir mich wichtig wird
9 Planung unternehmerischer Erfglg ist im Grunde 3 4 9 3 3
genommen gar nicht planbar
10| Struktur Unternehmen hat sich in der Vergangenheit 9 4 9 3 9

nicht wesentlich verdndert
11 | Strategie habe langfristige Wachstumsziele 2 2 2 2 2
versuche immer, das wirtschaftliche Risiko
moglichst gering zu halten
versuche, bewédhrte Traditionen der Branche bzw. des
Gewerbes aufrecht zu erhalten
.. Risikobereitschaft ist
14 Risiko das Herz des Unternehmertums 2 2 2 3 3
nicht alles ist planbar, aber ohne detaillierte Planungen ist
kein unternehmerisches Handeln méglich

12 Risiko

13 | Strategie

15 Planung 2 2 2 2 2

Anzahl in dieser Gruppe
absolut | 858 | 187 227 246 198
relativ in % | 100 | 21,79 | 26,46 | 28,67 | 23,08

Legende:
1 = stimme voll und ganz zu
5 = stimme iiberhaupt nicht zu

Tabelle 4.2: Zusammenfassung der Ergebnisse der IfM Studie, eigene Datenaufbereitung
und Erweiterung (Kategorien hinzugefiigt) auf Basis des Originaldatenmate-
rials von [KAYSER ET AL.|[2004b| (siehe Tabelle D

gerne. Er ist im Vergleich zu den anderen Typen deshalb tendenziell auch etwas weniger
risikofreudig (siche Abbildung [4.3) [KAYSER ET AL. [20044) vgl. S. 64].

Der Patriarch ist der klassische Familienunternehmer. Das beschreiten neuer Wege zur
Unternehmensentwicklung hélt er fiir unnotig und geht bei derartigen Experimenten auch
deutlich geringere Risiken ein als alle anderen Typen. Genau wie der Macher ist auch der
Patriarch davon iiberzeugt auf seinem Gebiet nichts Neues mehr zu lernen. (siche Abbil-
dung [4.3) [KAYSER ET AL., [2004al vgl. S. 66].

Aus |KAYSER ET AL.|[2004b, vgl. S. 31] geht hervor, dass ca. 30% der Strategen und Ma-
cher Expansion, sowie zwischen 15%-25% Kooperationen (inlédndische und ausldndische) als
zweckmafige Mafnahme im Wettbewerb ansehen. Etwa 13% der Strategen halten zudem

“Forschung und Entwicklung” fiir einen Schliissel zur Verbesserung ihrer Wettbewerbspo-
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sition. Pragmatiker und Patriarchen sehen eher Rationalisierungsbemiihungen (ca. 48%
bzw. 40%) und die Konzentration auf die eigenen Kernkompetenzen (ca. 25% bzw. 30%)
als wesentlich fiir die Verbesserung ihrer Wettbewerbsposition an. Die Konzentration auf
Kernkompetenzen halten jedoch auch Macher (28,6%) und insbesondere Strategen (33,8%)
fiir wichtig, um die eigene Wettbewerbsposition zu verbessern. Die vollstdndigen Details

zur Studie finden sich im Tabellenband bei KAYSER ET AL.| [2004b].

4.1.4 Unternehmensfiihrung

Sowohl [KIRZNER [1997] als auch HAYEK [1945| richteten den Blick auf die Fahigkeit des
Unternehmers, relevante Informationen zu sammeln und zu bewerten. Diese Féahigkeit des
Suchens und Bewertens von Handlungsmoglichkeiten ist insbesondere zum Grundsatz der
schopferischen Zerstérung von SCHUMPETER| [1912] komplementéar [WELTER ET AL., 2014].
CASSON| [2005] integriert die Sichtweisen von |SCHUMPETER, HAYEK und KIRZNER| zum
Konzept des “unternehmerischen Urteils” [CASSON, [2005]. Fiir [ALBACH, [1979] ist die Fo-
kussierung auf die Innovativitdt des Unternehmers alleine nicht mehr zeitgeméf. Er for-
derte stattdessen die Betrachtung des Unternehmers im gesamtgesellschaftlichen Kontext
|[ALBACH] 1979, vgl. S. 541 fI.]|GARTNER/ [1988| hélt zudem die alleinige Fokussierung auf
die Personlichkeitsmerkmale des Unternehmers fiir nicht mehr ausreichend und beschreibt
Unternehmertum als die langfristig bewusste Gestaltung einer Organisation. Unternehmer
sind die priméren Risikotrdger und damit auch die Tréger der wesentlichen und umfas-
sendsten Fiithrungsaufgaben in KMU. Unabhéngig davon, ob sie Teilentscheidungen an die
Mitarbeiter delegieren oder nicht. Die Fahigkeit zur Unternehmensfiihrung besteht wie in
Abschnitt in Abbildung gezeigt ist aus analytischen, praktischen und kreativen
Féhigkeiten. [WEHLING| [2005] beschreibt deshalb als konstituierende Faktoren des Unter-
nehmererfolgs die Fahigkeit zu Lernen sowie die Fahigkeit zu Entscheiden und zu Handeln
[WEHLING| 2005| S. 12 ff.]. Diese Fahigkeiten werden von den im Folgenden beschriebenen

drei, die Unternehmerpersonlichkeit beschreibenden Dimensionen beeinflusst:

Kognitive Dimension Die kognitive Dimension umfasst das Fach- und Erfahrungswissen
eines Unternehmers und die geistigen Fahigkeiten, dieses Wissen zielfiihrend einzusetzen
(siche Abbildung [4.4 Nummer 1) [WEHLING| 2005 vgl. S. 12 £.].

Persénliche Dimension Die personliche Dimension umfasst Leistungsmotivation und
korperliche Fitness sowie die individuelle Risikobereitschaft, Hingabe zur Selbsténdigkeit
und das Vertrauen in die eigene Leistungsféhigkeit (siehe Abbildung[4.4] Nummer 2) [WEH-
LING, 2005, vgl. S. 13 f.].

Kommunikative Dimension Die kommunikative Dimension umfasst die Sozialkompe-
tenz und die externen kommunikativen Fahigkeiten des Unternehmers. Dazu gehéren Team-

und Moderationsfahigkeit, Prasentationsfahigkeit, sowie Konflikt-, Kooperations- und Dia-
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logfahigkeit (siche Abbildung Nummer 3) |WEHLING| 2005, vgl. S. 14].

Persénliche o
Dimension

Kognitive
Dimension

!/ Kommuni-
kative
\ Dimension

Abbildung 4.4: Capability Mapping Model in Anlehnung an Wehling [WEHLING], 2005, vgl.
S. 15]

Wie in Abbildung [£.4] gezeigt, hat jede dieser Dimensionen Einfluss auf die unterneh-
merischen Fahigkeiten, das Lernen (siche Abbildung Nummer 4), Entscheiden (siehe
Abbildung Nummer 5) und Handeln (siche Abbildung Nummer 6). Damit wird
deutlich, dass Unternehmer durch ein breites Spektrum an praktischen, theoretischen und
sozialen Fahigkeiten und Merkmalen gekennzeichnet sind, die von theoriebasierten Hoch-

schulausbildungen nur unzureichend vermittelt werden |[ALBACH, [1998|.

Im Studium erlangte, fachliche Féhigkeiten werden im Angestelltenverhéltnis offenbar zu-
néchst als gewinnbringender nutzbar angesehen, als bei einer direkten Unternehmensgriin-
dung |[KAYSER ET AL., 2004b, vgl. S. 138 f.|. SCHOON UND DUCKWORTH [2012] haben
anhand von Langzeitdaten unter 6.116 Personen in England herausgefunden, dass etwa
9% seit der Geburt begleiteten Personen im Alter von 34 selbstédndig waren. Dabei konnte
zum Beispiel gezeigt werden, dass Unternehmer selbstbewusster sind und ein héheres Mafs
an Sozialkompetenz besitzen, sowie bereits im Alter von 16 iiberdurchschnittlich oft den
Wunsch nach Selbsténdigkeit gedufert haben [SCHOON UND DUCKWORTH, [2012, Vgl. S.
1721].

Die Verschiedenheit der Unternehmertypen manifestiert sich auch in der Art, wie sie mit
unterschiedlichen Anforderungen an ihre Person umgehen. Unternehmertum unterliegt,
beginnend mit der Griindung eines neuen Unternehmens, verdnderlichen Anforderungen.
Wahrend in der Griindungsphase, bei zumeist noch wenig Belegschaft, vor allem eine hohe
Lernbereitschaft des Unternehmers erforderlich ist, sind in der Wachstums- und Reife-
phase die Delegation von Entscheidungsbefugnissen und das Schaffen von Freirdumen fiir

Produkt- und Prozessinnovation fiir den Erfolg ausschlaggebender [WEHLING, 2005, vgl.
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S. 5]. Nach |ALBACH| [1998] ist ein Unternehmer deshalb in der heutigen schnelllebigen

Gesellschaft vor allem dadurch gekennzeichnet,

“...]dass er modernste Technologie mit modernen Instrumenten der Unternehmens-
und Personalfithrung verbindet und dabei die kulturspezifischen Unterschiede
von Kunden und Lieferanten beriicksichtigt und sich in unterschiedlichen na-
tionalen Rechtsordnungen ohne allzu grofe Fehler bewegt.” [ALBACH, 1998 S.
9l

Unter Beriicksichtigung der Dynamik der Maérkte des Informationszeitalters ist deshalb
festzustellen, dass alleine die von |ALBACH| [1998| beschriebene weitgehende Fehlerarmut
des Unternehmers ein immer hoheres Maf an Lernbereitschaft sowie kognitiven Fahigkeiten

voraussetzt.

4.1.5 Zusammenfassung

Weil der Unternehmer in der Regel alleiniger Entscheidungstriager wesentlicher strategi-
scher Entscheidungen ist, hat sein Urteil in jedem Fall einen wesentlichen Einfluss auf die
Technologieauswahl sowie das Wachstums-, Anderungs- und Risikoprofil eines Unterneh-
mens, und beeinflusst durch seine individuelle Entscheidungskompetenz und -fahigkeit den
Erfolg des Unternehmens mafgeblich [CLOETE, 2003; KOTEY UND MEREDITH, |1997]. Em-
pirische Befunde belegen, dass Dynamik, Planung, Innovationsgeist und Kreativitat, also
das schopferisch-zerstorerische, dynamisch-schépferische bzw. proaktiv-strategische Poten-
tial des Unternehmers (siche Abschnitte bis sich positiv auf das Unternehmens-
ergebnis niederschligt |[KAYSER ET AL., 2004b; KOTEY UND MEREDITH, [1997].

Es mag verwundern, dass eine detaillierte Abhandlung iiber den Unternehmer notwendig
ist. Die Herausforderung des SSLE (und der Forschungsmethodik) ist jedoch, ein niitzli-
ches Werkzeug zu schaffen. Die KMU-Unternehmer sind die wesentliche Zielgruppe dieser
Arbeit. Von ihrem individuellen Profil hdngt ab, was fiir die Firma als niitzlich erachtet
wird. Den in Kapitel [2] eingefithrten Féllen stehen iiberwiegend Strategen und Macher
vor. Da beide Typen bewusst Risiken eingehen (die Einfithrung und Nutzung komplexer
IT-Systeme ist ein erhebliches Risiko fiir KMU) und Neuem gegeniiber sehr offen sind,
ist anzunehmen, dass sie einem hoheren Detaillierungsgrad des SSLE trotz Mehraufwand,
einen deutlichen Nutzenzuwachs zusprechen. Pragmatiker, die iiberwiegend Handwerks-
und Kleinstbetrieben vorstehen, sind vor allem Verdnderungen gegeniiber zuriickhaltend.
Sie planen generell weniger als Strategen und Macher |KAYSER ET AL., 2004b| vgl. S. 46
ff.] wiirden aber zumindest ebenfalls Risiken eingehen, wenn sich daraus Verbesserungs-
moglichkeiten fiir sie ergeben. Patriarchen planen im Vergleich am wenigsten und gehen

noch dazu ungerne Risiken ein.

Aus den dargestellten Fakten ergibt sich die Notwendigkeit zu einer Unternehmerprofilie-

rung als wesentlichen Steuerungsparameter im SSLE. Weil das Modell des IfM das umfas-
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sendste und aktuellste ist, das die wesentlichen Erkenntnisse der beiden anderen genannten
Ansétze mit einschliefst, wird dieses Klassifizierungsmodell im SSLE verwendet. Die fiir die-
ses Modell zur Verfiigung stehenden Vergleichsdaten sind dariiber hinaus die aktuellsten

und umfangreichsten (siehe [KAYSER ET AL., 2004b]).

4.2 Vertrauen

Informationssysteme sind in der Regel komplexe sozio-technische Systeme |GABRIEL, 2013].
Deren Planung, Einfithrung, Weiterentwicklung, Wartung und Nutzung erfordert umfang-
reiches Wissen, Technologieverstédndnis, Bereitschaft zu Verdnderungsprozessen und nicht
zuletzt auch Menschen, die die Aufgaben ausfithren und das notwendige Wissen mitbringen.
Wie im Abschnitt beschrieben, sind gerade KMU durch Ressourcenknappheit gekenn-
zeichnet. Diese Ressourcenknappheit betrifft nicht nur monetére Ressourcen, sondern vor

allem auch das notwendige Fachwissen, insbesondere zur Darstellung der o.g. Aufgaben.

Informationsasymetrie

£

beauftragt

maximiert Nutzen maximiert Nutzen

leistet

Abbildung 4.5: Visualisierung des Agentenproblems [JENSEN UND MECKLING, 1976|

Deshalb sind KMU-Unternehmer zum Management der Informationsfunktion oft auf exter-
ne Dienstleister und Lieferanten angewiesen |[KRYSTKOWIAK ET AL., 2003; MOLE, 2002].
Dadurch entsteht ein Agentenproblem, weil sowohl der KMU-Unternehmer (Prinzipal) als
auch der Dienstleister (Agent) bei Unterstellung eines rationalen Nutzenkalkiils zunéchst
ihren eigenen Nutzen optimieren. In der von |JENSEN UND MECKLING||1976] entwickelten
Agententheorie ist das Grundproblem durch drei verschiedene Arten von asymmetrisch,
zwischen Prinzipal und Agent, verteilten Informationen beschrieben. Diese sind verborge-
ne Charakteristik (hidden characteristics), verborgene Aktion / Information (hidden action
/ information) und die verborgene Absicht (hidden intention), die im Folgenden erldutert

werden.

Verborgene Charakteristik: Vor Vertragsabschluss (ex-ante) kennt der Auftraggeber
bestimmte Eigenschaften des angebotenen Produktes oder der Dienstleistung nicht. Es be-
steht damit das Risiko, dass er zur Erfiillung seiner Aufgaben einen falschen Auftragnehmer

wahlt. Dieses Problem wird auch adverse Selektion genannt.
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Verborgene Aktion / Information: Nach Vertragsabschluss (ex-post) besteht die Mog-
lichkeit dass der Auftraggeber gar keine Einsicht in die tatséchliche Leistungserbringung
hat (verborgene Aktion) oder die zugénglich gemachten Informationen der Leistungserbrin-

gung aufgrund fehlender fachlicher Expertise nicht bewerten kann (verborgene Information)

Verborgene Absicht: Wenn der Auftragnehmer bereits vor Vertragsabschluss plant die
Leistung / das Produkt nicht im Sinne des Auftraggebers zu entwickeln, der Auftraggeber
aber keine Moglichkeit hat dieses Verhalten zu bemerken, wird von verborgener Absicht
gesprochen. Dieses Problem tritt erst nach einem sehr hohen bzw. irreversiblen Investment
zu Tage, weil der Auftraggeber dann unter Umstédnden erpressbar wird. Dies wird auch als
“Hold-Up” bezeichnet und ist ein Problem unzureichend beschriebener bzw. unvollstandi-

ger Vertrage.

Die zuvor beschriebenen Arten asymmetrisch verteilter Information sowie das allgemeine
Agentenproblem sind in Abbildung dargestellt. Die dieser Arbeit zugrunde liegenden
Falle (siehe Kapitel liefern Beispiele fiir verschiedene Agentenprobleme. Fin fiir die Soft-
wareindustrie sehr kennzeichnendes Problem unvollstéandiger Information ist beispielsweise
die fehlende Kenntnis des Auftraggebers iiber die wirkliche Beschaffenheit einer Software.
So kommt es allgemein zu einem Problem verborgener Charakteristik, weil Anforderungen
des Auftraggebers und tatsichliche Fahigkeiten des Produkts inhaltlich nur unzureichend
und insbesondere auch in den meisten der beobachteten Féllen nicht wirtschaftlich sinn-
voll verglichen werden kénnen. Es besteht damit prinzipiell die Gefahr, dass ein Prinzipal
vom Agenten systematisch zur Auswahl eines falschen Produktes verleitet wird (adverse
Selektion) [AKERLOF, |1970].

Daneben besteht generell der Anreiz des Agenten eine Software zu empfehlen, obwohl er
schon ex-ante weifs, dass die Charakteristik des Produkts fiir die Anforderungen des Auf-
traggebers nicht ausreichend ist [DEVOS ET AL., 2008, vgl. S. 73 u. 78 f.|. Diese Gefahr
wird in der Softwareindustrie iiblicherweise durch Lasten- und Pflichtenheft, also Vertrags-
konstrukte, versucht zu vermeiden. Allerdings stehen die Kosten der Erstellung derartiger
Dokumente in KMU oft in einem wirtschaftlich ungiinstigen Verhéltnis zum fiir die Umset-
zung eines Projektes vorhandenen Budget |[OLSSON ET AL., 2005|. Viele KMU folgen zwar
der bekannten Empfehlung zumindest ein Lastenheft zu erstellen [KRYSTKOWIAK ET AL.|
2003, diese geniigten aber in den von uns beobachteten Féllen den Mindestanforderungen

an solche Dokumente nicht.

Weil sich das o.g. Problem in der Regel nur eingeschrankt 16sen lasst (z.B. durch Reputa-
tionssysteme, offenen Informationsaustausch oder Zielvereinbarungen mit entsprechenden
Zahlungsstromen), ist ex-ante Vertrauen zwischen Prinzipal und Agent ein wesentlicher
Faktor erfolgreicher Geschiftsbeziehungen (bzw. Beziehungen im Allgemeinen |FRIMAN
ET AL., [2002]). MAYER ET AL.|[[1995] definieren Vertrauen wie folgt
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Abbildung 4.6: Eigene Visualisierung des KMV-Modells nach [MORGAN UND HUNT, |1994]

“...the willingness of a party to be vulnerable to the actions of another
party based on the expectation that the other will perform a particular action
important to the trustor, irrespective of the ability to monitor or control that
other party.” [MAYER ET AL.,|1995] S. 712]

In den von uns beobachten Fillen hat sich gezeigt, dass Vertrauen zwischen dem Auf-
traggeber und dem Auftragnehmer Vertrige und Dokumentation ersetzen bzw. in den
Hintergrund riicken lassen. [MORRISSEY UND PITTAWAY|[2006| konstatieren in diesem Zu-

sammenhang

“...owner-managers use social factors in commercial relationships to build
trust and manage relationships. This is also in direct contrast to the practices of
larger firms, which are governed more by formal arrangements (such as contracts

and credit terms).” [MORRISSEY UND PITTAWAY, 2006, S. 293|

Es wurden zwar in der Regel Vertraulichkeitserklarungen unterzeichnet, aber der konkrete
Rahmen durchzufiihrender I'T-Projekte vor Vertragsabschluss nicht granular beschrieben
bzw. festgelegt. An Stelle einer vollstdndig vertraglichen Lésung einer ex-ante Informa-
tionsasymmetrie, tritt stattdessen Vertrauen unter den Vertragspartnern. Die Einfithrung
betrieblicher Informationssysteme ist in der Regel wie die Systeme selbst ein komplexes Un-
terfangen mit nicht unerheblichen Risiken. Es ist daher anzunehmen das die Auftraggeber
sich ihren Auftragnehmer mit der Absicht aussuchen, eine langfristige Geschéftsbeziehung
einzugehen. Dies ist zum Beispiel in den Féllen A, B und D bereits in den ersten Gespré-
chen mit dem Dienstleister (Fall I auch entsprechend klar kommuniziert worden. Das
von MORGAN UND HUNT [1994] entwickelte Key Mediator Relationship Modell (KMV)
stellt den Zusammenhang verschiedener Einflussfaktoren auf die Faktoren Beziehungsenga-
gement und Vertrauen sowie untereinander dar (siehe Abbildung . Das Engagement in
eine Beziehung begriindet die Langfristigkeit der Beziehung [MORGAN UND HUNT, 1994].
Ebenso wie die Fallstudien von |FRIMAN ET AL.|[2002], liefern auch die hier beschriebenen
Félle Anhaltspunkte zur Bestdtigung dieser Theorie.
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So hat der Dienstleister (Fall I im Rahmen einer anonymen Kundenbefragung (n=9,
Riicklaufquote knapp 25%) Mitte 2014 die Zufriedenheit seiner Kunden mit der Kommu-
nikation (41,67% zufrieden, 58,33% sehr zufrieden) und deren Bereitschaft zur kiinftigen
Zusammenarbeit (100%) ermittelt. Besonders wichtig ist Vertrauen auf einer personlichen
Ebene (affective trust) zu Beginn einer Geschéftsbeziehungen, da es erst graduell durch
gelerntes Vertrauen (cognitive trust) zum Beispiel auf Basis gemeinsamer Projekterfah-
rung ersetzt wird [SMITH UND LOHRKE, [2008|. Diese notwendige Form des Vertrauens
ist gerade aus Sicht junger KMU laut BHIDE UND STEVENSON| [1992| primédr durch die
Erwartung kurzfristiger Erfolge und nicht die Einstellung gegeniiber langfristigen Risiken
gekennzeichnet. Wie [CALIENDO ET AL.| [2012] zeigen konnten, sind KMU-Unternehmer
durch ein iiberdurchschnittlich hohes Maf dieses Vertrauenstyps im Vergleich zu norma-
len Angestellten gekennzeichnet. Allerdings vertrauen sie, im Vergleich zu professionellen
Managern in grofen Unternehmen, weniger. Die Autoren erkléaren diesen Sachverhalt mit
deutlich negativeren personlichen Konsequenzen fiir den Unternehmer im Falle falschen
bzw. enttduschten Vertrauens [CALIENDO ET AL., [2012, vgl. S. 395 f.].

In diesem Zusammengang ist der Fall C (2.4]) von besonderem Interesse, da die Geschéfts-
beziehung zwischen KM U-Unternehmer und dem Dienstleister durch eine Empfehlung aus
dem Netzwerk des Auftraggebers ohne personliches Kennen entstanden ist. Es ist also da-
von auszugehen, dass die Bereitschaft zu einer Geschéftsbeziehung von den versprochenen
Vorteilen, der ersten Kommunikation und durch das Vertrauen des KMU-Unternehmers zu-
stande gekommen ist. Der Fall ist auch deswegen interessant, weil sich in ihm, die auch in
den Fillen von [FRIMAN ET AL. [2002] berichtete offene Diskussionskultur und die Beidsei-
tigkeit des Informationsflusses in dieser Beziehung, zum Beispiel durch beidseitige Einsicht
selbst in unternehmensstrategische Planungsdetails manifestiert. Fall D liefert insofern
einen zusatzlichen Beitrag zur Bestétigung des KMV-Modells, weil das Unternehmen erst
zu einem neuen Dienstleister (Fall I gewechselt ist, als das Vertrauen in die Erfiillung
der Versprechungen des alten Dienstleisters nachhaltig und mehrfach beeintrachtigt wor-
den war. SMITH UND LOHRKE [2008] stellen fest, dass obgleich Unternehmernetzwerke, das
heifst Reputation und Vertrauen unter Unternehmern, nachweislich die Erfolgsaussichten
von KMU-Unternehmen erhéhen, der Erforschung dieser Netzwerke zu wenig Beachtung
geschenkt wird [SMITH UND LOHRKE, 2008, vgl. S. 321]. Allerdings liefern zahlreiche der
untersuchten Falle , , auch Anhaltspunkte dafiir, dass Reputa-
tionssysteme, die die Vertrauenswiirdigkeit von Dienstleistern belegen wiirden und damit
das Risiko falsch gewdhrten Vertrauens bzw. dessen Folgekosten reduzieren, im betrachte-
ten Dienstleistungssektor nicht bzw. nur unzureichend vorhanden sind, und dieses Defizit

erkennbar von potentiellen Auftragnehmern ausgenutzt wird.
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4.3 Strategische Planung und operativer Fokus

Sowohl der Strategiebegriff (siche Abschnitt als auch die Grundlagen rationaler Pla-
nung und Entscheidung (siehe Abschnitt wurden bereits im Grundlagenkapitel [3] erldu-
tert. Ebenso wurden in Abschnitt die Grundlagen des Informationsmanagement erlau-
tert und verschiedene Informationsmanagementansétze vorgestellt (siehe bis [3.6.6).

Die Bestimmung der Rolle der Informationsfunktion setzt allerdings zwingend die Kenntnis

der Unternehmensziele und damit die Existenz einer Unternehmensstrategie voraus.

Umweltanalyse

Strategie Strategie- Kontrolle
Pormuli g,- n implemen- der Strategie
ormulierung tierung implementierung

Unternehmens-
analyse

Abbildung 4.7: Prozess der Strategischen Planung

Strategische Planung ist als der Prozess der Implementierung und Kontrolle der zuvor for-
mulierten Strategie zu verstehen (siche Abbildung , also im Sinne der Verfolgung eines
Formalziels durch entsprechende Mafnahmenbiindel und messbarer Sachziele [MAZZAROL
ET AL., 2009, vgl. S. 329]. Die Formulierung eines Unternehmensleitbildes alleine geniigt
nachweislich nicht, um das Ergebnis einer Firma positiv zu beeinflussen [0’ GORMAN UND
DORAN| 1999, vgl. S. 64]. Dennoch haben laut Sandberg et. al. circa die Halfte aller KMU
keine Strategie [SANDBERG ET AL., [2001]. Ziel der Strategieformulierung ist es, die lang-
fristigen Unternehmensziele zu definieren. Dabei wird in die unternehmensbezogene bzw.
umweltbezogene Sicht unterschieden [WELGE UND AL-LAHAM, 1999, vgl. S. 96]. Eine for-
mulierte Strategie umfasst damit die Organisationslogik im Sinne der Nutzung der eigenen
Ressourcen [BARNEY}, 1991], Bestimmung der Kernkompetenzen und Entwicklungspoten-
tialen |[HAMEL UND PRAHALAD, [1989] sowie die Wettbewerbslogik im Hinblick auf Kunden,
Lieferanten, Konkurrenten und die zu besetzenden Méarkte [KiM UND MAUBORGNE, 1999;
PORTER, 1998|. Nach SANDBERG ET AL.|[2001] enthalten formulierte Strategien drei we-
sentliche Elemente des Wettbewerbs, namlich die unternehmerischen Ziele (1), die Regeln
und Richtlinien der Entscheidungsfindung (2) und die Aktivitéten zur Erreichung der Ziele
(3) [SANDBERG ET AL.| [2001} vgl. S. 13].

Es besteht kaum Zweifel daran, dass strategische Planung zu besseren Unternehmenser-
gebnissen fiihrt [SCHWENK UND SHRADER, [1993; [SHRADER ET AL., 1989; WANG ET AL.|
2007|, dies gilt auch fiir die kleinsten KMU. Zwar ist eine gute Idee, die die Bediirfnisse
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einer zahlungswilligen Gruppe von Kunden befriedigt eine der wesentlichen Determinanten
unternehmerischen Erfolges, das alleine ist aber nicht genug, um den Erfolg eines Unter-
nehmens sicherzustellen [SANDBERG ET AL., 2001]|. Vor allem die qualitative empirische
Forschung hat sich dem Thema seit den 1950er Jahren vorwiegend im angloamerikanischen
Raum gewidmet. In einer Metastudie kommen|ROBINSON UND PEARCE|[1984] zum Schluss,
dass die meisten KMU keine formale strategische Planung betreiben. Die Autoren stellen

fest, dass es vier grundsétzliche Erkenntnisse aus der Forschung im Hinblick auf KMU gibt.

1. KMU betreiben kaum formale strategische Planung

[\)

. Strategische Planung liefert auch fiir KMU einen positiven Wertbeitrag
3. Der Planungsprozess selbst verdient mehr Beachtung

4. Die Elemente strategischer Planung miissen genauer untersucht werden

ROBINSON UND PEARCE| [1984] fiihren weiter aus, dass auf Grundlage dieser vier grund-
sétzlichen Erkenntnisse, weiterer Forschungbedarf besteht. Dieser ist zur besseren Uber-
sicht in Tabelle [£.3] dargestellt und erstreckt sich auf die Ausgestaltung des Prozesses der
strategischen Planung im konkreten Kontext (z.B. Art und Grofe des Unternehmens oder
Unternehmertyp), den Elementen strategischer Planung (z.B. Fahigkeiten, Einfluss der In-
formationstechnologie), formalen Aspekten (z.B. Operationalisierung, Hinderungsgriinde)

und der Messung des Wertbeitrages.

SEXTON UND VAN AUKEN [1985| untersuchen anhand von 357 KMU-Unternehmen in
Texas in zwei Untersuchungenreihen der Jahre 1981 und 1983 den Formalisierungsgrad
strategischer Planung und teilen KMU anhand von fiinf Ebenen der Finanzplanung wie

folgt ein:

Ebene 0: Keine Vorstellung iiber Unternehmensplanzahlen vorhanden.
Ebene 1: Ausschlieflich eigene Planverkaufszahlen vorhanden.

Ebene 2: Eigene Planverkaufszahlen und Industriebenchmark bekannt.
Ebene 3: Wie Ebene 2 mit Ertragsplanung aber ohne Umsetzungsplan.

Ebene 4: Wie Ebene 2 mit Ertragsplanung und Umsetzungsplan.

Dabei waren 1981 knapp 55% der untersuchten Unternehmen nur auf Ebene 0 oder Ebene
1. Nur knapp 18% der Unternehmen erreichten die hochste Ebene. Diese Werte verschlech-
terten sich bei der erneuten Befragung 1983 weiter. Danach erreichen nur noch 14% die
hochste Ebene und der Anteil von Unternehmen auf den Ebenen 0 und 1 ist mit 63% noch-
mals gestiegen [SEXTON UND VAN AUKEN, 1985, vgl. S. 11|. Die bereits zuvor erwéhnte
Studie des IfM stellt fiir deutsche KMU fest, dass auch heute nur 47% der Unternehmen
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Formale Aspekte strategischer Planung

Wertbeitrag strategischer Planung

e Wie wird Planung operationalisiert

e Gibt es einen Unterschied nach
Wachstumsorientierung des Unternehmens
e Was hindert KMU an formaler Planung
e Wie kann der Grad formaler

Planung verbessert werden

o Welche Messwerte kénnen den Wert

strategischer Planung belegen

e Muss / kann der Wertbeitrag strategischer Planung
auf nicht-finanzbasierte Daten ausgeweitet werden

e Verstidrkt oder beschriankt die strategische Planung
Kontrollfunktion des Unternehmers

e Unterstiitzt strategische Planung Kontinuitét

e Unterstiitzt strategische Planung

das Committment der Angestellten

e Hingt der langfristige Wert

strategischer Planung vom Unternehmenstyp ab

e Der langfristige Wert miisste

besser belegt werden

Prozess strategischer Planung

Elemente strategischer Planung

e Bisherige Untersuchungen messen iiberwiegend
den kurzfristigen Erfolg strategischer Planung

und schlagen auch nur kurzfristige Messintervalle vor
e Wie kann der erforderliche Grade an Informalitét
strategische Planung besser differenziert

werden und wie miissen Systeme aussehen.

e Ist die Antwort abhéngig von Grofe

des Unternehmens / Unternehmer / Ort

o Welche Aktivitdten umfasst der

Planungsprozess und welchen Zeithorizont,
Verantwortlichkeit und Intervalle sind sinnvoll

e Welche strategischen Optionen gibt es

im Mittelstand und welches sind die

funktionalen Aspekte dieser Optionen

und wie gut passen sie in das Informationszeitalter
e Wie sind diese Aspekte hinsichtlich
Entwicklungsstadium, Grofe und Typ des
Unternehmens zu differenzieren

e Wie werden die Elemente durch z.B. Franchise
oder Informationstechnologie die beeinflusst

e Was sind notwendige essentielle Fahigkeiten
zur strategischen Planung

und gibt es Abhéngigkeiten zu bestimmten Industrien
e Wie beeinflussen z.B. Informationtechnologien

und Franchising die Elemente
strategischer Planung

Tabelle 4.3: Forschungsagenda der strategischen Planung nach ROBINSON UND PEARCE

1954

eine Absatzplanung haben [KAYSER ET AL., 2004b, vgl. S. 50].

Der iiberwiegende Teil der Literatur belegt einen positive Wertbeitrag strategischer Pla-

nung [ BRACKER UND PEARSON|[1986]; BRACKER ET AL.| [1988];|(O’REGAN UND GHOBA-|
IDIAN| [2004]; PEEL UND BRIDGE [1998]; VESKAISRI ET AL.|[2007]; WIJETUNGE UND PU-|

SHPAKUMARI| [2014]. Allerdings gibt es auch Befunde die keine positive Korrelation bzw.

nur schwache Korrelation nachweisen konnen [GHOBADIAN ET AL., 2008; MEKIERNAN|

'UND MORRIS| [1994]. Eine mogliche Begriindung fiir die im Detail sehr unterschiedlichen

Ergebnisse, liegt in der Art der Messung des Wertbeitrages strategischer Planung (z.B.
Umsatz, Gewinn, Mitarbeiterzahl, Mitarbeitermotivation), dem Betrachtungszeitraum und
dem Kontext (Markt, Unternehmertyp). 72% der von STONEHOUSE UND PEMBERTON|

[2002] analysierten Unternehmen planen fiir drei oder weniger Jahre, davon 22% nur fiir
ein Jahr im voraus. Etwa zwei Drittel der Unternehmen aus dieser Studie verfiigen iiber
Mission Statements (Unternehmensleitbilder) und eine Vision, ca. 90% iiber Geschéftsziele,

allerdings nur 65% iiber Ertrags- und nur knapp 60% tiber Verkaufs- und Kostenplandaten

[STONEHOUSE UND PEMBERTON} 2002, 857].

Der Bedarf an Formalitét in der strategischen Planung fiir KMU bzw. der Zusammenhang
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mit dem Erfolg des Unternehmens ist deshalb nach wie vor Gegenstand wissenschaftli-
chen Diskurses |[GHOBADIAN ET AL.} [2008; (O’ REGAN UND GHOBADIAN, [2002]|. Der Grad
formaler Planung héngt stark von den internen und externen Umsténden, der Expertise
und den Eigenschaften des KMU-Unternehmers selbst (siehe Abschnitt sowie dem Al-
ter des Unternehmens und seiner Struktur ab [MAZZAROL ET AL., 2009; POSNER, 1985;
VESKAISRI ET AL., 2007]. BHIDE [2000] stellt in diesem Zusammenhang fest, dass erfolg-
reiche Unternehmer in frithen Phasen der Geschéftsentwicklung haufig keinen formalen
Plan haben. MAZZAROL ET AL.| [2009] zeigen dagegen, dass Firmen deren Eigner ange-
ben, formale Planung zu betreiben, haufiger auch {iber einen geschriebenen Business Plan
verfiigen. VESKAISRI ET AL.| [2007| zeigen, dass strategische Planung positiv mit dem
Alter des Unternehmens und des Unternehmers sowie seiner Ausbildung korreliert. Das
Erreichen strategischer Ziele rangiert bei vielen Unternehmern allerdings deutlich hinter
den personlichen Zielen, wie Unabhéngigkeit und Erhalt des Lebensstils [WANG ET AL.|
2007]. Zudem fiihrt die Einfiihrung von Kontrollinstrumenten im Rahmen der strategischen
Planung aufgrund der vorhandenen Unternehmenskultur oft zu Demotivation oder ableh-
nender Haltung der Mitarbeiter [O’REGAN UND GHOBADIAN, 2005, vgl. S. 1109].

MAZZAROL ET AL. |2009] stellen allerdings fest, dass Unternehmen die formal planen {iber
ein breiteres Partnernetzwerk verfiigen, hdufiger Qualitdtsmanagementsysteme einsetzen
(wie z.B. ISO 9000) und eine iiberdurchschnittliche Fahigkeit zum Wandel innerhalb der
Organisation besitzen. Diese Eigenschaften begilinstigen zukiinftiges Wachstum durch Zu-
gang zu externen Ressourcen und Anpassungsfahigkeit [MAZZAROL ET AL., 2009, vgl.
S. 336]. Der oft erst durch externe Erfordernisse, zum Beispiel im Zusammenhang mit
der Suche nach Finanzierungsquellen oder der Teilnahme an staatlichen Entwicklungspro-
grammen, notwendige formale Planungsprozess, zwingt Unternehmer dazu iiber ihre ge-
schéftliche Vision und ihr Marktumfeld nachzudenken. Ein Zusammenhang zwischen der
formulierten Vision des Unternehmens und einem iiberdurchschnittlichen Jahresergebnis
belegen MAZZAROL ET AL. [2009, vgl. S. 320].

Uber den Prozess der strategischen Planung in KMU gibt es kaum valide Erkenntnisse.
KMU-Unternehmer nutzen allerdings deutlich weniger Planungswerkzeuge fiir die strate-
gische Planung ihres Unternehmens als Manager in grofen Unternehmen |[WOODS UND
JOYCE, 2003, vgl. S. 186]. Die meist genutzten Werkzeuge in der Studie von Stonehouse
und Pemberton sind Finanzanalyse des eigenen Unternehmens und der Konkurrenten sowie
Stéarken / Schwéchen Profile [STONEHOUSE UND PEMBERTON| 2002, S. 858]. Obwohl so-
wohl die Wertschopfungskette als auch das Fiinf Kréafte Modell von |PORTER UND MILLAR
[1985] in grofen Unternehmen sehr haufig eingesetzte Werkzeug der strategischen Planung
sind, kommen sie in KMU nur selten zum Einsatz [STONEHOUSE UND PEMBERTON| 2002,
S. 858|.

Nach wie vor gibt es kein eindeutig bestes Mafk fiir erfolgreiche Strategieimplementierung
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|[DAILY ET AL.,[2002]. Zum Beispiel werden zur Beurteilung des Firmenwachstums Indika-
toren wie Verkaufszahlen, Anzahl der Mitarbeiter oder der Marktanteil genutzt [MAZZAROL
ET AL., 2009, vgl. S. 329|. LAITINEN [2002] definiert als Leistung die Fahigkeit eines Objek-
tes, Ergebnisse in einer zuvor definierten Zieldimension in Bezug auf ein Ziel, zu erreichen
|LAITINEN, 2002, vgl. S. 66]. KARGAR UND PARNELL| [1996] schlagen neben den harten
Finanzkennzahlen auch den Beitrag der strategischen Planung zur Erreichung der Unter-
nehmensleistung im Sinne eines qualitativen Kriteriums vor. (O’REGAN UND GHOBADIAN
[2005] erweitern dies um externe Faktoren wie die Kundenzufriedenheit und Innovations-
indikatoren in Anlehnung an den Balanced Scorecard (BSC) Ansatz von KAPLAN UND
NORTON| [1992|. Das von |LAITINEN| [2002] entwickelte Integrated Performance Measure-
ment System (IMPS) geht {iber den Balanced Scorecard Ansatz von KAPLAN UND NORTON
[1992| hinaus, weil es die Auswahl von sieben Leistungsfaktoren und eine sie verbindende
Kausalkette begriindet und entsprechende Messkriterien vorschliagt |[LAITINEN, 2002} vgl.
S. 79]. Das IPMS ist aufserdem speziell unter Berticksichtigung der Besonderheiten von
KMU entwickelt worden. Allerdings erscheint sowohl die Anwendung des BSC als auch des
IPMS erst unter Nutzung integrierter ERP-Systeme sinnvoll moglich| BREM ET AL.}, 2008,
vgl. S. 424].

Das Ausmafs und die Form strategischer Planung ist neben dem Alter des Unternehmens
und dem Grad seiner Technisierung in erheblichem Mafie von demographischen Merkmalen
(Alter und Ausbildung), dem Fiihrungsstil des Unternehmers, seiner Kommunikationsfa-
higkeit und Fachkomptenz und letztlich auch vom Verstdndnis der Angestellten abhéngig
|[O’REGAN ET AL., [2005; |(O’REGAN UND GHOBADIAN} 2002; VESKAISRI ET AL., 2007
WILDEROM UND VAN DEN BERG, |1997]. Die Einfiihrung strategischer Planung dauert oft
langer als erwartet und tritt zudem hinter die Losung unerwarteter Probleme und opera-
tiver Erfordernisse zuriick |[O’REGAN UND GHOBADIAN, 2002; STONEHOUSE UND PEM-
BERTON, 2002, WANG ET AL., [2006]. Mit der Einfiihrung eines ERP-Systems, also der
Nutzung von Informationstechnologie, werden zahlreiche Méglichkeiten zur Verbesserung
der strategischen Planung verbunden. Die Datenqualitidt und die Nutzung des Systems zum
Zwecke der strategischen Steuerung sind jedoch nachweislich einer Reihe von Herausforde-
rungen unterworfen. Uberwiegend sind diese allerdings mit der Unternechmenskultur und
der Kommunikation bzw. dem Verstédndnis des Technologienutzens verbunden und weniger

mit der Technologie selbst [TEITTINEN ET AL.| 2013, vgl. S. 292].

4.4 Organisationsstruktur

Die Grundlagen der Organisationsstruktur und deren Differenzierung in Aufbau- und Ab-
lauforganisation wurden bereits in Abschnitt eingefiihrt. Bei der Darstellung wurde
auch auf die Entwicklung der Kernthesen der normativen Organisationstheorie von der

klassischen (Arbeitsteilung), tiber die neoklassische (Fokus auf den Menschen und seine
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Bediirfnisse) bis zur zeitgenossischen Organisationstheorie (Kunden- und Prozessorientie-
rung) eingegangen und deren generelle Auswirkung auf die Gestaltungsparameter Spe-
zialisierung, Hierarchie, Zentralisierung und Kontrolle in Tabelle dargestellt. Wie die
strategische Planung (siehe Abschnitt ist die aktive, bewusste und geplante Gestal-
tung der Organisationstrukturen im Sinne eines normativen “Organisierens” der Aufbau-
und Ablaufstrukturen (sieche Abbildung in KMU ebenfalls unterreprésentiert.

Empirische Forschung beschéftigt sich vor allem im angelséchsischen Raum seit den 1960
Jahren unter dem Begriff Kontingenztheorie mit der Analyse zu beobachtender struktu-
reller Unternehmenseigenschaften. Grundsétzlich wird dabei davon ausgegangen, dass es
keinen einzelnen, “besten Weg” des Organisierens gibt [BEA UND GOBEL, 2006, vgl. S.
108], sondern innerhalb der Organisation ein kontinuierlicher Abgleich (engl. fit) zwischen
der Strategie einer Organisation, den Umweltbedingungen und ihrer Organisationsstruk-
tur stattfindet [SCHREYOGG, (1978, vgl. S. 3]. Zu diesem Zweck wurden zunéchst einzelne
Kontextfaktoren aus Umwelt, Strategie, Technologie und ihre Beziehung zur Organisa-
tionsstruktur untersucht [BLAU UND SCHOENHERR, 1971; BURNS UND STALKER, 1961}
CHANDLER)}, |1962; LAWRENCE UND LORSCH, 1967; WOODWARD), [1965|. Als besonders re-
levante Faktoren haben sich dabei die Unternehmensgrofse, die prozessbezogene interne
Unsicherheit und die externe Unsicherheit erwiesen |[GUTTLER, [2009, vgl. S. 75]. Die in-
terne Unsicherheit bewirkt den Flexibilitatsbedarf [GUTTLER, 2009, vgl. S. 95] (siche auch
Abschnitt genauso wie die externe Unsicherheit, also Umweltfaktoren wie zum Bei-
spiel die Intensitat des Wettbewerbs oder neue Technologien | BURNS UND STALKER, 1961
LAWRENCE UND LORSCH, 1967|. Interne und externe Unsicherheit stehen deshalb in einer
Wechselwirkung |[GUTTLER, 2009} vgl. S. 79].

MINTZBERG, [1979] erweiterte die o.g. ersten univariaten empirischen Untersuchungen und
gelangte zur Uberzeugung, dass ein effektives Unternehmen durch eine moglichst zweck-
rationale Organisation zur Erreichung seiner Unternehmensziele gekennzeichnet ist. Dabei
stellte er fest, dass die beobachteten Parameterausprigungen der grundlegenden Gestal-
tungsparameter 5-6 typische “Konfigurationen” annehmen [MINTZBERG, (1979, vgl. S. 299
ff.]. KMU nehmen dabei iiberwiegend die sogenannte Einfachstruktur an. Diese ist durch ei-
ne flache Hierarchie mit dem Unternehmer an der Spitze, der direkten Uberwachung durch
den Unternehmer sowie allgemein wenig Planungs- und Kontrollinstrumenten gekennzeich-
net [MINTZBERG/ |1981], vgl. S. 107|. Branchen mit hohem Standardisierungsbedarf spezia-
lisierten Wissens (z.B. Beratungsfirmen) konnen jedoch bereits als kleine Unternehmen
auch die professionellen Biirokratie oder, wenn ein besonders hohes Maf an Innovativitéit
(z.B. Denkfabriken) gefragt ist, auch die Adhokratie annehmen [MINTZBERG, 1981, vgl. S.
109 und 111].

Im Allgemeinen verfiigen KMU im Gegensatz zu grofsen Unternehmen daher iiber weniger

komplexe (d.h. hierarchische und formalisierte) Organisationsstrukturen. So kommt es in
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KMU oft dazu, dass eine Person mehrere Rollen inne hat. Dies wiederum hat verschiedene
Ursachen. Unternehmer haben oft Schwierigkeiten mit der Delegation von Aufgaben bzw.
wollen bestimmte Entscheidungsbefugnisse nicht delegieren. Infolgedessen kommt es zu ei-
ner starken Akkumulation von Aufgaben beim Unternehmer, der damit den sachbezogenen
Aufgaben nicht mehr in der erforderlichen Weise gerecht werden kann [KRAMER, 2006, vgl.
S. 221 ff.]. Empirische Arbeiten haben gezeigt, dass es bei einer Mitarbeiteranzahl von etwa
20 Personen zu einer Formalisierung von Prozessen und bei 80 Mitarbeitern zum Einsatz
professioneller Manager (bzw. Managementmethoden und Hierarchien) kommt |[BURNS
UND HARRISSON| 1996; KAISER UND GLASER), 1999].

GUTTLER| [2009] findet bei seiner Untersuchung wachstumsorientierter KMU heraus, dass
tiber alle KMU (1-249 Mitarbeiter) hinweg die Organisationsstruktur im Mittel nur zu 8%
erfolgswirksam ist. Allerdings stellt er auf Basis einer differenzierteren Betrachtung ebenso
fest, dass der Erfolgsbeitrag in Abhéngigkeit von der Mitarbeiterzahl stark schwankt. |[CO-
VIN ET AL.|finden heraus, dass der Erfolgsbeitrag von Marketing- und Vertriebsfunktionen
im Vergleich zur Organisationsstruktur zwischen 19-30% liegt [COVIN ET AL., 1994, vgl.
494].|GUTTLER| stellt zudem bei seiner Betrachtung fest, dass der Erfolgsanteil der Organi-
sationsstruktur ab 50 Mitarbeiter erheblich ansteigt und bei der zuvor genannten Schwelle
von etwa 80 Mitarbeitern bis zu 40% zum Erfolg beitrigt |[GUTTLER) [2009} vgl. S. 258|.
COVIN ET AL.|[1994] stellen dariiber hinaus fest, dass der Erfolgsbeitrag von der gewihl-
ten strategischen Positionierung abhéngt. Wenn das Unternehmen in einem dynamischen
Marktumfeld mit hoher Wettbewerbsintensitéit téitig ist, sind weniger formale Organisa-
tionsstrukturen erfolgversprechender, wihrend in einem weniger dynamischen Umfeld bei
niedriger Wettbewerbsintensitéit biirokratische Organisationsformen erfolgversprechender
sind [COVIN ET AL.| 1994, vgl. S. 486].

Auch die im Rahmen dieser Arbeit betrachteten Félle geben Anlass dazu, von einem un-
terschiedlichen Grad an Formalisierungsbedarf aufgrund des Wettbewerbsumfeldes, gro-
flenabhéngiger Standardisierung und der Unternehmerpersonlichkeit auszugehen. Fall B
2.3 zum Beispiel verfolgt eine stark spezialisierte Wettbewerbsstrategie in einem Nischen-
markt. Der Wettbewerbsdruck ist entsprechend niedrig. Das Unternehmen ist durch eine
Einfachstruktur gekennzeichnet, da die Unternehmensfithrung praktisch die gesamte ad-
ministrativen und strategischen Aufgaben zentral {ibernimmt und die Mitarbeiter in den
Filialen relativ einfache und gut strukturierte Aufgaben iibernehmen. Bei Fall C [2.4] ist
der Wettbewerbsdruck bedingt durch den Onlinehandel erheblich gréfer, weil es mehr
direkte Marktteilnehmer gibt und die gehandelten Produkte vergleichbarer sind. Da das
Unternehmen den weit iiberwiegenden Teil seines Geschéftes im Internet macht, aber phy-
sische Waren handelt, ging mit dem starken Wachstum des Unternehmens zwischen 2011
und heute (mehrere 100 Transaktionen pro Tag) eine Notwendigkeit zur erheblichen Stei-
gerung der Prozesseffizienz einher. Die Organisation vollzog in diesem Zeitraum deshalb

einen deutlichen strukturellen Wandel, der durch Aufgabenspezialisierung, Delegation von
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Entscheidungsbefugnissen und einem hohen Mafe u.a. I'T-gestiitzter Prozessoptimierung

gekennzeichnet ist.

Aufgrund der Tatsache, dass im Onlinehandel insbesondere dem Kundenservice wegen
seines Differenzierungspotentials ein hoher Stellenwert beizumessen ist, ist dieser Funkti-
onsbereich auch derjenige, welcher der grofsten Verdnderung hinsichtlich Wachstum und
Standardisierung (u.a. aufgrund Mitarbeiterfluktuation und notwendigem Produktwissen)
unterworfen war. Fall C ist insofern besonders, weil bereits zu Beginn der Geschéftsta-
tigkeit des Unternehmens der iiberwiegende Teil der physischen Warenbewegung an einen
spezialisierten Logistikdienstleister ausgelagert worden ist und das Unternehmen nur iiber
ein sehr kleines eigenes Lager verfiigt. Im Vergleich der rein demographischen Kennzahlen
ahnelt das Unternehmen im Fall E 2.6l dem in Fall C 2.4]

Waéhrend die beiden Unternehmer in Fall C jedoch seit Beginn die Aufgaben unter sich
aufteilen und es im Zeitverlauf zu einer weiteren Delegation der Befugnisse auf Untergebe-
ne und Schaffung entsprechender Strukturen gekommen ist, ist im Fall E ein deutlich
héheres Mafs an Einmischung durch den Unternehmer festzustellen. Der Unternehmer im
Fall E muss als Onlinehédndler mit eigener Logistik mit &hnlich vielen Transaktionen
wie Fall C[2:4] neben dem Kundenservice auch das Lagermanagement optimieren. Im Fall
C wurde dafiir mittlerweile eine eigene Leitungsfunktion mit Weisungsbefugnis geschaf-
fen. Zwar gibt es eine dhnliche Leitungsfunktion fiir die Steuerung der Logistik im Fall E
ebenfalls, allerdings ist der Grad der Uberwachung durch den Unternehmer erheblich
héher. Die genannten Beispiele sind nur einige derer, die bei der Entwicklung des SSLE-
Vorgehensmodells (siehe Kapitel [5|) ihren Niederschlag gefunden haben.

4.5 Prozesse

Im Verlauf des kontinuierlichen gesellschaftlichen Wandels und stetig sinkender Transak-
tionskosten haben sich vor allem seit den 1990er Jahren stéarker auf die Nutzung und
Entwicklung interne Ressourcen und den Kunden bezogene Ansétze der Organisationsent-
wicklung herausgebildet. Dies sind vor allem Prozessorientierung [HAMMER UND CHAM-
PY, 1993; | JOHANSSON ET AL., 1993|, die lernende Organisation |SENGE, |1990| und das
Wissensmanagement [NONAKAL [1991; NONAKA UND TAKEUCHL 1995|. Im Zentrum aller
dieser Ansétze steht die Verbesserung der Nutzung eigener Ressourcen zur Schaffung nach-
haltiger Wettbewerbsvorteile durch Prozessorientierung und konsequentes Systemdenken
IBARNEY], [1991]. Dabei riicken Konzepte wie Teamorientierung, Ermutigung zum Treffen
eigener Entscheidungen durch Teammitglieder (engl. Empowerment), Lernen aus Fehlern
und die konsequente Ausrichtung am Kundennutzen in den Vordergrund und die Auflésung
klarer Organisationsgrenzen im Informationszeitalter miissen beriicksichtigt werden|BEA
UND GOBEL, 2006, vgl. S. 411 ff.].
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Kennzeichnend fiir die Prozessorientierung ist die Abkehr vom Postulat der klassischen
Arbeitsteilung und weitreichenden Spezialisierung durch die Einfithrung auf den Kunden-
nutzen ausgerichteter Prozessstrukturen und der dafiir notwendige Vereinheitlichung von
Arbeitsschritten zu Prozessen |[BEA UND GOBEL, [2006, vgl. S. 422 ff.]. HAMMER UND
CHAMPY]| [1993] stellen in diesem Zusammenhang fest, dass die klassische Sicht der Ar-
beitsteilung heute nicht mehr geeignet ist, um Organisationen nachhaltig wettbewerbsfé-
hig zu gestalten, weil die erbrachte Leistung fiir den Kunden immer vergleichbarer wird
und der Kunde dariiber hinaus immer mehr auf seine individuellen Bediirfnisse angepasste

Produkte und Dienstleistungen erwartet.

Zudem werden Produktlebenszyklen immer kiirzer und Kundeninteressen sowie Trends
verlagern sich schuneller als je zuvor [HAMMER UND CHAMPY}, 1993 vgl. S. 17]. In Zeiten
moderaten Marktwachstums in bestehenden Markten riicken der Kunde und seine Wiinsche
deshalb in den Mittelpunkt 6konomischen Handelns |[COLE, 2010, vgl. S. 25 ff.]. Gegen-

stand der Prozessorientierung ist daher die konsequente Ausrichtung der Organisation auf

e die Kunden,
o den Wettbewerb,

e und den kontinuierlichen Wandel.

Die voranschreitende Kundenorientierung riickt das kontinuierliche Lernen im Team, Tea-
mentscheidungen, gemeinsame Visionen und konsequentes Systemdenken in den Mittel-
punkt der Betrachtung [SENGE, 1990, vgl. S. 14]. Im Zentrum des organisationellen Ler-
nens steht deshalb wiederum die Schaffung, Nutzbarmachung und Nutzung einer organi-
sationsweiten Wissenbasis. Daher ist das Konzept der “Lernende Organisation” inhaltlich
auch mit dem Wissensmanagement verbunden [NONAKA||[1991; NONAKA UND TAKEUCHI,
1995]. BEA UND GOBEL| verstehen Wissensmanagement als

“l...] die zielorientierte Gestaltung des Wissensprozesses im Unternehmen.”
|[BEA UND GOBELL 2006, vgl. S. 438]

Der Wissensprozess umfasst die Wissensgenerierung, den Wissenstransfer sowie die Spei-

cherung von Wissen.

Der Grad der Prozessorientierung in den im Rahmen dieser Arbeit untersuchten KMU,
héngt von vielen Faktoren wie zum Beispiel der Strategie der jeweiligen Organisation, ih-
rer Grofe und dem Marktumfeld in dem sie sich bewegt ab. Aufserdem ist die Menge der
Informationen, die verarbeitet werden muss, relevant. Daneben ist der bereits genannte De-

legationswille des Unternehmers ein erkennbarer Einflussfaktor. Im Fall F zum Beispiel
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ist das Unternehmen in einem Nischenmarkt mit iberschaubar vielen, aber weltweit ver-
teilten Kunden tétig. Nach Aussage des Unternehmers ist insbesondere der deutsche Markt
geséttigt. Aus diesem Grund ist das Unternehmen insbesondere ab Mitte der 2000er Jahre,
nachdem mit der Verbreitung moderner Kommunikationsformen (Email und Internet) die
Moglichkeiten dazu in ausreichendem Mafse vorhanden waren, von anfangs zwei auf heute
ca. zehn Mitarbeiter gewachsen. Das Unternehmen ist im klassischen Business-to-Business
Handel (B2B) tétig. Dies bedingt, dass pro Transaktion im Vergleich zum Business-to-
Consumer Handel (B2C) hohere Warenwerte bewegt und vergleichsweise weniger Transak-
tionen durchgefiihrt werden (vgl. Falle C und E . Daher ist wiederum die genaue
Kenntnis der iiberschaubar groffen Kundengruppe und ihrer Historie, sowie deren indivi-

dueller Bedarf und Zahlungsbereitschaft von hoherem Interesse als im Einzelhandel.

Zwei der Angestellten teilen die verschiedenen internationalen Méarkte und dortigen Kun-
den unter sich auf und bearbeiten den gesamten Vertrieb in diesen Regionen eigenver-
antwortlich. Das Unternehmen betreibt vorwiegend Kaltakquisition. Aufgrund stark ge-
stiegener Anforderungen wegen internationaler Zoll- und Ausfuhrbestimmungen wurde die
Belegschaft vor allem im Bereich des Kundendienstes und der ausgehenden Logistik um
entsprechende Mitarbeiter erweitert. Der Betrieb ist durch eine vergleichsweise klassische
Aufgabenspezialisierung gekennzeichnet. Aufser dem Vertrieb, der einen gewissen eigen-
verantwortlichen Spielraum bei der Preisgestaltung hat, gibt es keine verteilten Entschei-
dungsbefugnisse. Da das Unternehmen einen Nischenmarkt bedient und dort zu den Qua-

litatsfithrern zahlt, ist die Notwendigkeit zur Prozessoptimierung vergleichsweise gering.

Im Kontrast dazu konnen die Fille C 2.4 und E 2.6] betrachtet werden. Wihrend im Fall
C etwa 95% der physischen Lagerbewegungen bei einem darauf spezialisierten Logis-
tikdienstleister durchgefiihrt werden, verfiigt der Fall E iiber eine eigene Lagerlogistik.
Sowohl die eingehenden als auch die ausgehenden Lagerprozesse unterliegen entsprechenden
Optimierungsbemiihungen. Diese erfolgen allerdings weitgehend auf Basis von Heuristiken.
Bei einem Lagerbesuch und Interview der Lagermitarbeiter und der Unternehmensleitung
konnte zum Beispiel festgestellt werden, dass die Lagermitarbeiter ohne Riicksprache mit
der Unternehmens- bzw. Lagerleitung Anpassungen am Prozess vorgenommen haben. Der
Unternehmer selbst hat die Prozessoptimierung im Lager als einen wesentlichen Aktions-
raum definiert. Allerdings hat er wie bereits erwéhnt, erkennbare Schwierigkeiten damit,
Leitungsaufgaben an seine Angestellten zu delegieren. Dies resultiert nach seiner eigenen
Einschitzung aus mehreren negativen Erfahrungen verbunden mit seinem, wie er selbst
sagt, hemdséarmelig-pragmatischen Fiihrungsstil. Im Ergebnis entsteht ein nur teilweise
bewusst gesteuerter autokratischer Fiithrungsstil (im Gegensatz zu Fall F wo der Un-

ternehmer sehr bewusst autokratisch entscheidet).

Im Vergleich dazu sei wiederum der Fall C [2.4] betrachtet. Das Unternehmen ist insbeson-

dere in der Periode zwischen 2013 und heute stark gewachsen. Die Unternehmer setzen
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auf eine sehr aggressive Marketingstrategie auf Basis entsprechender hoher Eigenkapital-
finanzierung. Die Anzahl der Transaktionen bei, im B2C Markt vergleichsweise kleinen
Warenkorben, ist im o.g. Zeitraum stark gewachsen. Da sich das Unternehmen vor allem
durch Qualitétsfithrerschaft gegeniiber seinen Kunden auszeichnet, hat das stark gewach-
sene Transaktionsaufkommen zu einer deutlichen Standardisierung der Arbeitsprozesse im
Kundendienst gefiihrt. Nicht sofort, aber vergleichsweise zeitnah, hat die Unternehmenslei-
tung eine weisungsbefugte Leitungsposition fiir die Steuerung des wesentlichen Wertschop-
fungsprozesse zu denen neben dem Kundendienst zum Beispiel auch alle inhaltsrelevanten
Prozesse am Onlineshop gehoren, geschaffen. Zudem wurde durch entsprechende Investi-

tionen in die I'T-Landschaft ein hoher Grad an Prozessstandardisierung erreicht.

Der Grad der Prozessorientierung sowie Standardisierung in KMU héngt von vielen Fakto-
ren ab. Wie in diesem Abschnitt dargestellt sind dies zum Beispiel die relative Bedeutung
einzelner Kunden, die Verteilung und der Zugang zu diesen Kunden, die eigene Wertschop-
fungstiefe, die Fahigkeit des eigenen Personals zum Prozessdenken und dessen Wille diese
auch auszufiihren. Aber auch besondere branchenspezifische Notwendigkeiten, bestimm-
te Bereiche wie etwa den Kundendienst im Onlinehandel besonders effizient zu gestalten.
Der Grad der Prozessorientierung, die Struktur existierender Prozesse, sowie deren Ent-
wicklungsziele sind deshalb wesentliche Einflussfaktoren im SSLE Vorgehensmodell (siehe
Abschnitt .

4.6 Flexibilitat

Flexible und schnelle Anpassung an die stetige Dynamik der Mérkte wird heute als grund-
legende Voraussetzung fiir nachhaltigen Wettbewerbserfolg angesehen |BEA UND GOBEL),
2006; [ENGLEHARDT UND SIMMONS, 2002|. Es stehen verschiedene Moglichkeiten zur Ver-
fiigung, um die Flexibilitdt einer Organisation sicherzustellen. Englehardt und Simmons
nennen in diesem Zusammenhang verschiedene Optionen [ENGLEHARDT UND SIMMONS,
2002, vgl. S. 119]. Im Bezug auf die Organisationsstruktur auch bei KMU beobachtbare
Optionen sind zum Beispiel, Delegation von Entscheidung auf kleine, fokussierte Teams
sowie die Bildung von Netzwerken. Im Bezug auf die Ressourcen sind es zudem Konzepte
der iibergreifenden Ausbildung von fachlichen Kompetenzen sowie der Innovationsgeist des
Unternehmers (vgl. hierzu insbesondere Abschnitt [4.1.1]).

Flexibilitat ist zweifellos eine hervortretende, kennzeichnende Figenschaft von KMU. Ins-
besondere die jiingsten und kleinsten Unternehmen schopfen aus ihrer Flexibilitét einen
grofsen Teil ihrer Wettbewerbsfahigkeit. Weil KMU aufgrund ihrer Grofe keine derart ho-
hen Skalenertrége erwirtschaften konnen wie groffe Unternehmen, sind sie {iblicherweise in
kleineren Mérkten mit spezialisierten Produkten und / oder einem hoheren Maf an Kun-
denservice titig [COHN UND LINDBERG, 1972; KATZ, |[1970; LONGENECKER ET AL., 2012].
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Grad Formalisierung der Ablaufe und Strukturen

GroBe des Unternehmens

Abbildung 4.8: Grad der Formalisierung

Allerdings kommt es insbesondere durch Wachstum des Unternehmens, aber auch durch
das Wettbewerbsumfeld zur Notwendigkeit, bestimmte Prozesse zu formalisieren, um zum
Beispiel eine héhere durchschnittliche Qualitit des Produktes oder der Dienstleistung so-
wie eine bessere Ressourcennutzung sicherstellen zu konnen (zur Visualisierung siehe Ab-
bildung . Deshalb sind auf wirtschaftliche Effizienz ausgerichtete, starre Organisati-
onsstrukturen (siehe Abschnitt und granular spezifizierte Prozesse (siche Abschnitt
auf der einen, sowie flexible, organische Strukturen auf der anderen Seite, in der Re-
gel kontrdre Ziele |GUTTLER, [2009, vgl. VII|. Der Bedarf eine geeignete Struktur unter
Beriicksichtigung der notwendigen Flexibilitat zu gewahrleisten, um wettbewerbsfahig zu
sein, ist im Lichte des kontinuierlichen gesellschaftlichen Wandels jedoch hoher als je zuvor
|[ENGLEHARDT UND SIMMONS, 2002, vgl. S. 114]. Ebben und Johnson stellen dazu auf

Basis einer entsprechenden Studie fest:

“|W]hat matters most in regard to efficiency and flexibility strategies is not
which one a small firm pursues, but that a small firm does not attempt to
pursue both.” [EBBEN UND JOHNSON| 2005} S. 1257|

GUTTLER| [2009] untersucht in seiner Arbeit den Zusammenhang zwischen dem Flexibili-
tatsbedarf und der Grofse wachstumsorientierter KMU auf der einen, und Art der Organi-
sationsstruktur (organisch-flexibel vs. buirokratisch-starr) auf der anderen Seite. Der Autor
identifiziert Situationen in denen es klare Dominanz zugunsten von flexiblen Strukturen
oder biirokratischen Strukturen gibt. Wie bereits im Abschnitt [£.4] erlautert, sollte sich
die Unternehmensleitung mit der Gestaltung formaler Organisationsstrukturen allerdings
erst ab etwa einer Mitarbeiterstirke von 50 Mitarbeitern verstarkt auseinandersetzen, da
unterhalb dieser Grenze die Erfolgswirksamkeit von anderen Funktionen im Unternehmen
klar dominiert ist.

Ist der Flexibilitatsbedarf hoch, das heifst der interne Leistungserstellungsprozess erfordert
ein hohes Maf an Flexibilitét, sollten kleine KMU eine organische Struktur (d.h. mehr Frei-

heitsgrade und weniger starre Koordinations- und Kontrollsysteme) implementieren. Fiir



Dipl.-Wirt.-Inf. Frederik Kramer 99

kleine KMU mit geringem Flexibilitatsbedarf und groffen KMU mit hohem Flexibilitatsbe-
darf gibt es keine klare Dominanz zugunsten organischer oder biirokratischer Strukturen.
Bei grofsen KMU, die wenig Flexibilitdtsbedarf haben, ist eine biirokratische Organisati-
onsstruktur zu empfehlen, da diese eine vergleichsweise hohere Erfolgswirksamkeit aufweist,

die in diesem Segment in etwa zwischen 30-40% liegen kann |GUTTLER, [2009, vgl. S. 268|.

4.7 Abhangigkeit

Thre Grofke und vergleichsweise hohe Flexibilitét bei der Leistungserbringung macht KMU
sehr wettbewerbsfahig und innovativ [MACGREGOR)] 2004, vgl. S. 63]. Allerdings sind sie
in erheblichem Mafse von verschiedenen Abhéingigkeiten gekennzeichnet. Aus ihrer Flexi-
bilitdt und ihrem Innovationspotential erwidchst KMU nicht selten ein unerwartet hoher
Erfolg, weil zufriedene Kunden mehr von dem Produkt bzw. der Dienstleistung nachfra-
gen als das Unternehmen direkt herstellen oder liefern kann oder weil neue Kunden von
dem Produkt bzw. der Dienstleistung gehort haben und diese auch beziehen wollen. Unter
anderem aus diesen Griinden stellen KMU auch eine der wichtigsten Quelle der Beschéfti-
gung dar [BIRCH, [1979; OECD WORKING PARTY ON SMES AND ENTREPRENEURSHIP
(WPSMEE), [2010].

Es liegt in der Natur der Sache, dass ein Start-Up dabei vor allem die bestehenden Kunden
zuerst bedient, um sich deren weiterer Treue sicher zu sein [FEINDT ET AL., 2002, vgl. S.
53]. Nicht selten wachsen KMU so mit der steigenden Nachfrage einzelner bzw. weniger
Kunden. Weil sich die Nachfrage in solchen Fillen auf wenige aber grofse Kunden kon-
zentriert, entsteht eine hohe geschéftliche Abhéngigkeit von diesen Kunden. Wenn, wie im
Falle des Dienstleistungsunternehmens (Fall G ein grofser umsatzstarker Kunde schlag-
artig keine weiteren Auftriige positioniert, entstehen leicht Uberkapazititen an Personal,

die fiir das Unternehmen schnell existenzbedrohend werden konnen.

In dhnlicher Weise sind KMU vor allem in wissenintensiven Branchen sehr von ihrem Per-
sonal abhéngig. Zum einen ist es fiir sie im Vergleich zu grofen Unternehmen schwieriger
iiberhaupt an geeignetes Personal zu gelangen, weil grofe Unternehmen fiir gut ausge-
bildete Absolventen zum Beispiel aufgrund besserer Verdienstmoglichkeiten und besserer
Karriereoptionen interessanter sind, zum anderen sind kleine Unternehmen angesichts der
Knappheit an Ressourcen (siche Abschnitt in der Regel auch nicht in der Lage viele
Mittel in die Personalbeschaffung und -ausbildung zu investieren |[AUDRETSCH ET AL.|
1999; IBACON ET AL., [1996; | BARRON ET AL., [1987; [OOSTERBEEK UND VAN PRAAG,
1995|. Aus diesem Grunde sind KMU oft auch in erheblichem Mafe von Einzelpersonen
abhéngig. Funktionsredundanz ist in Abhéngigkeit von deren Grofse oft schwer darstellbar.
Wenn wichtige Wissenstrager das Unternehmen verlassen, erkranken, schwanger werden
oder auch nur in einem langen Urlaub sind und gleichzeitig die einzigen sind, die eine spe-

zielle Aufgabe ausfiihren bzw. spezielle Kenntnisse besitzen, kann das fiir KMU sehr leicht
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schwerwiegende Konsequenzen haben oder sogar existenzbedrohend werden.

Insbesondere um Lastspitzen im Betrieb auszugleichen oder fehlende Kenntnisse bei Bedarf
und entsprechender Anfrage der Kunden anbieten zu kénnen und auf diese Weise zu wach-
sen bzw. eine breitere Zielgruppe anzusprechen, bilden KMU gerade in wissensbasierten
Branchen, aber ebenso zum Beispiel auch viele Handwerksbetriebe, Netzwerke aus. Dies
macht den Hauptauftragnehmer sogar in beide Richtungen abhéngig. Zum einen kénnen
substantielle Kapitalschdden auftreten, wenn Kunden Rechnungen nicht bezahlen wollen
oder konnen, zum anderen besteht das Risiko, dass Subunternehmer aus dem Netzwerk
ihre Leistung nicht oder nur unzureichend erbringen. Aufgrund der Ressourcenknappheit
(siehe sind juristische Auseinandersetzungen fiir viele KMU ebenfalls nicht oder kaum
finanzierbar. Aus dem selben Grunde erfiillen Vertréige oft nicht einmal minimale Anforde-

rungen an die Risikoabsicherung oder existieren iiberhaupt nicht (siehe hierzu auch {.2)).

Insbesondere produzierende KMU sind in erheblichem Mafse auch von Rohstoffpreisen und
-verfligbarkeiten sowie Energiepreisen abhéngig. Den Unternehmen fehlen oft die Moglich-
keiten und / oder Finanzierungsquellen, um zum Beispiel lange im Voraus entsprechend
grofse Mengen abzunehmen oder gar zu bevorraten. Aufferdem wiirden sie langfristige Ab-
nahmeverbindlichkeiten erneut in eine grofse Abhéngigkeit bringen. Ebenso sind viele KMU
von Infrastrukturlieferanten abhéngig, die mit dem eigentlichen Wertschépfungsprozess nur
mittelbar etwas zu tun haben. Da aus genannten Griinden oft keine Funktionsredundanz
bei zum Beispiel Kommunikationsleitungen, Hardware oder IT-Support besteht, KMU nur
selten liber eigene I'T-Abteilungen verfiigen und Servicevertrige aus den o.g. Griinden kaum
vorliegen oder unzureichend ausgearbeitet sind, liegt oft auch eine grofe Infrastrukturab-

hangigkeit vor.

Schlieflich sind es noch Finanzierungspartner und der Gesetzgeber gegeniiber welchen
KMU Verpflichtungen (z.B. Kredite, Auskunftspflichten) und damit Abhéngigkeiten ha-
ben. Sowohl Banken als auch der Gesetzgeber treten dabei haufig sehr resolut auf und
kénnen bzw. diirfen kaum Einzelfallabhéngig entscheiden. Da KMU in der Regel weder
tiber juristische Fachabteilungen (die alle relevanten Gesetzestexte kennen und verstehen)
noch ausgekliigelte Optimierungssysteme zur risikominimalen Finanzierung verfiigen, be-

finden sie sich auch gegeniiber diesen Partnern in einem Abhéngigkeitsverhéltnis.

4.8 Ressourcenknappheit

In gleicher Weise wie KMU von internen und externen Abhéngigkeiten (siehe Abschnitt
gekennzeichnet sind, leiden sie oft unter besonderer Ressourcenknappheit |[BRETHER-
TON UND CHASTON, 2005; |PFEFFER UND SALANCIK, |1978|. Insbesondere im Bezug auf

die primdren Produktionsfaktoren sind Ressourcenknappheit und Abhéngigkeit untrenn-
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bar verbunden, weil durch die Ressourcenbeschaffung am Markt neue Beziechungen einge-
gangen oder bestehende Beziehungen intensiviert werden miissen. Der Abhéngigkeitsgrad
steigt also in jedem Fall. Die Ressourcenknappheit von KMU betrifft alle relevanten Pro-
duktionsfaktoren, insbesondere aber den Zugang zu geeignetem Personal und finanzielle

Ressourcen.

Personal Aufgrund der Knappheit an gut ausgebildetem Personal investieren KMU zum
Beispiel in den letzten Jahren erkennbar mehr in die Steuerung und Weiterentwicklung der
bereits angestellten Mitarbeiter [SHEEHAN| 2014]. Obwohl sie jedoch durch personlicher
Nahe zu potentiellen Kandidaten und weniger formale Bewerbungsprozesse in der Lage sind
die Eignung potentieller Kandidaten besser einzuschétzen als Grofsunternehmen, gelingt es
den grofse Unternehmen im “war of talent” durch héhere Markenbekanntheit und Geld bes-
ser talentierte neue Mitarbeiter anzuziehen |[MICHAELS ET AL., 2001; (OOSTERBEEK UND
VAN PRAAG/ |1995]. Im Ergebnis sind insbesondere in wissensintensiven Branchen, die ein
vergleichsweise hohes Mafs an Ausbildung und Fahigkeiten erfordern, geeignete Mitarbeiter

eine knappe Resource.

Finanzierungsquellen Der Zugang zu Finanzierungsquellen ist fiir KMU schwieriger als
fiir groke Unternehmen |[REQUEJO, 2002, vgl. S. 17]. Gerade in der Griindungsphase sind
sie deshalb anfillig fiir negative Markteinfliisse und zeigen eine erhohte Wahrscheinlichkeit
eines Bankrotts. Der bessere Zugang grofser Unternehmen zu Fremdkapital hat verschie-
dene Griinde. Zum einen sind groffe Firmen selbst am Kapitalmarkt tdtig und kdnnen
sich neben klassischen Krediten zum Beispiel iiber die Ausgabe und den Handel von Akti-
en und Anleihen finanzieren. Zum anderen stehen grofe Kapitalgesellschaften stets unter
der Beobachtung des Kapitalmarktes bzw. verschiedener Rating-Agenturen und produzie-
ren u.a. auch angesichts gesetzlicher Bestimmungen, zum Beispiel aufgrund des Publika-
tionsgesetzes (PublG), Informationen, die eine Risikobeurteilung des Unternehmens fiir
Fremdkapitalgeber erleichtert (siehe hierzu auch Abschnitt [4.2). AuBerdem besitzen grofe
Gesellschaften in der Regel mehr Sicherheit im Sinne materieller Vermogensgegensténde,
die zur Besicherung von Krediten verwendet werden kénnen und aufgrund ihres Alters auch
geringe Risiken zu einem Bankrott. Wie Requejo anhand einer Studie spanischer Unter-
nehmen ebenfalls zeigt, miissen kleinere Unternehmen hoéhere Finanzierungskosten tragen
und sind, im Mittel auch hoher verschuldet als grofe Unternehmen |[REQUEJO| 2002} vegl.
S. 8 ff.]. In Rezessionsphasen wird der Zugang zu Finanzierungsquellen fir KMU sogar
noch schwieriger, obgleich gerade sie es wéren, die Wachstum begilinstigen und die meisten
Quellen fiir Neubeschéftigung bieten [COWLING ET AL., 2012, vgl. S. 794]. Im Ergebnis
haben es groke Kapitalgesellschaften deutlich einfacher sich zu finanzieren. Finanzierung

ist deshalb insbesondere fiir KMU eine knappe Ressource.

Abgesehen von Betrieben der Primérwirtschaft in Entwicklungsléndern ist der Zugang zum
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Boden heute zwar nach wie vor ein knappes Gut, stellt aber offensichtlich kein substan-
tielles Ressourcenproblem fiir die Griindung eines Unternehmens im Informationszeitalter
mehr dar. Sowohl Hewlett-Packard als auch Apple, das zur Zeit wertvollste Unterneh-
men der Welt, sind Beispiele dafiir, dass heute die Idee, verbunden mit dem Bedarf nach
entsprechendem Personal, sowie die Finanzierung entsprechenden Wachstums, die aus-
schlaggebenden Ressourcen sind. Eine Moglichkeit die Knappheit an eigenem Personal zu
umgehen, sind Unternehmensnetzwerke, die in verschiedenen formalen Ausprigungen anzu-
treffen sind [DAVIDOW UND MALONE, 1992; MACGREGOR), [2004; |[PIHKALA ET AL., 1999;
WILSON UND DOBRZYNSKI, |1986; |[ZARIDIS UND MOUSIOLIS, [2014]. Besonders sehr kleine
KMU nutzen Netzwerke verhéltnisméafbig oft [MACGREGOR, [2004, vgl. S. 70]. Obgleich
gerade stark ausgeprigte Netzwerkformen, hohe Anforderungen an Fahigkeiten partizi-
pierender KMU stellen, weil sie zum Beispiel in besonderem Mafte Unternehmens- und
Kommunikationskultur erfordern, gelten sie als Moglichkeit zur Verbesserung der Wettbe-
werbsposition bzw. Relaxierung der beschriebenen Ressourcenprobleme [PIHKALA ET AL.,
1999, vgl. S. 340]. CANAVESIO UND MARTINEZ| [2007] konstatieren dazu:

“To address competitive threats and concentrate in their core competences
and strengths networking is the alternative of choice for survival and prosperity
of most small and medium enterprises (SMEs) all over the world” [CANAVESIO
UND MARTINEZ, 2007, S. 794]

Dennoch ist es fiir die langfristige Wettbewerbsfédhigkeit eines Unternehmens wichtig, Res-
sourcen moglichst eng (d.h. exklusiv) zu binden und dabei das Risiko des Ausfalls dieser

Ressourcen moglichst zu minimieren [BARNEY}, |1991].

4.9 IT-Nutzung in KMU

4.9.1 Wertbeitrag

Dass Informationstechnologie in unserer Gesellschaft insgesamt einen sehr hohen Stellen-
wert eingenommen hat, zeigte sich beispielsweise wiahrend des Komplettausfalls der Kom-
munikationsinfrastruktur im U.S. Bundesstaat Arizona, indem zwischen den U.S. Stddten
Phoenix und Flagstaff im Februar 2015, weder Geldautomaten, Zahlungssysteme, Telefone
noch Behordendatenbanken funktionierten [LOs ANGELES TIMES| [2015; THE GUARDIAN,
2015|. Ebenso wie sich der durch die Auswahl der Kommunikationsinfrastruktur entstehen-
de Schaden schwer quantifizieren ldsst, so ldsst sich auch deren Nutzen kaum umfassend
feststellen. [SoLow| [1987] stellte dazu Mitte der 1980er Jahre fest:

“You can see the computer age everywhere but in the productivity statistics.”
[SoLowl 1987, S.36|

Aufgrundlage dieser sehr bekannten Auferung des Nobelpreistrigers Robert Solow wurde

bis etwa zum Beginn des 21.sten Jahrhunderts ein wissenschaftlicher Diskurs {iber die
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Produktivitdtswirkung von IT gefiihrt, der unter dem Namen Produktivitdtsparadoxon
der IT bekannt geworden ist. BRYNJOLFSSON| [1993] fiihrte in diesem Zusammenhang 1993
einer Metastudie bisheriger Forschungsarbeiten zu diesem Thema durch und stellte fest,

dass der fehlenden Nachweis des Erfolgsbeitrages von IT folgende Ursachen haben kann:

e Messfehler bei den Eingangs- und Ausgangsgrofen,
e Fehler durch Lern- und Anpassungsaufwand,
o Umverteilung und Verschwendung erzielter Ertrage,

e Missmanagement von Informationsverarbeitung und Technologie.
Des Weiteren konstatiert BRYNJOLFSSON| [1993] in diesem Zusammenhang

“...IT will not so much help us produce more of the same things as allow us

to do entirely new things in new ways ....” |[BRYNJOLFSSON, (1993] S. 73|

Heute sind sich Wissenschaftler weitgehend einig dariiber, dass der Einsatz von IT in den
meisten Féllen in Unternehmenserfolg transformierbar ist [ANDERSON ET AL., [2003; |[DE-
DRICK ET AL., [2003; |[LOPEZ-NICOLAS UND SOTO-ACOSTA| [2010} [PFEIFER, 2003; |RUIVO
ET AL., 2014; SANDULLI ET AL., 2010]. Am meisten profitieren davon allerdings Unter-
nehmen, die in informationsintensiven Branchen tétig sind. Dies sind Unternehmen, deren
Wertschopfungsprozesse und / oder Produkte bzw. Dienstleistungen durch die Verarbei-
tung vieler Informationen bzw. einen grofen Informationsgehalt gekennzeichnet sind [POR-

TER UND MILLAR,|1985]. Brynjolfson und Saunders stellen in diesem Zusammenhang fest:

“[...] [S]ince the mid 1990 there has been a dramatic widening in the disparity
in profits between the leading and lagging firms in industries that use techno-
logy intensively |...]. Non-IT-intensive industries have not seen a comparable
widening of the performance gap - an indication that deployment of technolo-
gy can be an important differentiator of firms’ strategies and their degrees of
success.” |[BRYNJOLFSSON UND SAUNDERS, 2010, S. IX f|

Ein allgemeingiiltiger Ansatz zur Quantifizierung des Wertbeitrags von IT existiert nach
wie vor nicht [DURST, [2007, vgl. S. 90]. Es hat sich allerdings insbesondere in den ver-
gangenen 10 Jahren die Erkenntnis durchgesetzt, dass sich die Messung der Produktivitét
im Verhéltnis zur Investition, also die rein mengenméfiige Betrachtung nicht eignet, um
den Wertbeitrag der I'T zum Unternehmenserfolg addquat, das heifst moglichst umfassend,
zu bewerten. Vielmehr lésst sich der Wert einer Investition in Informationstechnologie nur
im konkreten Kontext des jeweiligen Unternehmens und unter Beriicksichtigung dessen

Geschéftsmodells betrachten. Venkatraman stellt in diesem Zusammenhang fest:

“It is clear that IT will have a profound impact on business. It is also clear

that successful businesses will not treat IT as either the driver or the magic
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bullet for providing distinctive strategic advantage. Successful companies will
be differentiated by their ability to |.. .| leverage IT to create an appropriate or-
ganizational arrangement |[. . .| to support the business logic.” [VENKATRAMAN,
1994 s. 86]

Abbildung zeigt den Kontext in dem Informationstechnologie bzw. sogar Technologie
im Allgemeinen Wirkung entfaltet. Die Strategie eines Unternehmens manifestiert sich in
seinem Geschéftsmodell bzw. bedingt dieses (siche 1 in Abbildung 4.9). Das Geschéfts-
modell wiederum, kann entweder die Entwicklung neuer bzw. die Anpassung bestehender
Informationstechnologie beeinflussen (siehe 2 in Abbildung oder durch neue Informa-
tionstechnologie beeinflusst werden (sieche 3 in Abbildung . Das Geschéftsmodell be-
stimmt wiederum die Geschéftsprozesse (siehe 4 in Abbildung durch deren Ausfithrung
Wertschopfung erreicht wird (siehe 5 in Abbildung . Die Wirkung der IT entfaltet sich
durch die Schaffung génzlich neuer bzw. effizienter ausfithrbarer Geschéftsprozesse (siehe 6
in Abbildung , erzeugt aber selbst keinen wirtschaftlichen Mehrwert. Eine Ausnahme
sind hierbei Unternehmen deren Geschéftszweck die Erstellung von IT ist. In diesen Fallen
erzeugt I'T direkt messbaren Wert (z.B. durch Lizenzverkiufe). Dabei entsteht aber das
Produkt (die Software, die Hardware oder das hybride Konstrukt) selbst erst unter Ver-
wendung anderer, die Entwicklungs- und die iibrigen Geschéftsprozesse unterstiitzender
Software. Solche Unternehmen sind allerdings nicht Gegenstand der Betrachtung dieser
Arbeit.

Informations-

technologi

echnologie @ermc’iglicht

@ beeinflusst beeinflusst @
Y
- bedingt bestimmt afts- schopft
Unternehmens @ g »| Geschaftsmodell @ > Geschéfts: @ P Wert
strategie prozesse
Feedback Feedback

Abbildung 4.9: Wertbeitrag der I'T zum Unternehmenserfolg, erweiterte Darstellung in An-
lehnung an Krcmar |[KRCMAR| 2015, vgl. S. 477]

CARR [2003] stellt in einem, in der IT-Industrie nicht unumstrittenen Artikel mit dem
provokanten Titel “IT Doesn’t Matter” fest, dass Informationstechnologie heute leicht zu
beschaffen und zu kopieren sowie zunehmend standardisiert ist. Deshalb ist sie nicht mehr
als knappes Gut, sondern als Infrastruktur zu betrachten, aus deren Nutzung keine nach-

haltigen Wettbewerbsvorteile erwachsen kénnen.

CARR] [2003| fithrt seine Argumente anhand des Vergleiches von Informationstechnologie

mit der ebenfalls exponentiellen Verbreitung der Eisenbahn zwischen 1841 und 1876 so-
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wie der Elektrizitat zwischen 1889 und 1920 aus |CARR, 2003|. Er stellt fest, das weder
Eisenbahn noch Elektrizitit zu nachhaltigen, das heifst knappen und schwer zu imitieren-
den Wettbewerbsvorteil im Sinne [BARNEY[s [1991] beitragen und schlégt fiir die Zukunft
vor, dass Unternehmen weniger und spéter in IT investieren sollten. Auferdem rat [CARR
[2003| Unternehmen dazu, sich auf die potentiellen Schédden durch den Ausfall bestehender

IT-Infrastruktur und nicht auf die Suche nach guten Einsatzmdoglichkeiten zu konzentrieren.

Die Argumente |[CARR/'s [2003| haben fiir die meisten groffen Unternehmen vor dem Hin-
tergrund der bereits existierenden Komplexitit und der Abhéngigkeit dieser Unternehmen
von IT durchaus ihre Berechtigung. Insbesondere unter Beriicksichtigung der Grundlagen
ihrer Geschéaftsmodelle, die mit vergleichsweise wenigen Ausnahmen (z.B. Google, Amazon,
SAP) bereits vor dem Beginn des Informationszeitalters gelegt worden sind |[DIE BORSE
FINANZPORTAL, 2014]. Fiir KMU sind die Argumente CARR/[s 2003 jedoch weniger ge-
wichtig. Zum einen nutzen KMU weniger und vor allem weniger komplexe IT und zum
anderen verfiigen vor allem KMU aufgrund ihrer Gréfse iiber ausreichende Flexibilitdt, um
bestehende Geschéftsmodelle durch Nutzung der Moglichkeiten von IT radikal zu d&ndern
und damit in nachhaltigen Wettbewerbserfolg zu transformieren. Durch die Beriicksichti-
gung agiler Entwurfsprinzipien (d.h. lose Kopplung, Redundanzfreiheit, Parametriesierung,
Komplexitatsreduktion) bei deren Gestaltung, kann sogar die Anwendungslandschaft selbst
zum Wettbewerbserfolg beitragen |[NISSEN ET AL., |2012|. [MICHAEL ET AL. [2013] von der
Boston Consulting Group stellen in einer 2013 erschienen Studie zu den Potentialen der
IT-Nutzung in KMU fest:

“Die kommenden fiinf Jahre versprechen eine Ara massiven technologischen
Fortschritts zu werden. |...] Die néchste Innovationswelle wird in unvorherge-
sehener Art und Weise Geschéftsmodelle von heute transformieren. Unterneh-
men, die diese Welle anfiihren, tauchen sehr wahrscheinlich erneut héufig aus
dem Nichts auf — sie sind die kleinen und mittelstdndischen Technologiefiihrer

von heute.”|[MICHAEL ET AL., [2013] S. 26]

Viele empirische Untersuchungen belegen zudem, dass der Wertbeitrag von IT insbesondere
auch davon abhéngt, ob und in welchem Mafse Unternehmen, Unternehmer und Endnutzer
iiber eigene IT-Fahigkeiten verfiigen und den durch den IT-Einsatz induzierten Wandel
der Geschéftsmodelle bzw. -prozesse mitmachen |[DUTOT ET AL., 2014; |JAIN, [2010; [MON-
TAZEMI, 2006; SEDDON ET AL., [2010; SOTO-ACOSTA UND MERONO-CERDAN, [2008].

4.9.2 Nutzung

Neben dem schwierig zu bestimmenden Wertbeitrag der IT-Nutzung befassen sich vor
allem Verhaltenswissenschaftler seit langem auch mit deskriptiver Forschung, die die Be-

weggriinde der I'T-Nutzung bzw. allgemeiner der Technologienutzung untersuchen.
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Theory of Reasoned Action und Theory of Planned Behaviour |FISHBEIN UND AJ-
zEN| [1975] entwickelten die Theory of Reasoned Action (TRA) |AJZEN UND FISHBEIN,
1980; [FISHBEIN UND AJZEN, (1975|, die |AJZEN| [1985| spéter zur Theory of Planned Be-
haviour (TPB) weiterentwickelte [AJzEN]| [1985]. Danach ist eine Handlungsentscheidung
von der personlichen Wahrscheinlichkeitserwartung des Entscheidungstréagers ¢ hinsichtlich

des Auftretens einer Eigenschaften k£ beim Produkt / Technologie j (B;;) sowie der Be-
wertung dieser Eigenschaft (a;;) mit Ej; = Z Biji. * ajj, bestimmt. Daneben hingt die

Handlungsentscheidung von der subjektiven Norm beziiglich der Entscheidung ab. Die sub-
jektive Norm bezeichnet die Haltung fiir den Entscheidungstréger relevanter Gesellschafts-
gruppen zu einem speziellen Entscheidungsverhalten und die Tendenz des Entscheidungs-
tragers diesem zuzustimmen bzw. es abzulehnen. Beide Faktoren zusammen (personliche
Erwartung und subjektive Norm) begriinden in der TRA die Intention eine bestimmte
Handlung durchzufiihren. Diese Intention wiederum ist eine Mediatorvariable fiir das tat-
séchlich auftretende Verhalten. Die TPB erweitert die TRA um einen Einflussfaktor, der
die Selbstkontrolle des Entscheidungstriagers beschreibt.

Technology Acceptance Model Davis ET AL.| [1989] entwickelte das Technology Ac-
ceptance Model (siehe Abbildung . In diesem Modell wird die Intention eine Techno-
logie zu nutzen von der Haltung des Entscheidungstragers zur Nutzung der Technologie
beeinflusst. Die Haltung zur Technologienutzung wird im TAM wiederum durch die vom
Entscheidungstriger erwartete Niitzlichkeit und die Einfachheit der Nutzung beeinflusst
|DAvis|, [1989; DAVIS ET AL., |1989|.

Erwarteter Nutzen l
\ Einstellung «

gegeniiberder  —f Erwagung der

Nutzung Sytemnutzung
Erwartete /
Einfachheit der

Nutzung

—>»{ Sytemnutzung

Abbildung 4.10: Technology Acceptance Modell (TAM) nach Davis |Davis| |1989; DAvIS
ET AL.} 1989

Diffusion of Innovations Theory Die von ROGERS |1983| eingefiihrte Diffusion of Inno-
vations Theory (DOI), geht davon aus, dass der Grad der Technologienutzung eine, von der
Zeit seit dem ersten Erscheinen einer Technologie, abhéngige Variable ist. Dabei iiberlagern
sich zwei Effekte. Zum einen ist dies die Innovationsbereitschaft eines Entscheidungstréigers
bzw. einer Organisation und zum anderen der Lebenszyklus einer Technologie (Einfiihrung,
Wachstumsphase, Reifephase, Endphase) [ROGERS), [1983] (siehe Abbildung [4.11]).

Unified Theory of Acceptance and Use of Technology Die von VENKATESH ET AL.
[2003| entwickelte Unfied Theory of Acceptance and Use of Technology (UTAUT) kom-

biniert hinsichtlich der Intention zu einem bestimmten Verhalten personliche und demo-
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Abbildung 4.11: Diffusionstheorie nach Rogers |[ROGERS, 1983|

graphische Faktoren des Entscheidungstriagers (Alter, Geschlecht, Erfahrung, Nutzungsbe-
reitschaft) mit qualitativen, die Technologie betreffenden, Faktoren (Qualitdts- und Auf-
wandserwartung), sozialem Einfluss (siche TRA / TPB) und sogenannten begiinstigenden
Faktoren (wie zum Beispiel das Vorhandensein bestimmter Infrastruktur) [VENKATESH
ET AL., 2003]. Die Theorie ist als eine erneute Erweiterung des bereits zuvor von VEN-
KATESH UND DAVIS| [2000] erweiterten TAM und Integration mit den Erkenntnissen aus
DOI, TBP und TRA zu sehen |AJZEN, |1985; ROGERS, [1983; [TORNATZKY UND KLEIN,
1982; [VENKATESH UND DAvIs|, 2000].

Neben den Verhaltenswissenschaftlern haben sich, ebenfalls im angloamerikanischen Raum,
Forschungsarbeiten mit den konstituierenden Faktoren des Erfolgs von Informationssyste-

men aus einer technischen Perspektive auseinandergesetzt.

IS-Erfolg [ DELONE UND MCLEAN|[1993] haben auf der Grundlage vorhergehender For-
schungsarbeiten, die jeweils nur einzelne Erfolgsvariablen zur Erfolgsmessung von Informa-
tionssystemen untersucht haben, ein integriertes IS-Erfolgsmodell entwickelt. Danach ist
der Informationssystemerfolg von qualitativen Eigenschaften des Systems selbst (System-
qualitit) und der darin enthaltenen bzw. damit zu verarbeitenden Information (Informati-
onsqualitit) bestimmt und kann durch Systemnutzung, Nutzerzufriedenheit sowie individu-
ellen und organisationalen Nutzen gemessen werden [DELONE UND MCLEAN, [1993]. Nach
Kritik an missverstandlicher Spezifikation verschiedener Elemente des Modells [SEDDON|,
1997], haben DELONE UND MCLEAN] [2003| das Modell um den Faktor Servicequalitét
erweitert, die Systemnutzung in zwei Elemente aufgetrennt (Systemnutzung und Absicht
zur Systemnutzung) und individuellen und organisationellen Nutzen zu einem Element zu-
sammengefasst (siche Abbildung[4.12) [DELONE UND McCLEAN, [2003]. Das Modell wurde
in einer grofsen Zahl weiterer Forschungsarbeiten genutzt und hat sich dabei als sehr robust
erwiesen [PETTER ET AL., [2013, vgl. S. 45].
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Abbildung 4.12: IS-Erfolg nach DeLone und McLean [DELONE UND MCLEAN;, |1993, 2003|

Servicequalitat /

Der Bestand an Forschungsarbeiten, die sich speziell mit der Informationstechnologienut-
zung in KMU auseinandersetzen, ist klein. Anhand einer Literatursuche in einschlégigen
wissenschaftlichen Suchindizes (EBSCO, ScienceDirect, Springer, JSTOR) und weiterfiih-
render Suche in KMU betreffenden Journals ( International Small Business Journal, Small
Business Economics) konnten fiir die Suchworte (IT, Usage, Adoption) jeweils in Kombi-
nation mit dem Suchwort SME insgesamt 26 relevante Publikationen identifiziert werden.
Eine zusétzliche Suche in der deutschen Zeitschrift Wirtschaftsinformatik mit den Suchwor-
ten (IT, Nutzung) in Verbindung mit KMU ergab keine zusétzlich verwertbaren Quellen.
Die relevanten bzw. verwertbaren Quellen wurden auf Basis der Priifung des Titels und
der Zusammenfassung sowie der Priifung der zusammenfassenden Darstellung der Ergeb-
nisse (sofern vorhanden und / oder in einem extra Abschnitt) bestimmt. Tabelle stellt
die auf diese Weise identifizierten Forschungsarbeiten und Analyseergebnisse zusammen-

fassend dar.

Der iiberwiegende Teil der Arbeiten folgt einer quantitativ-empirischen Forschungsmetho-
dik (15 Publikationen). Der Rest der Forschungsarbeiten nutzt qualitativ-empirische Me-
thoden (11 Publikationen). Die Studien sind im Zeitraum zwischen 1990 und 2015 entstan-
den. Die Hélfte aller Forschungsarbeiten stammt aus dem angloamerikanischen Sprachraum
(Vereinigte Staaten, Grofibritannien, Neuseeland) und weitere sechs aus Europa (Deutsch-
land, Italien, Zypern, Tiirkei und Osteuropa). Publikationssprache der identifizierten Ar-
tikel ist ausnahmslos Englisch. Im Anschluss an die Bestimmung relevanter Artikel wur-
den die Artikel durchgearbeitet und eine Tabelle mit den wichtigsten Informationen zur
Forschungsmethodik, der verwendeten KMU-Definition sowie des Untersuchungsumfanges
zusammengestellt (siehe Tabelle . Immer wenn eine Quelle einen, zuvor noch nicht
beschriebenen Einflussfaktor genannt hat und dieser keinem der bereits existierenden Fak-
toren logisch zuordenbar war, wurde er in einer neuen Spalte aufgenommen. Auffallend
ist, dass sich keine Publikation an eine Standarddefinition hinsichtlich der Abgrenzung
der Unternehmensgrofte hilt. Dennoch werden in den meisten Fallen Grofengrenzen ent-
weder explizit angegeben oder ergeben sich aus den Darstellungen der Daten. Die Zahl

der untersuchten Fille ist bei quantitativen Untersuchungen im Schnitt héher und reicht
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dort von 33 [KOHN UND HUSIG, [2006] bis ca. 17.000 Fallen [ GIUNTA UND TRIVIERL, 2007].

Ein Teil der 26 identifizierten Forschungsarbeiten beschéftigt sich mit dem Grad der Infor-
mationstechnologienutzung hinsichtlich der Verbreitung von einfachen Desktop-Anwendungen

(z.B. Word, Office), der Nutzung von internetbasierter Kommunikation (Email, Chat) und

webbasierten transaktionalen Systemen (E-Commerce, Banking) [DAMASKOPOULOS UND)|

EVGENIOU, [2003; [FARHOOMAND, [2009; TREADGOLD), [1990|. Ein anderen Teil mit der

Nutzung speziellerer Anwendungssysteme wie zum Beispiel Customer Relationsship Ma-
nagement (CRM), Enterprise Resource Planning (ERP), Materialflusssysteme oder Inno-
vationstools [ALSPAUGH ET AL., [2010;  KOHN UND HUSIG, [2006; PELTIER ET AL., 2009,

2012; RAMDANI UND KAWALEK, 2007; SULONG ET AL., 2015|. Am héaufigsten (10 mal)
wird die Diffusionstheorie referenziert. Auf TAM und UTAUT wird in flinf bzw. vier Féllen
zuriickgegriffen und TPB/TRA sowie IS-Nutzenmodell werden je drei mal zitiert.

Insgesamt 14 Forschungsarbeiten zeigen, dass eigenes Technologiewissen ein relevanter Ein-
flussfaktor fiir die IT-Nutzung ist. Die Studie aus Pakistan (siehe [AHMED ET AL., [2010])

zeigt, dass Mangel an Wissen, sowohl der Endanwender als auch des Managements, die

erfolgreiche IT-Nutzung negativ beeinflusst oder sogar verhindert. Zu dieser Erkenntnis

gelangen Arbeiten aus Europa |[ALSHAWI ET AL., [2011; |[CALDEIRA UND WARD) 2002;
KOHN UND HUSIG] 2006; [LAWRENCE, 2010; |RAMDANI UND KAWALEK, 2007] und den

USA |[NGUYEN ET AL., [2015; PELTIER ET AL.| [2012] gleichermafen. Je neun mal werden

die Unterstiitzung des Management (z.B. als Projekt Champion wihrend der Technologie-
einfiihrung), die Rolle des Unternehmers (z.B. bei der Auswahl oder der Entscheidungs-
findung), sektorale Unterschiede (z.B. Branche, Region), die Bedeutung externer Berater
(z.B. wihrend der Auswahl, Einfiihrung bzw. bei der Wissensiibermittlung) und die Kos-
ten (z.B. Wechselkosten, Einfiihrung, Wartung und Nutzung) genannt. Die Qualitat der
Technologie (z.B. Leistung, relativer Vorteil, Komplexitét, Einfachheit der Nutzung), Trai-
ning (z.B. Einfiihrung, Schulung), Change Management (z.B. Offenheit fiir Innovation,
Endnutzereinbindung) sowie externe Faktoren (z.B. Wettbewerb, regulatorische Mafnah-
men, Gesetze) werden in je acht der Arbeiten als relevanter Faktor gefunden. Strategische
Aspekte (z.B. Ziele, Zeitraum, Fokus der Technologienutzung) werden in fiinf Publikatio-
nen genannt. Kundenspezifische Faktoren (z.B. Forderung der Kunden, Verbesserung des
Kundenservice) und Anbieterabhingigkeit werden nur in vier bzw. zwei der Arbeiten the-

matisiert. Die Unternehmensgréfse nennen fiinf der Arbeiten als wichtigen Einflussfaktor.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass selbst in Entwicklungslandern, wie etwa Pakistan,

heute 83,3% der KMU zumindest einfache Desktopanwendungen einsetzen [AHMED ET ALL.|
2010]. Netzinfrastruktur und staatliche Regulierung / Forderung sind wesentliche Fakto-
ren fiir die Verbreitung von IT im Mittelstand [DAMASKOPOULOS UND EVGENIOU, 2003

[ESSELAAR ET AL., 2006; KAM UND SINGH, 2006|. Die Festnetzinfrastruktur ist in fast al-

len afrikanischen Staaten so schlecht, dass Anwendungssysteme dort mit einem Fokus auf
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Tabelle 4.4: Metastudie zur IT-Nutzung
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Name Gegenstand Jahr | Art Grofe Land KMU Definition w|&|< |48 |E|4D|&|0|B|l&|= |4
\me,ybooh_uf@oo IT Nutzung 1990 | Qualitativ 36 Grofs Britannien n/A b'e
[|[HARRISON ET AL.|[1997 IT Nutzung 1997 | Quantitativ | 162 Vereinigte Staaten zwischen 25 und 200 Mitarbei- X
ter
\Hmcznicww Informationssystem Nutzung | 1999 | Quantitativ | 166 Singapur bis zu 100 Mitarbeiter, bis 7.2 X b'e X X
Mio. $ Anlageverméogen, bis 9
Mio. $ Jahresumsatz
[|DANIEL ET AL. ‘Ecom E-Commerce Nutzung 2002 | Quantitativ | 678 Grofs Britannien kleiner als 250 Mitarbeiter X
[|CALDEIRA UND WARD 12002 Informationssystem Nutzung | 2002 | Qualitativ 12 Portugal weniger als 500 Mitarbeiter, | x | x X |x |x x | x x | x
weniger als 2,4 Mio. Esc, min-
destens 50% in Privatbesitz
[[LEVY ET AL.[[2002 B IKT Nutzung 2002 | Qualitativ 43 Grofs Britannien weniger als 500 Mitarbeiter X X | x
[ [DAMASKOPOULOS UND EVGENIOU |12003] | E-Commerce Nutzung 2003 | Quantitativ | ca. 900 Osteuropa und Zypern meistens weniger als 50, Bul- b b
garien teilweise iiber 250
[|IMcCOLE UND W;»mevﬂiwoom E-Commerce Nutzung 2005 | Quantitativ | 158 Neuseeland weniger als 250 Mitarbeiter b'e
[|ESSELAAR ET AL.[[2006| IKT Nutzung 2006 | Quantitativ | 3691 14 Afrikanische Staaten weniger als 50 Mitarbeiter X
KAM UND SINGH|[2006 IT Nutzung 2006 | Qualitativ 2 Singapur weniger als 200 Mitarbeiter, X | x| X X X
weniger als 15 Mio $ Anla-
gevermogen, mindestens 30%
Besitz im Land
[|[KouN UND HUs1G[[2006 Innovationssoftware 2006 | Quantitativ | 33 Deutschland n/A X X | x X
[|GIUNTA UND TRIVIERI 12007 IT-Nutzung 2007 | Quantitativ | ca. 17000 | Italien weniger als 100 Mitarbeiter X X | x X
[[RAMDANI UND KAWALEK 12007 Enterprise Systems Adoption | 2007 | Qualitativ 8 Grof Britannien weniger als 200 Mitarbeiter X | x X | x X X X |x | x
[IMARCATI ET AL. ‘Eco& Innovationsnutzung 2008 | Qualitativ | 41 Italien weniger als 50 Mitarbeit X
[JASHRAFI UND ZCZ,;N,»‘_mcom IKT Nutzung 2008 | Quantitativ | 51 Oman weniger als 250 Mitarbeiter X |x | x|x b'e b'e
[|PELTIER ET AL.[[2009] CRM Nutzung 2009 | Quantitativ | 386 Vereinigte Staaten n/A X X X | X X | X
FARHOOMANDY[2009 IKT Nutzung 2009 | Quantitativ | 789 HongKong <50 Mitarbeiter Nicht- X X
verarbeitendes Gewerbe,
Verarbeitendes Gewerbe
<100 Mitarbeiter
[ IMARDIKYAN][2010) IT Nutzung 2010 | Quantitativ | 112 Ttirkei n/A X | X X
[|JAHMED ET AL.|[2010 IT Nutzung 2010 | Quantitativ | 90 Pakistan weniger als 100 Mitarbeiter X X X
[|[LAWRENCE Eoﬁo Informationssystem Nutzung | 2011 | Qualitativ 7 Grof Britannien weniger als 200 Mitarbeiter X X | x X X X | x
[|ALSHAWI ET AL. ‘ES: CRM Nutzung 2011 | Qualitativ 30 Grofs Britannien n/A X |X | X | X |X |X|xX|x |X X X | X
[|[PELTIER ET AL. ESE Technologienutzung 2012 | Quantitativ | 361 Vereinigte Staaten keine genaue, iiber 80% X | X X X | x X | x
der untersuchten Unterneh-
men haben weniger als 20
Mitarbeiter
[|CATALDO ET AL.: 12012 IT-Nutzung 2012 | Qualitativ 9 Neuseeland, Columbien und Chile | zwischen 3 und 20 Mitarbeiter X | x
SULONG ET AL.||2015] Materialflusssysteme 2014 | Qualitativ 1 Malaysia n/A X | X X | x
[|JoNEs ET AL.[[2014 IKT Nutzung 2014 | Qualitativ 10 Grofs Britannien unter 250000 Pfund X X X
[INGUYEN ET AL. 12015 IT-Nutzung 2015 | Quantitativ | 105 Vereinigte Staaten 90% kleiner als 50 Mitarbeiter X | X |Xx X | X | X X | x
5 8 2 9 14 9 4 7 8 8 9 9 9 8
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mobile Endgeréte entwickelt werden miissen |[ESSELAAR ET AL., 2006]. Die Verbreitung
spezieller Anwendungssysteme, zum Beispiel zur Unterstiitzung des Innovationsmanage-
ment, ist in KMU nach wie vor sehr gering [KOHN UND HUSIG, 2006]. Dies liegt an dem, je
nach Branche, sehr unterschiedlichen Wissen iiber innovative I'T-Anwendungen, aber auch
an der, anhand der Studien ebenfalls klar erkennbaren, Knappheit an finanziellen Mitteln
(siehe sowie der Rolle des Unternehmers (siehe [4.1). Im Einklang mit der vergleichs-
weise geringen Verbreitung strategischer Planung in KMU [£.3] haben auch hierzulande nur
ca. 40% der Unternehmen Konzepte bzw. Plane fiir die IT-Nutzung fiir das folgende bzw.
die folgenden Jahre |KAYSER ET AL., 2004b, vgl. S.46].

4.10 Fallstudien

4.10.1 Open Source in KMU

Die Auswahl betrieblicher Anwendungssysteme stellt insbesondere fiir KMU eine besondere
Herausforderung dar. Operativer Druck, die Verfiigbarkeit eigenen Wissens, die Unkennt-
nis moglicher Alternativen, Verfiigharkeit von Dienstleistern sowie die Hohe notwendiger
Investitionen sind wiederkehrende Unsicherheitsfaktoren fiir Entscheider in KMU. Open
Source Software erlangt insbesondere wegen der vermuteten Vorteile gegeniiber proprie-
tarer Software auch in KMU zunehmend an Bedeutung. Eine zwischen 2011 und 2013
an der Otto-von-Guericke-Universitat durchgefiihrte Studie hatte unter anderem das Ziel
die Einschétzung dieser relativen Vorteile von Open Source Software aus Sicht der KMU-
Entscheider zu erfassen. Zu diesem Zweck wurden im genannten Zeitraum mittels struk-
turiertem Online-Fragebogen gezielt Entscheider in KMU zu ihrer Einschitzung befragt.
Um die bei solchen Umfragen geringen Riicklaufquoten zu steigern, wurden gezielt Wirt-
schaftsverbande (z.B. IHK), politische Stiftungen (z.B. Friedrich Naumann Stiftung) und
entsprechende Unternehmergruppen in Sozialen Medien (z.B. Xing) angesprochen sowie der
Fragenbogen per Telefoninterview auch gemeinsam ausgefiillt. Die Befragungungsergebnis-
se hinsichtlich des relativen Vorteils von Open Source Software gegeniiber proprietérer
Software sind in Tabelle dargestellt.

Fragen beziiglich der relativen Vorteile von OSS n 1 2 3 4 5 Mittelwert | Standardabweichung | Rang
Die Gesamtkosten (Total Cost of Ownership) von OSS sind | 112 | 2,67% | 7,14% | 22,32% | 30,35% | 37.5% 3,93 1,06 2
geringer als bei proprietérer Software
OSS ist flexibler als proprietire Software 112 | 2,67% | 11,61% | 38,39% | 25% | 22,32% 3,53 1,05 4
OSS ist sicherer als proprietidre Software 112 | 10,71% | 14,29% | 42,86% | 20,54% | 11,61% 3,08 1,12 5
OSS ist performanter als proprietire Software 113 | 3,54% | 14,16% | 54,87% | 23,01% | 4,42% 3,11 0,83 6
OSS unterstiitzt mehr Standards als proprietire Software 112 | 3,57% | 12,5% | 31,25% | 29,46% | 23,21% 3,56 1,09 3
Durch den Einsatz von OSS lassen sich Anbieterabhingig- | 113 | 5,31% | 7.96% | 13,27% | 27,43% | 46,02% 4,01 1,18 1
keiten vermeiden

Legende:

5 = stimme voll und ganz zu
1 = stimme iiberhaupt nicht zu

Tabelle 4.5: Relative Vorteile von OSS gegeniiber proprietiarer Software

Aus der Befragung ergibt sich, dass entgegen der ersten Erwartung des Autors sowie auch
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artverwandte Studien, die Vermeidung von Anbieterabhéngigkeiten und nicht Kostenvor-
teile aus Sicht der Entscheider als gewichtigster Vorteil angesehen wird [GRAF-LITSCHER,
2009; RIKLIN, 2006; STUERMER), |2012]. Kostenvorteile sind aus Sicht der befragten Ent-
scheider dennoch von erheblicher Relevanz. Knapp 70% der Befragten halten die Gesamt-
kosten von Open Source Software fiir geringer als die proprietdrer Software. Auch die
Unterstiitzung von Standards und hohere Flexibilitat halten iiber 50% der Befragten fiir
Vorteile von Open Source Software. Lediglich hinsichtlich der Sicherheit und Leistungsfé-
higkeit ergeben sich fiir Open Source Software aus Sicht der Entscheider keine wesentlichen

Vorteile gegeniiber proprietdren Produkten.

KRAMER ET AL. [2012| fithren mit dem Ziel des Vergleichs proprietiarer Anwendungssyste-
me mit Open Source Software im Jahr 2011 eine vergleichende Studie der Einfiihrung eines
proprietiren und eines Open Source basierten ERP-Systems in zwei auch in dieser Arbeit
genutzten Anwendungsfélle durch |[KRAMER ET AL.| 2012|. Bei dem Handelsunternehmen
im Fall F wurde die Branchenlosung Primus Handwerk, durch das proprietdre ERP-
System Sage Office Line Evolution ersetzt. Im Falle des Dienstleistungsunternechmens im
Fall G ein Open Source basiertes ERP-Systems (Project Open) erstmals eingefiihrt.

Architekturvergleich ERP-Systeme Die beiden der Studie von KRAMER ET AL. [2012]
zugrunde liegenden ERP-Systeme unterscheiden sich in der Architektur grundlegend. Das
proprietire System (Sage Office Line Evolution) setzt einen Windows Anwendungssystem
Stack grundsatzlich voraus, da es auf die von Microsoft 2007 eingefiihrte Ribbon Techno-
logie und die .NET Entwicklungsumgebung sowie das relationale Datenbankmanagement-
system MicrosoftSQL (MSSQL) aufbaut. Diese Einschriankung haben weder das in Fall G
eingesetzt System Project Open (PO), noch Odoo. Odoo ist ein weiteres Open Source
basiertes ERP-System, das sich in den iibrigen Fillen, entweder im Produktivbetrieb (A

2.2B[2.3|C[2.4DR.5I , oder der Einfiihrungphase (E[2.6/H ist. Ein iiberblickar-

tiger Architekturvergleich der drei Systeme ist in Tabelle dargestellt.

Sage Office Line Evolution Project Open Odoo
2-tier / 3-tier
Architektur Teilimplementierung mit 2-tier 3-tier
optionalem SOA-Server
Clienttyp Fat-Client / Webbrowser® ‘Webbrowser ‘Webbrowser
Plattform nur Windows plattformunabhéngig plattformunabhéngig
Datenbank MSSQL PostgreSQL PostgresSQL
Virtualisierbarkeit b(.!dmg,t / Datenbank vollstandig vollsténdig
wird nicht empfohlen >
Erweiterbarkeit durch Module durch Module durch Module
Programmierumgebung NET TCL / OpenACS Python / OpenObject
‘Webservices optional / teilweise vollsténdig / XML-RPC vollsténdig / NET-RPC
Lizenz End-User License Agreement (EULA) | GPL, kommerzielle Value-Add Features | AGPL', kommerzielle Enterprise License
Lizenztyp Proprietér Open Source Open Source

Tabelle 4.6: Architekturvergleich

Serst seit September 2014
"mit der Version 9 wird ein Wechsel der Lizenz zur MIT License vorgenommen
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Funktionaler Vergleich Sowohl die beiden in der Studie betrachteten Systeme als auch
Odoo sind vollwertige ERP-Systeme und als solche nicht auf einzelne Branchen beschrankt,
setzen allerdings unterschiedliche Schwerpunkte. Zum Zeitpunkt der vergleichenden Studie
von KRAMER ET AL.| [2012] verfiigte Sage Office Line noch nicht iiber einen funktionieren-
den Webclient [SAGE GROUP, 2014]. Dieser steht seit einem Update im September 2014 als
zusétzliche, kostenpflichtige Erweiterung zur Verfiigung, kommt aber in Fall F (2.7)) aktuell
nicht zum Einsatz. Odoo ist seit September 2014 das erste Open Source ERP-System, das
eine vollstdndig integrierte Online-Handelsplattform besitzt. Project Open dagegen hat

seinen Fokus auf Wissens- und Projektmanagement.

& 4 ERP-System
—— Odoo
Adempiere
—— Openbravo
xTuple
o |
©

Indexwert
40

T T T T T T
2004 2006 2008 2010 2012 2014

Jahr

Abbildung 4.13: Suchpopularitit verschiedener OSS ERP-Systeme, Quelle: Google Trends
Daten Juli 2015

Der ERP-Markt fiir KMU wird im Gegensatz zum Markt fiir Grofsunternehmen von sehr
vielen Marktteilnehmern besetzt. Laut (GRONAU| [2014] gibt es alleine im deutschsprachigen
Raum mehr als 600 Anbieter, die miteinander im Wettbewerb stehen [GRONAU| 2014]. Das
britische Unternehmen Sage ist mit verschiedenen ERP-Systemen und Branchenlésungen
im KMU-Markt vertreten. Dies sind zum Beispiel Sage Office Line, Sage ERP X3, Sage

ERP b7. Odoo ist gemessen an der Suchpopularitiat bei Google mittlerweile das mit eini-
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gem Abstand bekannteste Open Source ERP-System (siehe Abbildung 8. Es wird von
dem belgischen Unternehmen Odoo S.A. und weltweit mehr als 500 Integrationspartnern
weiterentwickelt. Project Open ist ebenfalls Open Source Software und wird vom spani-
schen Unternehmen Project Open Business Solutions S.L. sowie weltweit ca. 30 Partnern

weiterentwickelt.

Sage Office

Line Evolution Project Open | Odoo

Rechnungswesen / Buchhaltung
Warenwirtschaft
Produktion
Projektmanagement
Wissensmanagement
Personalmanagement
Produktentwicklung
Kundenkontaktmanagement
Business Intelligence
E-Commerce

= O|O|Z| = O|O| ||
Z| | »n| | | | | 2| 2|
| |l n| OOl O| | v |l

Legende:
S = Standardmodul
O = Optionales Modul (ggf. Zusatzkosten)
E = Optional (nicht integriert, ggf. Zusatzkosten, Drittanbieter)
N = Nicht vorhanden

Tabelle 4.7: Funktionaler Vergleich

Odoo ist unter den genannten Systemen das umfassendste und deckt fast alle Anwen-
dungsszenarien ab. Eine Ausnahme stellt eine Vertikalisierung fiir Ubersetzungsagenturen
dar. Da das Unternehmen in Fall G einen wesentlichen Teil seines Umsatzes mit
Ubersetzungsdienstleistungen erwirtschaftet und das ERP-System auf Wunsch der beiden
Unternehmerinnen und auf Basis der strategischen Analyse auch speziell fiir dieses Anwen-
dungsszenario eingefithrt werden sollte, war Project Open die einzige Open Source Alter-
native, die wihrend der Auswahlphase im Fall G zur Verfiigung stand. Alle anderen
moglichen Alternativen waren proprietire Anwendungssysteme die speziell fiir Uberset-
zungsagenturen entwickelt worden sind. Mit den Details des Auswahlprozesses im Fall G
befasst sich die Arbeit von Hoffmann, die im Rahmen dieses Dissertationsprojektes
entstanden ist [HOFFMANN| 2009].

Vorgehensweise Beide Einfiihrungsprojekte wurden jeweils durch eine Diplomarbeit
begleitet [HOFFMANN, 2009; [KRAMER], 2007]. Obwohl die beiden Einfiihrungsprojekte im
Detail unterschiedliche Aufgabenstellungen verfolgten, weil im Fall F eine bestehende
Branchenlésung zu substituieren war, und es sich im Fall G um die Ersteinfithrung
eines komplexen Anwendungssystems handelte, folgten die Arbeiten einem, bei der Ein-

fithrung komplexer Anwendungssysteme iiblichen Phasenvorgehen |[BREITNER, [2012].

8Zum Vergleich wurden die Google Suchdaten der auch von |LEYH UND NEUMANN| [2012] verglichenen
OSS-ERP-Systeme bis einschliefslich Juli 2015 herangezogen.
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Min. 6 Monate
Unterbrechung
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1 Fall F - Sage Office Line
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Abbildung 4.14: Einfiihrungsphasen

Waéhrend die einzufiihrende Systemklasse, das heifst ein ERP-System im Fall F bereits
vor Beginn des Projektes feststand, wurde in Fall G (2.8)) zunéchst die Informationsinten-
sitdt des Wertschopfungsprozesses [PORTER UND MILLAR, [1985, vgl. S. 6] und darauf
folgend, die Bedeutung potentieller Anwendungssysteme bestimmt [MCFARLAN ET AL.,
1983, vel. S. 6|. In Fall F war die Unterstiitzung aller wesentlichen horizontalen
Wertschopfungsaktivititen (z.B. Einkauf, Verkauf, Buchhaltung) das Projektziel. Dagegen
stand im Fall G nur der primére, im Zusammenhang mit der Ubersetzungsdienstleis-
tung stehende, Wertschopfungsprozess im Fokus der Betrachtung. Anwendungssysteme,
die speziell fiir die Unterstiitzung dieses Kerngeschéftsprozesses ausgelegt sind, werden als

Translation Management Systeme (TMS) bezeichnet.

Open Source Software kam im Anwendungsfall G deshalb nur in Betracht, weil Pro-
ject Open ein ERP-System mit spezieller Vertikalisierung fiir die Ubersetzungsbranche ist,
und das Unternehmen aufgrund der gerade vollzogenen Unternehmensgriindung nur iiber
sehr beschriankte Investitionsmoglichkeiten verfiigte. Aufserdem war Project Open zu die-
sem Zeitpunkt die einzige Open Source Alternative fiir das Ubersetzungsmanagement. Die
Unternehmerinnen hatten zu Beginn des Projektes einige Bedenken beziiglich des Einsat-
zes von Open Source Software. Diese Bedenken betrafen vor allem die Verfligbarkeit von
Support und Unterstiitzung bei der Einfithrung und Wartung des Systems sowie im Zu-

sammenhang mit der Schulung.

Die kennzeichnenden Schwerpunkte der sechs, in Abbildung dargestellten Projekt-
phasen sowie die Kosten der Einfiihrung und ersten Nutzungsperiode (jeweils ein Jahr ab
Einfiihrung) sind in Tabelle zusammenfassend dargestellt. In beiden Féllen wurde die
tatsdchliche Einfithrung des Anwendungssystems (siehe Phase 4 in Abbildung auf-
grund operativ wichtigerer Aufgaben und / oder Ressourcenmangels um mindestens sechs
Monate verzogert. Im Fall G ([2.8]) erfolgte die letztendliche Einfiihrung aufgrund des stark
gestiegenen operativen Drucks bei der Projektabwicklung und in Fall F aufgrund
eines erneuten Ausfalls des Altsystems. Eine Reevaluierung der Entscheidungsgrundlagen
erfolgte in beiden Fallen auf Wunsch der Unternehmer nicht und kennzeichnet ein in KMU

oft beobachtetes Entscheidungsverhalten [GUDONAVICIUS UND FAyoMmi, 2014; |LIN| 2006].
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Fall F Fall G
. . . Bestimmung der
= \ . deor
g Vorprojekt (Phase 1) Bestimmung der Anforderungen strategischen Optionen
g Open Source ERP
2, | Alternativenauswahl (Phase 2) b . Marktanalyse TMS
o und Sage Office Line
5 | Alternativenbewertung (Phase 3) Risikogewichtete Anfmderungbanalybe
2 Nutzwertanalyse und Kostenvergleich
= P o
£ | Umsetzung (Phase 4) El'nfuhrung durch Einfiihrung dl}rch den
S einen Integrator Hauptentwickler
Nutzung (Phase 5) begleitet durch Integrator Wechsel des Dienstleisters
Analyse (Phase 6) Nutzerinterview Nutzerinterview
=
9]
=
8
¥ | Kosten der Einfiihrung 24.994,80 € 5.478,50€
Kosten der ersten Nutzungphase 19.694,88€ 2.337,40€
Gesamikaften bis 1 Jahr 14.630.68€ 7815.90€
nach Einfithrung

Tabelle 4.8: Vergleichende Darstellung der Auswahl und Einfiihrung in den Féllen F

und G

Erfahrung aus Systemnutzung In beiden Einfiilhrungsprojekten wurde keine ausrei-
chend detaillierte Analyse der IST-Prozesse durchgefiihrt. Da das Unternehmen F
in der Zwischenzeit erheblich gewachsen war und aufterdem seit einigen Jahren eine, wenn
auch instabile Branchenl6sung einsetzte, wire dies zum Entscheidungszeitpunkt spétestens
erforderlich gewesen. Da auch die Auswahlunterlagen, wie bereits erwahnt, nicht noch ein-
mal validiert worden sind, mussten zur Beschaffung zusétzlicher Module (diese wurden bei
der Planung vergessen) und Anpassungen (z.B. Reports und Workflows) im ersten Nut-
zungsjahr etwa 20.000 € fiir den Betrieb und die Anpassung des ERP-Systems aufgewendet
werden. Vor allem aufgrund der nicht anfallenden Lizenzgebiihren und der vergleichsweise
geringeren Anforderungen an die Prozessanpassung, fielen im Fall G im ersten Betriebs-
jahr nur ca. 2.500 € Aufwand (vor allem Wartung) an, obgleich auch hier auf die Revision
der Entscheidungsvorlagen vor der Entscheidung verzichtet worden war (siehe Tabelle .

Die Beurteilung des Einfiihrungsprojektes erfolgte auf Basis der Kostensituation ein Jahr
nach der Einfiihrung und mittels Beurteilung durch die jeweiligen Unternehmer Mitte 2011.
Inhaltlich kommen die Unternehmer zu sehr unterschiedlichen Aussagen {iber den Erfolg.
Wihrend das Handelsunternehmen aufgrund der Stabilitit © das eingefiihrte ERP-System
grundsitzlich positiv beurteilt, kritisieren die Unternehmerinnen der Ubersetzungsagentur

das unprofessionelle auftreten des Dienstleisters

44

... wir sind mit der Betreuung iiberhaupt nicht zufrieden. PO ist ...nicht

so professionell wie andere Anbieter.” [KRAMER ET AL., [2012, vgl. S. 30|

Auf die Frage, ob sie sich nach einem Jahr Erfahrung wieder gleich entscheiden wiirden,

antwortet der Unternehmer des Handelsunternehmens mit “nein” und fiigt hinzu, dass er

9Die vorherige Branchenlésung war sehr hiufig sogar mit Datenverlust abgestiirzt.
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wieder ein einfacheres System bevorzugen wiirde. Die Unternehmerinnen der Ubersetzungs-
agentur hingegen kritisieren vor allem die schlechte Planbarkeit der notwendigen Anpas-
sung (hinsichtlich des Entwicklungsumfanges und der Kosten), halten aber die grundsétzli-
che Entscheidung fiir Project Open in der Griindungsphase fiir sinnvoll. Die Vorteile ihres
ERP-Systems sieht das Handelsunternehmen in der Integration von Warenwirtschaft und
Rechnungswesen, sowie in der Vielzahl der verfiigharen Erweiterungsmodule. Die Uber-
setzungsagentur beurteilt die Unterstiitzung des Ubersetzungsmanagement und die Mog-
lichkeit die Software flexibel anzupassen als sehr positiv. Als sehr negativ beurteilt das
Handelsunternehmen die Kosten der Zusatzmodule, deren oft unvollstandige / fehlerhafte
Integration und die Tatsache, dass keine echten Workflows und Automatismen vorhanden
sind [KRAMER ET AL., 2012].

Fazit der Fallstudie Anhand der Fallstudie konnten die erwarteten Kostenvorteile von
Open Source Software im besonderen Einzelfall und lediglich bezogen auf die Einfithrungs-
investition gezeigt werden. Insbesondere fiir sehr kleine und / oder frisch gegriindete KMU
ohne, oder mit wenigen notwendigen Prozessanpassungen, ist das ein deutlicher Vorteil.
Dennoch offenbart die Fallstudie ein grundsétzliches Problem, dass die, auch in diesem
Beispiel erwahnte und belegte, grundsatzliche Flexibilitatssteigerung durch den Einsatz
von Open Source Software durch ein hoheres strategisches Risiko {iberkompensiert werden

kann.

Beim Einsatz von Open Source Software entsteht den Anwendern nur dann ein nachhalti-
ger Nutzenvorteil, wenn die Gruppe der Anwender mit dhnlichen betrieblichen Interessen
eine kritische Masse erreicht und die individuellen Anpassungen, die auf Betreiben einzel-
ner Unternehmen an grundsatzlicher Funktionalitdt oder zur Fehlerbeseitigung gemacht
werden, sozialisiert werden und auf diese Weise wieder in das Kernprodukt zuriick flielten
und wenn insbesondere auch hinreichend viele Endanwender in geeigneter Weise zur Wei-
terentwicklung beitragen. Das heiftt sie miissen sich durch Ideen, Konzepte, Ubersetzungen
bzw. bezahlte und sozialisierte Weiterentwicklung am Bestand der “Community” und da-
mit des Projektes beteiligen und nicht nur “kostenlos” konsumieren (also nicht den in der
Volkswirtschaftlichen Literatur beschriebenen Freifahrereffekt ausniitzen) |FITZGERALD,
2006; RIEHLE, 2012].

Dieser Open Source Prozess muss dauerhaft stabil sein. Das gilt insbesondere fiir den hier
betrachteten Einsatz von Open Source Software fiir den geschéftskritischen Produktivbe-
trieb und im Bezug auf die geschéftlichen Endnutzerszenarien. Die Sicherstellung dieses
Weiterentwicklungsprozesses und der sinnhaften Nutzbarkeit von Open Source Software in
produktiven Anwendungsszenarien, zwingt zudem zu grundsétzlichen Uberlegungen bzw.
Analysen und strategischer Evaluierung der verwendeten Open Source Lizenz (siche Ab-
schnitt , zur Abstimmung der Geschéftsmodelle aller am Communityprozess beteilig-
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ten Akteure (d.h. Hersteller, Integratoren, Nutzer) sowie zu professionellen Kollaborations-

und Managementprozessen.

Nur ein sehr geringer Anteil der Open Source Projekte erreicht ein entsprechendes Reife-
niveau. Prominente Beispiele sind der Linux Kernel '°, Apache Hadoop ' oder Eclipse 2.
Im Falle von Project Open ist dies allerdings nur bedingt der Fall. Die Gruppe der Nutzer
mit einem #hnlichen oder gleichen Anforderungsprofil wie die hier behandelte Uberset-
zungsagentur, die Project Open einsetzen, sowie die Anzahl der Integrationspartner und
auch die Firma Project Open S.L. selbst!3 sind zu klein, um dies fiir den hier betrachteten
Anwendungsfall ausreichend sicherstellen zu kénnen. Die an dieser Stelle nicht im Detail
behandelten Einfithrungsprojekte von Odoo in den Féllen A ,B ,C ,D
und [ belegen diese Erkenntnis. Der Grad der Wiederverwendbarkeit und Wieder-
verwendung von Softwareartefakten sowie die Riickfliisse in die Hauptentwicklungszweige
sind im Falle von Odoo auf einem erheblich héheren Reifeniveau als im Falle von Project

Open.

4.10.2 Cloud Computing in KMU

Das in Abschnitt eingefiihrte Cloud Computing ist, wie bereits erwahnt, aus Sicht eines
der hier betrachteten KMU ein neues Bezugsmodell fiir IT-Dienste. Dies gilt unabhéngig
von der Ebene des konkreten Dienstes, also der Frage, ob es sich um Infrastruktur als Dienst
(IaaS), eine vorinstallierte Plattform (PaaS) oder ganze Anwendungssysteme (SaaS) han-
delt. Aus Sicht des den Dienst nutzenden KMU handelt es sich um die Substitution einer
Investition durch eine verbrauchsabhingige Bezugsform (es sei dazu noch einmal auf Ab-
bildungverwiesen). Aufgrund dieser Eigenschaft verspricht Cloud Computing, wie be-
reits erwdhnt, ein zumindest aus finanzieller Sicht und insbesondere fiir KMU prohibitives
Ressourcenproblem zu 16sen. KMU sind wie in Abschnitt [4.8] dargestellt durch Knappheit
an Ressourcen (Geld, Wissen und Mitarbeiter) gekennzeichnet. Dariiber hinaus erfordert
der Bedarf von KMU an Dynamik in der Organisationsstruktur bzw. ihr Flexibilitdtsan-
spruch besondere Wandlungsfahigkeit auch bei den die Geschéftsabldufe unterstiitzenden
IT-Systemen (siehe Abschnitte bis entsprechendes Flexibilitatspotential.

Cloudnutzung Tabelle stellt die Nutzung von Cloud Computing der im Rahmen die-
ser Arbeit untersuchten Unternehmen im Uberblick dar. Dabei sind nur diejenigen Cloud
Computing Anwendungen in die Bewertung eingeflossen, bei denen davon ausgegangen
werden kann, dass der jeweilige Unternehmer bzw. einer seiner Mitarbeiter diese bewusst

und somit als Teil der mehr oder weniger geplanten I'T-Landschaft nutzt.

19Siehe http://www.kernel.org.

Siche http://hadoop.apache.org/.
2Siche http://www.eclipse.org/.

13Es handelt sich nur um zwei Personen.
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Fall A | Fall B Fall C Fall E | Fall F | Fall G | Fall H | Fall 1
Haltung
des Unternehmers N P P N N P P P
Nutzt
Cloud Computing N J J N N J J J
Software as
a Service (SaaS) N N Publ. N N Publ. Publ. N
Plattform as
a Service (PaaS) N N N N N N N N
Infrastructure as N | Publ. | Publ /Priv. | N N N N | Publ
a Service (IaaS)
Legende:
N = Nein, Ablehnend
P = Positiv
J =Ja

Publ. = Public Cloud
Priv. = Private Cloud
Der Fall D wird hier nicht dargestellt, weil die Einstellung des Geschéaftsfithrers zur eigenen Nutzung nicht bekannt ist und das
Unternehmen selbst seinen Kunden Cloud Services anbietet.

Tabelle 4.9: Cloud Computing Nutzung der Anwendungsfélle

Wenn ein Mitarbeiter oder der Unternehmer selbst im Einzelfall Google Docs, Dropbox
oder andere Clouddienste nutzt, so wird dies nicht als bewusster Bruch mit der eigenen
Haltung bzw. der Unternechmenshaltung in Tabelle ausgewiesen. Es ist jedoch beson-
ders auf der Angebotsseite eine deutlich zu beobachtende Strategie der Anbieter, durch
Einfachheit der Dienstnutzung im privaten Bereich auch an Geschéftskunden zu gelangen.
Der Tabelle ist zu entnehmen, dass diejenigen Unternehmer, die dem Cloud Computing
grundsétzlich positive gegeniiberstehen, ausnahmslos auch Gebrauch davon machen. Zwar
wurden die Unternehmer nicht um die Angabe ihres genauen Alters gebeten, diejenigen,
die Cloud Computing befiirworten sind jedoch in den hier vorgestellten Féllen jiingere Un-

ternehmer.

Architektur Anwendungsbeispiel Das Unternehmen im Anwendungsfall C hat
bereits zum Zeitpunkt seiner Griindung IT-Dienste in Form von Cloud Computing bezo-
gen (siche Markierung 1 in Abbildung . Die komplette E-Commerce Plattform sowie
das ERP-System sind bereits seit diesem Zeitpunkt cloudbasiert. Zur Griindung des Un-
ternehmens bestand diese Platform aus einem einzigen Webserverknoten mit entsprechend
durch den damaligen IT-Mitarbeiter selbst betriebenem Open Source Onlineshop'®. Die
Basis bildet ein Public Cloud Angebot des Unternehmens Rackspace!® sowie bis zu dessen
Ablosung Ende August 2014 ein cloudbasiertes ERP-System des Anbieters Actindo (siehe

Markierung 9 in den Abbildungen und [4.16)).

Rackspace ist einer der zehn weltweit groften Cloud Computing Anbieter und hat zu-
sammen mit der National Aeronautics and Space Administration (NASA) die OpenStack
Foundation initiiert [BORT, 2013|. Diese Stiftung treibt seitdem die Standardisierung von
Cloud Computing als Open Source Projekt voran 6. Wie Tabelle zu entnehmen und in

17Zum Einsatz kommt hier Magento in der Community Edition.
'5Siehe http://www.rackspace. com.
16Sjehe http://www.openstack.org,


http://www.rackspace.com
http://www.openstack.org

—_

20 Strategic System Landscape Engineering fiir KMU

Angebotsstrategie der
Anbieter

Anbieter Nutzung des Angebots

© N-Fon PBX
Office 365

(Deutschland)

Microsoft
(Irland)

1
1
1
1
1
1
N-fon 1
1
1
1
1
1

=2/ Software as a Service

i h
4 Magento ]

E-Commerce
‘ Knoten n

1
ActindoGmbH 7
(Deutschland)

Platform as a Service

[

Rackspace International
GmbH (Rechnung)
(Schweiz)

Infrastructure
asa
Service

Rackspace Limited
GmbH (Leistung)
(England)

Loadbalacer

Abbildung 4.15: Darstellung der Cloudinfrastruktur des Falles C

Abbildung darstellt ist, setzt das Unternehmen nicht nur Infrastruktur (z.B. virtuelle
Maschinen und andere Infrastrukturdienste), sondern auch vollstdndig cloudbasierte Soft-
ware (SaaS) ein. Bis zu seiner Ablosung durch das Open Source ERP-System Odoo Ende
August 2014, kam zum Beispiel das cloudbasierte ERP-System Actindo zum Einsatz. Fir
die Email-Kommunikation und die Zusammenarbeit im Team sind in der Projekthistorie in
einer ersten Wachstumsphase Anfang Mai 2012 zunéchst die cloudbasierte Telefonanlage N-
Fon (Markierung 2 in Abbildung und , Mitte Mai 2012 das Service-Management
System Open Ticket Request System!” (Markierung 3 in Abbildung und sowie
Ende August 2012 das Produkt Office365 von Microsoft eingefiihrt worden (Markierung 4

in Abbildung und 4.15)).
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Abbildung 4.16: Darstellung der Projektentwicklung des Falls C

Die Darstellung in Abbildung [£.15] stellt den Zustand der IT-Landschaft zum Jahresende
2014 vereinfacht dar. Aus Griinden der Ubersichtlichkeit sind dazu allerdings einige Tei-
le der Infrastruktur ausgelassen worden. So gibt es sowohl fiir den Odoo Komplex (siehe
Markierung in Abbildung als auch fiir Magento eigene Entwicklungs- und Testum-

"Wird im Folgenden als OTRS abgekiirzt.
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gebungen sowie einen redundanten Systemknoten fiir das ERP-System, der via eigenem
Loadbalancer bei Bedarf die Dienste des priméren Systems iibernehmen kann (diese Kom-
ponenten sind in Abbildung nicht enthalten). Des Weiteren gibt es einen Blog auf Basis
der Open Source Software Wordpress. Dieser entspricht vom Aufbau der Architekturdar-
stellung des OTRS. Dariiber hinaus unterliegen alle Systeme einem internen sowie einem
externen Montoring mit entsprechenden Uberwachungsknoten. Des Weiteren werden Log-
files von allen Anwendungssystemen auf einem zentralen Knoten gesammelt, der ebenfalls
nicht in Abbildung enthalten ist. Auferdem fehlen in der Darstellung der Architek-
tur das dezentrale Backup in einem externen Rechenzentrum, die Komponenten des Data

18

Warehouse *© sowie der auf Apache Solr basierende Such- und Indexierungsknoten fiir die

E-Commerce Plattform.
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Abbildung 4.17: Prozentuale Kostenentwicklung der Cloud Dienste Rackspace (a) und Of-
fice 365 (b) bezogen auf den ersten Monat fiir Fall C 1)

Kosten Abbildung zeigt die Kostenentwicklung jeweils auf die Bezugsgrofe des ers-
ten Betriebsmonates normiert fiir die Infrastruktur (a) sowie Office 365 (b) an. Deutlich
erkennbar ist dabei der sprunghaft gestiegene Aufwand an Hardware-Infrastruktur im Zu-
sammenhang mit dem Anfang 2013 umgesetzten Redesign der E-Commerce Plattform. Im
Dezember 2012 wurden insgesamt 5.928,96 Rechnerkontenstunden (gerundet etwa 4 In-
stanzen) fiir den gesamten Betrieb bendétigt. Die E-Commerce Plattform sollte jedoch so
ausgelegt werden, dass sie nach ihrem Redesign und Relaunch im Februar 2013 um den
Faktor 1000 mehr Besucher bedienen kénnen sollte als zuvor. Diese Mafnahme war erfor-
derlich, weil das Unternehmen in der ersten Jahreshélfte hohe Werbebudgets im Vorabend-
programm platziert hatte und unbedingt sichergestellt werden musste, dass die Plattform
den vermuteten Ansturm der Kunden ohne nennenswerte Performanceeinbufien bewélti-
gen kann. In diesem Zusammenhang waren erhebliche Umbauarbeiten an der Infrastruktur
notwendig. Eine Ubersicht der Veréinderung der Rechnerkontenstunden ist auszugsweise in
Tabelle dargestellt und im Folgenden kurz beschrieben.

'8 Auch in diesen beiden Fillen kommt Open Source Software zum Einsatz.
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Monat Knotenstunden | Kalkulatorischer| Anzahl distink-
(gesamt) Knotenbedarf ter Knoten im
(Vollzeit) Betrachtungs-
monat
Juni 2011 681,87 1 1
Juli 2011 720 1 1
August 2011 758,04 1 2
Dezember 2012 | 2.983,59 4 6
Januar 2013 5.928,96 8 13
Februar 2013 | 8.097,36 11 19
Maérz 2013 10.222,12 14 23
April 2013 9.651 13 13
Marz 2015 12.767,94 18 20

Tabelle 4.10: Nutzungsiibersicht Cloud Ressource Rackspace fiir den Fall C

Vorgehen Scale-Out Cloud Computing wird vor allem aufgrund der vermeintlich schnel-
len Skalierung der IT-Infrastruktur als Mittel zur Flexibilitatssteigerung im Bedarfsfall
genannt (siehe hierzu Tabelle [3.11)). Um die Infrastruktur entsprechend der oben beschrie-
benen Leistungsanforderungen auszulegen, wurden fiir das bestehende System mithilfe ent-
sprechender Analysen der Logfiles und Cookies entsprechende Verhaltensmuster der Nutzer
identifiziert. Auf Basis dieser Untersuchung konnten die beiden folgenden grundsétzlichen

Muster identifiziert werden:
e Typ 1 (Suchen)

— Mehr oder weniger zufalliges Durchsuchen der Seite
— Gezielte Produktsuche nach Schliisselbegriffen unter Verwendung der Suchfunk-
tion
e Typ 2 (Kaufen)
— Anmelden und Registrieren am System

— Produkte in den Warenkorb legen

Kauf abschlieRen

— Kundenbewertung
Diese grundsétzlichen Verhaltensmuster erzeugen die folgenden Lastszenarien:

1. Auslieferung statischer HTML-Content

2. Auslieferung statischer HTML-Content mit allen verlinkten statischen Ressourcen
(z.B. Bilder, Videos)

3. Suche und Konfigurator

4. Warenkorb und Kauf
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In einem zweiten Schritt wurde diese Last mit dem Open Source Messwerkzeug J-Meter!®
automatisiert. Das heifst es wurden entsprechende Testplane erstellt mit deren Hilfe sich
dieses Nutzerverhalten simulieren lasst. Die Testpldne wurden mit der zuvor beobachte-
ten Gewichtung (50%/10%/30%/10%) und unter Verwendung entsprechend vieler gleich-
zeitiger Threads gegen eine bei Rackspace gehostete Kopie der E-Commerce Plattform
ausgefiihrt und das Antwortzeitverhalten gemessen. Die Analyse ergab dringenden Hand-
lungsbedarf vor allem hinsichtlich der Suche. Das Antwortzeitverhalten der Standardsuche
von Magento war bereits bei etwa 10 parallelen Suchanfragen (Threads) inakzeptabel. So
lag der arithmetisch Mittelwert der Antwortzeit mit zuféllig gewdhltem Suchwort bei ca.
4 Sekunden. Das Magento Standardsuchsystem musste daher in Vorbereitung des Relaun-
ches komplett durch eine Apache Solr basierte Suchkomponente mit neuem Index ersetzt

werden.

Der Produktkonfigurator konnte die gestiegenen Leistungsanforderungen ebenfalls nicht
gewihrleisten und wurde deshalb ersatzlos entfernt. Zudem wurden statische Mediainhal-
te (z.B. Videos und Bilder) in einem eigens fiir diese Last optimierten Content Delivery
Network (CDN) mit der Rackspace Infrastrukturkomponente Cloud Files realisiert. Au-
flerdem wurde die Datenbank von einem eigenen Knoten in eine entsprechend optimierte
Cloud Ressource von Rackspace verlagert. Der eingefiigte Loadbalancer ist ebenfalls eine
optimierte Infrastrukturkomponente von Rackspace, die die Last konfigurierbar auf ver-
schiedene E-Commerce Knoten (Web Nodes) verteilt. Das Cachesystem Varnish?" (eben-
falls Open Sourcen Software) wurde bereits in einer fritheren Beschleunigungsmafnahme
eingefithrt und beibehalten. Die im Kontext des Scale-Out neu eingefiihrten bzw. verén-
derten Komponenten sind mit den Zahlen 6-8 in Abbildung gekennzeichnet.

Anhand des am Fall C durchgefithrten Anwendungsfalls konnte gezeigt werden dass
der Skalierungsbedarf aufgrund eines im E-Commerce Umfeld iiblichen Szenarios (d.h.
TV-Kampagnen) unter Umsténden verschiedenste Bausteine der Systemarchitektur be-
trifft. Die Skalierung alleine mit Infrastrukturkomponenten (z.B. Load Balancer, Content
Delivery Network, Web Nodes) greift hier zu kurz, weil neuralgische Komponenten der An-
wendungssysteme selbst (z.B. Suche, Produktkonfigurator, Check-Out) u.U. nicht alleine
durch die Skalierung der darunterliegenden Infrastruktur mit skalieren kénnen. Stattdessen
ist oft manueller Eingriff (z.B. Re-Design, Anpassungsprogrammierung) notig. SaaS Ange-
bote fiir den Betrieb der E-Commerce Plattform Magento wie sie zum Beispiel Rackspace
anbietet sind hier keine gangbare Alternative. Dies liegt vor allem daran, dass die Platt-
form in vielen Féllen nur noch durch den Cloud Provider selbst angepasst werden kann
(z.B. Einbindung neuer Payment Service Provider (PSP)) bzw. eigene Erweiterungen (z.B.
Produktkonfigurator, Solr Suche) gar nicht genutzt werden konnen. Eine derartige Ein-

schriankung zentraler Anwendungssysteme wiirde dem Flexibilitdtsbedarf wachstumsorien-

9Siche http://jmeter.apache.org
20Siehe https://www.varnish-cache.org/docs/4.0/tutorial/introduction.htmll
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tierte KMU zuwider laufen.

Fazit des Einsatzes von Cloud Computing Keine grofen Anfangsinvestitionen in Hard-
ware tatigen zu miissen ist gerade fiir junge KMU aufgrund der knappen finanziellen Res-
sourcen ein nicht zu vernachlassigender Vorteil. Wenn das Unternehmen wie im beschrieben
Fall iiber eine gewisse Periode stark wachst und parallel viele Erweiterungen der IT-
Infrastruktur notwendig sind, schligt sich die Flexibilitét, die Cloud Computing durch das
einfache Zu- und Abschalten von Infrastrukturressourcen bzw. zeitweise bereitstellen ent-
sprechender Testkonten (wie zum Beispiel wihrend der Scale-Out Tests) bietet, erkennbar
positiv nieder. Allerdings gibt es selbst bei den grofen Cloud Anbietern, zu denen laut
LEONG ET AL.|[2015] neben Amazon auch Rackspace zu zéhlen ist, nur sehr rudimenté-
re Service Level Agreements (SLA). Diese sichern weder Risiken des Datenverlustes noch
Kompromittierung personenbezogener Daten vertraglich ab, sondern beschrinken sich auf
Kompensationen in maximaler Hohe der, durch den jeweiligen Kunden geleisteten Zah-
lungen [AMAZON INC.| [2013; |[RACKSPACE INC., |2012|. Dariiber hinaus kann der einzelne
virtuelle Knoten hinsichtlich seiner Ressourcenzuteilung nicht so dynamisch skaliert wer-
den (RAM, HDD) wie dies die géangigen Definitionen von Cloud Computing (sieche Ab-
schnitt suggerieren. Dies ist insbesondere vor dem Hintergrund zu bewerten, dass die
Analysten von Gartner gerade im Bereich derartiger Funktionalitdten das Unternehmen

Rackspace als fithrend bezeichnen LEONG ET AL.|[2015].

Cloud Computing ist ein relativ neues und innovatives Thema. Erkennbar ist das auch
an der Geschwindigkeit mit der Anbieter ihre Angebote, Geschéiftsmodelle und Abrech-
nungsmodalitdten dndern. Im Laufe der Dauer der Beobachtung des Falles C hat
Rackspace sein Produktportfolio grundséatzlich umgestellt. Waren die ersten Cloud Instan-
zen noch sogenannte Generation 1 Instanzen, wurden diese sukzessive durch die neuen auf
der Openstack API?! basierenden Generation 2 Instanzen ersetzt. Dies musste allerdings
vom IT-Dienstleister gemacht werden, da eine vollautomatische Migration nicht vorgese-
hen ist [HEESCHEN] 2015|. Mit der Einfiihrung der neuen Generation Instanzen wurde auch
die Preisstruktur modifiziert. Dabei ist eine erkennbare Tendenz zu granulareren Abrech-
nungssystemen beobachtbar. So wird zum Beispiel fiir den Loadbalancer pro Verbindung,
nach Traffic und pro Instanz abgerechnet. Enthielt die erste Rechnung nur drei Positio-
nen fiir eingehende und ausgehende Ubertragungsmenge und den ersten Knoten, enthélt
die aktuellste Rechnung insgesamt 30 Positionen. In Zeiten nur marginaler Verédnderung
der Systemlandschaft nach einer Wachstumsphase bei dauerhafter Nutzung der Instanzen
ist Cloud Computing fiir den Infrastrukturbetrieb und KMU vergleichsweise teuer. Der
Vorteil des Cloud Computing fiir den Betrieb der Infrastruktur in dem hier beschriebenen
Anwendungsfall sind damit vor allem die speziellen Infrastrukturkomponenten wie
Loadbalancer, Cloud Files oder Cloud Datenbank und die schnelle Anpassungsfihigkeit in

21Gjehe http://developer.openstack.org/api-ref.html.
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Zeiten erhohten Flexibilitdtsbedarfs (z.B. Wachstum, Schrumpfung) bzw. einmaliger und
kurzzeitiger Bedarfe (z.B. Skalierungstests, TV-Werbung).

Je umfassender die Spezialisierung auf einzelne Anwendungsszenarien vom Cloud Provider
betrieben wird, das heifst je mehr der Cloud Provider von der, in dem grauen Rahmen in Ab-
bildung dargestellten Architektur kapselt und als einzelnes Angebot bereitstellt, desto
grofer wird die Abhéngigkeit des KMU von diesem Angebot und damit die Zusatzrendite,
die der Cloud Provider dem KMU abverlangen kann. Dieses Risiko zeigte sich bei SaaS
Angebot von Actindo ebenfalls im Fall C . Abgerechnet wird bei Actindo nach Grofe
der Instanz und Aufrufen der Programmierschnittstelle. Als weder das Funktionsspektrum
des CloudERP (Actindo), noch die Leistungskennzahlen (z.B. Antwortzeitverhalten) und
maximal moglichen Aufrufe der Programmierschnittstelle mehr fiir das Wachstum des Un-
ternehmens ausreichend waren, musste ein Riickmigration in ein ERP-System erfolgen,
dass den Leistungsanforderungen gerecht wird. Dabei war es dem Anbieter zum Beispiel
auch nach mehrmaligen Versuchen nicht moglich, einen konsistenten, stichtagsbezogenen
Zustand der Kreditoren- und Debitorenkonten bereitzustellen. Dieser Sachverhalt verzoger-
te die Migration um mehrere Stunden bevor beschlossen wurde zunéchst ohne Besténde in
der Buchhaltung zu starten??. Letztlich musste die Migration der Bestinde auf Kreditoren-
und Debitorenkonten sogar ganz von der Liste gestrichen werden, weil der Zustand des final
gelieferten Exports nach stichprobenartiger Priifung erhebliche Zweifel hinsichtlich seiner

Konsistenz offenbarte.

Fiir die Datenmigration aus SaaS Angeboten in den von uns beobachteten Féllen, gab
es weder ausreichend dokumentierten Schnittstellen noch entsprechend detaillierte Service
Level Agreements. Deshalb stellt die wenig liberlegte Einfiihrung solcher SaaS Angebote
zum Beispiel wihrend der Griindung eines Unternehmens unter Umstédnden ein erhebliches
Risiko im Hinblick auf die zukiinftige Flexibilitdt des Unternehmens dar. Dies gilt neben
ActindoERP gleichermafsen fiir das im Fall C eingesetzte Office 365 des Anbieters
Microsoft, das von Fall G (2.8)) genutzte SaaS Buchhaltungsprogramm Collmex sowie das
im Fall H im Einsatz befindliche Cloud-ERP biz-balance. Dass es ein erkennbares Un-
gleichgewicht von funktionalem Leistungsangebot vieler Cloud Dienste und entsprechender
vertraglicher Gewéhrleistung gibt, liegt daran, dass jedes stichhaltige SLA die Haftung des
Anbieters auf das gesetzliche Mindestmalfs beschrinken oder das Angebot erheblich verteu-
ern wiirde. Auferdem entstiinde dadurch weitreichende Vertragstransparenz und erheblich
mehr Wettbewerb, der die Moéglichkeit zum Abschépfen von Produzentenrendite und die
entstehenden Lock-In Effekte reduziert.

Beides liegt allerdings nur im Interesse des KMU Kunden, der mdéglichst wenig fiir eine

klar definierte Leistung bezahlen méchte sowie im Sinne des Staates, der Fehlallokationen

22Djes ist nicht unproblematisch, da tatséchlich siumige Kunden auf dieses Weise wieder ein ausgeglichenes
Konto haben und damit auch bestellen konnen, wihrend sie de facto noch offene Posten auf ihrem
Debitorenkonto haben.
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vermeiden und die Gesamtwohlfahrt zu optimieren versucht. Aus diesem Grunde gibt es
sehr detaillierte SLA wie sie zum Beispiel PATEL UND SHETH, [2009]|, TORKASHVAN UND
HaGHIGH] [2012] und BUSALIM UND HUSSIN| [2015] vorschlagen, in der Praxis kaum. Ei-
ne nachhaltige Auseinandersetzung mit der betriebswirtschaftlichen Perspektive des Cloud
Computing findet derzeit ebenfalls kaum statt [MARSTON ET AL., 2011, vgl. S. 9]. Dabei
stellt gerade der von MANES| [2012] beschriebene Verlust von direkter Kontrollmoglichkeit,
verbunden mit unzureichender Schadenabsicherung géngiger SLA ein nicht unerhebliches
geschéftliches Risiko fiir jedes Unternehmen dar. KMU haben bei potentiellen Auseinan-

dersetzungen mit grofsen Anbietern wie Rackspace oder Amazon einen deutlichen Nachteil.

4.10.3 Planungs- und Entscheidungswerkzeuge in KMU

Wie grundlegend in Abschnitt dargestellt und im Zusammenhang mit den Fiihrungs-
aufgaben des Informationsmanagement in Abschnitt vertieft, bedarf die Steuerung der
Informationsfunktion wie jede andere weitreichende unternehmerische Aufgabe auch, be-
stimmter Planungs- und Entscheidungsabldufe und -verfahren. Die im Folgenden vorge-
stellte Fallstudie betrifft den Fall F . Sie stellt einen solchen strukturierten Ablauf im
zeitlichen Verlauf exemplarisch dar (siche Abbildung [4.18).
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Abbildung 4.18: Darstellung eines Planungs- und Entscheidungsverfahrens bei Fall F

Historische Entwicklung Der Fall F ist insofern besonders, als er dasjenige Unter-
nehmen darstellt, das bereits am ldngsten im Rahmen dieser Forschungsarbeit sowie ihrer
Vorgéinger untersucht worden ist. Die vollstandig in der Falldatenbank dokumentierte Pro-
jekthistorie reicht in Fall F bis in das Jahr 2009 zuriick. Der selbe Fall, aber ein anderes
Entscheidungsvorhaben waren bereits Gegenstand der Diplomarbeit des Autors im Jahr
2007. Gegenstand dieser Arbeit war es, die Migration eines konventionellen kommerziellen
Anwendungssystems durch Open Source Software zu evaluieren. Die Alternativenauswahl
und Entscheidungsvorbereitung wurde zu diesem Zweck an einem, mehrere Phasen umfas-
senden Vorgehen mit abschlieftender Wirtschaftlichkeitsanalyse gezeigt [KRAMER, 2007].
Obwohl im Rahmen der Arbeit eine dominante Alternative ermittelt werden konnte, hat
sich der Unternehmer damals mit einigem zeitlichen Abstand gegen diese Alternative und

zugunsten einer proprietiren Losung entschieden (siehe hierzu auch die Abschnitt [4.10.1)).
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Zwei wesentliche Grundiiberlegungen haben dazu gefiihrt dieses Unternehmen fiir eine er-
neute Fallstudie auszuwéhlen. Zum einen ist der Unternehmer in diesem Fall sehr entschei-
dungsfreudig, zum anderen aber auch iiberaus ablehnend gegeniiber formalen Planungs-
und Entscheidungsmethoden. Dies ist in KMU ein weit verbreitetes und stark durch die Un-
ternehmerpersonlichkeit (siehe Abschnitt beeinflusstes Phinomen?3. Dennoch ist der
Unternehmer im Fall F mit seinem, wesentlich durch das unternehmerische Bauchge-
fiihl gepragten, Entscheidungsstil in seinem vertrauten Kerngeschéft sehr erfolgreich. Alle
Entscheidungen in Verbindung mit der Steuerung der Informationsfunktion miissen im
Fall F jedoch als iberdurchschnittlich teuer und suboptimal aufeinander abgestimmt
angesehen werden. Es wurde im Rahmen dieser Forschungsarbeit versucht, den Unter-
nehmer davon zu {iberzeugen, einen erneuten Versuch zur Anwendung einer formaleren
Entscheidungsmethode zu wagen. Dies erschien insofern einfacher als im Jahr 2007, weil
der Unternehmer insbesondere aus der auch aus seiner Sicht suboptimalen Entscheidung
zugunsten des proprietaren ERP-Systems in der Unternehmensentwicklung beeintréachtigt
worden war. Dies legte die Vermutung nahe, dass er eine hohere Bereitschaft zu formalen

Planung entwickelt hatte.

Ablauf und Ziele Das Entscheidungsverfahren ist, wie in Abbildung dargestellt, in
acht Einzelschritten abgelaufen. Am 20.08.2012 haben der Unternehmer und seine Mitar-
beiter gemeinsam die Grundsatzentscheidung zur Einfiihrung eines E-Commerce Systems
und gleichzeitige Ablosung des bisherigen Content Management Systems (CMS) getroffen.
Bereits vor dieser Grundsatzentscheidung hatte es immer wieder Diskussionen zu diesem
Thema gegebenen in deren Kontext verschiedene Alternativen intern und mit dem Dienst-
leister (siehe diskutiert worden waren. Direkt im Anschluss an die Grundsatzentschei-
dung haben die Mitarbeiter im Fall F damit begonnen den Markt nach moglichen

Handlungsalternativen zu sondieren.

Weil das ERP-System 24 bereits seit einigen Jahren eingefiihrt und mittlerweile mit er-
heblichem Aufwand so weit wie moglich an die Bediirfnisse des Unternehmens angepasst
worden war, sollte es auch als Stammdatenbasis fiir die E-Commerce Plattform dienen.
Allerdings sollte keine vollstdndig automatisierte Verkaufstransaktion wie sonst im Onli-
nehandel iiblich abgebildet werden. Viel mehr sollten bestehende und potentielle Kunden
die Moglichkeit erhalten eine Angebotsanfrage direkt iiber die Website zu platzieren. Auf
deren Basis sollte sich der Vertriebsmitarbeiter mit dem Kunden in Verbindung setzen und
diesen vom Kauf der Waren iiberzeugen (siche Anwendungsfalldarstellung in Abbildung
. Neben diesem sekundéren Ziel bestand das primére Ziel des Projektes aus Sicht des
Unternehmens in einer optimierten Darstellung der Produkte im Internet, um daraus eine

bessere Indizierung beim Suchdienst Google erreichen zu kénnen. In der Idealvorstellung

2Der Unternehmer in Fall E l} bezeichnet sich zum Beispiel selbst als “hemdsarmeliger” Entscheider.
24Es handelt sich, wie in Abschnitt [4.10.1] themasisiert, um Sage Office Line.
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Abbildung 4.19: Anwendungsfallszenario E-Commerce des Falls F

des Unternehmers sollte moglichst keine Datenpflege aufterhalb des ERP-Systems nétig

und eine vollstdndige Integration beider Systeme erreicht werden.

Durchfihrung und Ergebnisse Das Ergebnis der ersten Marktsondierung ergab, aus
Sicht des Unternehmers zwei potentielle Handlungsalternativen. Ein Szenario bei dem die
E-Commerce Komponente auf einer Microsoft Plattform als Zusatzmodul zu Sage Offi-
ce Line zum Einsatz kommt und technisch sehr weit mit dem ERP-System integriert ist.
Ein weiteres Szenario bei dem eine XML-Schnittstelle?® zum Einsatz kommt, die Daten
aus dem ERP-System an das E-Commerce System XTC Veyton synchronisiert und An-
gebotsanfragen wieder zur Bearbeitung in das ERP-System zuriickschreibt. Wie in allen,
im Rahmen dieser Arbeit beobachteten Entwicklungsprojekten, waren die jeweils ersten
Angebote der Anbieter nicht nur technisch unterschiedlich und inhaltlich wenig projek-
torientiert, sondern viel mehr auf den einmaligen Verkauf von Softwarelizenzen und die
Erstinstallation ausgerichtet. In einem ersten Schritt wurden daher die grundsétzlichen
Angebotsinhalte in Riicksprache mit den jeweils anbietenden Integratoren harmonisiert.
Zum Beispiel wurde die Angabe eines Stundensatzes fiir Anpassungsentwicklungen, sowie
die Kosten der Installation notwendiger Infrastruktur und die Kosten des Betriebssupport
nach Einfilhrung in beiden Angeboten vergleichbar abgefragt. Die so konsolidierte Kosten-
position ist in Tabelle dargestellt.

Nachdem die beiden Angebote zur Grundinstallation vergleichbar gemacht worden sind, ha-
ben sich der Unternehmer, seine an dem Projekt beteiligten Mitarbeiter und der Dienstleis-
ter (Fall I am 17.9.2012 getroffen, um das weitere Entscheidungsvorgehen abzustim-
men. In diesem Meeting wurden vom Unternehmer folgende vorlaufige Zielgewichtungen

vorgenommen. 70% Zielgewicht auf der Optimierung fiir Suchmaschinen. 20% Zielgewicht

25X ML steht fiir eXtensible Markup Language.
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Alternative 1 Alternative 2

Lizenzen inkl. Grundsetup 13.500 € 8.000€
Serverinstanz pro Monat 50€ 27€
Softwarepflege pro Monat 43 €

Support pro Monat (3 Std.) 140€ 250€
Management des Servers 140€ in Monatpflege enthalten
Stundesatz Anpassung / Entwicklung 85€ 100€

Summe Investition 13.500 € 8.000€
Summe monatliche Kosten 330€ 320€

Tabelle 4.11: Ubersicht der Kosten je Alternative fiir die Entscheidung in Fall F

auf der Optimierung des Vertriebs (siehe Abbildung und 10% Zielgewicht auf der Er-
haltung bzw. dem Beitrag zur technischen Flexibilitdt. Es wurde vereinbart, nach Klarung
weiterer technischer Riickfragen (z.B. UTF-8 Unterstiitzung im Hinblick auf die russische
Version der E-Commerce Plattform, Sicherheit der genutzten Plattform) eine Nutzwert-
analyse (siehe Anhang hinsichtlich der o.g. Kriterien durchzufiihren und zuvor einen

Kriterienkatalog zu verabschieden.

In Reaktion auf die Klarung weiterer Detailfragen ergaben sich weitere, in der Nutzwertana-
lyse zu betrachtende Entscheidungskriterien. Zum Beispiel wurden die Integratoren selbst
einer qualitativen Bewertung unterzogen. Zudem wurden die Architektur-Unterschiede der
Varianten durch ein zusétzliche qualitative Bewertung (i.e. Kriterium Schnittstelle) be-
riicksichtigt. Aufterdem erschien es aus Sicht des Unternehmers relevant, auch den Sicher-
heitsaspekt, zum Beispiel im Hinblick auf den direkten Datenbankzugriff der Alternative 1,
in einem eigenen Kriterium Sicherheit zu bewerten. Der Bewertungsbogen der Nutzwert-

analyse umfasst in der finalen Version 51 Einzelbewertungsaspekte in 7 Oberkriterien.

Tabelle zeigt die konsolidierten Ergebnisse der Nutzwertanalyse. Fiir das KMU in
Fall F ist eine Gruppenbewertung gemeinsam vom Unternehmer und zwei seiner
Angestellten, sowie eine separate Bewertung eines Mitarbeiters durchgefiihrt worden. An
die Vereinbarung vom 24.09.2012, dass alle Entscheidungsbeteiligten separat entscheiden,
hat sich der Unternehmer nicht gehalten. Die Gewichtung der Oberkriterien erfolgte, wie
auch die Bewertung der Einzelbewertungsaspekte, jeweils separat aus der Perspektive des
beratenden IT-Dienstleisters Fall I und der Perspektive des Unternehmens?S. Das
Ergebnis zugunsten der Alternative 2 war fir alle durchgefithrte Bewertungen eindeutig,
sodass fir die Feinplanung nur noch die Alternative 2 weiter verfolgt wurde. Diese Ent-
scheidung hat der Unternehmer am 23.10.2012 getroffen (sieche Abbildung . Fiir die
Feinplanungsphase wurde bereits im Rahmen der Vorgehensdetailplanung am 17.09.2012
ein detailliertes Lastenheft zur Ubermittlung an den ausgewihlten Integrator vorgesehen.
Dieses wurde parallel zur Nutzwertanalyse bereits durch die Belegschaft des Unternehmens
erstellt, am 23.10.2012 vom Unternehmer freigegeben und am 24.10.2012 an den Integrator

der Alternative 2 iibermittelt.

26Deshalb ist die Gewichtung bei der Unternehmensbewertung und der einzelnen Mitarbeiterbewertung
auch identisch.
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KMU Dienstleister Mitarbeiter
Kriterium Gewicht | Alternative 1 | Alternative 2 | Gewicht | Alternative 1 | Alternative 2 | Gewicht | Alternative 1 | Alternative 2
SEO 22% 389 393 24% 260 495 22% 331 394
Vertrieb 15% 426 463 8% 371 447 15% 396 441
Sicherheit 13% 329 500 10% 260 500 13% 329 500
Kosten % 479 500 15% 240 280 7% 400 400
Technik 22% 424 434 15% 235 395 22% 409 434
Modul / Schnittstelle 13% 500 459 10% 500 315 13% 500 459
Anbieter 8% 467 439 18% 340 460 8% 443 441
Gesamt 100% 421,42 446,18 100% 300,53 420,11 100% 393,41 436,26
von maximal 500 500 500 500 500 500
Zielerreichung in Prozent 84,284 89,236 60,106 84,022 78,682 87,252
von Maximalwert

Tabelle 4.12: Nutzwertanalyse fiir die Entscheidung im Fall F (2.7)
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Der Integrator kam erst auf Nachfrage und nach mehr als zwei Monaten am 14.1.2013
der Aufforderung zur Abgabe eines Angebotes nach. Der Integrator wurde zudem gebeten,
fiir jede Position im Lastenheft eine entsprechende Angebotsposition anzugeben. Ein nach
Abgabe des Angebotes erfolgte Uberdeckungsanalyse ergab, dass lediglich 19,64% aller
Anforderungen in einer entsprechende Angebotsposition wiederzufinden waren. Die Ange-
botssumme erschien mit knapp 13 Tsd. € ebenso wie der Umsetzungszeitraum von ca.
4 Wochen unrealistisch. Der Integrator wurde deshalb am 15.1.2013 noch einmal gebeten
den Projektplan zu detaillieren. Auferdem wurde dem Unternehmer von seinem Dienst-
leister nahegelegt das Lastenheft dahingehend zu iiberarbeiten, dass nur noch die
wirklich zwingenden MUSS-Kriterien enthalten sind, und den Integrator zu bitten, das
Angebot erneut nachzubessern. Diesem Hinweis entsprach der Unternehmer nur insofern,
als dass er das Lastenheft um circa 10% anpassen und dem Integrator mit dem Hinweis auf
dessen Qualitét, als Vertragsbestandteil tibermitteln lieft (Notiz vom 15.1.2013). Nach er-
neuter Durchsicht des kompletten Dossiers inklusive des {iberarbeiteten Lastenheftes und
des zwischenzeitlich detaillierten Projektplans?” durch den Dienstleister ergaben
sich Zweifel an der budget- und zeittreuen Umsetzbarkeit der Projektziele. Dies wurde
dem Unternehmer am 1.2.2013 entsprechend mitgeteilt. Trotzdem hat der Unternehmer

den Integrator am 8.2.2013 mit der Umsetzung beauftragt.

Ergebnisanalyse und Fazit Das am 8.2.2013 beauftragte Projekt ist am 19.1.2015 nach
fast zwei Jahren Laufzeit und diversen Projektmeetings zwischen Integrator und dem Un-
ternehmen bis auf weiteres vom Unternehmer gestoppt worden. Wie bereits eingangs
erwahnt, ist der Unternehmer entscheidungsfreudig. Allerdings wird sein Entscheidungs-
verhalten vorwiegend von der Dauer der Entscheidungsvorbereitung beeinflusst. Betrachtet
man allein die durchgefiihrte Nutzwertanalyse zur Auswahl einer Umsetzungsalternative,
so ist festzuhalten, dass der Unternehmer selbst den anbieterspezifischen Kriterien ein
Entscheidungsgewicht von nur 8% (gegeniiber 18% des Dienstleisters) beigemessen hat.
Allerdings sind alle Beteiligten auf Basis guter Zusammenarbeit in der Entscheidungs-
vorbereitungsphase, zu guten Bewertungen hinsichtlich des Anbieters gelangt, die dieser
im weiteren Projektverlauf nicht erfiillen konnte. Aufgrundlage des Projektplans und der
Uberdeckung des Lastenheftes durch Angebotspositionen nach der prinzipiellen Entschei-
dung fiir eine Alternative, ergaben sich aus Sicht des Dienstleisters erhebliche Zweifel
an der Umsetzbarkeit des Planes. Weil die Entscheidungsvorbereitung jedoch bis zu diesem
Zeitpunkt bereits fast sechs Monate gedauert hatte und zudem aus Sicht des Unterneh-
mers die gewéhlte Alternative seinem initialen Bauchgefiihl entsprach?® war er nicht bereit

weitere Zeit zu investieren.

Die Auswahl und Anwendung normativer Entscheidungsmodelle bzw. das Treffen rationa-

?"Dieser sah die Projektumsetzung zwischen dem 19.2.2013 und dem 3.4.2013 vor.
28Eine entsprechende Notiz vom 12.10.2012 ist in der Falldatenbank dokumentiert.
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ler Entscheidungen im Zusammenhang mit der Planung und Einfithrung von Informati-
onssystemen erfordert neben der grundsétzlichen Bereitschaft des Unternehmers auch eine
gewisse Stringenz hinsichtlich der resultierenden Handlungsvorschlage und Anwendung von
Entscheidungsprinzipien. Zwar wurde dem Resultat der Nutzwertanalyse insofern gefolgt,
als das die am hochsten bewertete Alternative 2 fiir eine weitere Feinplanung ausgewahlt
wurde, allerdings hiitte die geringe Uberdeckung des Angebots mit dem Lastenheft von nur
ca. 20% die Durchfithrung des vorgeschlagenen Projekts bei gleichzeitiger Annahme eines

rationalen Entscheidungstriagers de facto verboten.

4.10.4 Projektmanagementmethodik in KMU

Die Einfiihrung, Weiterentwicklung, Wartung und Nutzung komplexer technischer Systeme
stellt fiir Unternehmen aller Grofien eine Herausforderung dar. Entsprechende Projekte in-
volvieren deshalb oft eine Vielzahl unterschiedlicher Wissenstriger und verzehren daneben
liquide Mittel in einem entsprechenden Umgang. Aus diesem Grund ist eine Methodik zur

Durchfiihrung solcher Projekte erforderlich.

Einfliihrung komplexer Anwendungssysteme Weil betriebliche Anwendungssysteme
oft den Kern der Wertschopfung, also die Transformation von Produktionsfaktoren in Wa-
ren und Dienstleistungen unterstiitzen und dabei die notwendigen Informationsfliisse (z.B.
Warenbewegungen, Zahlungsstrome) kontrollieren, gehéren ERP-Systeme zu der Klasse
der komplexesten Anwendungssystemen tiberhaupt |ALOINI ET AL.}, |2007; |GRONAU, 2010].
Auch wenn die Grundinstallation moderner ERP-Systeme fiir den Mittelstand zum Teil
mit geringem zeitlichem Aufwand erfolgen kann, erfordert deren Einfiihrung deutlich mehr
als die reine Installation und das Anpassen einiger Konfigurationsparameter |GRONAU,
2010].

Auch in KMU miissen in der Regel existierende Geschéaftsprozesse verstanden und das
ERP-System ggf. zur Unterstiitzung selbiger angepasst, Datenmigration aus Altsystemen
durchgefiihrt, Drittanwendungen und Schnittstellen angeschlossen sowie abschliefend das
Rollout geplant und Mitarbeiter geschult werden [MALHOTRA UND TEMPONI, 2010; | MOT-
WANI ET AL., [2005]. Von einigen ERP-Anbietern im KMU-Segment werden sehr formali-
sierte Standardtrainings in Verbindung mit effektiven Unterstiitzungswerkzeugen und ver-
einfachtem Systemdesign angeboten und damit, wie Koh et. al. anhand eines Fallbeispiels
zeigen, ERP-Systeme sogar ohne zusétzlichen Beratungsaufwand und mit minimalen In-
vestitionskosten erfolgreich eingefithrt[KoH ET AL., 2009|. Es besteht jedoch, wie die Au-
toren selbst feststellen, erheblicher Zweifel daran, ob ein solches Verfahren fiir viele KMU
zielfithrend ist. Auch bei solch formalisierten Einfiihrungsmethoden bleibt jedoch das Nut-
zertraining ein wesentlicher Erfolgsfaktor der ERP-Einfithrung [DooM ET AL., [2010; KoH
ET AL., 2009; |LEYH, [2014].
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ERP-Systeme sind in der Regel Kernsysteme der unternehmensweiten Informationsinfra-
struktur. Deshalb arbeitet oft ein grofer Teil der Belegschaft mit diesen Systemen und
die Systeme haben eine entsprechend lange Lebensdauer. Dies bedingt die vergleichswei-
se hohen Kosten ihrer Einfiihrung. SNIDER ET AL. [2009] ermitteln beziiglich der Pro-
jektkosten zur Einfiihrung von ERP-Systemen in KMU Werte zwischen 0,4% und 3,0%
des Jahresumsatz|SNIDER ET AL., 2009, vgl. S. 13|. Legt man das arithmetische Mittel
von 1,7% des Jahresumsatzes der von SNIDER ET AL.|[2009] beobachteten Fille und den
Durchschnittsumsatz deutscher KMU im Wirtschaftsjahr 2012 in Héhe von etwa 2,631
Mio. €% zugrunde, liegt das mittlere Projektvolumen fiir die Einfithrung solcher Anwen-
dungssysteme in deutschen KMU bei etwa 45 Tsd.€. Zwar sind dies im Vergleich zur
ERP-Einfiihrung in Grofunternehmen kleine Summen |[PAULUS| 2009], aber ihr relativer
Anteil ist sogar grofer als in grofen Unternechmen [MALHOTRA UND TEMPONI, 2010, vgl.
S. 29]. Aus diesem Grunde ist nachvollziehbar, dass die Einfithrung eines ERP-Systems als
Grundlage der unternehmensweiten Informationsinfrastruktur ein entsprechendes Projekt-
management benétigt|ALOINI ET AL.|, [2007; HUSTAD UND OLSEN, 2014; LEYH, [2014}; LOH
UND KOH, [2004; RAM ET AL., [2013].

Projektmanagement in KMU Die Einfiihrung eines ERP-Systems hat gemif der in
eingefiihrten Definitionen in jedem Fall Projektcharakter. In der Praxis von Groffunter-
nehmen mit sehr hohem Projektvolumen und mehreren Jahren Projektdauer, sowie eigens
zur Abwicklung von Projekten vorgehaltener Projekt- oder Matrixorganisation, setzt sich
zunehmend eine Kombination aus klassischen Projektmanagementmethoden nach Stan-
dards wie PMBoK oder Prince2 und agilen Softwareentwicklungsmethoden, wie Extreme
Programming, Pair Programming, Scrum oder Kanban durch [KNOX| [2012} OCKL, 2012].
Die Herausforderung fiir grofe Unternehmen ist, moglichst schnelle Feedbackzyklen zu er-
moglichen und die Nutzer moglichst frithzeitig in die komplexen IT-Projekte einzubinden,
um besser und vor allem schneller auf gednderte Umweltzustdnde und daraus resultierende

betriebliche Anforderungen reagieren zu kénnen |[ALLEMAN, 2002, vgl. S. 70].

Obwohl auch KMU grundsétzlich vor der Herausforderung des begleitenden Projektma-
nagement und friihzeitigen Einbindung der Nutzer stehen, wére die Anwendung der zuvor
genannten, komplexen Projektmanagementstandards sowohl finanziell als auch personell
fiir KMU kaum darstellbar [MARCELINO-SADABA ET AL., [2014; |SDROLIAS ET AL., 2005|.
Fiir KMU stellt sich indes viel mehr die Frage, welches der richtige Grad der Formalisierung
(z.B. Definition von Projektzielen, Aufnahme von Anforderungen, Budget- und Ablaufpla-
nung) und agiler Projektabwicklung ist. Zudem stehen in KMU entsprechende Projekt-
organisationen in der Regel nicht zur Verfiigung, weshalb auch die Frage gekldrt werden
muss, welche Verantwortlichkeiten im Projekt von welcher Personalressource iibernommen

werden kann, und vor allem auch, wie externe Dienstleister in das Projektmanagement

29Quelle: Statistisches Bundesamt, GENESIS Datenbank, zuletzt besucht am 19.03.2015.
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eingebunden werden.

Kritische Erfolgsfaktoren Die Literatur zu den kritischen Erfolgsfaktoren der Einfiih-
rung von ERP-Systemen ist umfangreich. Allerdings besteht auch hier ein signifikantes Un-
gleichgewicht zu Ungunsten der auf KMU ausgerichteten Forschung |[LEYH, 2014; SNIDER:
ET AL.,[2009; SUN ET AL., 2005|. LEYH]| [2014] hat zu diesem Zweck eine komparative Lite-
raturanalyse durchgefiihrt und die kritischen Erfolgsfaktoren fiir ERP-Einfiihrungsprojekte
getrennt fiir Groffunternehmen und KMU erhoben. Tabelle zeigt den relativen Anteil
der Nennung der Erfolgsfaktoren getrennt fiir KMU und Grofsunternehmen und die daraus
ableitbaren Relevanzunterschiede. Dabei treten wiederum die charakteristischen Besonder-
heiten von KMU (vgl. Abschnitte , und in den Vordergrund, indem zum Beispiel
Wissen, Fahigkeiten und Expertise, Ressourcenverfiigbarkeit, die Unterstiitzung durch den
Hersteller, sowie das Projektmanagement in KMU, zwischen 12% und knapp 16% haufiger

als kritischer Erfolgsfaktor eingestuft werden als in Groffunternehmen.

LEYH |2014] erweitert seine Literaturstudie um eine Befragung von neun KMU und 10 Be-
ratern von sechs verschiedenen Herstellerunternehmen. Ziel seiner Befragung ist, die geringe
empirische Basis der Literaturstudie3® zu verbessern. Dabei ermittelt der Autor einige, ge-
geniiber der Literatur in ihrer Wichtigkeit noch einmal erheblich nach oben abweichende
Erfolgsfaktoren. Dazu gehoren Organisationaler Fit (438,4 %), ERP-Konfiguration (+36
%), klare Zieldefinition (+35,9 %), Korrektheit der Daten (+20,6 %), Performancemessung
und Monitoring (+19,2 %), Endnutzer und Stakeholderbeteiligung (+18,8 %), Ressour-
cenverfiigbarkeit (+17,5 %), Ausgewogenen Projektteamstrukur (4+17 %) und Anwender-
schulung (+16,8 %). Am deutlichsten weicht das Gewicht des Erfolgsfaktors ERP-System
Tests zwischen den von |[LEYH| Befragten und den iibrigen Literaturquellen ab. So schétzen
die von |LEYH| Befragten, den Faktor ERP-System Tests mit einem Gewicht von 82,9 %
ein. Dies entspricht einer Steigerung um 72,09 % gegeniiber der sonstigen Literatur. Die
vergleichende Tabelle befindet sich im Anhang [C.2] und die ungekiirzte Darstellung aller
Faktoren nach |LEYH, |2014]. Der Arbeit fehlt, im Hinblick auf die eigenen Befragungen,
eine Differenzierung in die Perspektive der Berater und der Anwenderunternehmen. Von ei-
ner unterschiedlichen Einschétzung der kritischen Erfolgsfaktoren ist jedoch zum Beispiel
aufgrund der unterschiedlichen Aufgaben und Anreizstrukturen von Anwenderunterneh-
men und Beratern auszugehen [NORDHEIM, [2007; |POBA-NZAOU UND RAYMOND, 2011].

Komplexitat Die Komplexitat der Einfiihrung umfassender betrieblicher Anwendungs-
systeme als Basis der unternechmensweiten Informationsinfrastruktur kann von KMU zu
KMU sehr unterschiedlich sein. Komplexitédt héngt von diversen Faktoren, wie zum Bei-

spiel der installierten Basis, existierenden Prozessen, der Menge der abzuwickelnden Trans-

3°Der Autor konnte im Zeitraum zwischen 1998 und Mitte 2013 nur 37 KMU-spezifische Publikationen
ermitteln |LEYH, 2014} vgl. S. 11].
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aktionen, der Menge der zu verarbeitenden Information, dem Sicherheitsbedarf, der Menge
und Komplexitat der zu migrierenden Stamm- und / oder Bewegungsdaten, Anzahl und
Komplexitdt der zu bedienenden Schnittstellen, Anzahl der Nutzer, Anzahl der zu unter-
stiitzenden Prozesse, Verfiigbarkeit von Dokumentationen, rechtlichen Rahmenbedingun-
gen (z.B. Nachweispflichten, Reportformate) sowie sich allgemein aus der Unternehmens-
und Umweltsituation ergebenden Restriktionen beziiglich der Projektressourcen (i.e. Be-

reitstellung und Verfiigbarkeit) ab.

In zahlreichen im Rahmen dieser Arbeit begleiteten Fillen3! konnte festgestellt werden,
dass die grundlegende Erwartungshaltung vieler Unternehmer was Umfang und Komple-
xitdt der Einfilhrung eines umfassenden betrieblichen Anwendungssystems angeht, meist
nicht anndhernd realistisch sind. Abhingig von der Unternehmerpersonlichkeit und friithe-
ren Erfahrungen reicht diesbeziiglich die eigene Uberzeugung von -Hilflosigkeit im Umgang
mit dieser Fiihrungsaufgabe und offener Diskussionskultur gegeniiber externen Wissenstré-

gern, bis hin zu patriarchaler Fehleinschéitzung, die in etwa wie folgt gedufert wird:

.. .solche Software hétte ja bereits im ’Standard’ alle fiir den Unternehmens-
betrieb relevanten Funktionen dabei und es miisse deshalb ja ganz einfach sein,
sie zu installieren. Auferdem hétte das eigene Unternehmen ja auch gar keine
besonderen Prozesse. Man wiirde halt Rechnungen und Lieferscheine drucken

wollen.”

Agilitdt Alleine das Buchhaltungsmodul des Open Source ERP-Systems Odoo hat im
Standard 35 Konfigurationsoptionen. Geht man vereinfachend davon aus, dass dies alles
nur boolsche Konfigurationsoptionen sind, gébe es allein fiir das Buchhaltungsmodul 23°
mogliche Konfigurationsvarianten. Wegen der komplexen Abhéngigkeiten der Module un-
tereinander wird alleine daraus schon ersichtlich, dass selbst bei blofer Konfiguration eines
Standardsystems ohne Anpassungsentwicklung, hinreichend viele Fehler gemacht werden

konnen.

Wie im Abschnitt [£.§] erlautert, ist ein grundlegendes Charakteristikum von KMU deren
Ressourcenknappheit. Um fiir KMU den Anfangsaufwand durch umfassende Planungspha-
sen moglichst gering zu halten, wurden deshalb im Rahmen entsprechender Fallstudien
zunéchst rein agile Projektvorgehensmodelle in Anlehnung an Scrum (siehe Abbildung
fiir die Einfithrung von ERP-Systemen in KMU erprobt. Obwohl ein gewisser Wi-
derspruch zwischen Ressourcenknappheit und der Erreichung langfristiger strategischer
Unternehmensziele besteht, scheinen agile Projektmanagementmethoden zunéchst vorteil-
haft zu sein, weil eine umfassende Vorplanungsphase zu Beginn des Projektes zugunsten
schneller nutzbarer Ergebnisse entféllt. Agilitdt stellt in diesem Zusammenhang die Abkehr

von der klassischen Lehrmeinung des Software Engineering dar. Diese beschreibt Software-

31Erheblich mehr als dass diese alle im Detail vorgestellt werden kénnten.
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Abbildung 4.20: Scrum Vorgehensmodell

entwicklung als strikt phasenbezogenen Prozess, der mit einer bzw. mehreren Analyse(n)
und -Definitionsphase(n) beginnt und iiber eine Entwurfsphase in die Implementierung-
phase miindet, um {iber eine Integration- bzw. Testphase mit der Nutzungphase zu en-
den|BOEHM, 1984].

Dabei sind Anderungen am Entwurf iblicherweise erst nach vollstandigem Durchlaufen ei-
nes Zyklus moglich. Dieser kann bei klassischen Methoden und entsprechender Komplexitét
der Projekte mehrere Monate oder sogar Jahre dauern. Das FEnde der 1970er Jahre ein-
gefiihrte V-Modell stellt eine Erweiterung des urpriinglichen Wasserfallmodells dar, indem
es jeder Entwurfs- bzw. Entwicklungsphase eine entsprechende Testphase gegeniiberstellt
[BoEHM, 1979|. Beiden Vorgehensmodellen ist gemein, dass sie keine flexiblen Anderungen
des Entwicklungsvorhabens aufgrund dynamischer Umweltzusténde erlauben. Im Rahmen
des agilen Manifest? haben BECK ET AL.[[2001] deshalb vier grundlegende Prinzipien her-
ausgearbeitet, die die Schwerfilligkeit komplexer phasenbasierter Softwareentwicklungspro-
jekte zugunsten von mehr Agilitdt reduzieren, und den Kundennutzen in den Vordergrund
stellen. Das ultimative Ziel agiler Methoden ist es, die Projekterfolgsschancen zu erhéhen.
Die vier grundlegenden, im agilen Manifest dokumentierten Prinzipien sind nach [BECK
ET AL. [2001]:

Individuen und Interaktion stehen {iber Prozessen und Werkzeugen

Funktionierende Software steht tiber verstandlicher Dokumentation

e Zusammenarbeit mit dem Kunden steht iiber Vertragsverhandlungen
e Beriicksichtigung von Anderungen steht iiber der Planverfolgung

Das bekannteste Vorgehensmodell unter den agilen Methoden ist Scrum (siehe Abbildung
4.20)3% [SCHWABER), [2004]. Beim Scrum Vorgehen wird auf langwierige Planungs- und Ent-

wurfsphasen verzichtet. Stattdessen werden die zu entwickelnden Produkteigenschaften in

32Gjche http://agilemanifesto.org/.
33Fs werden aber auch Kanban [ANDERsON}, [2011], Pair-Programming und eXtreme Programming [BECK),
2000| dazugezahlt.
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einem Produkt Backlog gehalten und in sogenannte User Stories gruppiert. In regelméfig
stattfindenden Sprint Planning Meetings werden diese User Stories bewertet. Innerhalb
einer Entwicklungsiteration (Sprint), werden in festgelegten und gleichbleibenden Zeitein-
heiten von iiblicherweise 1 bis 4 Wochen diese User Stories vom Entwicklerteam imple-
mentiert und getestet, sodass am Ende des Sprints, ein theoretisch lauffahiges Produkt
ausgeliefert werden kann, dass der Kunde®* abnehmen kann. Grundsitzlich gilt der Sprint
nur dann als erfolgreich abgeschlossen, wenn das Entwicklerteam die User Story, komplett
mit Test, zur Zufriedenheit des Kunden implementiert hat. Neben dem Kunden und den

Entwicklern gibt es die Rolle des Scrum Master.

Dieser hat die Aufgabe organisatorische Probleme, die die Entwickler in ihrer Entwicklungs-
tatigkeit storen, zu 16sen und die Einhaltung des Vorgehensmodells sicherzustellen. Aus
diesem Grund finden withrend eines Sprints téglich, circa 10-miniitige Meetings statt3>, die
der Abstimmung des Entwicklerteams mit dem Scrum Master dienen. In der Anwendung
des Scrum Vorgehensmodells haben sich bei ERP-Einfiihrungsprojekten mehrere Schwach-

stellen gezeigt, die deren ausschliefsliche Anwendung zu riskant erscheinen lassen.

Hybrides Vorgehen Fehlende fachliche Expertise und Erfahrung vieler KMU-Unternehmer
fiihren dazu, dass sie das Potential umfassender betrieblicher Anwendungssysteme a-priori
nicht sinnvoll abschétzen konnen. Viel mehr entstehen Ideen zur sinnvollen Erweiterung,
dem Einsatz und der Anpassung von zum Beispiel ERP-Systemen erst, wenn das Sys-
tem eine Zeit lang erfolgreich genutzt wird und die gesammelte Informationsbasis entspre-
chend gewachsen ist. Unternehmer mit produktspezifischem Wissen iiber die grundsétz-
lichen Funktionen von ERP-Systemen haben hier einen Vorteil |PELTIER ET AL., 2012,
vgl. S. 426]. Im Rahmen dieser Arbeit verfiigte ausschlieflich der Unternehmer in Fall C
iiber entsprechendes Wissen. Dieser hatte durch seine frithere Beratertitigkeit bei
einer grofsen, international tétigen I'T-Beratung und in der Spezialisierung seines Studiums

entsprechende Kenntnisse erworben.

Die meisten KMU-Unternehmer erwarten zudem, insbesondere im Zusammenhang mit der
ERP-Einfiihrung, entsprechende Beratungsleistung [RAMSDEN UND BENNETT, 2005|. Da-
bei muss der Berater idealerweise die Branche des KMU, sicher aber das ERP-System aus
funktionaler wie auch technischer Sicht kennen. Umfassende Beratungskompetenz setzt je-
doch ein iiberdurchschnittlich hohes Maf an Bereitschaft zur Kommunikation, kritischer
Nachfrage, Perspektivenwechsel sowie Erfahrung voraus. Dies sind aber nicht die iiblichen
charakteristischen Eigenschaft von Softwareentwicklern in agilen Softwareentwicklungs-

teams3%. Wird Scrum angewendet, wenn das zu begiinstigende Unternehmensziel bzw. die

34Im Scrum Jargon als Product Owner bezeichnet.

35Im Scrum Jargon als Daily Meeting oder Daily bezeichnet.

36Wobei diese Eigenschaften ohne Zweifel fiir jedes agile Softwareentwicklungsteam wiinschenswert und
forderlich waren.
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strategischen Ziele des KMU und die Eigenschaften des Unternehmers unklar sind, erhoht
ein agiles Vorgehen die Erfolgswahrscheinlichkeit des Projektes unter Umsténden nicht

[SCHWENK], [2012].

Oft wird das Aussparen einer Vorplanungsphase vom KMU-Unternehmer zudem nur oder
iiberwiegend aus monetiren Griinden begriifft. Damit birgt die evolutionédre Planentwick-
lung bei agilen Methoden die Gefahr, dass Risiken erst spat erkannt werden und eine
a-priori Risikoanalyse unterbleibt [ALLEMAN, 2002; |ALOINI ET AL.| 2007; POBA-NzAOU
UND RAYMOND) [2011]. In den dieser Arbeit zugrunde liegenden Anwendungsféllen, ist
wiederholt aufgefallen, dass Unternehmer oft der Auffassung sind, dass es ausschlieflich
Aufgabe der IT-Dienstleister sei, die Anforderungen des KMU vollstindig zu erfassen,
richtig zu verstehen und zu fixem Aufwand zu implementieren. Selbst eine, in den hier
durchgefiihrten Anwendungsfallen, moglichst liickenlosen Dokumentation iiber Absprachen
und Entscheidungen hilft nur bedingt, wenn ohne die Festlegung grundlegender Projekt-
rahmenbedingungen (z.B. Laufzeit, Meilensteine / Phasen, strategische Ziele und Budget
und Risikobewertung), der Kundennutzen ausschliefslich als Funktion lauffahiger Softwa-
re im Sinne eines agilen Vorgehensmodells verstanden und entsprechend umgesetzt wird.
Zudem ist in der praktischen Anwendung sehr deutlich sichtbar geworden, dass das Maf
an moglicher Agilitdt in erheblichem Mafe auch von der Bereitschaft des Unternehmers
abhéngt, seine eigene Zeit oder die Zeit entsprechend vertrauenswiirdiger Projektleiter auf
KMU-Seite, fiir die unbedingt notwendigen Interaktionen mit dem Entwicklerteam zur
Verfiigung zu stellen und dabei das Vorgehensmodell zu antizipieren, das heiftt auch die
systemimmanenten Risiken in Kauf zu nehmen. Die dafiir notwendige offene und teilende

Kommunikationskultur ist jedoch bei Unternehmern sehr unterschiedlich ausgeprégt (siehe

Abschnitt [4.1)).
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Abbildung 4.21: Vorgehensmodell hybrides Projektmanagement

Auf Basis der Erkenntnisse aus der Anwendung tiberwiegend agiler bzw. auch unstruktu-
rierter Projektvorgehen (d.h insbesondere minimale Vertrage und Vorplanung) und entspre-

chender empirischer Befunde zum Projektmanagement in KMU |[TURNER ET AL., 2010,
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vgl. S. 754 f.], ist deshalb ein hybrides Vorgehensmodell (sieche Abbildung entwickelt
worden. Das Vorgehensmodell in der in Abbildung dargestellten Variante ist priméar
auf die Zusammenarbeit zwischen einem KMU und einem Dienstleister ausgerichtet, wenn
zwischen den beiden Unternehmen zuvor keine Geschéftsbeziehung bestand. Es ist in die
drei Hauptphasen (Planung P, Umsetzung U und Nutzung N) unterteilt, die von den Ein-

scheidungspunkten 3 und 4 untereinander abgegrenzt sind.

Unter Beriicksichtigung der Ressourcenknappheit von KMU (vgl. Abschnitt und der
Erfahrung suboptimal verlaufender Projekte, sind bereits in die Planungsphase, zwei wei-
tere Entscheidungspunkte integriert worden. Die Notwendigkeit zu einem FErstgesprich
ergibt sich aus der herausragenden Rolle des Unternehmers fiir den Entscheidungsprozess
(siehe sowie der zu diesem Zeitpunkt in besonderem Mafse existenten Informationsa-
symmetrie (siehe Abschnitt zu Beginn einer potentiellen gegenseitigen Abhéngigkeit
(siehe Abschnitt . Das Erstgespréch dient dem grundsétzlichen Abgleich der Personlich-
keitsprofile des Unternehmers und des Dienstleisters und der Bestimmung des gegenseitigen
Verstéandnisses fiir die Besonderheiten der Branchen. POBA-NzAOU UND RAYMOND| [2011]

bezeichnen diese Faktoren, als

“...criteria with regard to the system’s supplier, previsously unmentioned in

the literature...” [POBA-NzAOU UND RAYMOND| 2011} vgl. S. 15]

Die Erfahrungen aus den hier dargestellten und weiteren Anwendungsfillen und der dar-
gestellten Bedeutung der Rolle von Vertrauen, Abhéngigkeit und Ressourcenknappheit
(sieche Abschnitte und zeigt jedoch, dass dies fiir beide Seiten der entstehen-
den Geschiéftsbeziehung wichtig ist. Das Erstgesprich setzt daher zwingend die Beteiligung
beider Unternehmer voraus und dient somit bereits zu Beginn des Projektes als erster In-
dikator fiir die Unterstiitzung durch die Unternehmensfithrung. Mit diesem Erstgespréch
konnen erste, aber durchaus bedeutende Projektrisiken (z.B. fehlende Unternehmerbetei-
ligung, organisationaler Fit, fehlende Projektmanagementkompetenz) minimiert werden.
Die Entscheidung zur Durchfiihrung eines Workshops, schliefft sich direkt an und miin-
det bei positiver Beurteilung durch beide Partner, in den im hybriden Vorgehensmodell
zum Projektstart obligatorischen Workshop. Die Beteiligung des KMU-Unternehmers am
Workshop, sowie des spéateren Projektleiters auf der Seite des Dienstleisters, ist zwingend
erforderlich. Er dauert je nach Grofe des KMU zwischen 0,5 und 2 Tagen zuziiglich der

schriftlichen Ergebnisdokumentation.

Im Workshop werden die grundsétzlichen, mit der Einfithrung eines weitreichenden betrieb-
lichen Anwendungssystems verbundenen strategischen Ziele des Unternehmers, entspre-
chende Erfolgsfaktoren, die zu unterstiitzenden Prozesse, die vorhandene IT-Infrastruktur
und die involvierten Personen / Unternehmen erfasst bzw. konkretisiert sowie deren je-
weiliger Dokumentationsgrad ermittelt. Aufserdem dient der Workshop der Festlegung des

Implementierungsvorgehens (inkl. der Dokumentationsmittel). Je nach Informationslage
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nach Durchfithrung des Workshops, und bei entsprechender Komplexitdt des Projektes,
schliefst sich eine detailliertere klassische Anforderungsanalyse und Entwurfsphase mit ent-
sprechenden ersten Testprototypen (optional) an (sieche Nummer 3 in . Entweder di-
rekt nach Abschluss und Dokumentation des Workshops (Phase 2) oder nach Fertigstellung
der Anforderungsanalyse (Phase 3) entscheiden wieder beide Unternehmer iiber den Start
der Implementierung. Damit ist der erste Implementierungsumfang der Umsetzungshaupt-
phase durch die Dokumentation der Phase 2 und durch die optionalen Ergebnisse der
Anforderungsanalysephase 3 determiniert und damit auch die Entscheidungsgrundlage fiir
die Entscheidung 3.

Bei den Phasen 4-6 kommt es darauf an, ob es sich um die erste(n) Iteration(en) vor der
Einfiihrung eines umfassenden betrieblichen Anwendungssystems, oder eine inkrementel-
le Erweiterung handelt, da die Phase 6 im ersten Fall in der Regel komplexer ist als bei
einer inkrementellen Anderung. Im ersten Fall umfasst sie zum Beispiel die Bereitstellung
der I'T-Infrastruktur, Ablosung etwaiger Altsysteme, Umstellung der Prozesse und Anwen-
derschulung. Grundsétzlich erfolgt die Implementierung in der Umsetzungshauptphase in
Unterphase 4 jedoch unter Anwendung des SCRUM Vorgehensmodells (siehe Abbildung
4.20). Das KMU wird deshalb in Phase 5 in den Testprozess eingebunden. Dabei wer-
den Ende-zu-Ende Tests der User Stories, sowohl vom Dienstleister als auch vom KMU
selbst durchgefiihrt, entsprechend dokumentiert und etwaige Anderungen / Erweiterungen
fiir den néchsten Sprint eingeplant. Im Entscheidungspunkt 4 wiederum entscheidet der
KMU Unternehmer iiber die Einfiihrung des Umsetzungsergebnisses bzw. entsprechender
Inkremente. In der Nutzungsphase wihrend des iiblichen Supports (Phase 7) ergeben sich
erfahrungsgemaf immer wieder Anpassungsbedarfe, die iiblicherweise in entsprechenden
Iterationen der Phasen 4-6 miinden. Je nach Umfang (z.B. Integration weiterer grokflichig
genutzter Anwendungssysteme), kann jedoch auch eine erneute grundlegende Analyse der
Anforderungen inkl. Entwurf und entsprechender Prototypen in eine Iteration der Phase 3

miinden.

Klassische, rein phasenbasierte Projektvorgehensmodelle sind in KMU schwer umzusetzen.
So fehlt oft nicht nur das eigene Wissen iiber derartige Vorgehensmodelle, sondern auch
die finanziellen Mittel und die Bereitschaft des Unternehmers in Anforderungsanalyse,
Grob- und Feinkonzept einen erheblichen Teil des Budgets zu investieren. Aufserdem erhd-
hen klassische Vorgehensmodelle die Projekterfolgswahrscheinlichkeit nicht [KRAMER UND
TUROWSKI, 2014bl vgl. S. 6]. Ein wiederkehrendes Problem von IT-Projekten stellt die
Aufwandsschitzung dar. Es gibt kein einheitliches von allen Anspruchsgruppen gleicher-
mafen akzeptiertes Verfahren zur Bestimmung des Aufwandes von IT-Projekten. MAUSER
[2011], vgl. S. 18] kommt zum Schluss, dass wissenschaftliche Publikationen mehrheitlich
algorithmische Aufwandsschitzung wie das Constructive Cost Model (COCOMO) |[BOE-
HM, 1984] bzw. dessen Weiterentwicklung COCOMO II |BOEHM ET AL., 2000] oder die
Function Point Analysis (FPA) nach ALBRECHT|[1979] bevorzugen. Mithilfe der algorith-
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mischen Kostenschitzung wird versucht auf Basis von zu entwickelnden Funktionseinhei-
ten den Entwicklungsaufwand zu bestimmen. Die Praxis gerade in der Anwendung agiler
Projektvorgehensmodellen, bevorzugt laut MAUSER| [2011] Expertenschitzungen wie etwa
die Delphi-Methode [SACKMAN, [1974]. Egal welches Verfahren zur Aufwandsbestimmung
gewahlt wird, bleibt das grundsétzliche Problem der unvollstdndigen Beschreibung des Vor-
habens und seiner Rahmenbedingungen sowie die im Zeitverlauf notwendigen Anpassungen

in der Schatzung unberiicksichtigt.

Das vorgeschlagene hybride Projektvorgehensmodell kann dieses grundsétzliche Schitzpro-
blem nicht 16sen. Es sorgt aber dafiir, dass die langfristigen Ziele des geplanten IT-Projektes
und deren Zusammenhang mit den unternehmerischen Zielen in einem Workshop ermit-
telt und entsprechend dokumentiert werden. Je nach notwendigem Detaillierungsgrad und
Komplexitit des Projektes schliefst sich eine Anforderungsanalysephase an, welche die im
Workshop ermittelten grundsétzlichen und langfristigen Ziele in entsprechende Einzelmaf-
nahmen und Anforderungen iiberfithrt und auf diese Weise eine erste sinnvolle Grobstruktu-
rierung fiir das durchzufiithrende Projekt liefert. Dieses hybride Vorgehensmodell verringert
das Risiko, den Blick auf die langfristigen Unternehmensziele zu verlieren und dient der agi-
len Projektdurchfiihrung damit als langfristiger, abstrakter Handlungsrahmen. Zu diesem
bekennen sich sowohl der KMU-Unternehmer als auch der IT-Dienstleister vor Projektbe-
ginn. Das hybride Vorgehensmodell strukturiert die Arbeitsweise der KMU-Unternehmer
und sorgt fiir ein graduell besser werdendes Verstédndnis abzuwégender Trade-Off’s zwi-
schen idealen und wirtschaftlich sinnvollen Implementierungslosungen. Durch die gleich-
zeitige Beteiligung von KMU-Unternehmer und IT-Berater wird sichergestellt, dass das
Erfahrungswissen des IT-Beraters so frith wie moglich im Projekt nutzbar gemacht wird.
BOHLE [2006, vgl. S. 3] bezeichnet Erfahrungswissen als unabdingbar zur Beherrschung
von Komplexitiat wissenschaftlich-technischer Systeme unter sich kontinuierlich &ndernden
Rahmenbedingungen (i.e. Flexibilitdt der Umwelt). Auferdem erlaubt es eine, auf einer
sinnvollen Grobstrukturierung basierende, erste Schétzung des Aufwandes, die fiir den
KMU-Unternehmer nachvollziehbar ist.

Der Unternehmer im Fall E dulerte sich zur Anwendung dieses Vorgehensmodells

zum Beispiel sinngeméfs wie folgt:

“Ich musste mich zwar erst an diese strukturierte Arbeitsweise gewOhnen,

aber ich habe verstanden warum das sinnvoll und wichtig ist.”

Aus diesem Grund dient ein derartiges Vorgehensmodell neben der Strukturierung und
Beherrschung von Komplexitdt auch der Bildung von Vertrauen zwischen dem KMU-
Unternehmer und dem IT-Dienstleister, da der IT-Dienstleister als externer Wissenstréger
bereits in dieser Vorphase der eigentlichen Projektdurchfithrung Fach- und Erfahrungs-
wissen bereitstellen kann. Gemeinsam konnen damit kaum effizient umsetzbare Ideen eli-
miniert werden. Der KMU-Unternehmer kann im Gegenzug ein fiir komplexe technische
Projekte unbedingt notwendiges, strukturiertes Vorgehen annehmen, erlernen bzw. de-

monstrieren |[BOHLE, 2006} vgl. S. 3] und damit seine Bereitschaft zur Beherrschung von
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Komplexitit zeigen.

4.11 Diskussion der Ergebnisse

Rolle des Unternehmers Wie im vorliegenden Kapitel 4] dargestellt wurde, sind die
strukturellen und charakteristischen Besonderheiten von KMU anhand einer Betrachtung
gingiger KMU-Definitionen nur unzureichend darstellbar. Die in Abschnitt ausfiihrlich
diskutierte Rolle des Unternehmers ist ein wesentliches Differenzierungsmerkmal gegeniiber
Grofsunternehmen. In diesem Zusammenhang wurde der von|SCHUMPETER [1912] geprigte
Begriffes des “schopferischen Zerstorers” (siche Abschnitt anhand der zweidimensio-
nalen Differenzierung nach [FROHLICH UND PICHLER/ [1988] (siehe Abschnitt und
der mehrdimensionalen Differenzierung des Instituts fiir Mittelstandsforschung (sieche Ab-
schnitt dargestellt. Die Differenzierung des IfM findet im weiteren Verlauf dieser Ar-
beit insbesondere deshalb Verwendung, weil sie auf weitgehend publizierten, umfassenden
und relativ aktuellen Vergleichsdaten beruht. Damit kann sie im Rahmen der Gestaltung
des SSLE zur Bestimmung des Unternehmertyps herangezogen werden kann. In Abschnitt
wurde der Einfluss der kognitiven, kommunikativen und persénlichen Fahigkeiten des
Unternehmers auf die Wahrnehmung seiner Fiihrungsaufgabe dargestellt und die komple-
xen Anforderungen an Unternehmertum im Zeitalter des kontinuierlichen technologischen
Wandels dargestellt.

Um mit dem stetig schneller werdenden gesellschaftlichen Wandel Schritt halten zu kénnen
und das notwendige Maf an Flexibilitiat gewéhrleisten zu konnen, muss der Unternehmer
deshalb im Stande sein, die Implikationen und Chancen von Informationstechnologie ent-
weder selbst weitgehend zu durchdringen oder sich der Beratungsleistung entsprechender
Wissenstriager zu bedienen. Dies erfordert eine Abkehr vom klassischen Softwarebeschaf-
fungsparadigma hin zu einer analytisch-strukturierten, projektorientierte, kollaborativen,
agilen Arbeitsweise mit offener, vertrauensbasierter Kommunikationskultur wie sie im hy-
briden Projektvorgehensmodell in Abschnitt vorgestellt worden ist. Nicht alle Un-
ternehmer in den von uns beobachteten Fillen sind dieser Aufgabe in gleicher Weise ge-
wachsen. Wéhrend bei Unternehmern mit akademischem Bildungsabschluss im Vergleich
zu Nicht-Akademikern tendenziell eine héhere Akzeptanz fiir ein derartiges Vorgehen zu
beobachten ist [JANSEN ET AL., 2013, vgl.], iberwiegt zum Beispiel bei dem Unternehmer
in Fall F die Selbstwirksamkeitserwartung3” im Hinblick auf IT bzw. die Uberscht-
zung der eigenen Féahigkeiten, was sich wiederum durch die Fallstudie in Abschnitt

sowie durch eine Reihe weiterer IT-Projekte in diesem Unternehmen im Zeitverlauf zeigt.

Auch der Unternehmer in Fall E ([2.6)) verfiigt iiber keinen akademischen Bildungsabschluss.

Dieser ist jedoch hinsichtlich der Vorgehensweise im Vergleich erheblich wandlungsberei-

37Selbstwirksamkeit ist ein von [BANDURA| [1977] eingefiihrtes Konzept, das die eigene Uberzeugung einer
Person sich so zu verhalten, dass ein zuvor gesetztes Ziel erreicht wird, bezeichnet.
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ter und durch ein héheres Maf an Vertrauen, Lernbereitschaft und Offenheit gegeniiber
dem IT-Dienstleister bzw. speziell analytisch-systematischer Vorgehensweise gekennzeich-
net. Der Zusammenhang zwischen Selbstwirksamkeit und Selbstiiberschéatzung der eigenen
Fihigkeit3® ist flieRend [MOORES UND CHANG, 2009, vgl. S. 69]. Die von MOORES UND
CHANG [2009] durchgefiihrte Feldstudie legt nahe, dass Selbstwirksamkeit einen positiven
Einfluss auf den IT-Erfolg hat, wahrend Selbstiiberschétzung einen negativen Einfluss hat.
In Abschnitt wurden das zwischen KMU-Unternehmer und IT-Dienstleister entste-
hende Agentenproblem, seine Ursachen im Bereich asymmetrisch verteilter Informationen,
sowie der Einfluss und die Entwicklung von Vertrauen als Substitut fiir Vertrage disku-
tiert. Dabei wurde insbesondere dargestellt, dass ein hoher Grad an Vertrauen speziell den
Unternehmer kennzeichnet, und welche Einflussfaktoren eine langfristige Geschéftsbezie-
hung begiinstigen bzw. storen. Auferdem wurde anhand eines entsprechenden Beispiels
die Rolle von Reputation und Netzwerken zur Verringerung des Risikos adverser Selektion
diskutiert. Daneben wurde gezeigt, dass Vertrauen bzw. dessen Entwicklung und Sicherung

fiir Geschéaftsbeziechungen unter KMU wesentlich ist.

Strategische Planung In Abschnitt wurde die Rolle strategischer Planung in KMU
fiir sich genommen und als Grundlage der Steuerung der Informationsfunktion betrachtet.
Dabei wurde dargestellt, dass obgleich, weder die Wirkungszusammenhénge oder Elemente
strategischer Planung, noch der Prozess abschlieffend geklért sind, deren grundsétzlich po-
sitive Wirkung auf verschiedene Leistungsindikatoren von KMU (z.B. Wachstum, Mitarbei-
terzahl, Ergebnis, Kundenzufriedenheit) weitgehend unbestritten ist. Allerdings sind selbst
relativ einfache Werkzeuge strategischer Planung (z.B. Finanzplanung, SWOT-Analyse,
Wertschopfungskette) in KMU unterreprisentiert. In diesem Zusammenhang wurden die
Moglichkeit des Einsatzes von Informationstechnologie und hier insbesondere integrier-
ter betrieblicher Anwendungssysteme (z.B. ERP) als begiinstigend zur weiteren Verbrei-
tung strategischer Planung identifiziert. In Abschnitt [£.10.1] wurde deshalb die Einfithrung
von ERP-Systemen in den Féllen F und G dargestellt. Es konnte dabei der
grundsétzliche Nutzen von integrierten betrieblichen Anwendungssystemen in KMU sowie
die mogliche Flexibilitéatssteigerung durch den Einsatz von Open Source Software gezeigt
werden. Auch im Zusammenhang mit dieser Fallstudie zeigte sich, dass eine analytisch-
systematische Vorgehensweise bei Auswahl, Implementierung und Einsatz derartiger Sys-
teme unbedingt erforderlich ist. Dariiber hinaus zeigen beide Fille, dass das Vertrauen
der Unternehmer in die Fahigkeiten der IT-Dienstleister ein ausschlaggebender (Risiko-
Yfaktor ist 3. Daraus ergibt sich zwangsldufig der Nutzen eines Reputationssystems zur
Vermeidung adverser Selektion. Aufserdem muss das SSLE-Vorgehensmodell die Nutzung
des Methodenspektrums strategischer Planung (z.B. SWOT-Analyse) in KMU begiinsti-

gen.

38D.h. die angestrebten Ziele werden trotz eigener Erwartung nicht erreicht
3%in beiden Fillen konnten die Implementierungspartner die an sie gestellte Erwartung nicht erfiillen
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Organisationsstruktur In Abschnitt[d.4)wurden unter Nutzung der theoretischen Grund-
lagen der Aufbau- und Ablauforganisation aus Kapitel [3|die Begriffe Kontingenztheorie und
organisationaler Fit am Beispiel wachstumsorientierter KMU diskutiert. Demnach ist die
Organisationsstruktur eines Unternehmens kontinuierlich durch interne, prozessbezogene
und externe, wettbewerbsbezogen Faktoren beeinflusst bzw. steht in einer Wechselwir-
kung mit diesen. Es wurde gezeigt, dass ein sehr dynamisches Marktumfeld (z.B. starker
Wettbewerb) weniger formaler Strukturen bedarf, wahrend relative Marktstabilitdt For-
malisierung notwendig macht. Aufserdem wurde gezeigt, dass die bewusste Gestaltung der
Organisationsstruktur erst ab einer Mitarbeiteranzahl von circa 50 Personen einen entschei-
denden Beitrag zum Wettbewerbserfolg eines Unternehmens liefert. In Abschnitt [£.5] wurde
die Verlagerung von der Aufbau- hin zur Ablaufstruktur vor allem mit dem kontinuierli-
chen Wandel und den durch die Verbreitung moderner Kommunikationsformen deutlich
gefallenen Transaktionskosten erklart. Fiir Unternehmen ist deshalb heute die Nutzung
bzw. Nutzbarmachung und Entwicklung eigener bzw. kontrollierter Ressourcen mithilfe
moderner Managementmethoden wie zum Beispiel Prozessorientierung, Empowerment und
Wissensmanagement zur Gewinnung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile von entscheidender
Bedeutung. Anhand entsprechender Fallbeispiele wurde gezeigt, dass die Herausforderun-
gen dabei sehr stark von der Struktur des Marktumfeldes, des eigenen Leistungsangebotes
und den verfiigharen Ressourcen abhéngen. Es wurde auch gezeigt, dass der Unternehmer
bzw. seine Personlichkeit, einen entscheidenden Einfluss auf die konkrete Ausgestaltung

moderner Managementkonzepte hat.

Flexibilitat Flexibilitat ist einer der wesentlichen Erfolgsfaktoren gerade fiir kleine KMU
(sieche Abschnitt . Der Bedarf an Formalisierung von Prozessen und Strukturen zur
Effizienzsteigerung steht jedoch oft im Widerspruch zur Flexibilitdt. Es wurde gezeigt,
dass kleine Unternehmen mit hohem Flexibilitdtsbedarf organische, das heifst wenig for-
malisierte Strukturen bendtigen, wiahrend grofsere KMU ab etwa 50 Personen mit weniger
Flexibilitatsbedarf, einen Fokus auf die Formalisierung von Strukturen und Ablédufen legen
sollten. Die Balance zwischen Flexibilitdt und Prozessstandardisierung héngt allerdings
von weiteren Einflussfaktoren wie zum Beispiel Marktumfeld, Feindlichkeit im Markt, In-
novationsdruck oder auch dem Personal ab. Gleichzeitige Gewéhrleistung von Flexibilitat
und Formalisierung ist jedoch nicht zielfithrend. Obwohl Flexibilitat oft der Erfolgsschliissel
fiir KMU ist, weil sie sich dynamisch veranderten Méarkten schneller als Grofsunternehmen
anpassen konnen, sind sie durch viele Abhangigkeiten bedroht (sieche Abschnitt . Zum
einen sind das grofse Kunden, die durch ihren Anteil am Umsatz ein erhebliches Abhén-
gigkeitsrisiko darstellen, aber auch das eigene Personal, das gerade in wissensintensiven
Branchen, stetig umworben ist und aufgrund der Ressourcenknappheit und Grofe der
Unternehmen in der Regel nicht funktionsredundant vorgehalten werden kann. Daneben
steigern Netzwerke zwar die Flexibilitdt, stellen jedoch ebenfalls Abhéngigkeitsrisiken dar.
Dabei sind KMU in starkerem Mafe als Grofunternehmen von Infrastruktur (z.B. IKT),
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Energie und Rohstoffpreisen sowie vom Gesetzgeber abhéngig. Diese Abhéngigkeiten kon-
nen sie aufgrund von Ressourcenknappheit nur selten risikoarm steuern. In Abschnitt
wurde gezeigt, dass KMU in erheblichem Mafse von Knappheit an Ressourcen gekennzeich-
net sind. Dies sind vor allem, der Zugang zu und die Bindung von geeignetem Personal,
insbesondere in wissensintensiven Branchen, sowie die Finanzierung von Wachstum. In bei-
den Fillen haben sie gegeniiber Groffunternehmen strukturelle Nachteile. Im Hinblick auf
die Gestaltung des SSLE ergibt sich aus der zuvor beschriebenen Dynamik der Strukturen,
der Abhéngigkeiten und der Ressourcenknappheit die Notwendigkeit zur fallspezifischen
Anpassbarkeit des Vorgehensmodells. Das Vorgehensmodell muss soweit moglich der Dy-

namik von KMU folgen, ohne ihnen ein zu starres Vorgehen abzuverlangen.

Wertbeitrag der IT Aus dem wissenschaftlichen Diskurs zum Produktivititsparadoxon
der Informationstechnologie (siehe Abschnitt geht hervor, dass sich die Wirkung von
IT vor allem {iber die Geschéftsmodelle und deren Wandel entfaltet. Dabei ist das Wirk-
potential fiir informationsintensive Wertschopfungsketten grofer als fiir informationsarme
|GHOBAKHLOO ET AL., [2011; IMNDZEBELE, 2013]. Es wurde gezeigt, dass KMU gegen-
iiber Groffunternehmen einen vergleichsweise hoheren Wertbeitrag aus der Nutzung von
IT erzielen kénnen, weil sie aufgrund ihrer Grofse und Flexibilitdt sowie der geringeren in-
stallierten Basis, IT zu radikalerem Wandel der Geschéftsmodelle nutzen konnen [KRAJA
UND OsMANI, 2013 vgl. S. 80 f.|]. Auferdem miissen KMU bei der IT-Nutzung weniger
bereits zuvor existierende Risiken handhaben. Abschnitt .9.2] diskutiert die konstituieren-
den Faktoren der Nutzung und des Erfolgs von Informationstechnologie anhand empirischer
Adoptions- und Erfolgstheorien. Eine Metastudie zu empirischen Befunden der IT-Nutzung
in KMU zeigt zudem, dass neben den technologiebezogenen Faktoren (z.B. Funktion und
Qualitét), beispielsweise die Fahigkeiten und Unterstiitzung des Unternehmers, das techno-
logiespezifische Wissen der Organisation, Training und Change Management, externe Bera-
ter, Kontextfaktoren (z.B. Branche, Kunden, Anbieter, Strategie, Wettbewerb, gesetzliche
Rahmenbedingungen) und die Kosten des Technologieeinsatzes, einen ausschlaggebenden
Einfluss auf die tatséchliche IT-Nutzung in KMU haben. Fiir das SSLE-Vorgehensmodell
ist es deshalb notwendig ein mdéglichst umfassendes Bild dieser Kontextfaktoren zu erheben

und dieses Bild bei der Planung auch zu beriticksichtigen.

Sowohl die Nutzung von Open Source Software als auch die Nutzung von Cloud Compu-
ting versprechen neben der Begiinstigung der Flexibiltitat von KMU, Einsparpotentiale
auf der Kostenseite. Aus diesem Grunde wurden in den Abschnitten [£.10.1] und [4£.10.2] ent-
sprechende Fallstudienbetrachtungen durchgefiihrt. In Abschnitt wurden zunéchst

die wesentlichen Ergebnisse einer quantitativ-empirischen Untersuchung zum Einsatz von

Open Source Software in KMU vorgestellt. Dabei konnten Anbieterunabhéngigkeit, Reduk-
tion der Kosten, Unterstiitzung von Standards und Flexibilitat als wesentliche Treiber der

Open Source Nutzung in KMU identifiziert werden. Anhand des Vergleichs der Einfiihrung
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eines proprietdren und eines Open Source basierten ERP-Systems bei zwei der Anwen-
dungsfille wurde gezeigt, dass ein erheblicher Kostenvorteil durch die Nutzung von Open
Source Software in der Erstinvestitionsphase entstehen kann. Um aber einen nachhaltigen
strategischen Nutzen aus der flexiblen Anpassbarkeit von Open Source Software ziehen
zu konnen, sind neben der konkreten Technologie, insbesondere die Entwicklungsprozesse,
Lizenzen, die vorhandene Nutzerbasis und die Verfiighbarkeit von Unterstiitzungs- und Ent-
wicklungsleistung vor dem Einsatz von Open Source Software einer spezifischen Priifung zu
unterziehen. Flexibilitdtspotential und Kosten von Cloud Computing wurden in Abschnitt
4.10.2] einer Fallstudienbetrachtung unterzogen. In diesem Zusammenhang ist festzustel-
len, dass der Einsatz von Cloud Computing nicht zwangslaufig eine giinstige Alternative
zur Bereitstellung klassischer IT-Infrastruktur fiir KMU ist. Allerdings hilft Cloud Com-
puting insbesondere wihrend entsprechender Wachstumsphasen flexibel und schnell auf
gedinderte Anforderungen reagieren zu kénnen. Der Status der Dienstgiitevereinbarungen
ist zum aktuellen Zeitpunkt allerdings unzureichend. Der kurzfristigen Flexibilitdtssteige-
rung durch den Einsatz von Cloud Computing stehen deshalb unter Umsténden entspre-
chende strategische Risiken durch Abhéngigkeit bzw. unzureichend abgesicherten Schiaden
gegeniiber. Im Hinblick auf die strategische Gestaltung von Systemlandschaften in KMU,
stellen sowohl Cloud Computing als auch Open Source Software interessante, neuartige
Technologiealternativen dar. Allerdings erfordert der Einsatz dieser Technologien erhebli-
ches Umdenken sowohl bei den KMU als auch den iiblicherweise selbst mittelstdndischen
IT-Dienstleistern. Deshalb sind sowohl Cloud Computing als auch Open Source Software
im Rahmen des SSLE-Vorgehensmodells als Alternativen zu klassischen Software- und Be-

zugsformen zu betrachten.

Entscheidungsfindung Strategische Entscheidungsfindung ist im Vergleich zu Grofsun-
ternehmen in KMU weniger formal, selten werkzeugunterstiitzt, kaum nachvollziehbar und
in der Regel auf den / die Unternehmer beschrankt |[JANSEN ET AL., 2013, vgl. S. 193|.
Auch in den von uns beobachteten Féllen konnte durchweg eine auf die jeweiligen Unter-
nehmer zentrierte Entscheidungsstruktur festgestellt werden. Wie|O’REGAN ET AL. [2005]
zeigen, ist jedoch gerade der Grad der Einbeziehung von Mitarbeitern in die Entscheidungs-
findung ein Kennzeichen erfolgreicher KMU |O’REGAN ET AL., 2005, vgl. S. 393] (siehe
hierzu auch . Anhand einer Fallstudie wurde aus diesem Grund in Abschnitt die
Nutzung eines einfachen multikriteriellen Entscheidungsverfahrens unter Einbeziehung der
Mitarbeiter in den Entscheidungsprozess zur Auswahl einer Handlungsalternative gezeigt.
Dabei konnte festgestellt werden, dass die Nutzung, selbst einfacher Verfahren, erheblich
von der Bereitschaft des Unternehmers zum Einsatz solcher Verfahren und seiner Beurtei-
lung ihrer Aussagekraft abhéngt. Wenn, wie im vorliegenden Fall, das Ergebnis des Ent-
scheidungsverfahrens dem erwarteten Ergebnis des Unternehmers entspricht, dann sinkt
offenbar die Bereitschaft, im weiteren Entscheidungsverlauf erneut durch Einsatz forma-

ler Entscheidungsverfahren zu entscheiden. Im dargestellten Fall hat die Anwendung der
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Entscheidungsmethode geholfen, sinnvolle Zielkriterien (und damit die wiinschenswerte Be-
schaffenheit einer Handlungsalternative) zu bestimmen. Die letzte Entscheidung trifft aber
wie auch im untersuchten Fall in der Regel der Unternehmer. Fiir die Gestaltung des SS-
LE stehen deshalb die Sammlung und Bereitstellung von gut strukturierten Informationen
iiber Handlungsalternativen und die Beteiligung verschiedener Wissenstrager (Mitarbeiter,
IT-Dienstleister) und nicht die zwingende Anwendung normativer Entscheidungsmethoden

im Vordergrund.

4.12 Zusammenfassung

Kapitel 4] befasst sich mit den charakteristischen Besonderheiten von KMU. KMU sind der
Motor der Européaischen Volkswirtschaft. Sie stellen europaweit 99,8% aller Unternehmen,
beschéftigen 66,9% aller Erwerbstétigen und tragen 58,1% zur Wertschopfung bei [EURO-
PEAN COMMISSION} [2015]. KMU unterscheiden sich allerdings erheblich von grofsen Unter-
nehmen. Wesentlicher Wettbewerbsfaktor vieler KMU ist ihre Flexibilitdt (siche Abschnitt
, die es ihnen erlaubt schnell auf Marktverdnderungen und gednderte Kundenwiinsche
reagieren zu kénnen. Die Organisationsstruktur von KMU (siehe Abschnitt ist des-
halb dynamischer als in Grofunternehmen. Das im Vergleich zur Aufbaustruktur héhere
Gewicht der Ablaufstruktur ist auch in KMU erkennbar. Allerdings sind KMU ohnehin
durch ihren operativen Fokus (siehe Abschnitt gekennzeichnet. Prozesse sind jedoch
in der Regel weniger formalisiert und dokumentiert als in grofen Unternehmen. Auferdem

unterliegen sie ebenso wie die gesamte Organisationsstruktur einer hohen Dynamik (siehe

Abschnitt .

KMU sind praktisch immer durch Ressourcenknappheit gekennzeichnet (siehe Abschnitt
. Zum Beispiel ist die Beschaffung von geeignetem Personal fiir sie schwieriger als fiir
Grofunternehmen. Auferdem ist der Zugang zu Finanzierungsquellen fiir KMU aufwen-
diger. Aufgrund beschrankter Mittel und fehlendem Personal kommt es in KMU deshalb
in der Regel dazu, dass bestimmte Rollen (wie z.B. Planung von IT) dafiir nicht ausgebil-
detem Personal obliegen. Aufferdem sind KMU in besonderem Mafe von Lieferanten und
Kunden sowie dem eigenen Personal abhéngig (siehe Abschnitt . Auch KMU sind des-
halb den von PORTER [1985| beschriebenen fiinf Kréiften des Wettbewerbs ausgesetzt. Was
sie allerdings weit substantieller von Grofsunternehmen und auch untereinander unterschei-
det, ist der Unternehmer selbst. Sein Personlichkeitsprofil, das heiftt seine kognitiven und
kommunikativen Fahigkeiten sowie seine iibrigen Personlichkeitsmerkmale bestimmen sein
Selbstbild und sein Fremdbild, seine Entscheidungen und sein Handeln. Damit bestimmt er
die konkrete Gestalt und Gestaltung und den Erfolg des Unternehmens mafsgeblich (siehe
hierzu insbesondere Abschnitte und . Er muss dabei weder einem Aktionar
noch einem Aufsichtsrat Rechenschaft ablegen 0. INAISBITT| [1994) vgl. S. 13] konstatiert

49Zumindest wenn man kleine, nicht 6ffentlich gehandelte AG’s aus der Betrachtung ausnimmt.
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gar:

“The entrepreneur is |...| the most important player in the building of the

global economy.”

Aus diesem Grund muss SSLE vor allem dem Unternehmer einen niitzlichen Dienst er-
weisen. Es muss den KMU-Unternehmer dabei unterstiitzen in einer immer dynamischer
werdenden Umwelt und abhéngig von seinen eigenen Fahigkeiten, Praferenzen und stra-
tegischen Visionen, die Informationsfunktion unter optimaler Kombination verfiighbarer
Ressourcen (d.h. finanzielle Mittel, eigenes Personal, fachkundige IT-Dienstleister) und
Vermeidung unnétiger Risiken auf die Erreichung der betrieblichen Ziele auszurichten (sie-
he Abschnitt . Dabei sind der Einsatz potentiell vorteilhafter Technologien (z.B.
Cloud Computing / Open Source Software) ebenso wie die Kombination von systematisch-

analytischem und agilem Vorgehen zu begiinstigen.
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Strategic System Landscape Engineering

Im Kapitel [2| sind die im Rahmen dieser Arbeit untersuchten Anwendungsfille vorgestellt
worden. Uber die Dauer der Beobachtung dieser Fille, die Verschiedenheit der Produkte
und Dienstleistungen, die sie anbieten, den unterschiedlichen Status ihrer I'T-Landschaft
zu Beginn und wihrend der Dauer der Untersuchung, und das Gewicht das Informations-
technologie in ihren Geschéftsmodellen hat sowie nicht zuletzt mit den Unternehmern, die
sie leiten und den Menschen, die in diesen Unternehmen arbeiten, ist ein differenziertes

Bild der Unternehmen entstanden, das von grundsétzlicher Unterschiedlichkeit gepréigt ist.

Hinsichtlich der in der vorliegenden Forschungsarbeit behandelten Fragestellung, zieht sich
jedoch eine wesentliche Beobachtung durch alle Félle. Unabhéngig davon, auf welchem
Markt das Unternehmen tétig ist und welche Grofle es hat, wird in jedem von ihnen In-
formationstechnologie zur Unterstiitzung der Geschéftsprozesse genutzt. Fortschritte in
der Informationstechnologie haben die Geschéiftsmodelle fast aller, der hier beobachteten
Unternehmen erheblich verdndert oder sogar erst ermoglicht. Allerdings sieht keiner der
Unternehmer den Schwerpunkt seiner unternehmerischen Tétigkeit darin, kontinuierlich
iiber den strategischen Einsatz von Informationstechnologie nachzudenken, technische Al-
ternativen zu evaluieren und mit den unternehmerischen Zielen abzustimmen®. Dafiir fehlt
die theoretische Ausbildung, weitreichende Kenntnis iiber mogliche Handlungsalternativen
sowie oft auch die notwendige Zeit [DEIMEL UND KRAUS, [2007, vgl. S. 160]. In Grofsunter-
nehmen gibt es dafiir entweder ein eigenes Vorstandsressort mit einem Chief Information
Officer (CIO), oder der Technologie bzw. Finanzvorstand verfligt iiber einen Stab entspre-

chenden Fachpersonals.

Dennoch haben insbesondere die Unternehmer, die im B2C Onlinehandel tétig sind, das
heifst Fall C 1' Fall E l} und Fall H 2 zum Teil beachtliche Kenntnisse iiber
die Moglichkeiten und Wirkungszusammenhénge, der von ihnen eingesetzten Informati-
onstechnologie gesammelt. Sie nutzen diese Kenntnisse auch zur Weiterentwicklung ihrer
Geschéftsmodelle. Allerdings gilt ihr schopferisches Wirken primér der Verbesserung ihre
Produkte und der Schaffung von Differenzierungspotentialen in ihren Markten. Obwohl sie
alle Handler sind und diesen oft nachgesagt wird, dass sie alles vertreiben, was sich ver-

treiben lasst, kennzeichnet jeden der genannten Unternehmer eine starke Verbindung zu

Die Fille D 1) und I |D sind hier ausgenommen, weil sie selbst I'T-Leistungen anbieten.
2Zwar verfiigt auch das Unternechmen in Fall Fall B (2.3)) iiber einen Online-Shop, der allerdings aktuell
noch wenig zum Gesamtumsatz beitrégt.
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seinen Produkten bzw. Dienstleistungen. Fiir sie alle ist die Informationstechnologienut-
zung ein interessantes und wichtiges, aber vor allem komplexes, teures und risikobehaftetes
Tatigkeitsfeld, dem sie in der Regel wenig geriistet gegeniiber stehen. Sie alle bewegen sich,
wie es ALBACH|[1998] vom modernen Unternehmern fordert “ohne allzu grofe Fehler” [AL-
BACH, 1998 S. 9| darin. Dies aber vor allem auch aufgrund der Hilfe durch externe Berater.

Der Anspruch des SSLE ist es, die Beschéftigung des Unternehmers mit der strategischen
Gestaltung der Informationsfunktion durch ein, auf die Bediirfnisse und charakteristischen
Besonderheiten von KMU (siehe Kapitel |4)) abgestimmtes Vorgehensmodell und durch die
Konzeption einer Kollaborationsplattform, zu strukturieren und zu dokumentieren. Neben
der Qualitédtsverbesserung in der Ausiibung dieser Tétigkeit ist es Ziel von SSLE durch
Informations- und Stakeholderintegration die anfallenden Such- und Transaktionskosten
dieser unternehmerischen Tétigkeit zu senken. In Abschnitt wird dazu zunachst das
Vorgehensmodell vorgestellt und in Abschnitt die Implementierungsanforderungen an
eine Kollaborationsplattform beschrieben. Abschnitt [5.3]fast die Ergebnisse dieses Kapitels

zusaminern.

5.1 Vorgehensmodell

Wie aus den Abschnitten und aus den durchgefiihrten Fallstudien her-
vorgeht, sind KMU-Unternehmer bei der Ausrichtung ihrer Informationstechnologie auf
die unternehmerischen Ziele in der Regel auf externes Wissen angewiesen [MASTRONAR-
DI ET AL., 2013| vgl. S. 1|. Im SSLE-Vorgehensmodells gibt es deshalb zwei wesentlichen
Akteure und zwei wesentliche Handlungsebenen. Die Akteure sind der Unternehmer und

der Berater. Die Handlungsebenen sind die Unternehmensebene und IT-Ebene.

Unternehmer Das KMU ist, bezogen auf die Aufgabe der strategischen Nutzung der
Informationstechnologie, in der Regel durch den Unternehmer selbst in der Pflicht. Dies
hat verschiedene Ursachen. Zum einen handelt es sich bei I'T-bezogenen Entscheidungen
oft um umfrangreiche und langfristige Investitionsentscheidungen, zum anderen betref-
fen Entscheidungen in diesem Bereich oft einen Grofsteil der Belegschaft. Dariiber hinaus
wird heute immer haufiger ein grofter Teil personenbezogener und / oder ergebnisrelevan-
ter Informationen mithilfe der IT (z.B. Lohnabrechnung, Absatzplanung o.A.) verarbeitet.
Externe Berater haben damit oft direkten Zugang zu den innersten Unternehmensinforma-
tionen und damit nicht selten Informationen, die auffer ihnen nur der Unternehmer selbst
besitzt®. Aus diesem Grund gibt es in KMU zwar oft Mitarbeiter, die den Unternehmer
bzw. das Unternehmen in operativen oder sogar strategischen IT-Aufgaben unterstiitzen,
Entscheidungs- oder Budgetverantwortung haben sie jedoch in der Regel nicht [DEIMEL
UND KRAUS, 2007, vgl. S. 163|.

3Zum Beispiel haben Steuerberater weitreichenden Zugriff auf Zahlen und kennen die Lage des Unter-
nehmens damit h&ufig besser als die Belegschaft.
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Berater Obwohl je nach Unternehmertyp mehr oder weniger stark davon Gebrauch ge-
macht wird, nutzt praktisch jedes KMU heute externe Berater |KAYSER ET AL., 2004b),
vgl. S. 195|. Am verbreitetsten ist dabei aufgrund der Komplexitét der steuerrechtlichen
Rechnungslegung in Deutschland, der Steuerberater [KAYSER ET AL.| [2004b, vgl. S. 162].
Die Griinde warum auf externe Beratung zuriickgegriffen wird sind neben schnellerer Rea-
lisierung von Vorhaben, neutrale fachliche Expertise oder fehlendes Fachwissen. 71% der
KMU, die Expertenwissen von IT-Beratern in Anspruch nehmen?, setzen die Empfehlun-
gen auch um |[BUNDESMINISTERIUM FUR WIRTSCHAFT UND TECHNOLOGIE, 2013|. Aus
diesem Grund ist der I'T-Berater auch der zweite Hauptakteur im SSLE.

Unternehmensebene Die Hauptaufgabe des Unternehmers ist die Fithrung des Unter-
nehmens und das Wahrnehmen unternehmerischer Aufgaben. Da er jedoch normalerweise
und abhéngig von der Grofe und Personalausstattung seines Unternehmens nicht, wie die
Unternehmensleitung eines Groffunternehmens, auf entsprechende Leitungs- und Steue-
rungsfunktionen in den verschiedenen funktionalen Geschéftsteilen (z.B. Logistik, Marke-
ting, Produktion, Kundendienst, Beschaffung) zuriickgreifen kann, sondern in vielen dieser
Funktionen selbst weitreichende Aufgaben wahrnimmt, grenzt das SSLE die Unternehmen-
sebene ausdriicklich ab. Das Ziel dieser Ebene ist die Separierung der echten unternehmeri-
schen Téatigkeiten, die der Unternehmer zumindest teilweise selbst durchfiihren muss bzw.

meistens auch selbst durchfiithren will. Zu diesen Tétigkeiten gehoren:

1. Strategien entwickeln und Alternativen bewerten
2. Ziele definieren und Ideen entwickeln

3. Ergebnisse analysieren und Entscheidungen treffen

Abbildung stellt diese Aufgaben dar. Bei der Durchfiihrung dieser Téatigkeiten folgt
der Unternehmer einem klassischen Managementzyklus. Dabei ist er zur sinnvollen Wahr-
nehmung der Tétigkeiten insbesondere in der Umsetzungsphase auf Ressourcen (Mitar-
beiter, Geld, Information) angewiesen. Die konkrete Art seines Handelns ist durch seine
individuelle Risikopréiferenz geleitet. Dariiber hinaus beeinflusst er bei der Wahrnehmung
seiner Aufgaben die Unternehmenskultur und legt die Governance Standards (i.e. Struktu-
ren, Verantwortlichkeiten, Prozesse, Regeln) fest bzw. wird von diesen beeinflusst. In den
meisten KMU nimmt der Unternehmer diese Aufgaben implizit wahr, ohne sich dariiber
bewusst zu sein bzw. einer nachvollziehbaren Struktur zu folgen. Das heiftt der Grad der

Formalisierung und Dokumentation ist gering |[DEIMEL| 2008, vgl. S. 286].

IT-Ebene Die Hauptaufgabe der IT-Ebene ist es Informationstechnologie zur optimalen
Unterstiitzung der Unternehmensziele und Unternehmensabldufe zum Einsatz zu bringen.

Zu den wesentlichen Tétigkeiten der IT-Ebene gehoren:

“Laut dem |BUNDESMINISTERIUM FUR WIRTSCHAFT UND TECHNOLOGIE [2013, vgl. S. 2| tun dies 45%
aller KMU.
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Planen Umsetzen Kontrollieren Handeln
U @) @)
[ Strategien entwickeln ] [ Ziele definieren ] [ Ergebnisse analysieren ]
[ Alternativen bewerten ] [ Ideen / MaBnahmen entwickeln ] [ Entscheidungen treffen ]
[ Risiko ]
[ Ressourcen ]
[ Governance / Unternehmenskultur ]

Abbildung 5.1: Unternehmensebene

1. Innovationen bewerten und Architektur tiberpriifen
2. Projekte vorschlagen und umsetzen

3. Betrieb gewéhrleisten und Support / Schulung bereitstellen

Abbildung stellt diese Aufgaben dar. Bei der Umsetzung der Aufgaben muss die IT-
Ebene mit der o.g. Unternehmensebene interagieren. Ebenso wie die Unternehmensebene
wird sie von den Governance Standards und der Unternehmenskultur des Unternehmens
beeinflusst und prégt diese mit. Daneben greift auch die IT-Ebene auf die Unterneh-
mensressourcen zuriick (i.e. Personal und finanzielle Mittel) bzw. stellt selbst Ressourcen
(i.e. Information) bereit. Sie beeinflusst auch die Risikoposition des Unternehmens. Die
Risikoposition beeinflusst sie sowohl negativ (z.B. Mittelabfluss, Datensicherheit, Komple-
xitdt) als auch positiv (z.B. Rationalisierung, Informationsbereitstellung, Steigerung der
Wettbewerbsfihigkeit). Auch die IT-Ebene folgt dem klassischen Managementzyklus. Der
Unterschied zwischen der Unternehmensebene und der IT-Ebene ist, dass letztere nicht
ohne vorherige Zustimmung des Unternehmers Ressourcen nutzen oder bereitstellen und
die Risikoposition des Unternehmens oder seine Governance Standards beeinflussen kann.
Die Aufgaben der IT-Ebene in KMU werden oft zumindest zum Teil von einem externen

Dienstleister wahrgenommen.

5.1.1 Unternehmensebene
5.1.1.1 Stamm- und Strukturdatendokumentation

Vision und Stammdaten Der erste Schritt der Anwendung des SSLE Vorgehensmodells
ist die Festlegung / Dokumentation der Unternehmensvision sowie die Anlage bzw. Aktua-
lisierung der Unternehmensstammdaten (siche Abbildung . Dabei werden die Anzahl

der Mitarbeiter, das Griindungsdatum des Unternehmens, die Branchenzugehérigkeit nach
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Abbildung 5.2: IT-Ebene

dem NACE Klassifizerungsschema, der Jahresumsatz und die Bilanzsumme, sowie Betei-

ligungsstruktur und Gesellschaftsform erfasst, sofern es noch keinen vollstdndigen Daten-

satz gibt. Neben Vollstandigkeit ist der Datensatz regelméfig auf Aktualitdt zu priifen.

Mindestens jahrlich sind dabei die Bilanzsumme, Jahresumsatz und Mitarbeiterzahl zu

aktualisieren. Daneben wird der Planungshorizont des Unternehmens festgelegt.

N
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Abbildung 5.3: Stammdaten

festlegen

Unternehmerdaten Zudem werden sowohl die demographischen Daten des / der Unter-

nehmer erfasst sowie der jeweilige Unternehmertyp mithilfe des IfM Klassifikationsschemas
(siche Abschnitt [4.1.3)) ermittelt (der entsprechende Workflow zur Erfassung der Daten
ist in Abbildung dargestellt). Die zu erhebenden Unternechmerdaten sind Alter, Ge-

schlecht, Dauer der unternehmerischen Erfahrung, hochster Bildungsabschluss, IT-Wissen
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und die Staatsbiirgerschaft. Die erhobenen Daten orientieren sich an anderen Forschungsar-
beiten, die die Wirkung der Unternehmerpersonlichkeit auf die Entscheidungsfindung bzw.
auf die Nutzung von IT untersucht haben |GASKILL ET AL., [1993; (GRANT ET AL., 2014;
MCKEIVER UND GADENNE, [2005; [PELTIER ET AL., 2009, 2012} [SOMMER ET AL., [2010;
THONG, 1999; YAP ET AL.,|1992]. Fiir die Unternehmertypisierung muss jeder Unterneh-
mer die Fragen in Tabelle beantworten. Im Anschluss wird ein Korrelationsmafs mit
dem Ziel der Zuordnung zu einem der vier Unternehmertypen durch Berechnung der mini-
malen quadratischen Abweichung der Zustimmungswerte zu den 15 Fragen der Typisierung
des IfM berechnet (siche Gleichung [5.1]).

N
minz (ki — N;)? (5.1)

Die vier Unternehmertypen sind dabei durch die Modalwerte ihrer Zustimmung zu den
15 Fragen, wie in Tabelle [£.2] dargestellt, gekennzeichnet. Die Zuordnung zu einem Unter-
nehmertyp dient, neben der Information fiir den Unternehmer selbst, der fallspezifischen

Optimierung des Entscheidungswerkzeuges.

Ressourcenanalyse Neben den Stammdaten sind die Ressourcen des Unternehmens zu
erfassen (siehe dazu Prozessdarstellung in Abbildung . Zunachst werden die finanzi-
ellen Ressourcen des Unternehmens erfasst. Diese Zahlen lassen sich der Passivseite der
Bilanz entnehmen. Es werden Eigenkapital, Riickstellungen, Verbindlichkeiten, Rechnungs-
abgrenzungsposten und latente Steuern ermittelt. Daneben sind die fiir den néchsten Pla-
nungshorizont maximal zur Verfiigung stehende Projektmittel festzulegen. Fiir die weiteren
Bestandteile des SSLE (z.B. Strukturanalyse) werden zudem die personellen Ressour-
cen des Unternehmens, das heiftt die beschéftigten Voll- und Teilzeitmitarbeiter, erfasst.
Die Teilzeitmitarbeiter werden mit ihrem prozentualen Arbeitszeitsatz erhoben und miissen
in entsprechende Vollzeitdquivalente umgerechnet werden. Zudem sind externe Mitarbei-
ter, die das Unternehmen einsetzt, zu erheben. Fiir jede dieser externen Ressourcen ist ein
kalkulatorischer Kostensatz zu hinterlegen. Dariiberhinaus werden sonstige Ressourcen
wie zum Beispiel spezielles, im Unternehmen vorhandenes, Know-How erhoben (z.B. Jurist
oder Wirtschaftspriifer) und eigene Patente ermittelt, insofern diese im Rahmen des SSLE,
das heifst im Kontext der Bereitstellung der Informationsfunktion eine relevante Bedeu-
tung haben (z.B. ein bestimmter patentierter Produktionsprozess o.4.). Selbst entwickelte
Anwendungssysteme, die ein spezielles Verfahren oder Know-How unterstiitzen oder um-
setzen (z.B. spezielle Software zur Reduzierung der Kapitalbindung des Lagerbestandes

bei einem Logistiker), werden ebenfalls gesondert erfasst.

Strukturanalyse Die Struktur des Unternehmens (siehe Abbildung [D.3)) besteht wie in
Kapitel dargestellt aus der Aufbau- und der Ablaufstruktur eines Unternehmens. Zu
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den Besonderheiten von KMU gehort ihr erhohter Bedarf an Flexibilitdt (sieche Abschnitt
. Wie ebenfalls in Kapitel 4| diskutiert, hdngt der Grad der Flexibilitdt vom Unterneh-
mensumfeld und der internen Unsicherheit ab. Flexibilitat steht der Formalisierung durch
Strukturierung in der Regel entgegen. Dennoch verfiigt jede Organisation zu jeder Zeit
iiber eine implizite Struktur, die sich auch dokumentieren ldsst. Die Strukturanalyse des
SSLE besteht aus der getrennten Erfassung der Aufbau- und Ablaufstruktur. Die Doku-
mentation der Aufbaustruktur besteht aus dem Erfassen der Stellen (vgl. Abbildung ,
der Dokumentation der Hierarchie, und der Zuordnung der Mitarbeiter. Zur Dokumenta-
tion der Ablaufstruktur werden Prozesse, insoweit sie wesentliche Geschéftsprozesse sind,
erfasst. Daneben werden Aktivitdten dokumentiert und den Aktivitdten Rollen zugeord-
net. Zudem wird eine RACI-Matrix erstellt. RACI ist ein Akronym fiir die Strukturierung
der Beteiligung verschiedener Rollen an einer Aktivitdt. Dabei wird in die folgenden vier

Rollen unterteilt:

1. Verantwortlichkeit der Durchfithrung (responsible)
2. Kostenverantwortlichkeit (accountable)
3. Beratend, aber ohne Verantwortung fiir die Aktivitat (consulted)

4. Zu informieren (informed)

Die Zuordnung von Rollen zu Aktivitdten mittels RACI Matrix hat sich im prozessorien-
tierten Informationsmanagement bewéhrt. Sie wird zum Beispiel auch bei Anwendung von
COBIT oder ITIL genutzt (siehe hierzu Abschnitt bzw. [ISACA| 2012, vgl. S. 57]).

5.1.1.2 Management

Strategische Planung Wie in Kapitel [4] dargelegt, sind KMU keine kleinen Groftun-
ternehmen. Die Unternehmen, die fiir diese Arbeit untersucht worden sind (siehe Kapitel
2|), verfiigen zum Beispiel alle nicht iiber das Fachwissen, das notwendig wére, um das
Leistungspotential der Informationsfunktion unter Berticksichtigung der technologischen
Moglichkeiten zu beurteilen. Der I'T-Berater verfiigt allerdings a-priori, das heifst am An-
fang oder vor Beginn einer potentiellen Zusammenarbeit mit dem KMU ebenfalls nicht
iber ausreichende Kenntnis des Unternehmens, als dass er sein Fachwissen in geeigneter
Weise bereitstellen konnte. Das heifst, zum Ausschopfen der Méglichkeiten der Informati-
onsfunktion im Bezug auf die Ziele des KMU und unter effizienter Nutzung bereits vor-
handener Technologien, fehlt ihm die notwendige Kenntnis iiber das Unternehmen. Aus
diesem Grund muss der Unternehmer, wenn er die Moglichkeiten der Informationsfunkti-
on ausschopfen bzw. effizient nutzen mochte, zunéchst den I'T-Berater zur Wahrnehmung
seiner beratenden Funktion befdhigen. Dazu sind neben den Stamm- und Strukturdaten
(sieche Abschnitt auch die Strategien in geeigneter Weise zu dokumentieren.
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Aus den Abschnitten und geht hervor, dass der Grad der strategischen Planung
in KMU, neben einigen organisationsbedingten Parametern, wie zum Beispiel Gréfse und
Alter des Unternehmens, stark vom Unternehmer selbst abhéngig ist. Unter anderem zum
Zweck der Parametrisierung des Vorgehensmodells im Hinblick auf die Darstellung der
Fiihrungsaufgabe des Unternehmers (siche Unternehmensebene in Abschnitt bzw. Ab-
bildung werden im SSLE-Vorgehensmodell die Unternehmensstammdaten be-
stimmt. Diese beinhalten sowohl die Vision und die genannten demographischen Faktoren
des Unternehmens (siehe Stammdatenanalyse in Abbildung als auch die zur Verfii-
gung stehenden Ressourcen (siche Abbildung , die Struktur des Unternehmens (siehe
Abbildung[D.3)) und die Typ-Bestimmung der / des Unternehmer(s) (siche Abbildung[D.1)).

Das Unternehmensziel wird in KMU oft ausschlieflich durch eine mehr oder weniger ab-
strakt formulierte Vision und in der Regel ohne entsprechende Aufgliederung in Mafsnah-
menbiindel und messbare Sachziele beschrieben. Diese Vision ist oft sogar nur auf explizite
Nachfrage und / oder aus dem offiziellen Werbematerial des Unternehmen (Flyer, Website)
erhéltlich. Wie in Abschnitt dargestellt, sind zur umfassenden strategischen Planung
jedoch nicht nur die Vision und das iibergreifende Geschéftsziel zu definieren. Strategi-
sche Planung erfolgt allerdings in den meisten, in dieser Arbeit beobachteten Féllen wenn
iiberhaupt, dann nur implizit. Sie erfiillt damit nicht die Kriterien rationalen Planens und
Entscheidens (siche Abschnitt [3.3). Diese Beobachtung deckt sich mit der von Deimel
durchgefiihrten Stichprobe |DEIMEL, 2008, vgl. S. 285|. Wie |SEITER UND HEINEMANN
[2012] feststellen, liegt dies mitunter auch daran, dass strategische Planung von Unterneh-
mern als “abgehobene Zahlenakrobatik” angesehen wird [SEITER UND HEINEMANN} 2012,
vgl. S. 4]. Zum Beispiel wurde der Vorschlag, die Einfiihrung eines E-Commerce Anwen-
dungssystems (Online Shop) zunéchst im umfassenderen Rahmen einer IT-Strategie zu
betrachten, vom Unternehmer in Fall F sinngeméfs wie folgt kommentiert:

“Kommen sie mir nicht immer mit Strategie. Ich leite mein Unternehmen seit
vielen Jahren erfolgreich und habe die Entscheidungen meistens aus dem Bauch
heraus getroffen, so werde ich es auch in diesem Fall halten. Wir haben keine

Zeit uns mit Strategie zu befassen.” Unternehmer Fall F

Die Erkenntnis, dass strategische Planung fiir jedes Unternehmen und damit auch fiir das
eigene wichtig ist|MANzL, 2009; REIss| 2008] und die Anerkennung der Tatsache, dass
dies insbesondere fiir Unternehmen mit ansonsten wenig formaler Planung gilt [POWELL),
1992; [SLEVIN UND COVIN, [1997], sind notwendige Bedingungen fiir den Einsatz strategi-
scher Planung. Erst die Kenntnis passender Methoden und das entsprechende Priorisieren
strategischer Planung durch den Unternehmer sind hinreichende Kriterien zu deren tat-
sidchlichem Einsatz |[DEIMEL, 2008, vgl. S. 286 ff.|. Es ist im Sinne der Ziele dieser Arbeit
deshalb nicht sinnvoll, das SSLE durch zwingende Vorgabe umfassender strategischer Pla-
nung zu iiberlasten und damit aus Sicht des KMU-Unternehmers auch weniger nutzbar
zu machen, obwohl ein Mehr an strategischer Planung aus wissenschaftlicher Sicht gera-
de fiir KMU zwingend erforderlich scheint [MANzL, [2009]. Vielmehr wird auf Basis des



Dipl.-Wirt.-Inf. Frederik Kramer 159

Unternehmertyps, seiner Priferenzen und der derzeitigen demographischen Situation im
Unternehmen eine Auswahl effizienter strategischer Planungswerkzeuge vorgeschlagen und
der Unternehmer kann selbst wahlen, ob und welches Werkzeug er einsetzen mochte. Zur
Durchfiihrung des SSLE wird ein von |[SEITER UND HEINEMANN| [2012] entwickelter Aus-
wahlprozess in leicht abgewandelter Version (siche Abbildung verwendet. Die Autoren
haben 17 verschiedene strategische Planungsinstrumente identifiziert, die sich in verschiede-
nen Lebenszyklusphasen, bei verschiedenen Marktkontexten zur Bewaltigung unterschied-
licher unternehmerischer Herausforderungen einsetzen lassen [SEITER UND HEINEMANN,
2012|. Der Auswahlprozess von |SEITER UND HEINEMANN [2012, vgl. S. 9. ff.| besteht aus
den folgenden acht Teilaktivitadten:

1. Feststellung der Unternehmerpersonlichkeit (nach dem Modell des IfM siehe Ab-
schnitt 4.1.3)

2. Auswahl des zutreffenden Unternehmenszyklus (i.e. Griindung, Wachstum, Reife,

Wende)
3. Umfeldbestimmung (i.e. Bestimmung der Feindlichkeit und Komplexitat der Markte)
4. Feststellung der unternehmerischen Herausforderung
5. Priorisieren moglicher Methoden
6. Auswahl der maximalen Komplexitatsstufe
7. Bestimmung der abgedeckten Prozessphase

8. Bestimmung der Planungsebene

Die erste Teilaktivitat zur Auswahl einer Methode der strategischen Planung erfolgt im
SSLE bereits bei der Erhebung bzw. Aktualisierung der Stamm- und Strukturdaten (sie-
he Abschnitt . Da dabei das Griindungsjahr des Unternehmens erhoben wird, gibt
es zur Bestimmung der Unternehmenszyklusphase ebenfalls bereits einen Anhaltspunkt.
Fiir die Lénge der Griindungsphase wird die Dauer der ersten Forderperiode der EXIST
Griindungsférderung des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Energie (BMWi) von 18
Monaten ab Griindung als Standardwert angenommen [BUNDESMINISTERIUM FUR WIRT-
SCHAFT UND ENERGIE, 2014a), vgl. S. 3|. Allerdings ist eine Vorauswahl der Unterneh-
menszyklusphase im Methodenauswahlprozess vom Unternehmer bei Anwendung des SSLE
jeweils zu validieren. Zur Ermittlung der Phasen kommt das von Piimpin und Prange ein-
gefiihrte vierstufige Lebenzyklusmodell zum Einsatz [POMPIN UND PRANGE, 1991]. Dieses
beschreibt vier Phasen wie folgt [MAREK, 2010, vgl. S. 40. f.|:

1. Griindungs / Pionierphase: Aufbau des Unternehmens, Innovation
2. Wachstumsphase: Durchbruch im Markt, Expansion

3. Reifephase: Vollstindige Durchdringung, Sattigung
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4. Wendephase: Krise und Zerfall, keine Innovation mehr

Nicht jedes Unternehmen durchlduft alle Phasen gleich schnell oder erreicht sie alle. Daher
ist eine eindeutige Phasenzuordnung nur in der Griindungsphase mdoglich. Viel mehr ist
es eine der unternehmerischen Herausforderungen unserer Zeit inbesondere auch in KMU,
immer wieder Gelerntes infrage zu stellen und Innovationen im Markt zu implementieren
(siche Abschnitt [4.1.1)). Deshalb obliegt es bei der Auswahl der Methode(n) zur strategi-
schen Planung auch dem Unternehmer, die aktuelle Lebenszyklusphase seines Unterneh-

mens abschlieffend zu bestimmen.

Zusétzlich muss der Unternehmer zur Auswahl geeigneter Methoden der strategischen Pla-
nung drei mal fiinf Fragen zu den Bereichen “Feindlichkeit”, “Komplexitit der Méarkte” und
“Herausforderungen” beantworten. Die Fragen sind als einfache Auswahl (i.e. z = wahr)
ausgelegt. Im Anschluss an die Beantwortung der Fragen kann daher mittels Tabelle
bestimmt werden, welche Planungsmethode die hochste Uberdeckung mit der Auswahl
des Entscheiders hat. Damit ldsst sich eine Priorisierung der Methoden durch Aufsum-
mieren der Positivwahlen durchfiihren. Anders als im Auswahlmodell von [SEITER._UND!
HEINEMANN, wird die Konfiguration der Unternehmerpersonlichkeit und des Unterneh-
menslebenszyklus bei der Berechnung der Prioritédten nicht einbezogen, weil im SSLE der
Unternehmer immer genau einem Personlichkeitscluster zugeordnet wird (sieche Abschnitt

5.1.1.1) und zudem davon ausgegangen wird, dass Unternehmen zeitgleich nur in einer Le-

& Bestimmung
der
Lebenszyklusphase
des Unternehmens

Bewertungsliste
Methodenauswahl

(e.
Bestimmung
der Feindlichkeit
im Markt

OF—F- ——

& Bestimmung
der Phase

& Bestimmung & Bestimmung

der Ebene des maximalen
ischer Komplexitatsgrades
der Methode

er

d 1
Planung Planung

n%estimmung der
Komplexitat
der Méarkte
-

(o ) H
‘%eshmmung der [€ oo '
unternehmerischen

Herausforderung

us1 % Anzeige
Planungsdokumentation T4 Me‘hOd?" rrrrrrrrrr maoglicher
dokumentation
Methoden
Planunig nicht mit dieser Methode durchfihren ===~ --=------ '
%7 X

Ausyahl
weiterer
Methode

& Durchfiihren
der Planung mit
Methode

&Bokumenlahon
der
Planungsergebnisse

Auswahl der
Planungsmethode

Abbildung 5.4: Auswahl von Methoden zur Strategischen Planung



Dipl.-Wirt.-Inf. Frederik Kramer 161

benszyklusphase sein kénnen.

Wie bereits in Abschnitt dargestellt, ist der Strategieprozess in zwei Analysephasen
(i.e. Umwelt- und Unternehmensanalyse) und zwei Gestaltungsphasen (i.e. Strategieent-
wicklung und Festlegung des Portfolios) unterteilt. Die 17 Methoden sind entsprechend
dieser Phasen des Strategieprozesses zu differenzieren (siehe auch Tabelle [C.3). Obgleich
im Idealfall so viele Methoden ausgewéhlt und durchgefiihrt werden sollten, dass jede der
vier Phasen sowie beide Strategieebenen (Unternehmen, Produkt/Geschéftsfeld) abgedeckt
sind, wird im SSLE keine strikte Vorgabe gemacht. Das heifst der Unternehmer wird unter
Beriicksichtigung seiner individuellen Préferenzen informiert, die Wahl und Durchfiihrung

einer Methode obliegt ihm aber selbst (siehe hierzu erneut Auswahlprozess in Abbildung

5d).

Unternehmensziele Das Ergebnis der strategischen Planung ist unter anderem die Fest-
legung strategischer Ziele® und die Unterlegung mit entsprechenden Sachzielen®. Wie be-
reits erwdhnt, wird im SSLE aufgrund der empirischen Befunde {iber KMU nicht zwingend
vorausgesetzt, dass formale Methoden der Strategischen Planung auch wirklich zum Ein-
satz kommen. Es erfolgt lediglich die Auswahl und der Vorschlag solcher Methoden sowie

die Unterstiitzung bei deren Ausfithrung.

Die Entscheidung iiber den tatsdchlichen Einsatz obliegt allerdings alleine dem Unter-
nehmer. Grad, Reichweite und Dokumentationsstand strategischer Planung in KMU sind
Unternehmer-, Unternehmens- und Gréfenabhéngig [DEIMEL UND KRAUS, 2007|. DEIMEL
[2008] ermittelt in seiner Studie zum Beispiel, dass nur 45,6% der KMU die Ergebnisse do-
kumentieren |DEIMEL, 2008, vgl. S. 297|. Nur etwa 37% der KMU mit einem Umsatz von
hochstens 5 Mio. € machen Gebrauch von strategischer Planung |[DEIMEL UND KRAUS|,
2007, vgl. S. 161]. Laut MANZL [2009, vgl. S. 274] besitzen sogar nur 26% der, in ihrer Stu-
die untersuchten KMU, eine schriftlich dokumentierte Strategie. Dariiber hinaus ist der
Planungshorizont oft sehr kurz (siehe hierzu auch Abschnitt [£.3). Dennoch ist davon aus-
zugehen, dass auch die KMU, die nicht oder kaum strategisch planen, marktwirtschaftliche
und / oder gesellschaftliche Sachziele verfolgen. Deshalb sieht das SSLE-Vorgehensmodell
selbst dann, wenn keine strategische Planung und Formulierung entsprechender Formalziele
vorliegt, die Dokumentation von Sachzielen vor. Sachziele (z.B. Reduzierung der Bearbei-
tungsdauer einer Kundenanfrage um 20% innerhalb eines Jahres) dienen im Allgemeinen
der Erreichung strategischer Ziele (z.B. hochste Kundenzufriedenheit) und stehen deshalb
in einer hierarchischen Beziehung zu diesen”. Um geeignete Zielsysteme entwerfen und
Entscheidungen treffen zu konnen, sollten Ziele moglichst aktuell, widerspruchsfrei, ein-

fach, vollstdndig, redundanzfrei und operationalisierbar formuliert werden |KLEIN UND

9Diese werden in der Literatur auch als Formal bzw. Fundamentalziele bezeichnet.
SWerden auch als Instrumentalziele bezeichnet.
Dies wird auch als Mittel-Ziel-Relation bezeichnet [KLEIN UND ScHoLL] 2011} vgl. S. 127].
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ScHOLL, 2011, vgl. S. 135 f.]. In der Literatur haben sich in diesem Zusammenhang drei
Zieldimensionen zur Formulierung entsprechender Ziele durchgesetzt (Inhalt, Ausmaf, Zeit
/ Zeitraum) |HUNGENBERG UND WULF, 2011, vgl. S. 49 ff.|.

Zur Formalisierung der Ziele im SSLE-Vorgehensmodell werden quantitative und qualita-
tive Unternehmensziele getrennt voneinander erhoben. Anhand der eigenen empirischen
Untersuchungen hat sich im Einklang mit der Literatur ergeben, dass einfach monetar
quantifizierbare Ziele in der Praxis einen hoheren Stellenwert haben als qualitative Ziele
|IDEIMELL 2008, vgl. S. 292]. Da dies die Komplexitéit der heutigen dynamischen Mérk-
te und Marktanforderungen aus Sicht der Wissenschaft nur unzureichend wiedergibt, ist
im SSLE-Modell zur Erhchung der “Niitzlichkeit” eine Wahlmdglichkeit zur Festlegung
qualitativer Ziele vorgesehen (siehe Abbildung . Eine Ubersicht moglicher Unterneh-
mensziele ist in Tabelle [C.4] dargestellt. Bei der Auswahl der Ziele in der Anwendung
des SSLE-Vorgehensmodells ist darauf zu achten, dass Ziele haufig durch Abhéngigkeiten
gekennzeichnet sind. Ein Zielkonflikt liegt vor, wenn die Erreichung eines hoheren Zielbei-
trages eines Zieles i einen geringeren Beitrag zur Erreichung eines anderen Zieles k zur
Folge hat. Ebenso kann ein hoherer Zielbeitrag eines Zieles i auch einen héheren Beitrag
zur Zielerreichung von k bedingen (d.h. die Ziele sind komplementér). Sind Ziele vollstén-
dig unabhéngig, wird von Zielneutralitdt gesprochen|KLEIN UND ScHoLL, 2011, vgl. S.
106 f.]. Wie bereits in Abschnitt dargestellt, bietet sich die Anwendung der Nutz-
wertanalyse (siehe Abschnitt zur Losung multidimensionaler Entscheidungsproble-
me an. Zur Strukturierung verschiedener Ziele bietet sich, neben der Differenzierung nach
quantitativen und qualitativen Zieleigenschaften®, insbesondere im Hinblick auf die spéte-
re Anwendung dieser Entscheidungsmethode, die Differenzierung in folgende Zielgruppen

nach [ULRICH UND FLURI [1992, vgl. S. 97] an:
e Marktleistungsziele z.B. Produktqualitét
e Marktstellungsziele z.B. Marktanteil
e Rentabilititsziele z.B. Gewinn
e Finanzwirtschaftliche Ziele z.B. Kreditwiirdigkeit
e Macht und Prestigeziele z.B. Politischer Einflufl
e Soziale Ziele in Bezug auf die Mitarbeiter z.B. Arbeitszufriedenheit

e Gesellschaftsbezogene Ziele z.B. Umweltschutz

MaBnahmen Die Implementierung von Strategien erfolgt iiber das Ableiten und Bewer-
ten konkreter Mafnahmen, die im Zeitverlauf umgesetzt werden sollen. Dabei haben KMU
aufgrund ihrer knappen Ressourcen (siehe Abschnitt , aber auch durch ihre strukturbe-
dingt hohere Flexibilitdt (siehe Abschnitt , einen kiirzeren Zeithorizont und geringere

8Finige Ziele kénnen sowohl als qualitative als auch als quantitative Ziele formuliert werden.
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Investitionsmoglichkeiten als groffe Unternehmen. Konkrete Mafinahmen bei der Strategi-
eimplementierung betreffen immer die internen Strukturen (z.B. Organisationsstrukturen,
Prozesse) und die zum Einsatz gebrachten Systeme (z.B. Informations-, Koordinierungs-
systeme) bzw. eine Kombination daraus. Das Ziel jeder Mafnahme ist die Strategie in
konkrete Gestaltungsartefakte umzusetzen |HUNGENBERG) 2012, vgl. S. 10].

Wie die Unternehmensberatung Deloitte anhand einer 2009 veroffentlichten Studie unter
74 mittelstindischen Unternehmen® herausgefunden hat, sind mit jeweils zwischen 16%
und 19% Nennung Produktentwicklung, Marketing, Wachstum, Internationale Entwick-
lung, die wesentlichen Herausforderungen der befragten Unternehmen |[DELOITTE, 2009,
vgl. S. 13]. Als Wettbewerbsvorteil hin zum Kunden werden dabei in der selben Studie
vorwiegend die starke Kundenorientierung, hohe Qualitdt und Innovationskraft und als
Wettbewerbsvorteil gegeniiber Konkurrenten, der Mitarbeiterstamm, das Vertriebssystem

und das Wissensmanagement genannt [DELOITTE, 2009, vgl. S. 11. f].

Die Entwicklung und sukzessive Umsetzung von Mafnahmen stellt KMU vor eine grofse
Herausforderung, weil sie oft nicht iiber spezielles Fachwissen in verschiedenen Funkti-
onsbereichen (z.B. Personal, Marketing, Vertrieb, IT) verfiigen. Aus diesem Grund un-
terbleibt in kleineren KMU die Entwicklung entsprechender Funktionsbereichsstrategien
nahezu vollsténdig. Allerdings machen auch gréfsere KMU wenig davon Gebrauch. Knapp
65% der inhabergefithrten KMU in der Studie von DEIMEL| [2008| haben keine spezifischen
Strategien fiir Funktionsbereiche. Bei den KMU, die spezielle Funktionsbereichsstrategi-
en entwickeln, dominieren Personal, Vertrieb und Marketing [DEIMEL| 2008, vgl. S. 292. ff.].

Ziel der Aktivitat “Mafnahmen entwickeln” im SSLE-Vorgehensmodell ist es die Gesamt-
heit moglicher Mafnahmen zur Erreichung zuvor definierter Ziele zu sammeln und zu
bewerten. Der Betrachtungsschwerpunkt im SSLE-Vorgehensmodell liegt entsprechend der
Zielsetzung dieser Arbeit, auf der Zusammenarbeit zwischen Unternehmer und IT-Berater.
Und zwar insbesondere, auf der Erarbeitung von strategischen Maffnahmen im Bezug auf
die Informationsfunktion. Die Aktivitat “Mafknahmen entwickeln” ist jedoch nicht auf die
Informationsfunktion allein beschrénkt, sondern hat viel mehr die Aufgabe, verschiedene
Mafnahmen unabhéngig von ihrem konkreten Wirkungsbereich miteinander zu vergleichen

und auf diese Weise einen moglichst sinnvollen Investitionsplan hervorzubringen.

WEeil der I'T-Berater im SSLE-Vorgehensmodell {iber die Ergebnisse der strategischen Pla-
nung, zumindest aber der festgelegten unternehmerischen Ziele in Kenntnis gesetzt sein
muss, ist er in der Lage, im Rahmen der Aufgaben der IT-Ebene, entsprechende Projekt-
vorschlage zur Erreichung der definierten Ziele unter Berticksichtigung seiner Bewertung

der bestehenden Architektur, der Dokumentation der Systemlandschaft sowie der Verfiig-

9Bei der Studie lag der Fokus nicht auf der KMU-Definition, sondern auf der familiiren Pragung des
Unternehmens |[DELOITTEL [2009} vgl. S. 2].



164 Strategic System Landscape Engineering fiir KMU

barkeit von IT-Ressourcen zu erarbeiten und in die Mafnahmenplanung innerhalb der
Unternehmensebene einzubringen (siche hierzu IT-Ebene . In der Aktivitat “Mafs-
nahmen entwickeln” werden also IT und nicht-IT Mafnahmen gemeinsam bewertet. Wie
oben bereits erwdhnt sind die internen Ressourcen und Féhigkeiten sowie die Kunden-
orientierung gerade fiir KMU sehr relevante Wettbewerbsfaktoren. Eine ausschliefslich auf
monetére Faktoren abzielende Bewertung der Mafnahmen greift deshalb zu kurz (siehe
hierzu auch Abschnitt .

Im Rahmen der Aktivitdt “Mafnahmen entwickeln” (siehe Abbildung werden sowohl
eigene Maknahmen entwickelt als auch Mafnahmen von Experten!® gesammelt. Alle Maf-
nahmen miissen zum Zwecke der Vergleichbarkeit mit mindestens einer Bewertung versehen
werden. Die Bewertung von Mafnahmen erfolgt im SSLE-Vorgehen nach einem einheitli-
chen Muster (siche Abbildung [5.5))

Geschaftsdomane Risiko / Kostendoméne
4 )
Ungewissheit
e a /] der Zielerreichung
Strategischer \. WV,
Abgleich N\ r ~N
_ J Risik
- N A ISIKO
\_ J
Wettbewerbsvorteil
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\ J MaBnahmen- Kost
e ~N\ bewertung osten
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Fihrungsinformation
e R
\ / g Dauer
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Abhéangigkeit
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Abbildung 5.5: Bewertungsschema fiir die Mafnahmenbewertung

Bei der Bewertung jeder Mafnahme ist vom jeweiligen Bewertenden (Experte bzw. Un-
ternehmer), der Beitrag zu den Unternehmenszielen (strategischer Abgleich), zu dem aus
der Realisierung der Mafnahme entstehenden Wettbewerbsvorteil, zur Verbesserung der
Informationslage zur Steuerung des Unternechmens (Fithrungsinformation), sowie der Scha-
den, der aus der Nicht-Realisierung der Mafinahme gegeniiber dem Wettbewerb entstehen
wiirde (Wettbewerbsschaden), zu bewerten [HEINRICH,|1999, vgl. S. 133 f.]. Dieser Betrach-

tung der Geschéaftsdoméne werden die Risiko- / Kostenposition gegentibergestellt. Dazu ist

19Dje Zulieferung von Projektideen aus der IT-Ebene durch den IT-Berater stellen solche Expertenmaf-
nahmen dar.
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zunachst der Grad der Ungewissheit der Zielerreichung zu bewerten. Dieser kann zum Bei-
spiel aus der Komplexitiat der Mafnahme, wenigen Erfahrungswerten bzw. unzureichend
durchgefiihrter Voranalysen abgeleitet werden. Zudem ist das Risiko der Durchfiihrung
der Mafsnahme zu bewerten. Die Risikoposition umfasst dabei die Einschétzung sdmtlicher
zusammengefasster Risiken aus den Bereichen Technik, Geschéft, Personal, Umwelt und
Recht [POBA-NzZAOU UND RAYMOND, 2011} vgl. S. 3.]. Zudem werden die Kosten und die
Dauer bis zur vollstdndigen Realisierung der Mafinahme sowie die Abhéngigkeit (siche auch
Abschnitt bewertet. Die Bewertung erfolgt nach dem Urteil des jeweiligen Bewerten-
den in einer 5-Punkt Likert-Skala (Ordinalskala). Ein exemplarisches Bewertungsschema
ist in Tabelle [C.5] dargestellt. Der Unternehmer ist daraufhin in der Lage nach Gewichtung
aller neun Bewertungselemente mittels einer Nutzwertanalyse (siche Abschnitt eine
Préaferenzrelation der umzusetzenden Maknahmen durchzufiihren und eine entsprechende

Auswahl zu treffen.

Ergebnisse Angesichts der auch im Rahmen dieser Arbeit deutlich in Erscheinung ge-
tretenen Fokussierung vieler KMU auf Kundenorientierung und Qualitdt der Leistungser-
bringung sowie der hohen Abhéngigkeit der KMU von den individuellen Fahigkeiten und
der Motivation ihrer Mitarbeiter (siehe dazu Abschnitte und wird bei der An-
wendung des SSLE-Vorgehensmodells zur Leistungsmessung eine Methode eingesetzt, die
qualitative und quantitative Bewertungsgréfsen kombiniert. Leistungsmessung ist in KMU
aktuell stark auf rein finanzielle Erfolgsmessung begrenzt und wird zum Teil auch falsch
bzw. unvollstindig angewendet [GARENGO ET AL., 2005; LAITINEN, 2002; O’REGAN UND
GHOBADIAN, 2005|.

Das Integrated Performance Measurement System (IPMS) wurde 2002 von |[LAITINEN
[2002] vorgestellt. Es ergénzt frithere Ansétze zur integrierten qualitativen und quanti-
tativen Leistungsmessung wie den Balanced Scorecard Ansatz (BSC) von |KAPLAN UND
NORTON| [1992], indem es relevante Leistungsmafizahlen mittels Faktoranalyse speziell fiir
die Zielgruppe der KMU bestimmt. Mit der Balanced Scorecard erweiterten KAPLAN UND
NORTON]| die finanzielle Sicht um die Kundenperspektive, die interne Perspektive sowie die
Perspektive auf Innovation und Lernen. Die Wahl dieser vier Perspektiven ist jedoch im
initialen Werk von [KAPLAN UND NORTON| nicht ausreichend begriindet, aufserdem fiithrt
der fehlende Kausalzusammenhang der Perspektiven leicht zu unvollstdndiger Anwendung
der Methode [LAITINEN, 2002} vgl. S. 68 u. 71].

Mithilfe des IMPS werden die internen und externen Leistungskennzahlen entlang
der in Abbildung dargestellten Wirkungskette gemessen. Fiir die internen Leistungs-
kennzahlen werden zunéchst die Kostenverteilung (IST und SOLL) auf die Produktionsfak-
toren gemessen (siche Markierung 1 in der Abbildung . Als zweite Messgrofe werden

Motivation und Kompetenz der Mitarbeiter sowie der Nutzungsgrad dieser Ressourcen
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Abbildung 5.6: Wirkungskette des IPMS nach [LAITINEN| [2002, vgl. S. 79]

wiederum als SOLL und IST-Werte gemessen. Motivation, Kompetenz und der Nutzungs-
grad sind nicht-monetire Messgrofen (sieche Markierung 2 in der Abbildung [5.6). Laut
LAITINEN| [2002] konnen die Werte zum Beispiel mittels entsprechender Motivations- und
Kompetenzfragebogen bewertet werden |[LAITINEN, 2002, vgl. S. 81].

Fiir die Aktivitdten werden SOLL und IST Werte fiir deren Kosten, die Durchlaufzeiten
und die Qualitit festgelegt / gemessen (siche Markierung 3 in der Abbildung [5.6). Die
Produkte werden aus einer Kundenperspektive mit SOLL und IST Werten fiir Qualitit
(Standardleistungen), Flexibilitdt (spezielle Leistungen) und Innovation (zukiinftige Leis-
tungen) gemessen (sieche Markierung 4 in der Abbildung. Die Erltse werden wiederum
mittels SOLL und IST Werten fiir Produkt- und Kundenprofitabilitdt gemessen (siehe
Markierung 5 in der Abbildung [5.6)). Die externen Leistungskennzahlen messen zur Be-
stimmung der Wettbewerbsfahigkeit SOLL und IST Werte fiir das Umsatzwachstum und
den Marktanteil als monetére Groken (siehe Markierung 6 in der Abbildung [5.6). Fiir die
finanzielle Leistungsmessung werden SOLL und IST Werte fiir Profitabilitdt, Liquiditat
und Kapitalstruktur (siehe Markierung 7 in der Abbildung ermittelt.

Durch die Messung von SOLL und IST Werten sowohl in monetédren als auch nicht-
monetdren Leistungsgrofen, entsteht mit dem IPMS ein sehr umfassendes Bild von der
derzeitigen und geplanten Unternehmensleistung und damit ein iiber die rein finanziel-
le Lagebetrachtung hinausgehendes Werkzeug zur Messung wirksamer strategischer Maf-
nahmen. Der Verbreitungsgrad komplexerer Leistungsmessung wie etwa BSC oder IMPS in
KMU ist aktuell jedoch noch sehr gering [MANzL, 2009} vgl. S. 274|. Das Risiko fehlender
Akzeptanz oder von Nutzungsvorbehalten gegeniiber einem komplexeren Leistungsmess-
instrument wird im Rahmen des SSLE-Vorgehensmodells bewusst in Kauf genommen,
weil sich das Modell, wenn gewiinscht, auch unvollstindig, das heifft zur ausschlieflichen
Messung finanzieller Kenngrofien nutzen lasst. Aukerdem wird davon ausgegangen, dass
die heutige Dynamik der Markte und die, durch Anwendung des SSLE-Vorgehensmodells
induzierte strategische Planung, die Etablierung und den Gebrauch einer umfassenden
Leistungsmessung begiinstigt. Das Vorgehen zur Erstellung des IPMS ist im Aktivitéts-
diagramm in Abbildung dargestellt.
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5.1.2 IT-Ebene
5.1.2.1 IT-Management

Der Einsatz von Informationstechnologie hat die Aufgabe die Geschéftsprozesse (bestehen-
de bzw. neue) des KMU in der bestmoglichen Weise zu unterstiitzen (siehe zum Beispiel
und . Die Unterstiitzung bestehender Geschéftsprozesse kann prinzipiell auf
zwei Arten erfolgen. Zum einen kann durch den Einsatz von IT die Menge der Prozessresul-
tate bei gleichem Ressourceneinsatz erhoht werden. Zum anderen kann bei gleichbleibender
Menge von Prozessresultaten der Ressourceneinsatz (z.B. manuelle Verrichtung) reduziert
werden. Der Einsatz von Informationstechnologie erméglicht allerdings auch ganz neue bzw.
substantiell gednderte Geschéftsprozesse bzw. Geschéftsmodelle [VENKATRAMAN, (1994].
Das heiftt die Prozess- / Produktqualitit sowie das angebotene Produktportfolio lassen
sich verbessern. Porter und Millar stellen die Wettbewerbswirkung des Informationstech-

nologie in diesem Zusammenhang wie folgt dar:

“information technology ...alters industry structures, ...supports cost and
differentiation strategies and . ..spawns entirely new businesses.” [PORTER UND
MILLAR/ [1985] vgl. S. 149]

Die Geschwindigkeit mit der diese digitale Transformation der Wettbewerbsstrukturen
stattfindet hat sich im Zeitverlauf sogar erhoht. Auch der technologische Wandel inner-
halb der Informationstechnologiebranche hat in den vergangenen 30 Jahren erheblichen
Einfluss auf den strukturellen Wandel der Gesellschaft und den Wettbewerb von Unter-
nehmen gehabt [CERNA) [2014]. Stark vereinfachend ist festzustellen, dass der weitreichende
Einsatz von Informationstechnologie den Wandel deutlich beschleunigt hat. Aufgrund der
umfassenden Durchdringung der Gesellschaft mit Informationstechnologie kénnen Men-
schen schneller reisen, Produktlebenszyklen werden stetig kiirzer und Kommunikation wird
immer schneller und billiger. Diese Entwicklung erfordert enorme Flexibilitit, die von ent-
sprechenden Infrastrukturen unterstiitzt werden miissen |[EVANS| 1991; LEVY UND PAUL,
2005)|.

Die verschiedenen Wettbewerbskréfte im Marktgefiige lassen sich am einfachsten mit dem
Fiinf-Kréfte Modell von [PORTER] [1998], vgl. S. 4] (siehe Abbildung[5.7) darstellen. Wesent-
liche Technologiespriinge innerhalb der Informationstechnologiebranche haben erhebliche
Verdnderungen an der Stéarke der dargestellten Wettbewerbskréfte zur Folge. Die Erfindung
und Verbreitung des Internet hatte und hat nach wie vor gravierende Auswirkungen auf
die Struktur der Mérkte. Durch die Vergleichbarkeit des Angebots und die Reduzierung
der Wechselkosten (zum Beispiel in der Consumerelektronik Branche, Autoversicherungen)
hat sich zum Beispiel die Verhandlungsmacht zu den Konsumenten hin verschoben (siehe
Markierung 3 und Stérke des Pfeils in Abbildung |CoLE, 2010|. Das Internet stellt
einen neuen Vertriebskanal dar, der den traditionellen Vertrieb stark verdndert oder sogar

fast ganz zerstort hat (z.B. Musikbranche oder Zeitungsverlage). Zudem wird es durch die
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Abbildung 5.7: Fiinf-Krifte Modell nach Porter |[PORTER, (1998, vgl. S. 4], eigene
Darstellung

zunehmende Geschwindigkeit der Informationsverbreitung und die Reduzierung der Kosten
immer schwieriger Alleinstellungsmerkmale von Produkten / Dienstleistungen iiber einen

langeren Zeitraum aufrechtzuerhalten.

Dies wiederum verstirkt den Wettbewerb zwischen Markteilnehmern (siehe Markierung
1 in Abbildung . Zudem sorgt dies dafiir, das Lieferanten Endkunden auf der gan-
zen Welt einfach erreichen und deshalb selbst bedienen koénnen. Es wird fiir Unternehmen
entsprechend schwieriger, als reine Zwischenhéndler aufzutreten (siehe Markierung 5 in
Abbildung . Auflerdem sorgt der einfachere Marktzugang iiber das Internet fiir eine
schnellere Sichtbarkeit und Verbreitung substituierender Produkte und Dienstleistungen
(siehe Markierungen 2 und 4 Abbildung [PorTER|, 2001}, vgl. S. 67].

Die steigende Durchdringung vieler Geréte und Produkte mit Informationstechnologie (z.B.
Autos, Haushaltsgerite, Haustechnik, Smartphones), stindig wachsende Datenmengen und
die zunehmende Vernetzung intelligenter Produkte, sorgt aktuell fiir eine dritte, durch In-
formationstechnologie induzierte Wettbewerbswelle!! [PORTER UND HEPPELMANN), [2014)
vgl. S. 66]. Diese im Kontext des produzierenden Gewerbes auch als vierte industrielle Re-
volution'? bezeichnete Entwicklung, ermdglicht vor allem fiir produzierende Unternehmen

wieder mehr nachhaltige Alleinstellungsmerkmale [SMITH, 2015, vgl. S. 28 f.].

Zum Beispiel lésst sich durch die Analyse des Konsumverhaltens {iber Smartphone Anwen-

dungen oder die Analyse von Sensordaten das Produkt- und Serviceangebot spezifischer

"Nach Automatisierung manueller Prozesse durch den Computer und Erfindung des Internet.
12Wird auch als Industrie 4.0 bezeichnet|[VDMAL [2015] vgl. S. 14].
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auf die Kunden abstimmen und entgeht auf diese Weise einem Preiskampf [MITTERMAIR,
2015; |[PORTER UND HEPPELMANN, 2014]. Durch die alltégliche Nutzung integrierter, in-
telligenter und mobiler Produkte und Anwendungen, steigen die Wechselkosten der Nutzer
und ihre Verhandlungsmacht gegeniiber den Herstellern nimmt wieder ab [PORTER UND
HEPPELMANN, 2014, vgl. S. 72 ff.]. Zudem steigen die Markteintrittsbarrieren in vielen
Branchen, weil die interne Struktur hybrider Produkte komplexer ist und viel Spezialwis-
sen zu deren Herstellung erforderlich ist (Design, Hardware, Software, Datenmanagement,
Architektur) |[LEE ET AL., 2014} 2015; PORTER UND HEPPELMANN| 2014]. In einem sol-
chen Umfeld steigt neben der Hybridisierung des Waren- und Dienstleistungsangebotes,
die Wichtigkeit des Management des eigenen Wissens, des Zugangs und der Forderung der

dazu notwendigen Talente und neuer Fiithrungsmethoden |[HAMEL, 2007, vgl. S. 241 ff.].

Architektur analysieren Dieser Marktdynamik miissen auch KMU gerecht werden. Auf-
grund des schnellen und kontinuierlichen Wandels der Gesellschaft, des Einflusses der Infor-
mationstechnologie auf die Geschéftsmodelle und Geschéftsprozesse (s.0.) und der beson-
deren Flexibilitdtsanforderungen von KMU (siche Abschnitt , unterliegt nicht nur die
Organisationsstruktur (siehe Abschnitt [4.4]), sondern auch die Struktur der Informations-
und Anwendungssysteme sehr sich dynamisch verandernden Anforderungen. In Anlehnung
an andere Ingenieurwissenschaften wird bei der modellhaften Darstellung eines realen Sys-
tems von dessen Architektur gesprochen |[AIER ET AL., 2008, vgl. S. 292].

Wenn in der Softwareentwicklung der Begriff Architektur genutzt wird, so ist dies laut
FOWLER]| [2003] ein soziales Konstrukt im Sinne einer gemeinsamen Vorstellung von wich-
tigen Elementen der Gestaltung eines Softwaresystems. Was wichtig ist, unterscheidet sich
allerdings erheblich im Kontext spezifischer Entwicklungsprojekte bzw. unterschiedlicher
Anspruchspersonen [FOWLER, 2003} vgl. S. 3|. Der ISO/IEC/IEEE 42010:2011 Standard
definiert Architektur als:

“...fundamental concepts or properties of a system in its environment em-
bodied in its elements, relationships, and in the principles of its design and
evolution” IEEE] [2011} S. 2]

Dabei kénnen fundamentale Bestandteile bzw. Eigenschaften des Systems, dessen Ele-
mente, deren Verbindungen (intern und extern) sowie die Gestaltungs- und Weiterent-
wicklungsprinzipien sein. Verschiedene Anspruchspersonen legen dabei den Schwerpunkt
auf unterschiedliche Bestandteile des Systems. Im Bereich der Softwareentwicklung stehen
zum Beispiel die interne Strukturierung eines Softwaresystems (z.B. nach Objekt-, Kom-
ponenten oder Serviceorientierung) sowie der Validierungsprozess einer zweckkonformen
Gestaltung des Systems im Vordergrund |OVERHAGE UND TUROWSKI, 2015|. Aufgrund
der komplexen Beziige, gibt es die eine Architekturbeschreibung nicht [GORTON] [2011}, vgl.
S. 61]. Eine Architekturbeschreibung ist deshalb eines von beliebig vielen Modellen der
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konstituierenden Elemente eines Systems und ihrer Zusammenhénge. Das System selbst
befriedigt das Anliegen einer Anspruchsgruppe in einem konkreten Umweltkontext (sie-
he dazu Abbildung. Die Architekturbeschreibung selbst ist eine perspektivenbasierte,
zweckrationale und unter einem bestimmten Architekturblickwinkel erstellte Darstellung
(siehe hierzu Metamodell der Architekturbeschreibung in Abbildung .

f
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Abbildung 5.8: Metamodell einer Architekturbeschreibung nach IEEE [IEEE, |2015a], ei-

gene Darstellung

KMU entwickeln im Vergleich zu Grofsunternehmen weniger eigene Software, sondern set-

13 ein bzw. verzichten ganz auf den Einsatz von Soft-

zen, wenn moglich, Standardsoftware
ware, wenn es keine geeignete Standardalternative gibt [DANESHGAR ET AL., 2013| vgl. S.
1746]. Fiir KMU und deren Entscheidungstriger ist die interne Beschaffenheit von Software
deshalb weniger entscheidungsrelevant als fiir Groffunternehmen. Die Beurteilung, welche
Software bzw. ggf. auch welche Softwarearchitektur zur Erreichung eines unternehmeri-
schen Zieles zweckméfig ist, kann der Unternehmer aufgrund mangelnder Expertise in der
Regel nicht leisten. Deswegen interessiert ihn dieser Umstand zumindest so lange nicht,
wie daraus keine Probleme entstehen (z.B. Einschriankungen bei Flexibilitdt und Wachs-
tum). Es ist im SSLE deshalb Aufgabe des IT-Dienstleisters diese Beurteilung auf Ba-
sis seiner fachlichen Expertise vorzunehmen. Zur Kommunikation zwischen der IT-Ebene
und der Unternehmensebene im SSLE-Vorgehensmodell sind deshalb die Informations-
systemarchitektur bzw. die Unternehmensarchitektur von vornehmlichem Interesse. Die

Informationssystem-Architektur beschreibt die

... Anordnung der grundlegenden Elemente eines Informationssystems, ihre
Verkniipfung miteinander sowie Prinzipien fiir ihre Konstruktion, Weiterent-

wicklung und Nutzung.” WINTER UND AIER| [2012]

13Sofern sie nicht selbst in der IT-Branche tétig sind.
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Die Unternehmensarchitektur und die Informationssystem-Architektur stehen dabei in en-
ger Verbindung zueinander, weil die Unternehmensarchitektur neben den informations-
verarbeitenden Teilen der Organisation (d.h. dem Informationssystem) auch die physi-
schen Leistungen, den Aufbau des Unternehmens und die Strategien umfasst |[SINz, [2014].
Im Gegensatz zur Beschreibung von Softwarearchitekturen stehen bei der Beschreibung
der Unternehmensarchitekturen (i.e. Enterprise Architectures) bzw. Informationssystem-
Architekturen vor allem die Prinzipien der Weiterentwicklung [IEEE] 2015b| und wie |AIER:
ET AL.|[[|2008, vgl. S. 292| feststellen, die “Artefakte eines Unternehmens und deren Bezie-

hungen ...” im Vordergrund.

AIER ET AL. [2008] kommen in ihrer Literaturanalyse bestehender Ansétze zu Unter-
nehmensarchitekturen zum Schluss, dass die Mehrheit der Ansétze nach wie vor stark
IT-getrieben ist. Auferdem stellen die Autoren fest, dass aufgrund der Komplexitit des
Kontextes, der Detaillierungsgrad der Modelle in jedem Fall geeignet zu beschrinken ist.
Dies gilt insbesondere vor dem Hintergrund der Tatsache, dass die Nutzung der Unter-
nehmensarchitekturansidtzen nach wie vor vom IT-Bereich getrieben und deshalb in den
Fachbereichen und im Management unterreprisentiert ist. Zudem sind die praktische An-
wendung und die Verdnderung von Modellen im Zeitverlauf kaum untersucht. Auferdem
sind die Fahigkeiten der Ansédtze, auf dynamische Verdnderung der Umwelt zu reagieren,
in praktischen Anwendungsszenarien zu wenig erforscht. Dariiber hinaus wird der metho-
dischen Unterstiitzung zur Anwendung von Unternehmensarchitekturmodellen zu wenig
Beachtung geschenkt |AIER ET AL., 2008, vgl. S.299 ff.].

Ein substantielles Problem aller von |AIER ET AL. [2008] untersuchten Ansétze liegt in der
Tatsache begriindet, dass sie vornehmlich fiir Groffunternehmen geschaffen worden sind
|[BERNAERT ET AL., 2014; SONNENBERGER UND WISSOTZKI, 2011]. Dabei ist unerheb-
lich, ob es sich um Ansétze aus dem deutschsprachigen Raum, wie etwa die Architektur
integrierter Anwendungssysteme (ARIS) [SCHEER, 1991|, das semantische Objektmodell
(SOM) |[FERSTL ET AL., [1994] oder angelséchsische Ansédtze wie das The Open Group
Architecture Framework (TOGAF) |[THE OPEN GROUP, [2011] oder die Ansétze von |[ROSS
ET AL/ [2006] sowie BERNARD| [2006] handelt!4. |ALM UND WissOTzKI [2013] untersuchen
die Verbreitung von TOGAF in KMU und kommen auf der Basis von Expertenbefragung
zum Schluss, dass vor allem die Beschreibung der Zielgeschéftsarchitektur und des Aus-
gangszustandes sowie die Bestimmung der daraus resultierenden zu schlieffenden Liicken,
aus Sicht der befragten Experten auch fiir KMU wichtig wire. Obgleich TOGAF der in-
ternational bekannteste Ansatz ist, wird er in KMU praktisch nicht eingesetzt [ALM UND
WissoTzkl, 2013|. Die Nutzung von Unternehmensarchitekturen in KMU sind aufserdem
in der Wissenschaft ein spérlich diskutiertes Thema [AIER ET AL., 2012].

“Eine erweiterte Ubersicht findet sich bei [ATER ET AL.|[2008] S. 295], ein umfassende Analyse von insge-
samt 34 Frameworks findet sich bei MATTHES| [2011} S.59 ff.].
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£ | 5
g |2
= = | B
< | ¢
= g
Fall A Fall B Fall C Fall E Fall F Fall G Fall H S| 2B Studienergebnisse aus [SONNENBERGER UND WISSOTZKI||2011
handen mindestens
vorhander teilimplementiert
Strategie C ININ|IN|Y|N|[N|Y|N|N|Y|N N|N|N|N|N|N|Y|[N|N|4|0|0]| 8% 66 %
vorhanden / dokumentiert / implementiert
Mafnahmenplan Y| N|N|Y|ININ|Y|Y|Y|Y|N Y|Y|T|Y N|N|Y|N|IN|7|[2]|1] 8% 63 %
vorhanden / dokumentiert / implementiert
Prozesse Y |N|N|Y|N|N|Y|Y|Y Y|Y N|N|N|Y|Y|T|Y|Y|N|6|4]|1]| 68% 55 %
vorhanden / dokumentiert / implementiert
IT-Systeme CJY|N|N|Y|N|N|Y|Y|Y|Y|N Y|N|N|Y|N|N|Y|N[N|7|1]|1]| 5% 41 %
vorhanden / dokumentiert / implementiert
Verantwortlichkeiten Y IN|N|Y ININ|Y|Y|T|Y|T Y| Y |N|Y N|N|Y|Y|Y|7 |3 1| 2% 47 %
vorhanden / dokumentiert / implementiert
4100 |5|0|0]|5 |4 |3 511 3(2|0(4|1]0|5 |2 |1 (31|10)| 4
Unternehmensweites ERP-System genutzt Y Y Y N Y Y Y kein Aussage vorhanden
Legende:

Y steht fiir {vorhanden, dokumentiert, implementiert} = ja

N steht fiir {vorhanden, dokumentiert, implementiert} = nein
T steht fiir {vorhanden, dokumentiert, implementiert} = teilweise, ja

Tabelle 5.1: Ubersicht iiber Artefakte einer Unternehmensarchitektur
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SONNENBERGER UND WISSOTZKI [2011] zeigen in einer empirischen Studie, dass unter
anderem die vermuteten hohen Kosten sowie der unklare Nutzen fiir die geringe Verbrei-
tung der Unternehmensarchitekturansétze verantwortlich sind. Allerdings sind Elemente
von Unternehmensarchitekturen, wie etwa die Dokumentation von Anwendungssystemen
und Definition von Verantwortlichkeiten und Prozessen, zumindest teilweise, auch in KMU
vorhanden [SONNENBERGER UND WISsOTzKI, 2011} vgl. S. 61]. Auch die im Rahmen der
vorliegenden Arbeit beobachteten Félle (siche Kapitel stiitzen diese Beobachtungen,
wenn auch nicht im gleichen Umfang. Die Ergebnisse von [SONNENBERGER UND WISS-
OTZKI |2011] resultieren aus einer Selbsteinschitzung von KMU-Entscheidern und stellen
zum Beispiel ein erstaunlich hohes Maf an vorhandener (82%) und zumindest teilimple-
mentierter Strategien (66%) auch in KMU fest. Die Ergebnisse in Tabelle hingegen
resultieren aus der Beobachtung im Rahmen dieser Forschungsarbeit unter Anwendung
der klassischen Strategiedefinition (siche Abschnitt . Demnach folgen vier der sieben
beobachteten Fille 15 erkennbaren Strategien, die allerdings in keinem Fall dokumentiert
sind. Einen Mafnahmenplan haben alle beobachteten Unternehmen, allerdings ist dieser
nur in zwei der sieben Félle dokumentiert und nur in Fall C auch implementiert.

Sowohl die Studie von SONNENBERGER UND WISSOTZKI| [2011] als auch die Beobachtung
im Rahmen dieser Arbeit zeigen, dass deutlich mehr Elemente einer Unternehmensarchitek-
tur subjektiv, das heifst in der Einschédtzung der befragten Entscheider bzw. dem Urteil des
Autors dieser Arbeit, vorhanden als dokumentiert oder implementiert sind!®. Bis auf ein
Unternehmen verfiigen bereits alle untersuchten Falle iiber ein produktives ERP-System
als zentraler Teil der Informationsinfrastruktur. In den Féllen A ,B und C
wurde dies zusammen mit dem Dienstleister Fall I wéahrend der Erstellung dieser
Arbeit eingefiihrt, in den Féllen F (2.7),G (2.8) und H wurde das System entweder
bereits vor dem Beginn dieser Arbeit oder der Aufnahme in die Falldatenbank in Betrieb
genommen. Sowohl aus den Beobachtungen von [SONNENBERGER UND WISSOTZKI [2011]
als auch den im Rahmen dieser Arbeit untersuchten Féllen, ergibt sich zwangslaufig, dass
die Informationsfunktion ihr Leistungspotential in KMU bei weitem noch nicht ausreichend

ausschopft.

Im SSLE-Vorgehensmodell erfolgen die wesentlichen Aufgaben der Architekturanalyse in
der IT-Ebene. Zum einen ist der IT-Berater mit den notwendigen Dokumentationswerkzeu-
gen und Modellierungswerkzeugen in der Regel vertrauter, zum anderen dient die Architek-
tur vor allem der Vereinfachung der Abstimmung der IT-Funktion auf die Unternehmens-
strategie. Allerdings héngt der Grad der moglichen Ausfithrung der Aufgabe von einigen
Vorbedingungen ab, die der Unternehmer bzw. die Unternehmensebene zu leisten hat.
Im Rahmen der Stammdaten- und Strukturdokumentation (siehe Abschnitt sind

neben den Stammdaten und unternehmenseigenen Ressourcen die Unternehmensstruktur

1IT-Unternehmen der Fille D 1| und Félle I li sind hier wieder nicht beriicksichtigt.
16Wobei in Tabelle auch nur als implementiert gelten konnte, was mindestens teilweise auch dokumen-
tiert war.
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(Aufbau und Ablauf inkl. Prozesse) zu dokumentieren. Die Ergebnisse dieser Aufgabe wer-
den in der ersten Aktivitdt im Architekturanalyse-Workflow (siehe Abbildung [D.10) vom
IT-Berater beurteilt.

Die Aufbaustruktur, Prozesse und Verantwortlichkeiten miissen einen Mindestdokumen-
tationgrad erfiillen. Das heifst es muss wenigstens fiir mindestens eine der generischen
Wertschopfungsaktivitidten wie zum Beispiel Einkauf oder Verkauf (siche Abbildung
mindestens ein erstes grobes Prozessmodell samt Zuordnung der Verantwortlichkeiten und
der dazugehorige Teile der Aufbaustruktur mit Stellenbeschreibung und Rollenzuordnung
vorhanden sein. In jedem Fall erstellt der I'T-Berater als Ergebnis der ersten Aktivitét im
Workflow einen Bericht zur Verbesserung des Dokumentationsgrades auf der Unternehmen-
sebene und {ibermittelt diesen an den Unternehmer. Die néichste Aktivitdt im Rahmen des
Architekturanalyse-Workflows widmet sich der Bestimmung der Komplexitét des bekann-
ten Teils der Unternehmensarchitektur. Dazu werden anhand der Menge der Schnittstellen
zwischen den Informationssystemkomponenten, Softwarekomponenten, Infrastrukturkom-
ponenten und Hardware (siche Ebenen 3-6 in Abbildung Kohérenzmafe bestimmt.
Da in der Systemdokumentation die Schnittstellen nicht weiter differenziert werden (z.B.
nach Eingang, Ausgang oder Durchsatz), konnen auf einer Ebene [ maximal

sy = "= (52)
Verbindungen (mit n = Anzahl der Elemente e auf Ebene [) existieren. Das Kohdrenzmafs
des Elements pro Ebene wird mit

Ke(c,n) = ﬁ fiir alle n > 1 (5.3)

bestimmt (wobei ¢ = Anzahl der Verbindungen des Elementes e auf Ebene ). Entsprechend

konnen zwischen zwei Ebenen

(n + mk)Q — (ng +my)
2
Verbindungen bestehen (wobei n = Anzahl der Elemente auf Ebene [ und m = Anzahl der
Elemente auf néchsthéheren Ebene k). Aus dem Verhéltnis der tatsdchlichen Verbindun-

gen des Elementes zu den maximal moglichen Verbindungen ergibt sich das Kohdrenzmafs

li.(n,m) = (5.4)

zwischen dem Element und der néchst hoheren Ebene. Die Berechnung des Kéherenzmafies
ist ein erster Indikator fiir das Gewicht einzelner Architekturelemente. Elemente mit klei-
nen Kohérenzmafen sind Kandidaten fiir mogliche Architekturkonsolidierungen. Ebenfalls
Bestandteil der Architekturanalyse ist die Bestimmung der kritischen Geschéftsprozesse.
Dies sind diejenigen, die viele Verbindungen zu Nutzern haben (siche Ebenen 1-2 in Ab-
bildung und die héufig durchlaufen werden. Wenn diese Prozesse bereits I'T-gestiitzt
sind (d.h. eine Verbindung zu den Ebenen 3-6 in Abbildung haben) kann ggf. {iber
ein Anwendungssystem die Menge der Transaktionen fiir diesen Geschéftsprozess auto-

matisch bestimmt werden. Ansonsten gibt die Systemdokumentation Aufschluss iiber das
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Monitoringverfahren, weil dessen Erfassung bereits Gegenstand der Dokumentation der
Systemlandschaft war (siehe Abbildung [D.7)).

Aus der Bestimmung der Komplexitéat der Architektur ergeben sich damit mogliche Maf-
nahmen zur Effizienzverbesserung der IT-Ebene, die im I'T-Architekturbericht erfasst wer-
den. Die dritte Aktivitdt des Workflows Architekturanalyse ist der strategische Abgleich.
Hierzu wird zunéchst gepriift, ob die strategische Planung in der Unternehmensebene iiber-
haupt durchgefiihrt wurde. Ist dies der Fall werden die Planungsresultate untersucht, um
daraus Handlungsbereiche zu gestalterischem Wirken innerhalb der Informationsfunktion
abzuleiten. Ist die Planungsdokumentation zwar vorhanden aber nicht ausreichend aussa-
gekriftig, wird die Unternehmensebene mittels eines speziellen Analyseberichts {iber diesen
Umstand in Kenntnis gesetzt und der Workflow wird beendet. Ist die Planungsdokumenta-
tion ausreichend, werden zunéchst die definierten Wirkungsbereiche aus der strategischen
Planung mithilfe einer Wertschopfungskette visualisiert (siehe Abbildung . Dies dient
in erster Linie der iibersichtlichen Darstellung der Elemente der Wertschopfungskette an
denen gestalterisches Wirken fiir die néachste Planungsperiode vorgesehen ist (z.B. Kun-
denservice). Die Darstellung ist deshalb zunéchst unabhéngig von der konkreten Rolle der

Informationsfunktion in dem betreffenden Planungszyklus.
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Abbildung 5.9: Wertschopfungskette nach [PORTER| [1985] vgl. S. 37|, eigene Darstellung

Die Wertschopfungskettel ist ein einfaches Werkzeug der strategischen Planung und nicht
auf die I'T-Funktion beschrankt. Deshalb kann es sein, dass sie bereits in der Unternehmen-
sebene zu Planungszwecken genutzt wurde. Dies wiederum ist abhéngig von der Entschei-
dung des Unternehmers zur strategischen Planung und der Auswahl der Planungsmethode
(siehe hierzu Abschnitt[5.1.1.2). Liegt eine Dokumentation der Wertschopfungskette bereits
vor, wird das Ergebnis einer Uberpriifung durch den IT-Berater (bzw. die IT-Ebene) un-

terzogen. Porter stellt im Kontext der Beurteilung der Wirkung der Informationsfunktion

"Wird auch als Wertkette bezeichnet.
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auf die zentralen Wertschopfungaktivitaten fest:

“The basic tool for understanding the influence of information technology on

companies is the value chain ...” [PORTER, [2001, vgl. S. 74]

Im Anschluss an die Darstellung der Wertschopfungskette mit ihren Schwerpunkten, las-
sen sich im SSLE bis zu drei weitere einfache Methoden zur Bestimmung der strategischen
Rolle der Informationsfunktion nutzen. Dies sind die Bestimmung strategisch relevanter
Anwendungssysteme [MCFARLAN ET AL.,|1983|, die Bestimmung der Informationsintensi-
téat der Wertschopfungskette und der Produkte / Dienstleistungen [PORTER UND MILLAR),
1985] und die Bestimmung der strategischen Rolle der Informationsfunktion |[BENJAMIN
ET AL, [1983] (siehe Abbildung [5.10).

Das Ergebnis jedes dieser drei Modelle, lasst sich in einer einfachen Matrixdarstellung zu-
sammenfassen. Fiir alle drei Modelle sind jeweils nur sehr wenige, aber grundsétzliche,
Uberlegungen anzustellen. Bei Anwendung des Modells von [PORTER UND MILLAR| [1985,
vgl. S. 158| betrifft dies die Menge der Informationen, die wiahrend des Herstellungspro-
zesses eines Produktes oder einer Dienstleistung verarbeitet werden muss sowie die Menge
an Informationen die zu deren Gebrauch benétigt wird. Aus der Visualisierung beider
Beurteilungen resultiert das Gewicht der Informationsfunktion. Dies wiederum legt das
grundsétzlich anzustrebende Investitionsverhalten gegentiiber IT fest. Im Modell von | BEN-
JAMIN ET AL.[1983] ist die Frage zu beantworten, ob eine spezifische Technologie genutzt
werden kann, um Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Auflerdem ist zu beantworten, ob IT
primér zur Verbesserung des Marktauftritts (Aufenwirkung) oder zur Verbesserung der
internen Prozesse (Innenverhéltnis) genutzt werden soll [BENJAMIN ET AL., (1983, vgl. S.
11]. Das Modell von MCFARLAN ET AL.|[1983] schliefslich betrifft einzelne Anwendungssys-
teme (z.B. ERP, CRM, SCM) und ordnet die Systeme nach ihrer aktuellen sowie kiinftigen
Bedeutung in einer Portfoliodarstellung an (siehe hierzu auch Tabellen und .

‘ Informationsintensitatsmatrix ‘

Gibt es eine grofse Menge Hersteller und Lieferanten ?
. Informationsintensitét des Hat das Produkt- oder die Dienstleistung eine lange Herstellungsdauer ?
Abszisse .. - - - - -
Wertschépfungsprozesses Besteht das Produkt oder die Dienstleistung aus vielen Einzelkomponenten ?
Besteht ein grofer Informationsfluss bis zum Verkauf ?
Ist das Produkt ein Informationsprodukt (z.B- Zeitung, Aktienanalysen)
Ordinate Informationsintensitat des Bedarf der Betrieb des Produktes vieler Informationen ?
Produktes / der Diensleistung Wie viel Training bzw. Anwenderschulung ist zur Nutzung notwendig 7
Hat das Produkt viele alternative Verwendungen ?

Tabelle 5.2: IT-Strategie - Modell von PORTER UND MILLAR| [1985|

Aus der Anwendung aller drei Modelle, ergibt sich eine grundsétzliche Perspektive auf das
notwendige Investitionsverhalten bzw. die grundsétzliche Rolle der Informationsfunktion,
den priméren Fokus (intern / extern) und die Klasse der zu adressierenden Anwendungs-

systeme zur Erarbeitung entsprechender I'T-Projektvorschlage.
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Abbildung 5.10: IT-Strategiemodelle nach [MCFARLAN ET AL. [1983] (a), PORTER UND
MILLAR [1985] (b) und BENJAMIN ET AL.|[1983] (c)
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‘ Modell von Benjamin et. al. ‘

Interne Prozesse
Absziss Was ist fiir das Unterneh ichtiger 7
szisse as ist fiir das Unternehmen wichtiger Fxtornes Auftreten am Markt
Ordinate Kann das Unternehmen durch Einsatz der Technologie ja
‘ signifikante Wettbewerbsvorteile erzielen ? nein

Tabelle 5.3: IT-Strategie - Modell von BENJAMIN ET AL.|[1983]

‘ Modell von Mc Farlan et. al. ‘

Anwe ist he
. Was ist die aktuelle strategische Bedeutung nwondur.l.g 1s't cute
Abszisse der Anwendine ? unerléasslich
W & Anwendung hat aktuell
eine niedrige Bedeutung
. Kiinftige strategische Bedeutung Anwendm}g erd k}mftlg
Ordinate der Anwend unerlésslich sein
T Anwendung Anwendung wird kiinftig
unwichtig sein

Tabelle 5.4: IT-Strategie - Modell von MCFARLAN ET AL.|[1983|

Projekte vorschlagen Aus der Aktivitdt “Architektur analysieren” (siche Abschnitt
ergibt sich zum einen ein Uberblick iiber die derzeitige Komplexitit der Infrastruktur, zum
anderen aber auch ein Bild von der Bereitschaft und der etwaigen Umsetzungsqualitit der
strategischen Planung durch den Unternehmer bzw. die Unternehmensebene (siche Ab-
schnitt . Die Ergebnisse der Bestimmung der Komplexitéit der Architektur sowie der

strategischen Moglichkeiten sind zu diesem Zweck entsprechend dokumentiert worden.

Mittels dieser Vorgaben und nach Durchlaufen der Aktivitéit “IT-Ressourcenanalyse” (siehe
hierzu Abschnitt verfligt der I'T-Berater bzw. die IT-Ebene iiber alle Planungs-
grundlagen, um entsprechende Projektvorschlége auszuarbeiten. Hierzu werden, sofern das
Unternehmen strategisch plant, die Ergebnisbeurteilung aus der Aktivitdt “Architektur
analysieren” (siche Abschnitt in Form des strategischen Analyseberichtes (falls die
Planungsgrundlagen unzureichend waren) bzw. des IT-Strategieberichts (wenn die Ergeb-
nisse ausreichend aussagekriftig und daraus strategische Grundpositionen fiir die IT-Ebene
ableitbar waren) sowie in jedem Fall die Dokumentation der Ergebnisse aus der unterneh-
merischen Zielplanung (siche Abschnitt herangezogen. Die Dokumentation der Er-
gebnisse aus der unternehmerischen Zielplanung enthélt, sofern zuvor der optionale Schritt
der “Strategischen Planung” durchgefiihrt wurde, in der Regel entsprechend mehr und
vor allem mit hoherer Wahrscheinlichkeit, auch Marktleistungs- und Marktstellungsziele

(sowie andere qualitative Ziele) und nicht ausschliefslich nur monetére Ziele (siche hierzu

Abschnitt [5.1.1.2)).

Mithilfe der daraus resultierenden Positionsbestimmung lassen sich entsprechende Projekt-
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vorschldge erarbeiten. Abbildung zeigt eine grafische Darstellung der Bestimmung des
Zielkorridors und des Projektfokusbereichs im Rahmen des Workflows “Projekte vorschla-
gen” (siehe hierzu auch das entsprechende Workflow Modell in Abbildung . Dabei
wird davon ausgegangen, dass nur KMU, die ein ausreichend ausgestaltetes, strategisches
Planungswesen haben, ein Interesse an Projektvorschlagen mit hoherem Risiko bei gleich-
zeitig hoherem Nutzen haben. Zu solchen Projekten gehort zum Beispiel der Einsatz sehr
neuer und damit in einem sehr frithen Reifestadium befindlicher Informationstechnologie
(z.B. In-Memory Datenbanken), die Durchdringung des eigenen Produkt- und Dienstleis-
tungsportfolios mit Informationstechnologie zur Schaffung hybrider Angebote bzw. die Ent-
wicklung eigener wettbewerbsrelevanter I'T. Alle genannten Anwendungsszenarien wiirden
zum Beispiel die konsequente Bildung einer eigenen Wissensbasis, zumindest aber langfris-
tige strategische Lieferantenpartnerschaften notwendig machen, die nur im Rahmen einer
entsprechenden strategischen Unternehmensplanung mit dem implizit entsprechenden Un-
ternehmertyp anzutreffen ist (siehe hierzu noch einmal und .
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Planung Ziele Ziele

Neuartige
Technologien
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. Anwendungssysteme |
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durch
Technologien

Innovation Optimierung :  Stabilisierung

Abbildung 5.11: Strategietrichter, eigene Darstellung

KMU, die entweder ein noch unzureichend ausgeprigtes strategisches Planungswesen auf-
weisen, aber schon umfangreichere und dominante Ziele (siche Abschnitt definiert
haben, erhalten auch solche Projektvorschlige aus der IT-Ebene bzw. vom IT-Berater,
die moderat mehr Risikoneigung zugunsten iiberdurchschnittlicher Nutzenpotentiale ab-

verlangen. Hierzu zéhlt zum Beispiel die Einfiihrung von ERP-Systemen, die schrittweise
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Integration bestehender Anwendungssysteme bzw. deren Erweiterung durch Eigenentwick-
lung. Der Gruppe an KMU, die den optionalen Schritt der strategischen Planung in der
Unternehmensebene ausgelassen und deren Dokumentation der Unternehmensziele nahe-
zu ausschliefilich quantitative Ziele aufweist, erhalten im SSLE-Vorgehensmodell aus der
IT-Ebene keine Projektvorschlige, die mehr als die grundlegenden Risiken aus Sicht der
Unternehmensebene aufweisen. Zu diesen Projekten zéhlen Optimierungen bestehender
Anwendungssysteme und Konsolidierungen von Infrastruktur. Die Konsolidierung der In-
frastruktur gehort auch nur dann zu dieser Projektklasse, wenn unterstellt wird, dass dieser
Vorgang fiir die Anwendungssysteme auf der hoheren Ebene (siche Abbildung trans-
parent und weitgehend unterbrechungsfrei ablauft und der jeweilige I'T-Berater bzw. die

IT-Ebene die notwendige Expertise besitzt (z.B. Systemvirtualisierung).

In Anbetracht der Tatsache, dass die Planungszyklen in KMU iiberwiegend maximal ein
Jahr betragen |[KAYSER ET AL., 2004bl vgl. S. 46 ff.] und weil der Bedarf an Flexibili-
tdt auch bei strategischen Projekten in KMU jederzeit dynamischen Anpassungsbedarf
erfordert, hat es sich als zweckméfig erwiesen, im SSLE-Vorgehensmodell beim grund-
sétzlichen Projektvorschlagswesen, keinen systematischen Unterschied zwischen umfang-
reicheren, strategischen und kurzfristigen, operativen Projekten zu machen. Inkrementelle
Erweiterungen bestehender Anwendungssysteme werden mithilfe agiler Projektmethodik
im Kontext des IT-Betriebes abgehandelt (vgl. Abschnitte und Fallstudie zur Pro-
jektmanagementmethodik in Abschnitt .

Zur Erarbeitung von Projektvorschlédgen wird zunachst je Projektvorschlag das wesentliche
Projektziel samt ggf. notwendiger Teilziele festgelegt. Dabei ist im SSLE-Vorgehenmodells
darauf zu achten, dass das Projektziel den Beitrag des Projektes zu den in Abbildung [5.5]
dargestellten Bewertungsdimensionen der geschéftlichen Doméne unternehmerischer Mafs-
nahmen darstellt. Daneben ist von der I'T-Ebene ein Vorschlag zur Umsetzung der Projekt-
ziele zu machen. Dariiber hinaus sind bei der Festlegung des Projektziels entsprechende
notwendige Anderungen an der Unternehmensarchitektur zu begriinden und eine Begriin-
dung dieser Anderung der Beschreibung des Projektziels beizufiigen. Die Projektvorschlige
aus der IT-Ebene miissen vom Unternehmer im Rahmen der Aktivitdt “Mafnahmen ent-
wickeln” einfach mit anderen alternativen Mafsnahmen verglichen bzw. verkniipft werden

konnen.

Im Anschluss werden die notwendigen Projektressourcen zur Umsetzung festgestellt. Dies
umfasst sowohl personelle Ressourcen (aus dem Unternehmensbereich und dem I'T-Bereich)
als auch die Beschaffung notwendiger Lizenzen und im Projektverlauf benotigter Betriebs-
mittel sowie Fremdleistungen (z.B. Steuerberaterexpertise). Zudem sind Projektdauer und
Kosten sowie der quantitative und qualitative Nutzen zu bewerten. Bei der Bestimmung
des qualitativen Nutzens ist wiederum darauf zu achten, dass dieser iiber das zuvor defi-

nierte Projektziel mit der geschéftlichen Dimension unternehmerischer Mafnahmen (s.o.)
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korrespondiert. Anschliefend erfolgt die Bewertung der Risikoposition des Projektes. Ri-
siken betreffen zum Beispiel Datenschutz und Datensicherheit oder Lock-In Risiken zum
Beispiel bei der Nutzung von SaaS Angeboten oder proprietérer Software (vgl. Fallstudie
Cloud Computing , Risiko mangelnden Supports oder Umsetzungsqualitdt durch
einen Dienstleister (vgl. Fallstudien Open Source sowie Planung und Entscheidung
, oder auch das zur Umsetzung notwendige Mafs an Unterstiitzung durch Unter-
nehmer und Mitarbeiter sowie die Fahigkeiten des Teams und die Wandlungsbereitschaft
der Organisation |ALOINI ET AL., 2007, DE BAKKER ET AL., 2010; MARCELINO-SADABA
ET AL., 2014].

Die letzte Aktivitat im Subworkflow “Projektvorschldge definieren” umfasst das Dokumen-
tieren des jeweiligen Vorschlags im Projektvorschlagsbericht. Dieser Projektvorschlagsbe-
richt enthélt alle Projektvorschldge einer Planungsiteration und eine nachvollziehbare und
risikogewichtete Priorisierung aus Sicht der IT-Ebene. Dabei wird die Mafnahme nach den
Kriterien in Abbildung [5.5] bzw. Tabelle [C.5] aus Sicht des IT-Beraters bzw. der IT-Ebene

bewertet.

Projekte durchfihren Die durch den Workflow “Projektvorschlidge definieren” erarbeite-
ten Projektvorschliage werden an die Unternehmensleitung bzw. in die Unternehmensebene
iibermittelt. Dort werden sie im Rahmen der Aktivitat “Mafsnahmen entwickeln” ggf. noch
einmal selbst mit dem Bewertungsmafstab bewertet und dann mithilfe einer Nutzwert-
analyse verglichen. Der Unternehmer trifft letztendlich anhand der erfolgten Bewertung
eine Auswahl der durchzufiihrenden Mafnahmen. Zur Bewertung der Mafnahmen verfiigt
der KMU-Unternehmer sowohl iiber den Projektvorschlagsbericht aus der I'T-Ebene inkl.
der jeweiligen Mafnahmebewertung als idealerweise auch iiber weitere Maffnahmen zur
Umsetzung zuvor definierten Strategien bzw. Erreichung der Unternehmensziele und ihrer
Bewertung. Mithilfe dieses methodischen Vorgehens ist sichergestellt, dass die Rolle der
Informationstechnologie in der Mafsnahmenplanung zunéchst das gleiche theoretische Ge-

wicht hat wie die sonstige Mafsnahmenplanung.

Der KMU-Unternehmer trifft eine Auswahl durchzufithrender Maftnahmen. Dabei kommt
es in KMU oft vor, dass zwischen der positiven Entscheidung fiir eine Mafnahme und dem
Beginn deren Umsetzung ein langerer Zeitraum liegt. Diese Verzogerung wird zum Beispiel
durch operativ wichtigere Aufgaben bzw. fehlende Ressourcen verursacht (siehe hierzu auch
Fallstudie . Zur Gewéhrleistung des erhohten Flexibilitdtsbedarf von KMU ist dies
auch unabdingbar. Aus diesem Grund muss zu Beginn der Umsetzungsphase eines Projekts
(siehe hierzu Workflow Diagram direkt nach der Benennung eines Projektleiters aus
der IT-Ebene eine wiederholte Priifung der Projektentstehungsdokumentation erfolgen.
Diese besteht aus den wiahrend des Durchlaufs durch die IT-Ebene und die Entscheidungs-

phase angefertigten Berichten (Mafnahmenauswahl, IT-Strategiebericht, Dokumentation
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der Ergebnisse aus der strategischen Planung und dem Projektvorschlagsbericht).

Mit dieser Mafsnahme wird zum einen nach einer zeitlichen Unterbrechung sichergestellt,
dass die Projektannahmen nach wie vor Giiltigkeit besitzen und das Projekt demnach
weiter sinnvoll durchzufiihren ist, zum anderen besteht durch diese Mafnahme die Mog-
lichkeit, die Projektleitung auf eine andere Person zu {ibertragen und gleichzeitig sicherzu-
stellen, dass diese die Inhalte der Planung- und Entscheidungsfindung sowie vor allem den
geplanten Zielbeitrag nachvollziehen kann. In jedem Fall ist die Entscheidung iiber den Be-
ginn der Durchfiihrung des Projekts oder dessen Abbruch (z.B. bei nicht mehr stimmigen
Planungsannahmen) erneut mit der Unternehmensleitung abzustimmen und im Projekt-
ergebnisbericht zu dokumentieren. Im Anschluss an eine erneute positive Beurteilung der
Projektannahmen auf Basis der vorliegenden Berichte, ist es die Aufgabe des Projektlei-
ters, die notwendigen Projektstartmafnahmen auszufiihren. Hierzu gehoren die grobe Pla-
nung von Meilensteinen'®, die Festlegung von Zwischenzielen und die Ressourcenplanung-
sowie allokation!®. Zudem sind vom Projektleiter die notwendigen Mafnahmen fiir eine
kontinuierliche Projektfortschrittskontrolle sowie Projektdokumentation einzurichten. Die
Ergebnisse der Projektgrobplanung werden in einem Projekthandbuch dokumentiert, wel-

ches Teil des Projektergebnisberichtes wird.

Im Anschluss an die Projektgrobplanung startet die eigentliche Projektumsetzungspha-
se. In komplexeren Szenarien, das heift wenn der Projektgegenstand der Einsatz von IT
zu Innovation bzw. grofflichiger Optimierungen ist (siehe Abbildung , besteht auch
im IT-Projektmanagement fiir KMU die Notwendigkeit, bestimmte Annahmen in einem
Vorprojekt zu iiberpriifen. Solche Vorprojekte dienen generell der Abklarung zuvor bereits
bekannter Risikofaktoren. Zum Beispiel sollten mit der Einfithrung eines ERP-Systems in
Fall E im Lager neue mobile Kommissioniergeréte zum Einsatz kommen. Weil die Leis-
tungsfahigkeit solcher Endgeréte erst in einem Feldversuch sinnvoll iiberpriift werden kann
(z.B. Leistung Barcode Scanner), bestand die Notwendigkeit ein entsprechendes Vorprojekt
durchzufiihren. Fiir die grundsétzliche Entscheidung ein ERP-System einzufiihren war der
Ausgang diese Feldversuchs jedoch irrelevant. Allerdings hétte die Projektgrobplanung und
damit auch die Meilensteine und Ressourcenallokation substantiell gedndert werden miis-
sen, wenn der Feldversuch die Erwartungen nicht erfiillt hétte. Zur Projektdurchfiihrung
kommen im SSLE-Vorgehensmodell agile Methoden zum FEinsatz. Diese erlauben dyna-
mische Anpassung des Projektablaufs an gednderte Erfordernisse und die entsprechende
Reaktion auf unvorhergesehene Umweltzustinde. Wie bereits in der Fallstudie zum Pro-
jektmanagement dargestellt, ist es in komplexeren Projekten aus der strategischen Planung

oft notwendig, zunéchst detailliertere Anforderungen festzulegen. Diese werden im SSLE-

18Hierzu gehéren Detailerhebung von Anforderungen, notwendige Vorprojekte, Migrationsplanung und
-durchfiithrung, ebenso wie Schulung und technische Administration.

19Dje IT-Ressourcenausstattung ist bereits durch den Workflow “IT-Ressourcenanalyse” bekannt. Die Un-
ternehmensressourcen sind im Rahmen der Stamm- und Strukturdatendokumentation [B.1.1.1] erfasst
worden.
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Vorgehensmodell ebenso wie das oben bereits beschriebene Vorprojekt behandelt und der
eigentlichen Projektumsetzung vorangestellt (vgl. Abschnitt |4.10.4]).

Die Projektdurchfiihrung ist im SSLE-Vorgehensmodell ein kontinuierlicher und dokumen-
tierter Prozess. Das heifst die Umsetzung der bereits zu Beginn geplanten Anforderun-
gen wird genau wie die im Projektverlauf eingebrachten Anderungen zeitnah und mittels
agiler Methodik gewéhrleistet und entsprechend dokumentiert. Der Projektleiter ist inso-
fern im SSLE-Vorgehensmodell in der Rolleninterpretation des “Product Owner”, also als
Schnittstelle zwischen dem KMU-Unternehmer bzw. der Unternehmensebene und der I'T-
Ebene zu verstehen und stellt sicher, dass der geplante und besprochene Projektumfang
sowie die von der Unternehmensebene auch wéhrend des Projektverlaufs eingebrachten
Anderungswiinsche, entsprechend priorisiert und entwickelt werden. Er koordiniert dane-
ben den iibergreifenden Ressourceneinsatz, weil zum Beispiel wéhrend des Einfiihrungstest
und zur Aufnahme der Anforderungen auch immer wieder Ressourcen aus der Unterneh-
mensebene in die Projektumsetzung eingebunden werden miissen. Zudem iiberblickt er die
Projektdokumentation und gleicht den erreichten Zustand regelméfig mit dem von ihm
erarbeiteten Meilensteinplan ab. Zum Abschluss eines durchgefiihrten Projektes werden
die Projektergebnisse im Projektergebnisbericht dokumentiert und das Projektresultat in

den IT-Betrieb iibernommen.

5.1.2.2 IT-Betrieb

Dokumentation der Systemlandschaft Die Grofe und Heterogenitit der IT-System-
landschaft in KMU ist sehr unterschiedlich. In Abhéngigkeit von Alter, Wachstum und
Anforderungen des Unternehmens kann die Systemlandschaft wenige Desktop Computer
und eine tiberschaubare Anzahl einfacher Anwendung, aber auch sehr komplexe, gewachse-
ne Systemlandschaften umfassen, bei denen den Unternehmern, aber auch den involvierten
Dienstleistern, der Gesamtiiberblick verloren gegangen ist oder aber nie bestand |[RADER-
MACHER UND KLEIN, 2009, vg. S. 53]. Verschiedene Autoren sind in diesem Zusammenhang
zum Schluss gelangt, dass gerade in KMU der Dokumentationsgrad der Systemlandschaft
unzureichend ist [D1 RENzO UND FELTUS, [2003} [VOGT ET AL., 2011]. Wenn ein Unter-
nehmen klein ist, nur wenige und zudem einfache Anwendungssysteme bendtigt, erscheint
deren Dokumentation zunéchst vor allem den Unternehmern als wenig niitzlicher Zusatz-
aufwand. Wéhrend der Griindung bzw. in den Frithphasen des Unternehmens ist der Grad
der Abhéngigkeit unter den Systemkomponenten oft nicht sehr grof, sodass es auf den
ersten Blick noch relativ einfach moglich erscheint, die Systemlandschaft als Ganzes auch
ohne gesonderte Dokumentation zu tiberblicken. Allerdings gibt es in keinem, der von uns
beobachteten Félle, Richtlinien zur Einfiihrung und Dokumentation von Anwendungssys-
temen bzw. deren Beschaffung. Diese Beobachtung deckt sich mit der von [VOGT ET AL.
[2011] und ALBAYRAK UND GADATSCH) [2012] identifizierten sehr geringen Verbreitung
prozessorientierter Informationsmanagement Ansétze wie COBIT oder ITIL |[ALBAYRAK
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UND GADATSCH, 2012t [VOGT ET AL., 2011], die fiir diese Anderungs- und Beschaffungs-
falle entsprechende Prozesse beinhalten (siehe hierzu auch Abschnitt [3.6.4]).

Die von |VOGT ET AL.||2011, vgl. S. 5] identifizierten Barrieren des Einsatzes dieser prozes-
sorientierten Ansétze sind neben der allgemeinen Ressourcenknappheit von KMU (siehe
Abschnitt vor allem die Komplexitét, fehlendes Wissen iiber die Methoden und der
unklare Wert dieser Methoden aus Sicht der Unternehmer. Diese Beobachtung deckt sich
mit den in dieser Arbeit behandelten Féllen insofern, als dass KMU von sich aus die-
ser Art von Systemdokumentation a-priori kein Gewicht beimessen. Allerdings fillt auf,
dass insbesondere dynamisch wachsende Unternehmen und solche die bereits einen we-
sentlichen Teil ihres Umsatzes durch den Einsatz von E-Commerce Technologie machen,
zunehmend Probleme mit dem schlechten Dokumentationsgrad ihrer Systemlandschaft be-
kommen. Das Unternehmen im Fall E (2.6) zum Beispiel verfiigt iiber eine schnell und
relativ unkontrolliert gewachsene Infrastruktur. Das Unternehmen ist das einzige, der un-

tersuchten Unternehmen 2

0 welches zeitweise eigenes IT-Personal (zwischen 2-3 Personen)
beschéftigt hat. Allerdings sorgte dieser Umstand nicht dafiir, dass der Dokumentations-
stand der Systemlandschaft zum Zeitpunkt der Aufnahme in die Falldatenbank Mitte des
Jahres 2014 zufriedenstellend war. Da es im genannten Fall zwischen dem Unternehmer
und I'T-Hauptverantwortlichen zu erheblichen Meinungsverschiedenheiten und anschliefen-
der Trennung kam, sind nicht dokumentierte Informationen zur Systemlandschaft verloren
gegangen. Da das Unternehmen einige hundert Bestellungen am Tag versendet, fiihrte die-

ser Umstand sofort zu einem erheblichen geschéftlichen Risiko.

In Vorbereitung eines ERP-Einfiithrungsprojekts mussten deshalb zunéchst die wesentli-
chen, das heiftt kritischen Anwendungssysteme ermittelt und nachdokumentiert werden.
Mithilfe automatisierter Netzwerkmessung der bekannten lokalen Netzwerke?! konnten in
diesem Fall etwa 180 Systemkomponenten sowie eine erste Indikation der darauf zum Ein-
satz gebrachten Anwendungssysteme?? ermittelt werden. NMAP bestimmt die charakteris-
tischer Eigenschaften wie zum Beispiel gedffnete TCP- und UDP-Ports sowie Betriebs- und
Anwendungssysteme, die auf den jeweiligen Hosts zum Einsatz kommen und legt entspre-
chende Profile an. Die Messdaten lassen sich wie in Abbildung[B.4] dargestellt visualisieren
und zur weiteren Verarbeitung im XML-Format speichern. Dieser Ansatz erleichtert zwar
die manuelle Nachdokumentation einer bestehende Systemlandschaft, allerdings verbleibt
nach wie vor ein erheblicher manueller Arbeitsaufwand. Der schlechte Dokumentations-
zustand beschrénkt sich auflerdem nicht auf den beschriebenen Einzelfall. Keines, der in
dieser Arbeit untersuchten Unternehmen, verfiigt iiber eine eigene und ausreichend detail-
lierte Systemdokumentation, die auch nur den minimalen Anforderungen prozessorientier-
ter I'T-Service Management Standards wie COBIT oder ITIL geniigen wiirde. Der schlechte

Dokumentationsstand umfasst aufterdem alle Bereiche der Systemlandschaft vom Internet-

29Dje Fille D 1) und I 1) sind hier wieder explizit ausgenommen.
2'Hierzu kam das Open Source Werkzeug NMAP zum Einsatz (siche https://nmap.org/).
22 Auf IP-Ebene gemessen.
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anschluss bis zu den I'T-gestiitzten Prozessen und schliefit auch sicherheitsrelevante Aspekte

wie Passworter, Zugénge und Zugangsberechtigungen ein.

Schlechte Systemdokumentation ist im Rahmen des SSLE-Vorgehensmodells ein Henne-Ei
Problem. Weil der schlechte Dokumentationsstand gewissermafsen zwingend einen schlech-
ten bzw. {iberhaupt nicht mdoglichen Architekturiiberblick zur Folge hat, kann der IT-
Berater seine Aufgabe nicht umfassend umsetzen. Damit er die ihm im SSLE-Vorgehensmodell
zugedachte Aufgabe, geeignete Projektvorschlige als Zuarbeit zum strategischen Planungs-
prozess des Unternehmers zu machen, gut ausfiihren kann, muss er auf eine aktuelle und
ausreichend gute Dokumentation zuriickgreifen kénnen, aus der sich ein ausreichend de-
taillierter IST-Zustand der Architektur fiir seine Beurteilung ergibt. Die initiale Erstellung
einer ausreichend vollstdndigen Dokumentation kostet jedoch Ressourcen, die aus Sicht
vieler KMU-Unternehmer an anderer Stelle im Unternehmen bessere Verwendung finden,
weil sie dort einen kurzfristiger sichtbaren Erfolgsbeitrag versprechen. Die in dieser Arbeit
untersuchten Anwendungsfélle haben gezeigt, dass deshalb eine sukzessive Dokumentati-
on der Systemlandschaft in der Verantwortung der I'T-Ebene verankert werden muss. Nur
wenn mit jeder geplanten Verédnderung an der Systemlandschaft, der dafiir notwendige
Ausschnitt in einer geeigneten Dokumentationsstruktur abgebildet wird, wird der Infor-
mationsstand im Zeitverlauf besser bzw. nahert sich einer vollstandigen Systemdokumen-
tation an. Durch die kontinuierliche (Nach-)Dokumentation, die deshalb Bestandteil des
SSLE-Vorgehensmodells ist, konnen einmalig hohe Kosten der vollstandigen Dokumenta-

tion durch entsprechend kleinere Aufwéinde im Zeitverlauf ersetzt werden.

Abbildung zeigt das Modell einer Systemlandschaft wie sie in KMU anzutreffen ist.
Dabei findet sich auf der untersten Ebene (Ebene 6 in Abbildung die zum Ein-
satz gebrachte Hardware (z.B. Netzwerkkomponenten, Computer, Drucker, Smartphones).
Auf diesen Hardwarekomponenten wird Infrastruktursoftware (z.B. Betriebssystem, Da-
tenbankmanagementsystem, Laufzeitinterpreter) betrieben (siehe Ebene 5 in Abbildung
. Infrastruktursoftware wiederum kann zusammengefasst sein und auf diese Weise ein-
fache Softwarekomponenten darstellen (z.B. Verzeichnisdienst). Je nach Komplexitatsgrad
bestehen Anwendungssysteme (siehe Ebene 3 in Abbildung aus einem oder mehre-
ren Softwarekomponenten. Prozesse (siche Ebene 2 in Abbildung werden wiederum
durch ein, mehrere oder gar kein Anwendungssystem unterstiitzt. Es bestehen jedoch in
der Regel sogar dann, wenn ein Prozess noch vollstdndig manuell ablauft, Abh&ngigkeiten
zur I'T-Ebene, weil ein vor- oder nachgelagerter Prozess diese Abhéngigkeit aufweist. Die
in Abbildung [5.12] hellgrau hinterlegten Ebenen 1 und 2 stellen die Unternehmensebene
dar. Die Bereiche der Architektur, die im SSLE-Vorgehensmodell der I'T-Ebene zugeordnet
werden (Ebene 3-6), sind in Abbildung dunkelgrau gekennzeichnet. Die vertikal ge-
schwungene und gestrichelte Linie symbolisiert den Grad der Systemdokumentation zum

fiktiven Betrachtungszeitpunkt.
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Abbildung 5.12: Ebenen der Systemlandschaft



Dipl.-Wirt.-Inf. Frederik Kramer 187

Der in KMU anzutreffende Standardfall ist, dass angefangen von Teilen der Nutzer der
Systeme, iiber fehlende Prozessdokumentation, oft nur ein Teil der Systemlandschaft be-
kannt bzw. dokumentiert ist. Je nach Art des Bezugssystems auf der jeweiligen Ebene (i.e.
IT-gestlitzte Beratungsleistung, Software as a Service, proprietire Soft- oder Hardware),
sind Teile der zum Einsatz gebrachten Systemlandschaft aus Sicht des KMU zudem nicht
verdnderbar. Zum Beispiel wird oft, wie bereits erwdhnt, Beratungsleistung bei einem Steu-
erberater bezogen. Dieser wiederum bringt in Deutschland und insbesondere bei KMU oft
Anwendungssysteme des Herstellers Datev e.G. zum FEinsatz, die speziell fiir die Steuer-
beraterbranche und die Buchhaltung von KMU gegeniiber den Behorden konzipiert sind.
Da darin wiederum Daten des KMU verarbeitet werden und Eingangsrechnungen héufig
sogar nur an dieser Stelle erfasst werden, sind der Steuerberater bzw. dessen IT oftmals
die einzige Quelle verldsslicher Finanzkennzahlen fiir ein KMU und deshalb ebenfalls als
Komponente des KMU Informationssystems zu betrachten. Allerdings stellt dieser Syste-
mausschnitt einen, angefangen beim Hauptnutzer des entsprechenden Geschéftsprozesses
“Buchhaltung” (i.e. der Steuerberater selbst), kaum verénderlichen und damit unflexiblen
Teil der Systemlandschaft dar.

Die Ebenen 3-6, liegen in KMU oft im gemeinsamen Verantwortungsbereich des I'T-Dienst-
leisters und einzelner Mitarbeiter des KMU. Weil Verantwortlichkeiten oft nicht klar kom-
muniziert oder dokumentiert sind und Verdnderungen so von verschiedenen Akteuren vor-
genommen werden, wird eine umfassende Sicht zusétzlich erschwert. Damit die kontinu-
ierliche Dokumentation der Systemlandschaft im SSLE-Vorgehensmodell sichergestellt ist,
ist die IT-Ebene in die miteinander verbundenen Ebenen IT-Betrieb und I'T-Management
unterteilt. Jede Aktivitdt in der IT-Ebene durchlduft deshalb zum Anfang und zum En-
de einer Mafnahme stets den Subprozess “Dokumentation der Systemlandschaft” (siehe
Workflow in Abbildung . Das Durchlaufen dieses Workflows sorgt fiir eine sukzessive

Dokumentation aller im Anderungsverlauf betroffener Systemkomponenten.

IT-Ressourcenanalyse Wie bereits erwihnt, ist es in vielen KMU iiblich, dass einzel-
ne Mitarbeiter mehrere Rollen einnehmen. Zwar verfiigen KMU selten iiber eigenes IT-
Fachpersonal, aber es gibt in der Regel Mitarbeiter, die neben ihren Hauptaufgaben zum
Beispiel administrative IT-Aufgaben (z.B. Anwendersupport, Installation einfacher An-
wendungen) tibernchmen [ADAM UND O’DOHERTY], |2000; MABERT ET AL., 2003|. Dies
hat verschiedene Ursachen. Oft scheint der Einsatz eigenen Personals zur Sicherstellung
des IT-Betriebs fiir den Unternehmer effizienter, weil zum Beispiel mogliche Folgerisiken
23 unberiicksichtigt bleiben und die Kommunikation mit dem IT-Dienstleister, die Be-
schreibung des Problems und Wartezeiten bis zum Einsatz des Dienstleisters entfallen und
deshalb Zeit gespart wird. In anderen Fillen begiinstigt das Interesse und Wissen einzel-

ner Mitarbeiter oder des Unternehmers selbst, dass Aufgaben im Bereich des I'T-Betriebs

237 B. Fehler durch fehlende Qualifikation.
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von eigenen Mitarbeitern des KMU erbracht werden (sieche hierzu auch Rolle des Wissens
bei der IT-Nutzung in Tabelle . Zudem bewegt die Reduzierung der Abhéngigkeit vom
Dienstleister (siehe Abschnitt KMU dazu, selbsténdig in die I'T einzugreifen |[SEBESTA|
2013|]. Auferdem sind immer héufiger auch Félle anzutreffen bei denen KMU Aufgaben im

IT-Umfeld auf mehrere externe I'T-Dienstleister und interne Ressourcen verteilen.

Fall A Fall B Fall C Fall E Fall F Fall G | Fall H
Eigenes Fachpersonal nein nein nein ja ja nein nein
Administrative IT-Aufgaben
werden teilweise von nein ja ja ja ja nein nein
Mitarbeitern erledigt
Anzahl der IT-Dienstleister 2 2, kiinftig 1 2 2 3, zeitweise 4 2 3
Dienstleister wird fiir den I'T-Betrieb genutzt ja ja ja neim, ja ja ja

kiinftig ja

Dienstleister wird fiir die Entwicklung,
Anpassung und Beratung

im Umfeld von Spezialanwendungen Ja Ja Ja Ja Ja Ja Ja
genutzt

Dienstleister wird fiir

IT-Strategieberatung nein nein ja nein ja ja nein

konsultiert

Tabelle 5.5: Ubersicht Anzahl der IT-Dienstleister und eigener Ressourcen

Tabelle zeigt eine Ubersicht, der in dieser Arbeit untersuchten Félle im Hinblick auf die
Verteilung der Aufgaben im IT Umfeld. Bei der Darstellung sind die KMU mit eigenem
IT-Fokus (d.h. die Félle D (2.5) und I (2.10)) weggelassen. In den Fallen A (2.2)), B (2.3)),

C , E und H (2.9) ist das Unternehmen aus Fall I fiir die Entwicklung,
Anpassung und Beratung spezieller Anwendungen, das heifit in der Regel des ERP-Systems,
aber auch anderen Anwendungssystemen zustédndig. Das Unternehmen in Fall I stellt
zudem den IT-Betrieb in Fall G ({2.8)) sicher und kommt dort auch regelméfig zur IT-
Strategieberatung zum Einsatz. Es hat aber in diesem Fall zum Beipiel keine Rolle in der
Entwicklung, Anpassung und Beratung im Umfeld von eingesetzten Spezialanwendungen
(siehe auch Fallstudie in Abschnitt . Uber eigenes Fachpersonal verfiigt lediglich
der Fall F (2.7), allerdings ist es der erklarte Wunsch des Unternehmers, in Zukunft alle
IT-Dienstleistungen, aufter der Basisadministration, auszulagern. Aus dieser Betrachtung
ergibt sich, dass keines der untersuchten Unternehmen die notwendigen Aufgaben im IT-
Bereich vollstandig alleine oder vollstédndig aufser Haus erledigt bzw. erledigen lédsst. Die
Bestimmung, Bestandsfiihrung und Buchung verfiigbarer und involvierten IT-Ressourcen
im Sinne von Personen ist deshalb ein zentraler Vorgang im SSLE-Vorgehensmodell. Der
Workflow zur Bestandsfithrung und -buchung ist in Abbildung dargestellt.

IT-Betrieb sicherstellen Im Rahmen dieser Forschungsarbeit konnte wiederholt beob-
achtet werden, dass Unternehmen bzw. der Unternehmer selbst, mafgeblich in den IT-
Betrieb eingegriffen haben?. In einem Fall spielt zum Beispiel der Unternchmer in der

Regel selbstiandig Updates der zentralen Unternehmensanwendung ein?®. Wiederholt ha-

2Diese Fille sind jedoch nicht Teil des in Kapitel explizit ausgewéhlten Ausschnittes der Falldatenbank.
25Es handelt sich um eine Branchenlsung.
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ben dabei fehlerhafte oder unvollstdndige Installationen dafiir gesorgt, dass Mitarbeiter
des betreffenden Unternehmens ihre Aufgaben nicht mehr richtig ausfiithren konnten. Die
Unternehmer konsultieren in solchen Féllen meist erst dann den IT-Dienstleister, wenn
sie selbst bei der Problemlésung an Grenzen stofsen, es bereits zu einem Schaden an den
Daten gekommen ist, oder aber der Fehler dafiir sorgt, dass Mitarbeiter nur eingeschrénkt
oder gar nicht mehr arbeiten konnen. Zu beobachten ist dariiber hinaus, dass die eigene
Handlung bei der anschliefenden Meldung des Problems gegeniiber dem IT-Dienstleister
oft keine Erwidhnung findet, sondern erst spéter offenbart oder durch die Fehleranalyse

ermittelt wird 26.

Durch die vollstéandige Fehlermeldung inkl. aller ausgefiihrten Aktivitdten liefse sich die
Komplexitdt der Fehlersuche auf Seiten des I'T-Dienstleisters jedoch meist erheblich redu-
zieren, weil bewusst ausgefiihrte, umfangreiche, aber dem I'T-Dienstleister nicht mitgeteilte
Anderungen an einem Anwendungssystem (z.B. Updates einspielen), in der Regel funda-
mentale Fehlerbilder verursachen, anders als Fehlnutzung / Fehlbedienung eines Anwen-
dungssystems durch die Anwender. So kann zum Beispiel das eigensténdige Update eines
Virenscanners auf einem Serversystem durchaus gravierende Folgen fiir ein umfassendes
Anwendungssystem?” haben, deren Beseitigung in Kenntnis der kausalen Anderung am
Virenscanner einfach, ansonsten sehr komplex und deshalb teuer sein kann. Sind den Mit-
arbeitern des KMU die Mitarbeiter des I'T-Dienstleisters bekannt und besteht eine direkte,
nicht reglementierte Verbindung zu diesen (Telefon, Mail, 0.4.), was angesichts der engen
und vertrauensvollen Zusammenarbeit der KMU und ihren IT-Dienstleistern eher die Regel
als die Ausnahme ist, kénnen fehlende Kommunikationsregeln bzw. Supportprozesse sowie
mangelhafte Schulung dafiir sorgen, dass die Mitarbeiter eines KMU, ohne den konkreten
Fall auch nur einer einfachen Dringlichkeitspriifung zu unterziehen, an den I'T-Dienstleister
herantreten und um L&sung bitten. Dieses Szenario ist gerade beim Einsatz komplexerer

Anwendungssysteme oft zu beobachten und verursacht entsprechend hohe Kosten.

Die Notwendigkeit der kontinuierlichen Betriebssicherstellung der zum Einsatz gebrachten
Informationstechnologie wird von KMU haufig unterschatzt. So sind zum Beispiel die Ver-
antwortlichkeiten zur Sicherstellung des I'T-Betriebes selten wenigstens grundlegend gere-
gelt. Auch werden zum Beispiel der Umgang mit Zugangsberechtigungen und Passwortern
und deren Dokumentation sowie die Verantwortlichkeiten, oft nicht explizit geregelt. Unter-
nehmer verlassen sich stattdessen im Regelfall darauf, dass I'T-Dienstleister fiir diese Auf-
gabe automatisch Sorge tragen. Deshalb kommt es in KMU immer wieder vor, dass wichtige
IT-Systeme im Betrieb ausfallen und eine moglichst schnelle Wiederinstandsetzung weder

geregelt und leider auch oft genug, notwendige Backups nicht vorhanden sind 2®. Das Bun-

26Zum Teil wird dabei ein Kausalzusammenhang zwischen eigener Handlung und dem entstehenden Feh-
lerbild selbst nicht erkannt. Sich selbst Fehler einzugestehen, wenn diese aus einer mdoglicherweise nicht
autorisierten Handlung entstehen (im Falle von Mitarbeitern), fallt vielen Menschen erkennbar schwer.

2"Mit Kommunikation zwischen verschiedenen Client- und Serversystemen.

287Zum Beispiel haben vergleichsweise wenige KMU eine redundante Internetanbindung.



190 Strategic System Landscape Engineering fiir KMU

desamt fiir Sicherheit in der Informationsindustrie, das mit dem I'T-Grundschutzhandbuch
seit einigen Jahren eine Referenz fiir die Sicherheit der IKT-Organisation veréffentlicht,

stellt in diesem Zusammenhang fest:

“Grundvoraussetzung fiir einen sicheren I'T-Betrieb ist, dass dieser . . . verniinftig
geplant und organisiert ist. Fiir den IT-Betrieb miissen daher ausreichende
Ressourcen zur Verfiigung gestellt werden. Typische Probleme des I'T-Betriebs
(knappe Ressourcen, iiberlastete Administratoren oder eine unstrukturierte und
schlecht gewartete IT-Landschaft) miissen in der Regel gelost werden, damit
die eigentlichen Sicherheitsmafsnahmen wirksam und effizient umgesetzt wer-
den kénnen.” |[BUNDESAMT FUR SICHERHEIT IN DER INFORMATIONSTECHNIK|,
2008, S. 33|

Es miissen zur Sicherstellung des IT-Betriebes also im SSLE-Vorgehensmodell fiir jedes
Element auf den Ebenen 3-6 in der Systemdokumentation die Verantwortlichkeiten gere-
gelt werden. Dabei hat jedes Element einen Betriebsverantwortlichen (d.h. eine der ver-
fiighbaren IT-Ressourcen) und einen Kostentrager (d.h. eine der KMU-Ressourcen, die die
anfallenden Kosten verantwortet). Zu jedem Systemelement wird im SSLE-Vorgehen zu-
dem festgelegt, in welcher Form, an wen und von wem Vorfélle der Art Betriebsaufnahme,
Anderung, Bugfix, Update, Pflege, Ausfall, Schulung, Betriebsende gemeldet werden, und
wie diese bearbeitet werden. Jeder Vorfall an einem Element wird dokumentiert. Kosten an
einem Systemelement korrespondieren daher immer mit einer der genannten Vorfallarten
und werden entsprechend am Ende der Bearbeitung auch dokumentiert. Jedes Systemele-
ment erhélt zudem einen Hauptansprechpartner im KMU, der nicht notwendigerweise der
Hauptkostentréger sein muss. Fiir jedes Systemelement werden deren direkte Nutzer sowie
die moglichen Vorfallsarten und Meldeprozesse an der Komponente, Berechtigungen fiir
die jeweilige Vorfallsarten und die Beziehung zu anderen Systemelementen gepflegt. Au-
ferdem wird der Betriebsverantwortliche erfasst (siehe Annotation im Aktivitatsdiagramm
fiir die Systemdokumentation, dargestellt in Abbildung . Auferdem kann es je nach
Wichtigkeit des Systemelements auf den Ebenen 3-6 entsprechendes Monitoring geben.
Das jeweilige Monitoringsystem wird je Systemelement in der Systemdokumentation er-
fasst. Der Umgang mit den verschiedenen Systemvorfillen ist im Aktivitdtsdiagramm
dargestellt.

5.1.3 Evaluation des Vorgehensmodells

Im folgenden Teil der Arbeit wird das in Abschnitt vorgestellte SSLE-Vorgehensmodell
durch die Anwendung an einem realen Anwendungsfall demonstriert und in diesem Zu-
sammenhang evaluiert. Die Evaluation verfolgt drei wesentliche Ziele. Zum einen wird
gezeigt, dass die Anwendung des, mittels qualitativ-empirischer Forschung entstandenen
Vorgehensmodells an einem nicht zur Induktionsmenge gehérenden Evaluierungsfall erfol-
gen kann und dabei, die im Sinne des Modells vorgesehenen Teilergebnisse auch bei der

praktischen Anwendung erzeugt werden kénnen. Des Weiteren wird gezeigt, dass das Vor-
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gehensmodell dazu beitragt, die bei seiner Anwendung definierten, unternehmerische Ziele
zu erfassen, zu operationalisieren und zu erreichen. Abschliefend wird die Anwendung des
Vorgehensmodells der qualitativen Einschitzung der Hauptanspruchsgruppe, also des Un-
ternehmers im Evaluierungsfall unterzogen. Durch dieses Vorgehen wird die Niitzlichkeit
des Vorgehensmodells im Sinne des konstruktivistischen Forschungsparadigmas, wie von
HEVNER ET AL/ [2004] vgl. S. 80| beschrieben, nachgewiesen (siehe hierzu auch [1.5).

5.1.3.1 Unternehmensebene

Stamm- und Strukturdatenerfassung Das Unternchmen ist ein in den 1980er Jahren
gegriindeter und im Jahr 2011 durch den heutigen Unternehmer iibernommener Produk-
tionsbetrieb fiir Haustierfutter. Die Firma ist eine Gesellschaft mit beschrinkter Haftung
(GmbH) und im Sinne der KMU-Definition unabhiingig (vgl. dazu Abschnitt [3.1). Das
urspriinglich als reiner Produktionsbetrieb gestartete Unternehmen, wurde durch den heu-
tigen Unternehmer zum Onlinehindler weiterentwickelt, um auch {iberregionale Absatz-
mérkte erschliefsen zu kénnen. Des Weiteren verfiigt die Organisation iiber Ladengeschéfte
im noérdlichen Bundesgebiet. Der Beginn der Betrachtungsperiode ist Anfang 2015. Mit-
hilfe der im SSLE-Vorgehensmodell beschriebenen Teilprozesse (siehe Abschnitt
und der Prozessmodelle in den Abbildungen und bis sind die im Folgenden

dargestellten Stamm- und Strukturdaten des Unternehmens zusammengetragen worden.

Das Unternehmen bringt in seiner Unternehmensvision Traditionsbewufstsein zum Aus-
druck. Demnach ist man nach eigenen Angaben lieber zeitweise ausverkauft, als Produkte
mit verminderter Qualitét anzubieten. Aufserdem unterstellt der Unternehmer das Wachs-
tumsziel seinem bedingungslosen Qualitatsanspruch. Das heiftt das Unternehmen wéchst
nur, wenn durch das Wachstum keine Qualitdtseinbufen in Kauf genommen werden miis-
sen. Das Unternehmen kombiniert bewusst stationdren Handel mit Onlinehandel, um néher
am Kunden zu sein. Kritik am Produkt bzw. der Dienstleistung wird ernst genommen und
als Herausforderung verstanden. Durch den regen Austausch mit den Kunden werden re-

gelméfig auch in der Produktion Kundenwiinsche umgesetzt.

Der Unternehmer ist 39 Jahre alt und ménnlich. Er hat bereits im Alter von 23 Jahren
sein erstes Unternehmen gegriindet und dieses Ende des Jahres 2014 veraufiert. Der Unter-
nehmer hat keine akademische Ausbildung. Die Aufbaustruktur des Unternehmens besteht
aus den Funktionsbereichen Geschéftsfithrung, Betriebsleitung, Produktion, Einkauf, Ver-
sand, Verkauf sowie Marketing / Vertrieb. Dabei unterliegt die Leitung des Verkaufs dem
Assistenten der Geschéftsleitung und die Personalleitung der Frau des Unternehmers. Die
ibrigen Funktionsbereiche unterstehen der Betriebsleitung bzw. der Marketing- und Ver-
triebsleitung und werden durch den Unternehmer selbst geleitet. Das Organigramm und
die Prozesslandschaft sind entsprechend der Vorgaben aus Abschnitt durch den Un-
ternehmer erstellt worden und in Anhang [F]in den Abbildung [F.1] und [F-2] dargestellt. Die

Darstellung zeigt jeweils den Status Quo zum Ende der Betrachtungsperiode im Dezember
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2015. Der Unterschied gegentiber der initialen Betrachtung Anfang 2015 ist jedoch lediglich
eine unterschiedliche personelle Ausstattung der Bereiche (vgl. hierzu auch Tabelle [5.7)).

Die RACI-Matrix in Tabelle [5.6] wurde mittels der in Abschnitt B.1.1.1] beschriebenen
Vorgaben des Vorgehensmodells erstellt und stellt die jeweilige Verantwortung fiir die Teil-
prozesse dar. Aus der Kombination der durch Anwendung des SSLE-Vorgehensmodells ent-
standenen Diagramme und [F-2] geht auch im Evaluierungsfall die fiir KMU kennzeich-
nende zentrale Rolle des Unternehmers hervor (siehe Abschnitt . Im Evaluierungsfall
hat der Unternehmer neben der Rolle der Geschéftsfiihrung auch die Rollen Betriebslei-

tung, Leitung Einkauf sowie Leitung Marketing und Vertrieb inne.

Tabelle stellt die Mitarbeiterzahlen fiir die Jahre 2014 und 2015 jeweils bezogen auf das
Jahresende dar. Dabei wurde der Unternehmer selbst nicht mitgezahlt. Zum Zwecke der
besseren Darstellung wurden die Beschéftigungszahlen pro Hauptaufgabenbereich und die
Veranderung explizit dargestellt. Wie durch Tabelle[5.7)ebenfalls erkenntlich wird, verfiigte
das Unternehmen im Jahr 2014 iiber keine eigenen I'T-Ressourcen. Die notwendige Leistung
wurde entweder durch die IT-Belegschaft des vorherigen Betriebes des Unternehmers oder
durch externe I'T-Ressourcen erbracht. Eine der letzteren wurde gegen Ende des Jahres 2015
zum Zwecke der Administration und Wartung der IT-Systeme vor Ort sowie der Wartung /
Anpassung der Produktionsanlagen, fest eingestellt. Der Unternehmer weifit auf Basis der
Eigenevaluierung die grofite Ahnlichkeit mit der Unternehmergruppe der Strategen auf und
hat nach eigenen Angaben einen Planungshorizont zwischen 1-3 Jahren. Er bezeichnet sich
selbst zwar als “Machertyp”, gibt aber an, durchaus strategisch zu planen. Das Unternehmen
verfligt iber kein spezielles, vermarktungsfiahiges Know-How oder eigene Patente. Es hatte
2013 eine Bilanzsumme von 380272,11 € bei einer Fremdkapitalquote von 100 %. 2014 kam
es zu einer Bilanzverlingerung auf 760561,48 € bei einer Fremdkapitalquote von noch 80,83
%. Die Organisation erzielte im Jahr 2013 0,967 Mio. € und im Jahr 2014 1,242 Mio. €
Umsatz. Die Umsatzsteigerung zwischen 2013 und 2014 entspricht demnach 28,44 %.

Management Der Unternehmer ist auf Basis seiner Selbsteinschétzung der Vergleichs-
gruppe der “Strategen” zuzuordnen?”. Damit kénnen nach der, im SSLE-Vorgehensmodell
genutzten Auswahlmethode strategischer Planungswerkzeuge nach [SEITER UND HEINE-
MANN| [2012] prinzipiell alle, dort erfassten Verfahren der strategischen Planung genutzt
werden. Geméf dem Teilprozess “Strategische Planung” (siehe Abschnitt wurden
der Unternehmenszyklus, die Feindlichkeit und Komplexitat des Marktes sowie die wesent-

lichen unternehmerischen Herausforderungen durch den Unternehmer wie folgt bestimmt.

Das Unternehmen befindet sich in der Wachstumsphase. Unter anderem da das Unter-
nehmen in einer, durch erhebliche staatliche Auflagen gekennzeichneten Branche sowie im

Onlinehandel tétig ist, haben einzelne Entscheidungen eine hohe Relevanz fiir die Exis-

29Giehe hierzu Bewertungsergebnisse der Unternehmerbefragung in Anhang [F|in der Tabelle
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2014 | 2015 +/- %
Vollzeitiquivalente 11 17,5 + 59,09 %
Produktion 4,5 8 + 77,78 %
Versand 2 3 + 50 %
Verwaltung / Geschiftsleitung 1 1
Stationdrer Handel 3 4 + 33,34 %
IT / Prozesse 0 1 + 100 %
Personal 0,5 0,5

Tabelle 5.7: Mitarbeiterzahlen des Evaluierungsfalles

tenz des Unternehmens. Gerade der Onlinehandel ist zudem von einer intensiven Nutzung
von Marketinginstrumenten gekennzeichnet. Dies manifestiert sich im Evaluierungsfall zum
Beispiel auch in der Tatsache, dass dieser Funktionsbereich eines der Hauptbetétigungsfel-
der des Unternehmers selbst ist (vgl. hierzu Abbildung . Der Kundenstamm des Unter-
nehmens ist nach Einschétzung des Unternehmers beziiglich demographischer Merkmale
heterogen und nur durch das gemeinsame Interesse am Produkt gekennzeichnet. Quantita-
tiv validiert ist diese Einschétzung des Unternehmers jedoch nicht. Der Unternehmer sieht
sich verschiedenen Herausforderungen gegeniiber. Dies sind zum einen die Internationali-
sierung des Angebotes, die damit einhergehende Wachstums- und Expansionsstrategie und

das Rationalisierungsstreben der Produktionsprozesse sowie der Lieferkette.

Wie bereits in Abschnitt diskutiert und in Tabelle fiir die eingehend untersuchten
Fille dargestellt, sind Artefakte strategischer Planung in KMU in der Regel unterrepra-
sentiert. Nach Bewertung der Auswahl strategischer Planungswerkzeuge auf Basis der Me-
thode von |SEITER UND HEINEMANN| [2012]| gab der Unternehmer zum Beispiel zwar an,
die fiir seinen Fall ermittelte SWOT-Analyse zu kennen, dokumentierte Anwendungen der
Methode aus der Vergangenheit existierten jedoch im Unternehmen nicht. Als maximale
Komplexitatsstufe der Planungsmethode wurden, wie vom SSLE-Teilprozess in Abbildung
[5.4] gefordert, die Stufe 2 festgelegt, sodass in jeder Phase der Strategieentwicklung min-

destens eine Methode prinzipiell auswahlbar war.

Damit wurden nach dem Maximalwertprinzip (vgl. Abschnitt die PEST-Analyse
(externe Analyse), SWOT-Analyse (externe und interne Analyse) und die Produkt-Markt-
Matrix (Strategieentwicklung und Portfolio) als Methoden der strategischen Planung aus-
gewdhlt und angewendet. Das Ergebnis der SWOT-Analyse ist in Tabelle [5.8] das Ergebnis
der Produkt-Markt-Matrix in Tabelle dargestellt 39.

Im néchsten Schritt der Anwendung des SSLE-Vorgehensmodells hat der Unternehmer un-
ter Anwendung des entsprechenden Teilprozesses (sieche Abschnitt die wesentlichen
Unternehmensziele und ihr Gewicht bestimmt. Diese sind in der Tabelle dargestellt.
Demnach gehort es zu den vornehmlichen Zielen des Unternehmens die eigenen Stérken
(siehe Tabelle wie die eigene Produktion, die Qualitdt der Produkte, die Wertigkeit

30Die Ergebnisse der PEST-Analyse finden sich in Anhang[F|in Tabelle
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Bestehende Produkte | Neue Produkte

Auf Kundenwunsch hergestellte Produkte
Kunden kénnen Produkte entwickeln
Neue Sorten Alleinfuttermittel

Marktanteile gewinnen

Bestehende Mirkte .
Umsatz steigern

Weitere Expansion des
Neue Mirkte Filialnetzes innerhalb
Deutschlands

Tabelle 5.9: Produkt-Markt-Matrix des Evaluierungsfalles

der Marke und den direkten Zugang zu den Kunden zur Steigerung des Umsatzes und
des Marktanteils zu nutzen, die Produktivitdt unter Beibehaltung bzw. Steigerung der
hohen Qualitét zu steigern, dabei das Produktsortiment zu erweitern sowie mithilfe der
Kunden auch Produktinnovationen in den Markt einzufiihren. Die Ergebnismessung der
Anwendung des SSLE erfolgt im Evaluierungsfall primér unter Evaluierung der externen
Leistungskennzahlen (d.h. Umsatz und Marktanteil), allerdings werden bereits sinnvoll
messbare Unternehmensziele (siche Tabelle im Hinblick auf die kiinftig geplante voll-
standige Anwendung der IPMS-Methode (vgl. Abschnitt erhoben.

Unternehmensziel Ziel 2015 Messung Zielgewicht
Gleichbleibende bzw.
K f k,
Produktqualitét bessere Qualitdt bei steigender unden e.edba(‘ ’ 25%
. Reklamationen
Ausbringung
Neue Produkte in
Produktinnovation den Markt einfiihren, Anzahl innovativer Produkte, 15%
Produkte unter Beteiligung Erfolg der Produktinnovation 070
der Kunden entwicklen
Kundenservice Glelchblelbende'Quahtat Onhnebev'vertung, 10%
des Kundenservice Reklamationen
s Weitere Standardprodukte Absatz neuer o
Sortiment einfiihren Standardprodukte 10%
Umsatz signifikant o
Umsatz erhéhen (Ziel 30%) Umsatz 2015 20%
Marktanteil Uber dem Marktdurchschnitt Marktanteil 2015 10%
wachsen
Produktivitét . )
Maschinenproduktivitét | der direkt produktionsbezogenen Anzahl de'r Fe.rtlgprodukte / 10%
. pro Geldeinheit
Resourcen erhéhen

Tabelle 5.10: Unternehmensziele des Evaluierungsfalles

5.1.3.2 IT-Ebene

IT-Betrieb Ebenso wie in der Unternehmensebene ist auch in der IT-Ebene zunéchst ei-
ne Dokumentation der bestehenden IT-Systeme und entsprechender Verantwortlichkeiten
durchzufiihren. Im Rahmen des SSLE-Teilprozesses “Dokumentation der Systemlandschaft”
wurde zu diesem Zweck, der in Anhang [F]in Tabelle [[".4] dargestellte Status ermittelt. Die
Verbindungen zwischen den Systemkomponenten sind dem ebenfalls in Anhang [F|in Ab-
bildung dargestellten Architekturmodell zu entnehmen. Auferdem sind gemé&ft dem

SSLE-Teilprozess “IT-Ressourcenanalyse” die verfiigharen I'T-Ressourcen bestimmt wor-
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den. Die zu Beginn der Betrachtung des Evaluierungsfalles verfiigbaren unternehmensex-
ternen IT-Ressourcen sind die, in Anhang [F]in Tabelle als Jiirgen Schneider, Wolfgang
Fischer und Claus Weber bezeichneten Einzelpersonen. Zudem sind die Unternehmen Goo-

gle und Facebook fiir den Betrieb eines Teils der genutzten I'T-Infrastruktur verantwortlich.

Fiir den Evaluierungsfall ist festzustellen, dass der IT-Betrieb nach den Vorgaben des SSLE-
Teilprozesses “I'T-Betrieb sicherstellen” zum Zeitpunkt der Bestimmung des IST-Status
nicht sichergestellt werden kann. Zum einen gibt es keine Differenzierung der Vorfallsar-
ten und entsprechender Berechtigungen / Verantwortlichkeiten fiir die einzelnen Systeme
und zum anderen keinen Regelprozess zur Klassifizierung und Bearbeitung der Vorgangs-
arten wie im entsprechenden SSLE-Teilprozesse “IT-Betrieb sicherstellen” beschrieben. Die
Schaffung einer gemeinsamen Informationsbasis und Einfilhrung eines Regelprozesses zur
Sicherstellung des IT-Betriebs ist deshalb begleitend zur Evaluierung des SSLE erfolgt.
Weil dies jedoch eine kurzfristige operative Mafnahme ist, wird dies im Folgenden nicht

weiter thematisiert.

IT-Management Dem Vorgehensmodell folgend ist der erste Prozessschritt, die der IT-
Dienstleister im SSLE auf der I'T-Management Ebene ausfiihrt, die Analyse der Unterneh-
mensarchitektur (siche Abschnitt [5.1.2.1). Hierfiir wurden zunéchst die Informationen, die
im Rahmen der Strukturdatenerfassung (siehe Abschnitt fiir den Evaluierungsfall
erhoben wurden, einer Vollstdndigkeitspriifung unterzogen. Damit ist gewéhrleistet, dass
die gesammelten Unternehmensdaten fiir den I'T-Dienstleister ausreichend sind. Im An-
schluss wurde fiir den Evaluierungsfall zunéchst ein Modell der Systemlandschaft (siehe
Abbildung erstellt und die Komplexitét der Architektur durch Berechnung der Kohé-
renzmafe (siehe Tabelle bestimmt.

Aus dem auf diese Weise entstehenden Gesamtiiberblick iiber die installierte Systemland-
schaft geht hervor, dass das Warenwirtschaftssystem des Unternehmens sowohl fiir den
Einkauf von Rohstoffen als auch die Produktionsplanung, elementar ist. Die Leitungen
beider funktionalen Unternehmensbereiche benétigen dieses System zur Ausiibung ihrer
Tatigkeit. Daneben greifen im Verkauf sowohl die Leitung des Funktionsbereiches als auch
dessen Mitarbeiter, auf die E-Commerce Handelsplattform und das Point of Sale (POS)
System zu. Der Integrationsgrad im Evaluierungsfall ist insgesamt niedrig. Nur die Systeme
Lexware (stellt das Warenwirtschaftssystem bereit) und Wordpress (stellt die E-Commerce
Handelsplattform bereit) sind iiber eine selbst entwickelte und gewartete Schnittstelle mit-
einander verbunden. Die wesentlichen Softwarekomponenten auf Ebene 4 werden auf Basis
unterschiedlicher Infrastruktursoftware betrieben. Zudem stellt Lexware keinen Browser-
basierten Zugriff zur Verfiigung. Aufgrund entsprechender Performanceerwégungen, wurde

es deshalb auf einem lokalen Server bereitgestellt.
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Zur Bestimmung der strategischen Handlungsfelder der Informationsfunktion dienen, wie
im SSLE vorgesehen, die Ergebnisse der strategischen Planung (siehe Abschnitt .
Die Resultate aller genutzten strategischer Planungsmethoden (siehe Tabellen
, legen gleichermafen nahe, dass die Kundenbeziehung fiir das Unternehmen ein we-
sentlicher Erfolgsfaktor ist. Die Kunden im betrachteten Markt sind aus Sicht des Un-
ternehmers vergleichsweise treue Kunden. Insbesondere der Onlineabsatz wiirde aus Sicht
des Unternehmers aufserdem ein erhebliches Zusatzwachstum erlauben. Allerdings ist das
Unternehmen im Verhaltnis zu Wettbewerbern zum Betrachtungszeitpunkt vergleichswei-
se schlecht aufgestellt. Die eigenentwickelte Schnittstelle zwischen Wordpress und Lexware
war bereits zu Beginn der Betrachtung nicht mehr in der Lage, weiteres Absatzwachstum
zu verarbeiten. Auferdem entsprach die E-Commerce Plattform nicht den, fiir weiteres
Wachstum unbedingt erforderlichen Moglichkeiten der Optimierung auf aktuelle Suchma-
schinenstandards (SEO). Die durch den Unternehmer bestimmten Ziele und Zielgewichte
(siehe Tabelle legten dariiber hinaus eine signifikante Erhohung des Absatzes sowie
mindestens eine gleichbleibende Qualitéit der Leistungserbringung bei signifikant erhéhter
Ausbringung nahe. Aufferdem sollten unter Beteiligung der Kunden innovative Produkte

in den Markt eingefiihrt werden.

Die spezielle Art des produzierten und verkauften Tierfutters und die staatlich reglemen-
tierten Qualitdts- und Hygienestandards erfordern im Vergleich zum Verkauf klassischer
Tiernahrung, einen erhéhten Erklarungsaufwand. Dieser Umstand zeigt sich zum Beispiel
in einer vergleichsweise hohen Intensitit von Kundeninteraktionen (z.B. Emails, Anrufe,
Bewertungen). Der Versand der Ware erfolgt tiefgekiihlt. Unter anderem aus diesem Grund
sind sowohl die zeitnahe Verarbeitung der Bestellung als auch die Verfolgung der Ware ent-
lang der gesamten Lieferkette vom Produzenten zum Kunden, von erheblicher Bedeutung.
Mithilfe der Betrachtung der Informationsintensitét (vgl. Abschnitt des Produktes
und vor allem auch der Liefer- und Kundeninteraktionsprozesse, riicken deshalb nicht nur
das E-Commerce System selbst, sondern viel mehr der Komplex aus E-Commerce System

und Warenwirtschschaftssystem in den Mittelpunkt des strategischen Handelns.

Zur Anwendung des SSLE-Teilprozesses “Projekt vorschlagen” wurde zunéchst, unter Nut-
zung der Ergebnisse der zuvor beschriebenen strategischen Analyse der IT-Architektur und
der durch den Unternehmer festgelegten Ziele, der Zielkorridor fiir entsprechende Projekt-
vorschlage bestimmt. Insbesondere aufgrund dominierender unternehmerischer Ziele lag
deshalb, die Schaffung der Moglichkeit zur Erweiterung der Sichtbarkeit im Onlinehandel
sowie eine deutliche Leistungssteigerung der Verbindung zwischen E-Commerce Plattform
und Warenwirtschaftssystem nahe. Im Bereich der I'T wurden vom Dienstleister, neben der
bereits feststehenden Erweiterung der Produktionskapazititen3! zunichst zwei alternati-
ve, die Erreichung der unternehmerischen Ziele begiinstigende Projektvorschliage erarbeitet.

Dies waren die Ablésung der auf Wordpress basierten E-Commerce Lésung durch Magento

31Es wurden im Bezugszeitraum mehrere neue Produktionsmaschinen beschafft und in Betrieb genommen



Dipl.-Wirt.-Inf. Frederik Kramer 199

und Anpassung der Schnittstelle zu Lexware (Alternative 1) oder alternativ, die gleichzei-
tige Ablosung von Wordpress durch Magento und Einfiihrung und Integration des ERP-
Systems Odoo (Alternative 2). Der Unternehmer wurde, wie im SSLE-Vorgehensmodell
beschrieben, iiber beide Alternativen informiert. Die alternativen Mafnahmen wurden im
SSLE-Teilprozess “Mafinahmen entwickeln” einer Nutzwertanalyse unterzogen und zwar
im Hinblick auf die durch deren Umsetzung aus Sicht des Unternehmers erreichbaren Ziel-
beitrage, Kosten und Risiken. Das Ergebnis der Durchfiihrung der Nutzwertanalyse ist in
Tabelle dargestellt.

Der Unternehmer hat sich fiir die Alternative 2, also die Ablésung von Lexware durch
Odoo und die zeitgleiche Einfiihrung der E-Commerce Plattform Magento entschieden.
Bemerkenswert ist diese Entscheidung vor allem aufgrund der Tatsache, dass die, fiir Al-
ternative 2 insgesamt ungiinstigere, Kosten/Risiko-Dimension aufgrund der aus Sicht des
Unternehmers wichtigeren Geschéftsdoméanen-Dimension fiir die Entscheidung keinen Aus-
schlag gegeben hat. Fiir die Umsetzung der Alternative 2 wurden in Zusammenarbeit zwi-
schen dem Unternehmer und dem IT-Dienstleister zwei wesentliche Projektmeilensteine
identifiziert. Meilenstein 1 stellt die moglichst zeitnahe und vor allem zeitgleiche Abl6-
sung von Wordpress / Lexware durch Magento / Odoo dar, Meilenstein 2 die Erreichung
eines signifikant erhohten Automatisierungsgrad des gesamten Bestellprozesses (siche Ab-
bildung |5.13)). Demzufolge ist Meilenstein 1 als Erschliefungsziel zu betrachten auf dessen
Grundlage aufbauend, die gegeniiber Wordpress bessere technische Basis von Magento zur
Produktprisentation genutzt werden kann, um durch flankierende Mafnahmen (i.e. SEO-
Optimierung, neue Produkte, Kundeninteraktion) den Onlineabsatz der Waren zu erhéhen
und die Kunden besser zu erreichen. Meilenstein 2 hingegen stellt ein Rationalisierungsziel
dar, weil der erwartete Absatzzugewinn moglichst ohne zusétzliches Personal abgewickelt
werden soll. Das beschriebene I'T-Projekt stellt das einzige Projekt von nennenswerter Gro-
fse im Betrachtungszeitraum dar. Zu seiner Abwicklung wurde auf eine optional vorgesehene
Projektvorstudie (siehe Abschnitt verzichtet und ein agiles Projektvorgehensmo-
dell gewéhlt.

Bestellung Entgegennahme
der Ware der Ware

? 2 z

Import der Erstellung Verbuchung der Kommissionierung Versand Verschicken der
Warenbestellung der Rechnung Zahlung der Ware der Ware Bestelllnformanonen

Abbildung 5.13: BPMN-Darstellung des Bestellprozesses
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hiftsdoméne

Kosten/Risiko

i Bewertungsdimension i Frage i Art des Einflusses i Zielgewicht i Alternative 1 i Alternative 2
. . Die Mafnahme trigt erheblich .
Strategischer Abgleick R . . . sitiv 20 2 4
rategischier Abgleich zum Erreichen der unternehmerischen Ziele bei POt
. ) . Die Mafnahme gewéihrt dem Unternehmen o j j
Wettbewerbsvorteil einen erheblichen Wettbewerbsvorteil positiy 20 2 4
. . . Die Mafnahme verbessert die Informationslage L. - J
Fiithrungsinformation . positiv 5 2 4
zur Unternehmensfiithrung erheblich
Wettbewerbsschaden Umo Zﬁr?zflm_m::m der Maknahme wiirde einen erheblichen 10 5 5
Nachteil gegeniiber den Konkurrenten bedeuten
. . . . Der Zielbeitrag der Maknal ist .
Ungewissheit der Zielerreichung | . er aietbel Em er Mabnatume 15 negativ 10 3 4
in hohem Mafie ungewiss
- Die Mafnahme birgt . . .
Risiko erhebliche Risiken negatiy 10 2 2
Kosten Die Z,@m:m_:ﬁo verursacht negativ 15 9 1
erhebliche Kosten
Die Mafnahme hat ei
Dauer der Real ie Maknahme hat cine negativ 5 2 1
sehr lange Umsetzungsdauer
Abhiingiekeit Im Rahmen der Umsetzung der Mafnahme entstehen coati 5 3 1
Abhan; 1 . . . o . . . N negativ s P
&e erhebliche Abhiingigkeiten (z.B. Mitarbeiter, Lieferanten, Kunden, Preise) ©
100
i Spaltensumme i 245 315
i %-Anteil vom Maximum i 54 70

Tabelle 5.11: Nutzwertanalyse der Alternativen im Evaluierungsfall




Dipl.-Wirt.-Inf. Frederik Kramer 201

Ergebnisse Meilenstein 1 der gewéhlten Projektalternative wurde am 23.04.2015 abge-
schlossen. Bereits mit Realisierung dieses Meilensteins wurden die am E-Commerce System
aufgegebenen Kundenbestellungen in 15-miniitigen Intervallen automatisch in das ebenfalls
neue ERP-System Odoo importiert. Die Weiterfithrung der Bestellung in Kommissionier-
auftrédge, Verbuchung der Zahlungen und Erstellen der Rechnungsdokumente erfolgte zu

diesem Zeitpunkt noch manuell.

Im weiteren Verlauf des Projektes wurden die automatische Erstellung von Rechnungs-
dokumenten und die Verbuchung der korrespondierenden Zahlungen von diversen unter-
schiedlichen Zahlungsanbietern (z.B. Paypal, Concardis) realisiert. Ebenso realisiert wurde
der Export der Versandinformationen an die nach wie vor genutzten Versandlosungen De-
lisprint und Easylog3? sowie der Riickimport der Versandinformationen zur leichten Ver-
sandverfolgung durch den Kundenservice. Aufterdem wurde der automatische Versand der
Rechnungsdokumente und Versandinformationen per E-Mail an die Kunden realisiert. Nur
die Verbuchung von Zahlungseingdngen zu korrespondierenden Vorkassenbestellungen er-
folgt aus 6konomischen Griinden aktuell (Stand Ende 2015) noch per manueller Zahlungs-
zuordnung. Meilenstein 2 wurde mit der Vollautomatisierung der Zahlungsverbuchung am
01.12.2015 abgeschlossen.

Dank der genutzten agilen Projektvorgehensmethode konnten im Betrachtungszeitraum
weitere zu Beginn des Projektes nicht im Fokus stehende Optimierungen der Kommis-
sionierung (z.B. optimierter Kommissionierschein), der Produktionssteuerung und Waren-
versorgung (z.B. durch tagesgenaue und verkaufskanalbezogene Verkaufsstatistiken) und
steuerrechtlichen Buchfiihrung (Umsatzreports nach verschiedenen MwSt.-Sétzen) umge-
setzt werden. Des Weiteren wurde eine komplette Neugestaltung des E-Commerce Systems
zur Verbesserung der Darstellung auf mobilen Endgeréten, verbesserter Nutzerfithrung so-

wie eine Funktion zur Vorbestellung ausverkaufter Artikel realisiert.

Der Gesamtumsatz der Organisation ist gegeniiber dem Referenzzeitraum des Jahres 2014
im Jahr 2015 um knapp 49% gestiegen. Dabei liegt das Wachstum des Absatzkanals E-
Commerce bei ca. 63%, wahrend der stationdre Handel ca. 21% wuchs. Die Personalge-
samtkosten sind im selben Zeitraum um 30% gestiegen und die Gesamtbelegschaft um
59% gewachsen, wobei alleine die Personalstirke in der Produktion um ca. 78% erweitert
wurde (vgl. auch Tabelle . Durch zusétzliche Investition in neue Maschinen, konnte die
Produktion von téglich 1800 Paketen auf 4800 Pakete und somit um mehr als 133% ge-
steigert werden. Durch Optimierungen im Kommissionierprozess konnten bezogen auf das
Jahr 2014 im Jahr 2015 bei einem Personalwachstum um 50% in diesem Funktionsbereich
(siehe Organigramm in [F|in Abbildung iiber 70% mehr Pakete verpackt und versandt

werden.

32Gepard ist aufgrund sehr geringer Prioritit des Logistikers GLS noch nicht automatisiert worden.
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Das der Evaluierung zugrunde liegende Unternehmen fiihrt seit einigen Jahren eine Kun-
denbewertungssiegel des Anbieters eKomi®? fiir online getitigte Transaktionen. Der Anteil
zufriedener Kunden ist gegeniiber 2014 im Jahr 2015 von 95,33% auf 97,47% gestiegen*.
Das Unternehmen hat im Jahr 2015 wie bereits erwahnt, neben IT in erheblichem Malfe
auch in die Erweiterung der Produktionskapazitdt investiert. Gegeniiber dem Jahr 2014
sind die, auf die Erweiterung dieser Produktionskapazitit (Produktions-, Verpackungsma-
schinen und Lagerorte) entfallenen Abschreibungen um 140% gestiegen. Dies machte eine
Steigerung von 6,35% auf 10,23% des jeweiligen Jahresumsatzes aus. Die Gesamtinvestition
in Informationstechnologie betrug fiir den Betrachtungszeitraum ca. 9,05% vom Jahresum-
satz. Filir das Bezugsjahr 2014 lasst sich der Anteil der I'T-Investitionen nicht bestimmen,
weil die Leistung mehrheitlich durch Ressourcen der vorherigen Organisation des Unter-

nehmers erbracht worden ist und weder eine zeitliche noch kostenseitige Erfassung erfolgte.

Auch wenn im Evaluierungsfall auf die Anwendung der im SSLE-Vorgehensmodell optional
vorgesehenen IPMS-Methode zur Ergebnismessung verzichtet wurde, weil erst durch die
Einfiihrung der beiden neuen Anwendungssysteme Odoo und Magento eine hinreichend
umfassende Datenbasis fiir derartige, zukiinftige Analysen zur Verfiigung steht, so zeigen
die oben genannten Leistungsindikatoren eine deutliche Verbesserung der betrieblichen Si-
tuation im Bezug auf die in Tabelle [5.10] definierten unternehmerischen Ziele. Es konnte
der Umsatz beispielsweise anstatt der geplanten 30% um fast 50% gesteigert werden. Da-
bei trug insbesondere der Onlinehandel mit 63% zu diesem deutlichen Umsatzwachstum
bei. Das Unternehmen liegt damit deutlich {iber dem fiir 2015 prognostizierten Branchen-
wachstum von 3,1% [INDUSTRIEVERBAND HEIMTIERBEDARF (IVH) E. V.| 2014, vgl. S.
1]. In der Wahrnehmung der Kunden stieg, wie dargestellt, die Qualitdt der Leistungs-
erbringung, obwohl dem Unternehmer die Beibehaltung der hohen Kundenzufriedenheit
bei hoherer Ausbringung geniigt hatte. Aufserdem wurde das Artikelsortiment u.a. durch
konsequente Nutzung von Kundenfeedback um 11,33% neue Artikel erweitert und ein Teil

der Produkte direkt auf den Kundenwunsch hin konzipiert.

Zum Abschluss der Evaluierungsphase wurde der Unternehmer mithilfe eines persénlichen
Interviews in Fragebogenform, um die Abgabe seiner Einschdtzung zum Nutzen des Vorge-
hensmodells gebeten. Dabei wurde das Zustimmungsniveau zu verschiedenen, die Anwen-
dung des Vorgehensmodells betreffende Aussagen mittels 5-Punkt Likert Skala gemessen.
Die Ergebnisse der Befragung (siehe Anhang [F| Tabelle kénnen sowohl aufgrund der
Stichprobengréfe als auch des spezifischen Kontextbezuges nicht als allgemein giiltig im
Sinne quantitativer Validitat angesehen werden. Gleichwohl erfiillen sie den Nachweis der
Niitzlichkeit des Vorgehensmodells im Sinne des gestaltungsorientierten Forschungspara-
digmas (siehe Abschnitt [L.F]).

33http://www.ekomi.de, zuletzt besucht 29.12.2015
34wobei als zufriedener Kunde z&hlt, wer entweder 4 oder 5 Sterne der maximalen 5 Sterne als Kunden-
bewertung vergibt
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In der Beurteilung des Unternehmers hat das Vorgehensmodell geholfen eine geeignete stra-
tegische Planungsmethode und die resultierenden unternehmerischen Ziele zu definieren.
Aufserdem hat es besonders zur Strukturiertheit der Entscheidungsfindung beigetragen.
Die mithilfe des Vorgehensmodells entwickelten Modelle, Ubersichten und Tabellen beur-
teilte der Unternehmer sowohl zur Bestimmung als auch zur Bewertung von Handlungsal-
ternativen als grundsitzlich niitzlich. Im Ubrigen bewertete der Unternehmer sowohl das
Vorgehensmodell selbst als auch die letztlich ausgewéhlten und umgesetzten I'T-Projekte
bzw. deren Beitrag zur Erreichung der Unternehmensziele als grundséitzlich positiv. Die
Beurteilungsfahigkeit des Unternehmers im Hinblick auf die Leistung seiner Dienstleister
verbessert das Vorgehensmodell aus Sicht des Unternehmers zwar nicht, jedoch fiihrte es
zum Aufbau von Vertrauen zwischen ihm und seinem I'T-Dienstleister. Auf die Frage nach
dem richtigen Umfang des Vorgehensmodells dufierte sich der Unternehmer ebenfalls zu-

stimmend.

5.1.4 Diskussion des Vorgehensmodells

Wie in der Einleitung zu diesem Kapitel dargestellt, verstehen KMU-Unternehmer es iibli-
cherweise nicht als ihre primére unternehmerische Aufgabe {iber den strategischen Einsatz
von IT zu befinden. Thr priméres Interesse gilt der Sicherung des Fortbestandes und dem
Ausbau ihres Unternehmens. Alle im Rahmen dieser Arbeit untersuchten Unternehmen
bzw. deren Unternechmer und Unternehmerinnen haben eine besondere Beziehung zu dem
Produkt oder der Dienstleistung, die sie anbieten. Diesem Produkt bzw. dieser Dienstleis-
tung gilt ihr priméres Interesse. Dennoch ist ausnahmslos allen Unternehmern und Unter-
nehmerinnen, die stdndig wichtiger werdende Rolle der Informationstechnologie bewusst,

und sie stellen sich den Anforderungen, die diese komplexe Materie mit sich bringt.

Ob die IT-Funktion jedoch letztlich einen stabilisierenden, einen optimierenden oder viel-
leicht sogar einen strategische Wettbewerbsvorteile entwickelnden, das heifst innovativen
Beitrag zum Unternehmenserfolg leistet, héngt in erster Linie von den, durch den Unter-
nehmer bestimmten strategischen Grundpositionen des Unternehmens, seiner Lern- und
Risikobereitschaft, der Giite der durch seine Berater vorgeschlagenen Mafsnahmen, der
Umsetzungsqualitdt der individuellen Nutzenpréferenzen des KMU-Unternehmers sowie
dem Wandlungswillen und der Wandlungsfahigkeit des Unternehmens ab. Die Nutzung
von Informationstechnologie bzw. die Nutzung des Leistungspotentials der Informations-
funktion ist ohne Zweifel eine komplexe und nichtsdestoweniger immer wichtiger werdende
Aufgabe fiir KMU-Unternehmer.

Das in Abschnitt 5.1] zundchst in seinen einzelnen Funktionsbestandteilen entwickelte und
in Unterabschnitt mittels konkretem Anwendungsfall evaluierte SSLE-Vorgehensmodell
(siche Abbildung[5.14)) hat den Anspruch, den Prozess der Unternehmensfithrung in KMU

in der Unternehmensebene derart zu strukturieren, dass die IT-Ebene in der Lage ist,
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fachlich sinnvolle Zuarbeit zum unternehmerischen Entscheidungsprozess leisten zu kon-
nen. Dabei folgt das Modell dem Grundsatz so wenig wie moglich, aber so viel wie notig
Anpassungen an die, in den Fallstudien beobachteten Situationen sowohl auf der Unter-

nehmensebene als auch auf der IT-Ebene vorzunehmen.

Die Zusammenarbeit zwischen der Unternehmensebene (siehe Abschnitt , die in der
Regel durch den Unternehmer selbst vertreten ist, und der IT-Ebene (siehe Abschnitt
, die oft von externen I'T-Beratern ausgefiillt wird, ist zur Erreichung des Leistungs-
ziels der Informationstechnologie deshalb wichtig, weil an ihrer Schnittstelle die unterneh-
merische Vision 3% und die fachliche Expertise 3% méglichst effizient in den unternehme-
rischen Entscheidungsfindungsprozess integriert werden miissen. Zu diesem Zweck gibt es
im SSLE-Vorgehensmodell je einen administrativen und einen strategischen Aufgabenan-
teil fiir beide Hauptebenen. Der administrative Teil auf der Unternehmensebene umfasst
die Dokumentation der Stamm- und Strukturdaten des Unternehmens (siche Abschnitt
. Hierzu werden die unternehmerische Vision und die Stammdaten des Unterneh-
mens (sieche Abschnitt und die zur Verfiigung stehenden Ressourcen (siche Ab-
schnitt dokumentiert, der Unternehmertyp bestimmt (siehe Abschnitt und
die Aufbau- und Ablaufstruktur des Unternehmens erfasst (siehe Abschnitt [5.1.1.1)).

In der I'T-Ebene bestehen die administrativen Aufgaben aus der Dokumentation der Sys-
temlandschaft (siehe Abschnitt [5.1.2.2)), der Analyse der verfiigharen IT-Ressourcen (siehe
Abschnitt sowie der Sicherstellung des IT-Betriebes (sieche Abschnitt . Das
Management der Informationsfunktion besteht aus den Teilaktivitdten der Architektur-
analyse (siehe Abschnitt sowie der Erarbeitung von Projektvorschldgen (sieche Ab-
schnitt und der Durchfiihrung entsprechender Projekte (siehe Abschnitt .
Kernaktivitat der strategischen Aufgaben in der Unternehmensebene sind die optiona-
le strategische Planung (siehe Abschnitt und die Erfassung bzw. Ableitung von
Unternehmenszielen (siche Abschnitt sowie die Erarbeitung entsprechender Mafs-
nahmen zur Erreichung zuvor definierter unternehmerischer Ziele (siehe Abschnitt [5.1.1.2)).
Die IT-Ebene tritt im Rahmen der unternehmerischen Mafnahmenentwicklung als Liefe-
rant entsprechender Nutzungsideen der Informationsfunktion (d.h. IT-Mafnahmen) auf.
Sie besitzt zu diesem Zweck Kenntnis {iber die Stamm- und Strukturdaten des Unter-
nehmens, die Dokumentation der Systemlandschaft und der durch die Bestimmung des
Unternehmertyps und dessen Umgang mit der strategischen Planung konstituierten unter-
nehmerischen Grundposition. Damit ist die I'T-Ebene in der Lage Art und Umfang ihrer
Projektvorschlége entsprechend auf den konkreten unternehmerischen Kontext anzupas-
sen. Das SSLE-Vorgehensmodell unterstiitzt die Ergebnismessung strategischer Mafsnah-
men durch Nutzung der IPMS-Methode (siehe Abschnitt . Dabei ist es wiederum

dem Unternehmer tiberlassen, ob er das Verfahren voll in seiner urspriinglichen Intention

35Diese ist durch den Unternehmer représentiert.
36Djese ist durch den IT-Berater reprisentiert.



205

Dipl.-Wirt.-Inf. Frederik Kramer

H
P ua||a)siayols P ashleue yeyospue|walshs '3
h gaueg-1| - ua0IN0ssay-| | Jap uoneuswNYoq M.
@ @ @ c
H
m
o
®
=
®
g
=
£
ualymyoinp uabe|yosion uaiaishleue » 8
apeloid apjafoid InpanyolY D m
)
@ 2
BN T
Pl =i H
M. ' ' M '
o H 13 1
S ! T !
21 —— =7 .
AN, . : P9 N“ . o * Bunue|q uayosibajens
m H H = [ ebeIyosionpielold I m H 19p assiuqebia LN
L R R S “ _
1 1 1 g 1 H
o "0“ V o V o m
3
uassaw ulaxoIMuUd uabapssy Bunueld X Q
siugafbig uawyeugep alaIzsuawyaulaun ayosiBarens w m
@ @ @ @ 2|5
4
F
o
=
3
®
=
17
®
8
@3
3
[+ [ [ [ [ 3
ualynyoinp uaqgayla asAjeue ashAjeue uaba|iss} W,
asAjeueinpnis uajeplawyauisiun ua0IN0ssay uajepwwels uoIsIAsUsWYauIauN 3
% @ Y 'y Y 2
e
=
1 ) 1 ) 1 g
[

Abbildung 5.14: SSLE-Vorgehensmodell
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als ganzheitliches?” Leistungsmessinstrument oder nur zur Uberwachung finanzieller Kenn-

zahlen nutzt.

5.2 Implementierungsanforderungen

Das in Abschnitt vorgestellte “Strategic System Landscape Engineering” ist ein Vorge-
hensmodell. Der allgemeine Anspruch an Vorgehensmodelle ist es, eine komplexe Aufgabe
in handhabbare Teilaufgaben (bzw. Phasen) zu zerlegen und dabei festzulegen, was und
wie etwas zu tun ist [BREITNER, 2012; HOHN| 2007, vgl.|. Das SSLE hat den Anspruch,
die in der unternehmerischen Praxis kleiner und mittlere Unternehmen immer wichtiger
werdende Aufgabe der Planung, Ausrichtung und Nutzung der Informationsfunktion zu
strukturieren, und auf die geplante bzw. indirekt durch die Festlegung unternehmerischer
Ziele beschriebene Unternehmensstrategie, auszurichten. Zu diesem Zweck verfiigt es iiber
verschiedene Phasen, die in eine zeit- und sachlogische Abfolge gebracht, das heifst in
Prozessen bzw. Aktivitdtsabfolgen formalisiert worden sind. Die Prozesse sind in adminis-
trative und strategische Aufgaben unterteilt. Das Vorgehensmodell ist situativ anpassbar,

indem Teilaktivitdten als optionale Bestandteile des Vorgehensmodells ausgelegt sind.

Es macht zum Beispiel keinen Sinn, einen Unternehmer der strategische Planung fiir wenig
nitzlich hélt, zu dieser zu zwingen. Deshalb ist die Aktivitdt “Strategische Planung” im
SSLE-Vorgehensmodell als optionaler Bestandteil ausgelegt. Da das Vorgehensmodell nicht
zur einmaligen, sondern zur kontinuierlichen zyklischen Wiederverwendung konzipiert ist,
hat der Unternehmer bei jeder Anwendung erneut die Moglichkeit dariiber zu entschei-
den, ob er die Aktivitdat der strategische Planung durchlaufen méchte oder nicht. Auch
das Entwickeln von Mafnahmen nach dem Prozessmodell ist ein optionaler Bestandteil.
Dies folgt aus der Erkenntnis, dass bestimmte Typen von KMU-Unternehmern einen vor-
wiegend durch Bauchentscheidungen geleiteten und sehr kurzfristig orientierten impliziten
Planungs- und Entscheidungsstil pflegen und diesen auch nicht &ndern méchten. Um den-
noch auch von KMU angewendet werden zu kénnen, deren Unternehmer nicht strategisch
planen und auch keine Mafinahmen entwickeln, ist die Angabe von unternehmerischen
Zielen erforderlich. Diese sind ebenso wie ihre Messung zwingende Aktivitdten bei der
Anwendung des SSLE-Vorgehensmodells auf der Unternechmensebene. Ohne die Angabe
von expliziten, unternehmerischen Zielen ist es nicht moglich, die Informationstechnologie

planvoll und strukturiert einzusetzen.

Die IT-Ebene enthilt ebenso wie die Unternehmensebene zwingende und wéahlbare Be-
standteile. Grundlegender Bestandteil ist die Gewahrleistung des Betriebs eines installier-
ten Status-Quo. Ausgehend von einem Szenario, in dem zuvor kein Vorgehensmodell fir

die Steuerung der IT-Aufgaben angewendet worden ist3®, wird schrittweise die bestehende

37D.h. qualitativ und quantitatives bzw. multiperspektivisch.
38Was in KMU zum heutigen Zeitpunkt iiberwiegend der Fall ist.
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Systemlandschaft dokumentiert. Zudem werden die, fiir die I'T-Leistungserstellung verfiig-
baren unternehmensinternen und externen Ressourcen verwaltet und der operative Betrieb
der bekannten und dokumentierten Systemlandschaft sichergestellt. Die strategischen Auf-
gaben der IT-Ebene sind im SSLE-Vorgehensmodell ausnahmslos optional. Das heifst die
IT-Ebene nimmt eine iiber die Sicherstellung des Betriebs der installierten Basis hinaus-
gehende Rolle nur dann wahr, wenn dies durch die Unternehmensebene gewiinscht und

entsprechend veranlasst wird.

Das Vorgehensmodell ist auf Basis einer mehrere Jahre andauernden Beobachtung ver-
schiedener KMU und ihres Umgangs mit Informationstechnologie entstanden (siehe hierzu
die Kapitel [2[ und . Es macht Gebrauch von grundlegenden Konzepten des in Abschnitt
beschriebenen Informationsmanagement bzw. verschiedener Ansitze, die die {iberwie-
gend auf Grofunternehmen zielende Forschung in diesem Bereich hervorgebracht hat. Die
in Kapitel ] dieser Arbeit dargestellten, charakteristischen Besonderheiten von KMU zei-
gen, dass KMU nicht als kleine Groffunternehmen zu betrachten sind. Vielmehr sind sie
durch spezielle Eigenschaften gekennzeichnet, die ihren Umgang sowohl mit Unternehmens-
fithrungspraktiken, als auch der Informationsfunktion im Vergleich zu Grofsunternehmen
erheblich erschweren. Ein niitzliches, das heifit in der Praxis anwendbares und angewen-
detes, Vorgehensmodell muss daher vor allem dem Anspruch geniigen, durch mafsvollen
Zusatzaufwand, zu signifikant besseren Planungsgrundlagen hinsichtlich der strategischen

IT-Nutzung innerhalb von KMU zu gelangen.

Neben den bereits im Vorgehensmodell selbst formalisierten und nach Anspruchsgruppe
getrennten administrativen und strategischen Aufgaben, bietet aktuelle Informationstech-
nologie, insbesondere das Internet, die Moglichkeit Angebot und Nachfrage tiber das SSLE-
Vorgehensmodell ndher zusammenzubringen und damit die Such- und Transaktionskosten
im Hinblick auf die Anwendung des Vorgehensmodells sowohl fiir Nachfrager als auch An-
bieter zu verringern. Aufserdem erlaubt die Nutzung des Vorgehensmodells als zentraler
Bestandteil eines Informationssystems, die strukturierte Erfassung und Verarbeitung der
anfallenden Informationen. Der folgende Abschnitt beschreibt deshalb die fachlichen und
technischen Anforderungen an eine, das SSLE-Vorgehensmodell unterstiitzende Kollabora-

tionsplattform.

5.2.1 Fachliche Anforderungen

Im folgenden Abschnitt werden die, an die Implementierung einer Kollaborationsplattform
zu stellenden, fachlichen Anforderungen zur Unterstiitzung des SSLE-Vorgehensmodells be-
schrieben. Im Fokus stehen dabei die parallele Nutzbarmachung des Vorgehensmodells fiir
eine moglichst grofte Anspruchsgruppe und die Nutzung der durch diese Anspruchsgruppen

bereitgestellten Informationen zur Verringerung von Such- bzw. Transaktionskosten.
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5.2.1.1 Rollen- und Rechtemanagement

Fir das SSLE-Vorgehensmodell existieren verschiedene Anspruchsgruppen, die durch un-
terschiedliche Sichten auf das SSLE-Vorgehensmodell und unterschiedliche Tétigkeiten bei
dessen Anwendung gekennzeichnet sind. Diese Anspruchsgruppen sind der bzw. die KMU-
Unternehmer, die Mitarbeiter des KMU, das IT-Beratungsunternehmen sowie die Ange-
stellten des Beratungsunternehmens, sofern der I'T-Berater keine Einzelperson ist. Dariiber
hinaus sind KMU zunehmend dadurch gekennzeichnet, dass sie weitere externe Berater

konsultieren.

Aus diesem Grunde ist es zweckmifig auch diese Berater (wie etwa Steuerberater und
Unternehmensberater) als Anspruchsgruppe fiir die SSLE-Kollaborationsplattform vorzu-
sehen. Beratungsunternehmen sind durch die erbrachte Beratungsleistung gekennzeichnet.
Allgemein kann also im Rahmen des SSLE-Vorgehensmodell von Personen (Unternehmern
und Mitarbeitern) und Gruppen von Personen im Sinne eines Unternehmens gesprochen
werden. Der Zusammenhang zwischen Unternehmen, Beratungsunternehmen, Mitarbeiter
und Unternehmer ist im Klassendiagramm in Abbildung dargestellt. Dariiber hinaus
sind fiir KMU Netzwerke ein haufig anzutreffendes Mittel, um Versorgungsengpésse, die
durch die charakteristische Ressourcenknappheit entstehen, zu schliefien (siehe Abschnitt

. Netzwerke sind durch das gemeinsame Interesse ihrer Mitglieder gekennzeichnet.

Rolle Recht

Person Berechtigung

Gruppe Objekt

Abbildung 5.15: Klassendiagramm Berechtigung

Die Interessen konnen im Zusammenhang mit dem SSLE-Vorgehensmodell, z.B. Interesse
fiir spezielle Planungsmethoden, fiir eine bestimmte Branche, fiir eine bestimmte Rolle im
Unternehmen (z.B. Unternehmer), fiir einen bestimmten Aufgabenbereich (z.B. Erstellung
des Jahresabschlusses), fiir einen Unternehmensbereich (z.B. Einkauf, Verkauf, Marketing)
oder fiir eine bestimmte Technologie (z.B. Anwendungssystemtyp, Programmiersprache,
Bezugsmodell) sein. Ein Netzwerk wird innerhalb der hier beschriebenen Kollaborations-
plattform als Gruppe von Interessenten angesehen, die ein oder mehrere Interesse(n) teilen.

Ein Interessent ist demnach als Generalisierung der Klassen Person bzw. Gruppe zu ver-
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stehen, die ein oder mehrere gemeinsame Interessen teilen (siehe hierzu Klassendiagramm

in Abbildung [E.2)).

Durch Anwendung des SSLE-Vorgehensmodells werden Informationen {iber das Unterneh-
men, dessen Planung sowie dessen aktuellen Zustand in einen umfassenden Kontextbezug
gebracht. An verschiedenen Stellen des Vorgehensmodells werden zum Beispiel Dokumente
erstellt, die Informationen zu Dokumentations- bzw. Planungszwecken beinhalten, und je
nach Inhalt nicht fiir jede Anspruchsgruppe gleichermafien interessant sind bzw. zugénglich
sein diirfen. Auch die im SSLE-Vorgehensmodell formalisierten Prozesse bzw. Aktivitdten
miissen nur von bestimmten Anspruchsinhabern ausgefiihrt werden. Zum Beispiel hat ein
Systemadministrator eines IT-Beratungsunternehmens moglicherweise ein berechtigtes In-
teresse an der Kenntnis der aktuellen Dokumentation der Systemlandschaft eines KMU,
mit dem das Beratungsunternehmen, fiir das er arbeitet, in einer Geschéaftsbeziehung steht.
Es wird daher fir die unterstiitzende Kollaborationsplattform davon ausgegangen, dass eine
Person zu beliebig vielen Gruppen gehoren und beliebig viele Rollen begleiten kann (siehe
hierzu Klassendiagramm in Abbildung . Als Berechtigung wird die Kombination eines
speziellen Rechtes der Form (Lesen, Erstellen, Aktualisieren, Loschen, Ausfithren) auf ein
Objekt verstanden. Objekte im SSLE-Vorgehensmodell sind Dokumente, Prozesse, Metho-
den und Bewertungen (dieser Zusammenhang ist im Klassendiagram dargestellt).

5.2.1.2 Bewertung und Reputation

Wie in Abschnitt [£.2] dargestellt, kennzeichnet Unternehmer ein, im Verhéltnis zu Ange-
stellten hoheres Maft an Vorabvertrauen, das zunéchst von der positiven Erwartungshaltung
an eine erfolgreiche Zusammenarbeit gepragt ist, und erst graduell durch gelerntes Vertrau-
en ersetzt wird. Vertrauen riickt, wie erwahnt, an vielen Stellen in der Geschéftsbeziehung
zwischen KMU an die Stelle von Vertrdgen. Dennoch hat die, das SSLE-Vorgehensmodell
unterstiitzende, Kollaborationplattform den Anspruch, das Problem asymmetrisch vertei-

ler Information so gut wie moglich zu l6sen.

Wie das KMV-Modell (siehe Kapitel Abbildung zeigt, ist Vertrauen ein wesentlicher
Bestandteil langfristiger Beziehungen. Ebenso haben die erwarteten Vorteile durch eine
Beziehung eine positive Auswirkung auf deren Langfristigkeit. Auch im Hinblick auf die
Nutzung von Informationstechnologie haben verschiedene Theorien den positiven Beitrag
erwarteter Vorteile auf deren Nutzung nachgewiesen (siehe Abschnitt . Ein wesentli-
cher Grund warum viele KMU zum Beispiel sehr zogerlich an ERP-Projekte herangehen
ist die Tatsache, dass sie als sehr kostenintensiv erachtet werden und die Erwartungen oft
nicht erfillt werden. Allerdings ist der Zugang zu differenzierten Erfahrungen, zum Beispiel
von konkreten IT-Beratern oder Herstellern, fiir KMU schwierig. Zu einer langfristigen Ge-
schéftsbeziehung gehdrt aber auch eine gute, das heifst gerade bei komplexen I'T-Projekten

transparente, Kommunikation. Hier sind erhebliche Unterschiede feststellbar, die von der
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Unternehmenskultur des jeweiligen Unternehmens abhéngen.

Eine Kollaborationsplattform bendtigt deshalb ein Bewertungs- und Reputationssystem,
dass zum einen die Bewertung von Prozessen, Methoden und Planungsdokumenten (siehe
Klassendiagramm , als auch die Bewertung von Unternehmen, Personen und deren
Fahigkeiten erlaubt. Dariiber hinaus soll das Bewertungssystem die Bewertung von Un-
ternehmenszielen, Mafsnahmen, Projekten und Technologien jeweils zum Beginn und zum
Ende der Nutzung / Anwendung erlauben. Eine Bewertung muss von der Anwendungslo-
gik mit ihrem vollstdndigen Kontextbezug erfasst werden. Das heifit das Bewertungssystem

muss die folgenden Bewertungseigenschaften erfassen:
e Wer bewertet (d.h. Person)?
e In welcher Rolle (z.B. IT-Berater)?

e In welchem Kontext (Geschéftsbezichung)?

Wann wird bewertet (z.B. 01.04.2015)?
e Warum wird bewertet (z.B. Projektabschluss)?
e Was wird bewertet (z.B. Methode)?

e Welche Qualitéat wird bewertet (z.B. Kosten)?

Die strukturierte Erfassung von Bewertungen schafft Reputation und damit mehr a-priori
Vertrauen unter den Akteuren und gegeniiber Verfahren, Methoden, Prozessen und Tech-
nologien |[JOSANG ET AL., 2007, vgl. S. 620 ff.|. Es wird im Rahmen dieser Arbeit deshalb
davon ausgegangen, dass ein entsprechendes Bewertungs- und Reputationssystem als Be-
standteil einer Kollaborationsplattform gleichermafsen das Risiko von Fehlentscheidungen

im Hinblick auf die Zielsetzung des SSLE verringert.

5.2.1.3 Vergleiche und Vorschlage

KMU sind oft erfolgreich in Nischenmérkten aktiv. Ein wesentlicher Wettbewerbsvorteil
liegt in ihrer Kundenné&he und dem dadurch oft entstehenden personlichen Verhéltnis zur
Unternehmensfithrung [HOMBURG, 1998 vgl. S. 4]. Abhéngig von der Stiarke der Kunden-
bindung und dem Wettbewerbsdruck in ihrem Markt, tauschen Unternehmer unter sich
durchaus auch strategische Information sowie die Griinde und Resultate getroffener unter-
nehmerischer Entscheidungen aus. Aus verstédndlichen Griinden méchte ein Unternehmer
aber nicht, dass seinem direkten Wettbewerber Informationen {iber sein Unternehmen bzw.

seine unternehmerische Entscheidung zuteil wird.

Dennoch betreiben Unternehmer aufgrund des Mangels an eigenen Ressourcen mitunter
viel Aufwand, um Informationen iiber erfolgversprechende Strategien, Losungsmuster und

Technologiealternativen zum Beispiel in Unternehmensnetzwerken, sowie Interessen- bzw.
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Industrieverbénden (z.B. THK) zu beschaffen und sich entsprechend zu informieren. Ei-
ne SSLE Kollaborationsplattform soll den Unternehmer bei der Informationsbeschaffung
durch Vergleiche und Vorschlage unterstiitzten, um seine Suchkosten fiir diese Tatigkeit
entsprechend zu senken. Bei Anwendung des SSLE-Vorgehens werden insgesamt 17 ver-
schiedene Dokumente bzw. Berichte erstellt. Nur wenige Berichte (z.B. die Planungsdo-
kumentation der strategischen Planung) sind faktisch derart wettbewerbskritisch, dass ihr
Inhalt keinesfalls im Kontextbezug in die Hande eines Wettbewerbers gelangen darf, ohne

dem Unternehmen substantiellen Schaden zuzufiigen.

Dennoch sind zum Beispiel, die Antworten auf die zu beantwortenden Fragen iiber das Ent-
wicklungsstadium des Unternehmens und die Einschatzung hinsichtlich der Komplexitat
und Rivalitét der Méarkte bzw. auch die unternehmerische Herausforderung von statistischer
Relevanz, wenn sie zum Beispiel mit dem spezifischen NACE-Code bzw. der Sektorzuge-
horigkeit (z.B. Verarbeitendes Gewerbe, Energieversorgung) oder Branchenhauptgruppe
(z.B. Wasserversorgung, Tiefbau) korreliert werden. Das Vergleichs- und Vorschlagsystem
einer Kollaborationsplattform wertet also zur Steigerung des Nutzens die nicht direkt wett-
bewerbsrelevanten Informationen (z.B. Einschétzung von Kontextfaktoren, Auswahl von
Methoden) aus. Geméfs der in Abschnitt beschriebenen Gemeinsamkeit von Inter-
essen in Netzwerken werden diese Informationen nur solchen Unternehmern zugénglich ge-
macht, wenn diese selbst zuvor ihre Informationen zur statistischen Auswertung zugelassen
haben. Statistische Analysen, der folgenden Art, soll die Vergleichs- und Vorschlagfunktion

zum Beispiel durchfiihren:

XY% andere Unternehmer ihres Unternehmertyps nutzen Strategische Planung

XY% der Unternehmen in ihrem Branchensektor nutzen ein ERP-System

Der Durchschnittliche Planungshorizont aller Unternehmen ist XY Jahre

XY% der Beratungsunternehmen, die Unternehmen ihrer Hauptgruppe beraten, be-
werten CRM-Systeme als Waffe

Dabei werden zum einen die Informationen aus der Anwendung (Nutzungsinformation)
des SSLE-Vorgehensmodells sowie der daraus resultierenden Berichte, und zum anderen
die Bewertungsinformationen des Bewertungs- und Reputationssystems (siehe Abschnitt
genutzt. Um gleichzeitig die Aussagekraft der statistischen Auswertung sicherzu-
stellen und zu granulare, wettbewerbskritische Riickschliisse auf wenige Beobachtungsob-
jekte zu vermeiden, wird eine Kardinalitat der Bezugsmenge von mindestens 20 festgelegt.
Der Umfang moglicher Vergleiche steigt deshalb erst graduell mit der Nutzung der Kol-
laborationsplattform. Neben der Durchfiihrung dieser Vergleiche und deren Nutzung fiir
entsprechend Vorschlige meldet die Kollabrationsplattform dem Nutzer auch die Notwen-

digkeit regelméfiger Stammdatenpflege.
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5.2.1.4 Ubersetzungssystem

Die durch das SSLE-Vorgehensmodell grundsétzlich adressierte Problemstellung ist kein
auf den deutschen Sprachraum beschrinktes Problem. Dies geht zum Beispiel aus der Tat-
sache hervor, dass eine Vielzahl der im Argumentationszusammenhang der Kapitel [4| und
genutzten bzw. wahrend der Entstehung dieser Arbeit ausgewerteten Literaturquellen nicht
nur in englischer Sprache verfasst sind, sondern quantitativ bzw. qualitativ-empirische Un-
tersuchungen zu den charakteristischen Besonderheiten von KMU bzw. deren IT-Nutzung

in anderen Landern zum Gegenstand haben.

Darunter finden sich zum Beispiel Arbeiten mit dem Fokus auf Kanada [DAavis, 2004;
GEMINO ET AL., 2006, ORSER ET AL., [2000], Grofbritannien [CHASTON ET AL., [2001;
WINDRUM UND DE BERRANGER), [2002|, Siidkorea |JUN ET AL., 2013|, Hongkong |[KHA-
LIFA UND DAVISON, 2006|, die USA |ESTRIN ET AL., 2003; |PASSERINI ET AL., 2012],
Estland [TEDER UND VENESAAR), [2005]|, Deutschland |[LEYH, [2014; [SCHUTTE-BIASTOCH,
2010; WELTER ET AL., 2014] bzw. Arbeiten, die Vergleiche zwischen verschiedenen Lénder
zum Gegenstand haben [BARRON ET AL., 2012; [DAMASKOPOULOS UND EVGENIOU, 2003;
MILLER ET AL., 2006; MONTAZEMI, 2006|. So groft der Unterschied im Detail, zum Beispiel
abhingig von dem kulturellen Umfeld bzw. den Infrastrukturbedingungen auch sein mag,
fehlende eigene Ressourcen und der Einfluss des Unternehmers auf die Geschicke seines

Unternehmens grenzen KMU {iberall gegeniiber Grofunternehmen ab.

Nichtsdestoweniger sind Forschungsarbeiten die mehrere Lander im Vergleich untersuchen
in der Breite nach wie vor zu selten vertreten bzw. zu spezifisch. Daher gibt es quantitativ-
empirisch validierte Aussagen zu kausalen geographischen bzw. marktdemographischen
Modellen, die den Umgang mit strategischer Planung und IT-Nutzung in KMU betref-
fen, aktuell nicht. Zur Beantwortung sich in diesem Kontext ergebender weiterreichender
Forschungsfragen, die auch die weitere Anpassung des SSLE-Vorgehensmodells und einer
Kollaborationsplattform erlauben wiirden, ist es deshalb notig sowohl die Bedienelemente
als auch die Inhalte (Texte, Vorlagen, Methodenbeschreibung, Hilfen) der Kollaborations-

plattform von Anfang an auf Mehrsprachigkeit auszulegen.

5.2.1.5 Modellierung

Bei Anwendung des SSLE-Vorgehensmodells miissen an verschiedenen Stellen Modelle er-
stellt werden. Zum Beispiel sind im Rahmen der Durchfithrung der Strukturanalyse (siehe
Abschnitt die Aufbauorganisation des Unternehmens und die Prozesse zu model-
lieren sowie anschliefend die Zuordnung von Rollen zu Aktivitdten entsprechend zu do-
kumentieren. Obgleich die Modellierungsmoglichkeiten des ARIS-Toolset (sieche Abschnitt
prinzipiell auch fiir die im SSLE-Vorgehensmodell zu erstellenden Modelle geeignet
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wiren, sind vor allem die fehlenden bzw. unzureichenden Exportfunktionen? in wohldefi-
nierte Datenformate, wie etwa die eXtensible Markup Language (XML), und die fehlenden
Erweiterungsmdoglichkeiten der Modelle?® und Anwendungslogik des ARIS-Toolset im Hin-
blick auf den Nutzen einer Kollaborationsplattform problematisch [ARRATOON, 2011]. Zum
Beispiel wird die, im SSLE-Vorgehensmodell vorgesehene und idealerweise automatisierte
Bestimmung der Architekturkohérenz (siehe Abschnitt [5.1.2.1)), erschwert. Auch ist die
plattformunabhéangige Darstellung der Modelle in einer Kollaborationsplattform nur iiber
Umwege ! moglich. Interaktive Modellbearbeitung erlaubt das klassische ARIS-Toolset
nicht ohne weiteres. Erst ARIS Cloud stellt eine entsprechende Plattform zur Verfiigung.

Ein Export der Modelle ist allerdings auch hier nicht vorgesehen.

Unter anderem aus diesem Grund wurden auch die Modellierung des in Abschnitt ein-
gefiihrte SSLE-Vorgehensmodell im BPMN Standard und unter Verwendung der Online-
Plattform Draw.io?? erstellt. Diese Online-Plattform erlaubt das Modellieren und Dar-
stellen der Modelle im Browser unter Nutzung von Javascript Bibliotheken. Zudem kon-
nen die Modelle bei Nutzung dieser Plattform jederzeit, um eigene Konstrukte®? erweitert
werden. Auferdem erlaubt Draw.io den Export der Modelle in XML. * Im Gegensatz
zu ARIS wird im SSLE-Vorgehensmodell unter der Systemlandschaft das in Abbildung
[.12] dargestellten Gesamtmodell und nicht nur die Darstellung der IT-Systeme und deren
Gruppierung zu Doménen verstanden. Entlang der Ebenendarstellung der Systemland-
schaft im SSLE-Vorgehensmodell muss zunéchst das, durch seine grundlegenden Prozesse
und die Aufbaustruktur manifestierte Geschéftsmodell (siehe Ebene 0 in Abbildung ,
modelliert werden. Die zu diesem Zweck in ARIS-Express enthaltenen Modelltypen (Pro-
zesslandschaft*® und Organigramm?%) lassen sich ebenfalls unter Verwendung von Draw.io
modellieren (siche hierzu exemplarisch Abbildungsteile (a) und (b) in Abbildung [5.16)).
Dazu muss allerdings, zum Beispiel im Falle des Organigramms, eine entsprechende Sym-
bolik zur Darstellung der Elemente (Rolle und Person) erst festgelegt werden, da Draw.io
ghnliche, aber nicht dieselben Symbole beinhaltet wie ARIS-Express.

Fiir die ARIS-Modelltypen Systemlandschaft?” und IT-Infrastruktur*® koénnen prinzipi-
ell analoge Modelle mittels Draw.io entworfen werden. Wéhrend das Organigramm und
die Prozesslandschaft die Modellqualitit im Hinblick auf den Informationsaustausch zwi-
schen Unternehmensebene und I'T-Ebene im SSLE-Vorgehensmodell erhéhen, und deshalb
in Ebene 0 bzw. 1 in Abbildung auch Berticksichtigung finden, ist die hierarchische

39Nur die umfassendste Produktversion ARIS 9.7 erlaubt einen XML-Export ausschlieflich der BPMN-
Modelle [SoFTWARE AG]| 2012, [2014].

40Geit ARIS 9.7 kdnnen wenigstens einzelne Symbole angepasst werden|[SorTware AG| [2014] vgl. S. 1.

“'Wie etwa den Export und Einbinden von Grafikformaten

*2Siche dazu http://www.draw.io.

43Diese werden bei Draw.io als Styles bezeichnet.

441 isting zeigt beispielhaft einen Ausschnitt eines Exportes aus dem SSLE-Teilprozess fiir die Ergeb-
nismessung (siehe Abschnitt m

4®Beinhaltet die Modellkonstrukte Kante und Prozess.

46Beinhaltet die Modellkonstrukte Kante, Organisationseinheit, Rolle und Person.

4"Beinhaltet die Modellkonstrukte Kante, Doméne und IT-System.

48Beinhaltet die Modellkonstrukte Kante, Netzwerk, Netzwerkkomponente, Hardware und IT-System.


http://www.draw.io
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Geschaftsfiihrung ——— Max Mustermnann
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legung
(a)

\~Franzlska Langschlaf

Abbildung 5.16: Draw.io Darstellungen einer exemplarischen Prozesslandschaft (a) und ei-
nes Organigramms (b)

(b)

Schichtung der Systemlandschaft, im Sinne der Darstellung des ARIS-Modelltyps System-
landschaft, bereits durch die in den Ebenen 3-5 in Abbildung abgebildete Darstel-
lungsform abgedeckt. Die Modellierung der Infrastrukturebene, geméf dem entsprechen-
den ARIS-Modelltyp IT-Infrastruktur, verbessert zwar die Modellqualitdt innerhalb der
IT-Ebene, hat aber fiir die Kommunikation zwischen der I'T- und der Unternehmensebene
keinen direkten Zusatznutzen. Deshalb kann ein solches Modell fiir komplexe und besonders
heterogene Infrastrukturen, wie zum Beispiel in Fall E , zusétzlich zum Gesamtmodell
ebenfalls mittels Draw.io erstellt werden. Es liefert dann allerdings der I'T-Ebene bzw. dem
IT-Berater einen wichtigen Beitrag zur Empfehlung entsprechender Maftnahmen im Rah-
men der Anwendung des SSLE-Vorgehensmodells (siche Abschnitt und entfaltet

auf diese Weise einen indirekten Nutzen.

5.2.1.6 Wissensbasis

Ein wesentlicher Grund fiir die aktuell schwache Auspridgung strategischer Planung in
KMU ist fehlende Methodenkenntnis sowie mangelnde Anwendungsunterstiitzung. Zum
Beispiel ist die Stérken- / Schwichenanalyse (SWOT), ein von der Konzeption einfaches
und zugleich wirkungsvolles Instrument der strategischen Planung [LEVY UND PAUL, 2005;
MARCELINO-SADABA ET AL., 2014 SEITER UND HEINEMANN, 2012|. Seine wesentliche
Aufgabe ist, wie KOTLER ET AL. [2010, S. 31| festellen

“|...] to present a structured, and therefore reusable, depiction of the situa-

tion for which a decision is required.”

Auch MINTZBERG, [1994] attestiert der SWOT-Analyse, als Instrument strategischer Pla-
nung, fundamentale Bedeutung. Dennoch wird sie in KMU kaum angewendet |[JONES

ET AL., 2003; STONEHOUSE UND PEMBERTON, [2002]. Fiir eine Kollaborationsplattform
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wird unter anderem aufgrund dieses Sachverhaltes die Verwaltung entsprechender Wis-
sensartefakte vorzusehen sein. Das Erstellen und Bereitstellen entsprechender Erklarungs-
videos®? ist zum Beispiel im Kontext der Einfithrung von ERP-Systemen zur Ubermittlung
von Anwendungskompetenz in den Fillen B und C (siehe und ein erfolgreich er-
probtes Vorgehen. Diese reduzieren, wenn sie {iber eine kontextspezifische Plattform, wie
die hier beschriebene Kollaborationsplattform bereitgestellt werden, die Suchkosten der

Anwender zum Erschliefen dieser Information.

In Kombination mit dem bereits beschriebenen Bewertungs- und Reputationssystem (siehe
Abschnitt l&sst sich nicht nur das SSLE-Vorgehensmodell selbst, sondern auch die
Qualitdt des Schulungsmaterials und die Anwendung der Methode in verschiedenen Leben-
sphasen des Unternehmens und bei verschiedenen Herausforderungen empirisch auswerten.
Da es im Informationszeitalter wenig zweckméfig erscheint, Wissen zu replizieren |[SHIRKY),
2008, vgl. S. 81 ff.], indem bereits existierende Artefakte erneut oder nur marginal verén-
dert reproduziert werden, sieht die Kollaborationsplattform die Moglichkeit, den Inhalt
externer Wissensquellen innerhalb der Kollaborationsplattform verflighbar zu machen, vor.

Als externe Wissensquellen werden in diesem Zusammenhang
e externe statische Websites im HTML-Format
e externe Videoquellen in den géngigen Videoformaten (z.B. MPG, WEBM)
e externe Audioquellen in den géngigen Formaten (z.B. MP3, OGQG)
e cxterne Dokumente (z.B. PDF, XLS, PPT, DOC)

e externe Informationsdienste durch Anbindung eines entsprechenden Application Pro-

gramming Interface (API)

verstanden. Fiir jedes dieser Artefakte muss zu jedem Zeitpunkt die Authentizitit des In-
halts gepriift werden kénnen. Zum Zeitpunkt der Aufnahme in die Wissensdatenbank muss
der Inhalt eindeutig bestimmt werden kénnen und in jedem Fall in identischer Form auch
in der Zukunft vorliegen (z.B. bei nicht mehr verfiigharer, externer Quelle). Wenn moglich

wird der externe Inhalt deshalb repliziert.

Auferdem miissen die Originale der Wissensartefakte regelméfiig und automatisch nach
Anderungen durchsucht und nach entsprechender Priifung durch die urspriinglich einstel-
lende Person oder einen globalen Administrator als neue Version nutzbar gemacht werden
konnen. Jedes externe Wissenselement wird um die in Abschnitt [5.2.1.2] dargestellte Be-
wertungsfunktion erweitert.

Zusatzlich konnen die Wissensartefakte mit Tags versehen werden, um sie in einen erwei-
terten semantischen Bezug bringen zu kénnen. Wissensartefakte werden in der Kollabo-

rationsplattform von entsprechenden Know-How Trégern gepriift und bereitgestellt und

“9Giche fiir die SWOT-Analyse folgendes Beispiel https://www.youtube . com/watch?v=S8TV0_u0fol, zu-
letzt besucht am 08.04.2015.


https://www.youtube.com/watch?v=S8TV0_uOfoI
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Wissenbasis
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Abbildung 5.17: Anwendungsfalldiagramm Wissensbasis

konnen von jedem Nutzer der Plattform (d.h. jeder Person nach Abbildung [E.1)) genutzt
werden. Die Tags werden von Systemnutzern in der Rolle des globalen Administrator fiir
die Kollaborationsplattform verwaltet (siehe Anwendungsfalldiagramm [5.17)). Ein Suchsys-

tem erlaubt das Durchsuchen der Wissensbasis nach entsprechenden Tags.

5.2.1.7 Monitoring

Wie in Abschnitt dargelegt wurde, ist neben mangelnder Kenntnis der Methodik stra-
tegischer Planung auch der operative Fokus von KMU ein wesentlicher Grund, weshalb
diese wichtige Fiihrungsaufgabe insgesamt vernachléssigt wird. Diesem Umstand l&sst sich
allerdings nur bedingt entgegenwirken, weil mit operativen und oft auch auflerplanméfsi-
gen Tatigkeiten, Flexibilitdt in der Leistungserbringung und Kundennéhe sichergestellt
werden. Beides sind wesentliche Erfolgsfaktoren fiir KMU (siehe Abschnitt [4.6). Eine Kol-
laborationsplattform wird dem Nutzer deshalb die Abgrenzung zwischen wichtigen und

dringenden Aufgaben nicht automatisiert abnehmen koénnen.

Obgleich vier von sieben, der im Rahmen dieser Arbeit beobachteten Unternehmen® (siehe
Tabelle iiber erkennbare Ansétze strategischer Planung verfiigen, dokumentiert kei-
nes dieser Unternehmen die Ergebnisse dieser Téatigkeit bzw. verfolgt die verschiedenen
Umsetzungsschritte systematisch. Ein, der in diesem Zusammenhang zu beobachtenden
Sachverhalte ist jedoch, dass strategische Planung durchaus von vielen Unternehmern als
wichtig wahrgenommen wird. Weil aber der jeweilige Unternehmer weifs, dass diese Auf-

gabe sowohl Zeit als auch Ruhe erfordert, wird sie oft verschoben bzw. auch ganz gestrichen.

S0IT-Unternehmen wieder ausgenommen.
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So wurde zum Beispiel in einem Meeting zwischen dem IT-Dienstleister und dem Unter-
nehmer in Fall C Anfang Oktober 2014 besprochen, dass die Mafnahmenplanung
fiir das Kalenderjahr 2015 zeitnah an den IT-Dienstleister {ibermittelt wird. Die entspre-
chenden Unterlagen lagen dem IT-Dienstleister aber erst mehr als zwei Monate danach,
am 7.1.2015 vor. In einem immer stérker durch moderne Kommunikationsmittel geprégten
Umfeld, fallt es vielen Menschen zunehmend schwer, sich auf Tétigkeiten zu konzentrieren,
die die volle Aufmerksamkeit und erhebliche kognitive Tiefe erfordern. Das Internet als
Grundlage dieser neuartigen Kommunikationsmittel sorgt dafiir, dass Informationen heute
anders verarbeitet werden als vor dem Internetzeitalter. Das Lesen langer Texte ist im In-
formationszeitalter zugunsten einer, durch den Konsum hochaggregierter Informationsteile
und dem konsekutiven Folgen von mit Links gekennzeichneten Informationsverarbeitungs-

strategien, ersetzt worden. CARR/[2010, S. 16] stellt in diesem Zusammenhang fest:

“It was then that I began to worry about my inability to pay attention to

one thing for more than a couple of minutes. |...| I wanted to be connected.”

Aus diesem Grunde ist es notwendig, dass eine Kollaborationsplattform selbst die struktu-
rierte, das heifst schrittweise und moglichst vollstdndige sowie zeitnahe Abarbeitung ent-
sprechend iiberwacht. Das SSLE-Vorgehensmodell ist hinsichtlich der zu koordinierenden
Aufgaben bereits durch die Reduzierung auf zwei wesentliche Betrachtungsebenen (Un-
ternehmensebene und IT-Ebene) und zwei wesentliche Anspruchsgruppen (Unternehmer
und Berater) vereinfacht worden. Allerdings gibt es auf jeder der beiden Ebenen Akti-
vitdten, die die Zuarbeit der jeweils anderen Ebene erfordert bzw. erforderlich machen
kann. Die Anwendungslogik einer Kollaborationsplattform muss daher sicherstellen, dass
der Empfanger einer Information nach dem SSLE-Vorgehensmodell (siche Abbildung |5.14
und Kommunikationsverzeichnis in T: abelle von der Plattform nach Freigabe durch den
jeweiligen Sender informiert und der Sender entsprechend zur Ubermittlung aufgefordert
bzw. ihm die Ubermittlung vorgeschlagen wird. Die Plattform muss zudem die Lieferung

des erwarteten Ergebnisses verfolgen und den jeweils verantwortlichen Bereich informieren.

5.2.1.8 Marktplatz

Ressourcenknappheit kennzeichnet typischerweise nicht nur die KMU, die ein IT-Unter-
nehmen zur Unterstiitzung im Umgang mit Informationstechnologie beauftragen, sondern
auch diese IT-Unternehmen selbst. Dies bringt der Umstand mit sich, dass KMU in der
Regel Lieferanten dhnlicher Gréfse auswéhlen, um dem Risiko der einseitigen Abhéngigkeit
zu entgehen |BROUTHERS ET AL., [1995; |SIVADAS UND DWYER, 2000]. Die Einfithrung
komplexer betrieblicher Anwendungssysteme erfordert zum Beispiel in der Regel sowohl
allgemeines, betriebswirtschaftliches Wissen als auch technische und branchenspezifische
Kenntnisse. Da zum Beispiel ERP-Systeme den Anspruch haben, die betrieblichen Quer-
schnittfunktionen umfassend zu unterstiitzen, ist je nach geplantem Umfang zu nutzender
Module fachspezifisches Wissen aus den verschiedenen Funktionsbereichen entlang der be-

trieblichen Wertschopfungskette (z.B. Buchhaltung, Personalwesen, Logistik) erforderlich.
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Aufgrund ihrer eigenen beschréankten Grofse und des deshalb notwendigerweise gesetzten
Schwerpunktes, fehlt Integratoren im KMU Segment dieses Wissen héufiger als grofsen In-
tegratoren. So wurde zum Beispiel der Unternehmer im Fall F bei der Einfithrung des
neuen ERP-Systems nicht ansatzweise umfassend iiber die komplexen Anpassungs- und
Erweiterungsmoglichkeiten des Systems informiert. Auflerdem hat es der Integrator im
genannten Fall versdumt, die grundlegende IST-Prozessanalyse in fachlich ausreichender
Weise zu dokumentieren bzw. die grundsétzliche Erwartungshaltung des Kunden an die
ERP-Einfithrung zu dokumentieren. Im Fall des Unternehmens G hat erst der kurz-
fristige Wechsel zu einem anderen Implementierungspartner iberhaupt dafiir gesorgt, dass
der, fiir das Unternehmen sehr wichtige Abrechnungsprozess externer Ubersetzer, betriebs-

wirtschaftlich sinnvoll implementiert werden konnte (siehe zu beiden Féllen Fallstudie in

Abschnitt 4.10.1)).

Dass das Vertrauen in der Beziehung zwischen Kunden und Lieferanten auch in Zukunft ein
sehr wichtiger Faktor sein wird, kann als gesichert gelten |[FAASEN ET AL., |2013; |HEART),
2007; IMORRISSEY UND PITTAWAY} 2006|. Insbesondere die proprietire Softwareindustrie
hat im Bereich komplexer Anwendungssysteme allerdings mit gezielten und undifferen-
zierten Marketingversprechen fiir erhebliches Misstrauen gesorgt [HADDARA| 2013|. Oft
gehen KMU deshalb objektiv sinnvolle, aber komplexe und demnach kostenintensivere I'T-
Projekte nicht an. KMU-Unternehmer fiihlen sich iiberdies hdufig weder technisch noch
faktisch im Stande, den Marketingversprechen einen angemessenen Wahrheitsgehalt bei-
zumessen. Deshalb folgen sie entweder der geltenden Lehrmeinung zum Erstellen eines
Lastenheftes (vgl. hierzu Abschnitt oder sie gehen mit entsprechend falscher Erwar-

tungshaltung an die Einfiihrung eines Open Source Anwendungssystems heran.

Die Verwendung von Open Source Software stellt zwar theoretisch sicher, dass Lock-In
Mechanismen wie in der proprietdren Softwareindustrie nicht zum tragen kommen. Inte-
gratoren, die sich vorwiegend mit dem Vertrieb unzureichend konzipierten Servicevertrége
unter Verwendung einer zeitgenossischen Marketingmethodik (i.e. Social Marketing, Google
AdWords) befassen, tragen jedoch nicht zur Losung dieses Problems asymmetrischer ver-
teilter Information bei, weil sie weder direkt zur Weiterentwicklung der Projektes selbst®!
noch zum Setzen nachhaltig positiver Qualitétssignale beitragen und stattdessen lediglich

die zusétzliche Rendite abschépfen |RIEHLE, 2006) vgl. S. 15].

Das bereits beschriebene Bewertungs- und Reputationssystem fiir die Artefakte des SSLE-
Vorgehensmodells (siehe Abschnitt wird deshalb um einen Marktplatz und die
Méglichkeit der Bewertung von Angeboten, Services, Kompetenzen, Technologien, Bezugs-
formen und Lizenzen erweitert werden. Der Marktplatz deckt die, in Abbildung dar-

517Zum Beispiel durch Bereitstellung von Erweiterungen, Verbesserungen oder Ubersetzungen der Codeba-
sis bzw. des Systems.
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Abbildung 5.18: Anwendungsfalldiagramm Marktplatz

Bewertungskatalog verwalten

Serviceleistung verwalten

gestellten Anwendungsfialle fiir Anbieter und Kunden ab.

Potentielle Kunden kénnen dann nach geeigneten Angeboten, Services, Technologien und
Kompetenzen suchen. Anbieter kénnen sich wiederum durch positive Beurteilung ihrer
Kompetenzen, den Eigenschaften der von ihnen angebotenen Technologien und / oder Ser-
vices sowie ihren Angeboten weiteren potentiellen Kunden empfehlen. Aus diesem Grunde
sind auch nur Kunden, die zuvor einen Vertrag mit dem Anbieter abgeschlossen haben in

der Lage, die darin enthaltenen Leistungen und Kompetenz des Anbieters zu bewerten.

WEeil das in Abschnitt beschriebene Agentenproblem in beide Richtungen einer Ge-
schiftsbeziehung unter KMU wirkt®?, ist auch der Anbieter auf Basis eines Vertrages in
der Lage den Kunden zu bewerten. Ein Anbieter kann als Kunde auch die Vorleistungen

anderer Anbieter beziehen, und so selbst sowohl als Anbieter als auch als Kunde auftreten.

Der Marktplatz ermdglicht es Anbietern Angebote als Biindel aus Technologien, Services
und Kompetenzen oder den jeweiligen Einzelleistungen zu erstellen. Dariiber hinaus koén-
nen Angebote auch einen Anbieter mit mehreren Kunden verbinden, um zum Beispiel zu
geteilten Kosten eine Erweiterung zu einem Open Source System anbieten zu konnen. Der
Marktplatz enthélt, weder hinsichtlich der Art der angebotenen Technologie (z.B. Open
Source Software, Proprietire Software, Cloud Computing), Services oder Kompetenzen,

noch des Angebots, Einschrankungen. Allerdings miissen Technologien, Lizenzen, Bezugs-

52 Auch der Anbieter besitzt bei Vertragsabschluss zum Beispiel keine Sicherheit beziiglich der Zahlungs-
moral des Kunden oder der Unterstiitzung eines Projektes durch eigene Zuarbeit |[DEVOS ET AL., [2008|
vgl. S. 73].
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formen, Kompetenzen und Technologien zuvor von einem Systemadministrator erstmalig
angelegt werden, weil ein sinnvoller Vergleich des Angebots nur {iber eine strukturelle Vor-

gabe sinnvoll moglich ist.

5.2.1.9 Vertrage

Die meisten der im Rahmen dieser Arbeit beobachten Geschéftsbeziehungen kommen ohne
umfassende Vertrage zustande bzw. auch ohne solche aus. Dies ist unabhéngig davon, ob
sie zwischen einem der beobachteten Unternehmen und dem IT-Dienstleiter in Fall I
oder mit einem anderen IT-Dienstleister (vgl. Tabelle gekniipft worden sind. Wenn
Vertriage geschlossen werden, so haben diese meistens den Charakter eines klassischen An-
gebots, das die im Zusammenhang mit einem Projekt stehenden physischen Giiter (z.B.
Hardware) sowie Softwarelizenzen und Wartungspauschalen und ggf. die Einrichtung der
Hardware und das Aufspielen entsprechender Software betrifft. Umfassendere Vertrage auf
der Basis von Lasten- und Pflichtenheften oder Dienstgiitevereinbarungen sind in den be-

obachteten Geschéftsbeziehung praktisch nicht vorgekommen.

Weiterentwicklung bereits eingefiihrter Anwendungssysteme werden, zumindest in den Ge-
schéftsbeziehungen des Dienstleisters mit seinen Kunden, in enger Absprache und
mittels entsprechendem Priorisieren der Aufgabenpakete nach dem agilen Projektvorge-
hensmodell gesteuert. Dies erfordert jedoch, wie aus Abschnitt [£.10.4] und Tabelle [£.13]
hervorgeht, eine sehr transparente Kommunikation, die in den genannten Féllen durch
vollstédndige Einsicht des Kunden in die Dokumentation der operativen Projektabwicklung
sichergestellt wird. Der grundséatzliche Aufbau, der hier zum Einsatz gebrachten Projekt-
struktur und Vertragsfestlegungen ist iiberblickartig in Abbildung [5.19] dargestellt.

In den meisten der beobachteten Féllen existieren rudimentére und grofsteils auch schriftlich
dokumentierte Vereinbarungen (mindestens per E-Mail) zu den Kostensétzen sowie ent-
sprechende Vertraulichkeitserklarungen®. Letztere werden unter KMU oft erst nach dem
ersten Informationsaustausch oder sogar der ersten Projektphase(n) abgeschlossen und hal-
ten vermutlich im Streitfall einer griindlichen juristischen Priifung nicht Stand, weil sie oft
auf allgemein zugénglichen Vorlagen aus dem Internet basieren |KELLER-STOLTENHOFF,
2008, siehe|, KMU selten iiber eigenes juristisches Fachwissen verfiigen (vgl. Abschnitt
oder bereit sind Stundenséitze von 200 € und mehr fiir deren Priifung zu akzeptieren.
Dabei ist zum Beispiel die Frage, was sich innerhalb und auferhalb der Verkehrssitte [BUN-
DESMINISTERIUM DER JUSTIZ UND FUR VERBRAUCHERSCHUTZ, [2015, siche| bewegt, ein
nicht-trivialer juristischer Sachverhalt |[AL-SHAMARI, 2006].

Die relative Nachlassigkeit mit solchen Vertrdgen manifestiert sich in Geschéaftsbeziehung
zwischen Fall B (2.3) und dem IT-Dienstleister Fall I . Erst nach iiber einem halben

Jahr Entwicklungszeit und bereits produktivem, vollstdndig von einer Eigenentwicklung auf

%¥Werden auch als Non-Disclosure Agreement (NDA) bezeichnet.
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Abbildung 5.19: Projektstruktur und Vertrag

eine Standardlésung migrierten ERP-System und anlésslich eines strategischen Meetings
zu dessen weiterer Entwicklung, duflerte sich der Unternehmer im Fall B sinngeméf wie

folgt:

“Ach iibrigens, es ist wohl klar, dass alles was hier gesagt wurde, vertrau-
lich ist. Haben wir eigentlich irgendwann mal eine Vertraulichkeitserkldrung

abgeschlossen 7”7

Der in Abschnitt dargestellte Fall zeigt allerdings auch, dass ein umfassenderer
Projektvertrag nicht unbedingt zu einem besseren Projektergebnis fiihrt, weil dessen In-
halt (also die beschriebenen Vertragsbestandteile) unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten
nicht ausreichend detailliert beschrieben werden kénnen. Dennoch erfordern zunehmend
auch gesetzliche Bestimmungen, zum Beispiel im Zusammenhang mit der Auftragsdaten-
verarbeitung®®, Vertrige, die in der aktuellen Praxis selten vorhanden sind. Dies ist fiir
die beteiligten Unternehmen, iiber den Imageverlust im Schadenfall hinaus, ein erhebliches
Risiko, da zum Beispiel Verstofe gegen das Bundesdatenschutzgesetz (BDSG) empfindliche
Strafen nach sich ziehen kénnen |[KUHRAU, 2011].

Neben allgemeinen gesetzlichen Rahmenbedingungen und Informationspflichten der Daten-

verarbeitung, zu denen die beschriebene Auftragsdatenverarbeitung oder die im Teleme-

*Diese ist im Bundesdatenschutzgesetz (BDSG) §11 geregelt.
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diengesetz (TMG) beschriebenen Informationspflichten und auch die Grundsétze zum Da-
tenzugriff und zur Priifbarkeit digitaler Unterlagen (GDPdU) gehoren, sind die Grundlagen
der projektbezogenen Zusammenarbeit zwischen Anbieter und Kunde (siehe hierzu auch
Abbildung sowie die Vertragsart (z.B. Dienstvertrag, Werkvertrag, Projektrahmen-
vertrag, Projektvertrag, Dienstgiitevereinbarung, Nutzungsvereinbarung, Softwareiiberlas-
sungsvertrag, Lizenzvertrag, Vertraulichkeitserklarung) und der Anwendungsbereich sowie
ggf. der konkrete Inhalt (z.B. Rechte, Pflichten, Strafen), zu regeln.
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Auferdem unterliegen der Einsatz verschiedener Technologien (z.B. Cloud Computing,
Open Source Software, Proprietére Software), unterschiedliche Projektumsténde (z.B. lang-
fristige Zusammenarbeit, projektbasierte Zusammenarbeit) und involvierte Vertragspart-
ner (Vertrag zwischen juristischen Personen, Vertrag zwischen natiirlichen Personen, Ver-
trag zwischen natiirlichen und juristischen Personen, Dreiecksvertrige) iiblicherweise unter-
schiedlichen Rechtsgrundlagen und Vertragstypen. Die Kollaborationsplattform hat nicht
den Zweck die komplexen juristischen Sachverhalte erschépfend zu l6sen. Sie soll jedoch die
Situation gegeniiber dem Status Quo insofern verbessern, als dass die KM U-Unternehmer
sich mit vertretbarem Aufwand {iber Rechtsgrundlagen informieren und entsprechende Ver-
trage abschlieffen konnen. Das Anwendungsfalldiagramm in Abbildung stellt die ab-

zubildenden Anwendungsfille dar.
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5.2.2 Funktionskomponenten

Die in Abschnitt beschriebenen fachlichen Anforderung beschreiben die erforderli-
chen fachlichen Elemente der Kollaborationsplattform. Verschiedene Nutzergruppen ha-
ben jedoch einen unterschiedlichen Blick auf die Elemente der Plattform bzw. interagie-
ren mit diesen unterschiedlich. Daher miissen die fachlichen Anforderungen zu entspre-
chenden Funktionskomponenten zusammengefasst werden, die die fiir die jeweilige Nut-
zergruppe relevanten Informationen kapseln. In diesem Zusammenhang ist die mit dem
SSLE-Vorgehensmodell eingefiihrte Trennung nach Anspruchsgruppen und Funktionsebe-
nen zweckmaéfig (vergleich hierzu Abschnitt . In Abschnitt Wurden mit der Unter-
nehmensebene und der I'T-Ebene die beiden wesentlichen Ebenen fiir die Anwendung des
SSLE-Vorgehensmodells beschrieben. Der Unternehmer bzw. die Mitarbeiter des KMU, de-
nen der Unternehmer bestimmte Aufgaben, wie etwa die Stammdatenpflege iibertrégt, ist
/ sind deshalb die relevante Anspruchsgruppe der Unternehmenssicht der Kollaborations-
plattform (siehe Markierung U in Abbildung . Der IT-Berater bzw. die Mitarbeiter
des IT-Beraters, denen dieser bestimmte Aufgaben iibertragen hat, stellen die relevante
Anspruchsgruppe fiir die IT-Sicht (siche Markierung I in Abbildung dar.

Eine Kollaborationsplattform erweitert diese zwei, durch die Ebenen des SSLE-Vorgehens-
modell vorgegebenen Sichten auf die Plattform um eine Kollaborationssicht (siehe Markie-
rung K in Abbildung . Die Kollaborationssicht stellt die, von den beiden Hauptan-
spruchsgruppen des Vorgehensmodells gemeinsam nutzbaren Funktionen dar. Das sind die
gemeinsam genutzte Wissenbasis (siehe Abschnitt , die Funktionen des Marktplat-
zes (siehe Abschnitt und das Vertragsmanagement (siche Abschnitt [5.2.1.9). Die
Plattformmanagementsicht (siehe Markierung P in Abbildung stellt die Funktionen
der Kollborationsplattform durch Unterstiitzungsmodule bereit, die in den drei Hauptsich-

ten bzw. von deren Modulen benétigt werden.

Diese Module sind das Rollen- und Rechtemanagement (siehe Abschnitt , das
Bewertungs- und Reputationssystem (siehe Abschnitt , das Monitoring (siche Ab-
schnitt , das Vergleichs- und Vorschlagsystem (siehe Abschnitt , das Ver-
tragssystem (siehe Abschnitt und das Ubersetzungssystem . Daneben ge-
hort zur Kernfunktion einer Plattform die Bereitstellung von Modellierungskomponenten

und die Datenhaltung.

Die Art der Nutzung der Unterstiitzungsmodule durch die Hauptmodule ist in Tabelle
dargestellt. So greifen zum Beispiel die, die vier Hauptebenen des SSLE-Vorgehensmodells
reprasentierenden Module, auf das unterstiitzende Vorgehensmodul zu. Das Vorgehensmo-
dul stellt die Aktivitdten des SSLE-Vorgehensmodells und deren Reihenfolge bereit. Das
Modul, das die Vergleichs- und Vorschlagsfunktionalititen kapselt, stellt Funktionen (im
wesentlichen Statistik) fiir alle Hauptmodule bereit. Allerdings kann nur im Modul Wis-

sensbasis durch die Vergabe von Tags fiir Wissensartefakte direkter Einfluss auf die Inhalte
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Abbildung 5.21: Architektur der Plattform

des Vergleichs- und Vorschlagsmoduls genommen werden. Die vollstandige Interaktion zwi-
schen Haupt- und Unterstiitzungsmodulen sind Tabelle zu entnehmen.
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Legende:

C = Das Hauptmodul erstellt Inhaltselemente in dem Unterstiitzungsmodul
R = Das Hauptmodul nutzt die Inhaltselemente aus dem Unterstiitzungsmodul

Tabelle 5.12: Plattform Modulinteraktion

Beispieldarstellung Managementmodul Abbildung zeigt die beispielhafte Dar-
stellung (Mock-Up) einer moglichen Implementierung zur Darstellung des Management-
moduls. Dieses muss vor allem einen schnellen Uberblick iiber den, mit der Gesamtaufgabe
des SSLE-Vorgehensmodells zusammenhéngenden Stand des Unternehmens, gewéhren. Zu

Beginn eines Planungszykluses stehen deshalb die Erfolgs- und Mafnahmendarstellung
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des vorherigen Planungszykluses sowie die Auswahl und Durchfiihrung der Zielplanung fiir
den folgenden Planungszeitraum im Vordergrund. Dabei ist nicht davon auszugehen, dass
sich der Unternehmertyp im Zeitverlauf gravierend verdndert (vgl. Abschnitt . Des-
halb kann bei nicht durchgefiihrter strategischer Planung wiahrend der Erstanwendung des
SSLE-Vorgehensmodells mithilfe der Kollaborationsplattform auch in den folgenden Zyklen
vom gleichen Verhalten ausgegangen werden. Da die Aktivitét “Strategische Planung” im
SSLE-Vorgehensmodell optional ist, kann bei ausreichender Bezugsgrofe (siche Abschnitt
die Darstellung bereits entsprechend angepasst werden (Ausblenden der Aktivi-
tat “Strategische Planung”), sodass die mit hoher Wahrscheinlichkeit folgende Aktivitét

entsprechend als nichste dargestellt wird.

Stratege Situationsbestimmung Methoden
Zyklus: Wachstumsphase Extern: Marktanalyse :
Feindlichkeit: Niedrige Intern: Benchmarking KWK Strategegische
7] iver Einsatz der ingil ie: PM-Matrix Rlanung
g und i Portfolio: PM-Matrx Ao

Ziele
Max Mustermann
Musterfall GmbH 10 Prozent Umsatzwachstum (8%)11\*7 Unternehmerische
Mitarbeiter: 30 4000 Neukunden (3000) Ziele
Umsatz: 10 Mio. € Nettomarge um 0.75% steigern (+1 ’OS)W
NACE: 47.91
Sektor / Abschnitt: Umsatzwachstum im
G - Handel Durchgefiihrte MaBnahmen Sektorvergleich

P001 - Customer Relationship Managemenliﬁr
P002 - Cloud Migration W * MaBnahmen

Budget

I I Ergebnisse

Unternehmensleistung

Abbildung 5.22: Managementmodul Darstellungsbeispiel

Dennoch sollen Unternehmer mit Korrelationsdaten zum Zusammenhang ihres Unterneh-
mertyps mit dem Planungstyp (i.e. strategischer Planer oder nicht) sowie dem Grad der
Zielerreichung und der Unternehmensleistung in Korrelation mit dem Unternehmertyp und
dem Sektor des Unternehmens (zum Beispiel Handel) konfrontiert werden. Das im Pla-
nungszeitraum zur Verfligung stehende I'T-Budget soll mit den sektoralen Durchschnitts-
werten korreliert werden. Die Managementiibersicht gibt damit auf einen Blick Auskunft

iuber:

e Unternehmertyp

Wesentliche Stammdaten des Unternehmens

e Hohe des Budgets im Vergleich zum Durchschnitt des Sektors

Durchgefiihrte Mafsnahmen der letzten Planungsperiode

Erreichung der geplanten Ziele (nach Eingabe der IST-Werte)
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e Unternehmensperformance im Branchenvergleich (nach Eingabe der IST-Werte)
e Nichste Schritte fiir den anstehenden Planungszyklus

e Durchschnittliches Reputationsmafl aller bewerteten und im Planungszyklus genutz-
ten Objekte (sieche Tabelle [E.3))

Beispieldarstellung IT-Managementmodul  Abbildung[5.23|zeigt eine beispielhafte Dar-
stellung einer moglichen Implementierung fiir den mit den IT-Fiihrungsaufgaben beauf-
tragten IT-Berater. Auch er soll in der betreffenden Geschéftsbeziehung iibersichtlich auf
einer Seite den wesentlichen Status-Quo beziiglich der laufenden Planungsperiode angezeigt
bekommen. Die fiir den I'T-Berater wesentlichen Informationen sind relevante Metriken be-
zliglich der aktuellen Architektur wie zum Beispiel die Anzahl der Elemente auf den Ebenen
bzw. entsprechende Kohérenzmafie (siche Abschnitt .

Macher Architekturmetrik KohérenzmaBe jl\ i i D \//
Prozesse: 2 D D
Anwendungssysteme: 3
A Name: ERP-System
Komponenten: 2 Koharenzma: 0,75 HE E E Architekturanalyse
Infrastruktur: 1
Hardware: 1 E E
Ted Webmagier E
Berater GmbH Projektvorschlige
Mitarbeiter: 5 H
Umsatz: 0.35 Mio. € | P001: Customer Relationship Management ¢ CRM
NACE: 62.01 P002: Cloud Migration i\( Cloud;
Sektor / Abschni P003: ERP-Einfilhrung * * ,,,,,,,, b Projektvorschlige
J - Information und P004: Indivi gssy
Kommunikation
Laufende Projekte
Stratege #losk| st At s o N D

1POOT 012015 500
2P002 042015 100

Projekte

| |
Max Mustermann
Musterfall GmbH

Abbildung 5.23: I'T-Managementmodul Darstellungsbeispiel

Ein Modell der Anwendungssystemhierarchie erleichtert dem IT-Berater, der regelméafig
mit verschiedenen Kunden und entsprechend verschiedenen Architekturzustinden zu tun
hat, das “Hineindenken”. Aus diesem Grund sollte auch das jeweilige KMU, fiir das diese
Ansicht gilt, und der Unternehmertyp an seiner Spitze auf den ersten Blick ersichtlich sein.
Die bereits durch die Unternehmensleitung des KMU freigegebenen, auf eine Entscheidung
wartenden und verworfene Projekte werden in einer entsprechenden Ubersicht dargestellt.
Die Projekte, die sich im aktuellen Planungszeitraum in der Umsetzung befinden, werden
mit dem bereits entstandenen Aufwand dargestellt. Die Informationen werden mithilfe ei-
nes entsprechenden Diagramms nach den in Abbildung dargestellten verschiedenen
Kostenarten Entwicklungsaufwand, Projektleitungsaufwand, Testaufwand und technische

Administration differenziert.



Dipl.-Wirt.-Inf. Frederik Kramer 227

5.2.3 Technische Rahmenbedingungen

Nutzung von Open Source Software Die urspriingliche Zielsetzung und der Arbeitsti-
tel dieser Dissertation waren vornehmlich auf die strategische Nutzung von Open Source
Software zur Gewinnung von Wettbewerbsvorteilen in KMU ausgerichtet. Open Source
Software hat die Softwareindustrie nachhaltig verwandelt und ist nach wie vor ein aktu-
elles Thema in der Praxis. Der Apache Webserver®, Apache Hadoop®® und nicht zuletzt

5

das Betriebssystem Linux®” sind nur einige sehr bekannte Beispiele fiir erfolgreiche Open

Source Projekte.

Die Nutzung von Open Source Software ist in den meisten Unternehmen unabhéngig von
deren Grofe heute weit verbreitet [STUERMER) 2012]. Vielen Wissenschaftler scheint al-
lerdings das Interesse an der weiteren Erforschung des Paradigmas verloren gegangen zu
sein. Nutzt man das Suchvolumen bei Google als Indikator fiir das globale Interesse an
Open Source, zeigt sich, dass das hochste Interesse an dieser Suchwortkombination etwa
zwischen den Jahren 2005 und 2006 erreicht war und seitdem um etwa 75% zuriickgegan-
gen ist (siche hierzu Abbildung [5.24).

Indexwert fir die Suchwortkombination "Open Source"

Indexwert
40 60 70 80
|

30
|

T T T T T I
2004 2006 2008 2010 2012 2014

Jahr

Abbildung 5.24: Google Trends fiir die Suchwortkombination Open Source eigene geglét-
tete Darstellung, Datenquelle: Google Trends Service

®5Siche http://httpd.apache.org/
%6Siche http://hadoop.apache.org/.
57Siche https://www.kernel.org/!
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Die Wirtschaftsinformatik im deutschprachigen Raum hat das Thema allerdings ohnehin
nur sehr beildufig behandelt. Zum Beispiel ist der aktuellste Beitrag im Fachjournal “Wirt-
schaftsinformatik” mit der Suchwortkombination “Open Source” im Titel aus dem Jahr
2003 und beschéftigt sich mit den Griinden der Partizipation an Open Source Projekten
|[FRANCK] 2003|. Dies ist nach |AKSULU UND WADE| [2010, vgl. S. 597] einer der am héu-

figsten adressierten Fragenkomplexe im Bereich der OSS-Forschung.

Der geschilderte Umstand mag dazu verleiten zu denken, dass die Erforschung des Para-
digmas weitgehend abgeschlossen und die Griinde fiir dessen Entstehung, fiir die starke
Verbreitung und der aktuell hdufigen praktischen Nutzung weitgehend und in der Tiefe
verstanden und erklarbar sind. Dies ist jedoch nicht der Fall, wie |]AKSULU UND WADE
[2010, S. 598] wie folgt feststellen:

“There is almost no [open source research| on internal adoption of technology,
people or process outputs. For example, we know very little about the adoption
of processes in the form of best practices, or about the factors affecting and

shaping the intensity of code reuse.”

Eine kiirzlich unter Mitwirkung des Autors dieser Arbeit erschienene empirische For-
schungsarbeit hat zudem gezeigt, dass circa 60% der in der Arbeit untersuchten Open
Source Projekte, Bausteine wiederverwenden, deren Lizenzen nicht miteinander kombinier-
bar sind und die deshalb gar nicht rechtssicher betrieben werden kénnen [KAPITSAKI UND
KRAMER, 2014]. Die Auseinandersetzung mit der Nutzung von Open Source Software in
KMU im Rahmen der vorliegenden Arbeit hat gezeigt, dass KMU, grundsétzlicheren, durch
ihre charakteristischen Besonderheiten (siehe Kapitel 4) bedingten Herausforderungen bei
der Nutzung von IT gegeniiberstehen als der Wahl eines Softwareentwicklungsparadigma,
welches sie in Anbetracht fehlender fachlicher Expertise ohnehin kaum selbst umfassend
bewerten konnten |[KRAMER ET AL., 2012| (vgl. in diesem Zusammenhang auch Abschnit-
te , [4.10.1], [B.4] und [B.6)). Deshalb riickte in dieser Forschungsarbeit die grundsitzliche

strategische Abstimmung der Informationsfunktion auf die Unternechmensstrategie in den

Vordergrund.

Es bietet sich allerdings, auch im Zusammenhang mit der Entwicklung einer Kollaborati-
onsplattform zur Unterstiitzung des SSLE-Vorgehensmodells an, bereits existierende Open
Source Software zu nutzen und diese, wenn moglich, zu integrieren. Der Betrieb grofier
Dokumentenbesténde, die im Zusammenhang mit einem webbasierten Entscheidungsun-
terstiitzungswerkzeug leicht anfallen kénnen, erfordert zum Beispiel hinsichtlich der Ska-

lierbarkeit eine flexible Datenspeicherungsstrategie.

Technologieauswahl Zur Entwicklung einer Kollaborationsplattform stehen prinzipiell
eine Vielzahl potentieller Technologien zur Verfiigung, die durch die Entwicklung und Ver-

breitung des Internet kontinuierlich zugenommen hat und weiterhin zunimmt. Der mit der
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Erfindung des Open Source Entwicklungsparadigmas und der Einfiihrung entsprechender
Lizenzen weitreichend geénderte Entwicklungsprozess in der Softwareindustrie hat dafiir
gesorgt, dass Produktinnovation gerade auch im Bereich der IT-Infrastrukturtechnologien,
wie zum Beispiel Datenbanken, Betriebssysteme, Programmiersprachen, heute viel starker
im oOffentlichen Raum stattfindet als frither. Der Wandel von geschlossenen zu Nutzer-
zentrierten [VON HIPPEL, [1986| 1998; vON KROGH UND VON HIPPEL, 2006 bzw. offenen
Innovationssystemen [BALDWIN UND VON HIPPEL, 2011} |CHESBROUGH, 2006| zeigt sich
besonders deutlich in der Informationstechnologiebranche. Grundsétzlich stehen Firmen
bzw. Einzelpersonen, die Software entwickeln wollen, deshalb heute viel mehr als je zuvor
vor der Herausforderung, bei nahezu uniiberschaubar vielen Technologien und zunehmen-
der Modularisierung, das richtige Technologiebiindel fiir ihr Entwicklungsprojekt zu be-

stimmen.

Dabei miissen sich Softwareentwickler heute weniger die Frage beantworten, welche grund-
sitzliche Einschrankung eine konkrete Technologie im Hinblick auf die technische Umset-
zung eines bestimmten Projektes verursacht, sondern viel mehr, ob die gewéhlte Technolo-
gie bzw. das Technologiebiindel im Wettbewerb um die Gunst anderer Programmierer und
Softwareentwickler bestehen wird und sich auf diese Weise zu einem weit verbreiteten Stan-
dard entwickelt. Fehlende Funktionalitdt kann bei Nutzung von Open Source Software im
Vergleich zu proprietiaren Technologien einfacher hinzugefiigt werden und stellt deshalb ein
weniger kritisches Auswahlziel dar als im Falle proprietéarer Software. Die breite Nutzung
einer Technologie ist insbesondere im Falle von Open Source Software auch ein Qualitétsin-
dikator, da Lock-In Effekte, welche Nutzer de-facto zur Anwendung bestimmter Software
zwingen, erheblich seltener existieren als im Falle proprietirer Software (vgl. hierzu die
Begriffe der subjektiven Norm und des IS-Erfolgs in Abschnitt [£.9.2). AuRerdem ist die
Marktdurchdringung bestimmter Open Source Software ein Indikator fiir die Verfiigbarkeit
von erfahrenen Entwicklern und Anwendern|KIMMELMANN, 2013} RIEHLE, 2015|.

Die verbreitete Nutzung ist deshalb relevant, weil Open Source Software gerade dann einer
sehr dynamischen Weiterentwicklung unterliegt, wenn sie nach der initialen Veroffentli-
chung viel Anwendung und vor allem auch Unterstiitzung aus dem industriellen Umfeld
erfihrt. Das Beispiel der Programmiersprache PHP Hypertext Priprozessor (PHP)®® aber

auch aktuellere Projekte wie Apache Hadoop oder Eclipse®® zeigen dies.

Um die Einstiegsbarriere der Beteiligung eines Nutzers an einer Kollaborationsplattform
moglichst gering zu halten, ist eine Anwendung aus Sicht des Nutzers plattformunabhén-

gig zu konzipieren, die nur minimale Anforderungen an die Nutzung durch den Anwender

®8Geit ihrem Erscheinen im Jahr 1995 hat PHP eine kontinuierliche Entwicklung von einem einfachen
Werkzeug zur Erstellung dynamischer Webseiten zu einer der bedeutendsten Programmiersprachen der
Gegenwart absolviert [OPENHUB| [2015]. Dabei war sie anfangs zum Beispiel nicht ein mal objektori-
entiert.

S9http://www.eclipse.org, zuletzt besucht am 19.04.2015.
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stellt. Eine Webapplikation erfiillt dieses Entwurfsziel, weil sie lediglich einen Internetzu-
gang und einen installierten Browser auf der Seite des Nutzers voraussetzt. Zwar ist noch
nicht davon auszugehen, dass substanzielle Interaktionen im Sinne von Planungsaktivité-
ten iiber die heute verfligbaren Eingabe- und Darstellungsmdoglichkeiten mobiler Endgeréte
stattfinden, allerdings nimmt der Absatz und die Verbreitung solcher Technologien stetig
zu und das Funktionsspektrum mobiler Endgeriate wird stets weiterentwickelt. Deshalb
sind mobile Endgerédte bei der Entwicklung einer Kollaborationsplattform zumindest fir

Darstellungs-, Bewertungs- und Suchaufgaben zu beriicksichtigen.

Entwurfsmuster Neben der Gewéhrleistung geringer technischer Hiirden zu deren Nut-
zung, ist fiir den Erfolg einer Kollaborationsplattform vor allem eine flexible Anpassbarkeit
notwendig. Architektur- bzw. Entwurfsmuster begiinstigen die Erreichbarkeit dieser Ent-
wurfsziele bereits in der Konzeptionsphase der Systementwicklung. Ein Muster ist als eine
generische und erprobte Losungsgestaltung fiir ein wiederkehrendes Problem zu verste-
hen |[ALEXANDER ET AL., |1977; FERREIRA, 2009|. Als grundsétzliches Architekturmuster
bietet sich das bei der Entwicklung von Webapplikationen sehr populdre Model, View, Con-
troller Muster (MVC) an [DWIVEDI ET AL., 2011; FOWLER], [2002; WICKRAMANAYAKE,
2010]. Im Standardwerk zu Entwurfsmustern von Gamma et. al. [GAMMA ET AL., [1994]
werden Entwurfsmuster in Erzeugungs-, Struktur-, und Verhaltensmuster differenziert. Er-
zeugungsmuster abstrahieren den Instanziierungsprozess, das heifit die Erstellung, interne
Komposition und Darstellung von Objekten. Strukturmuster betreffen die Komposition
von Objekten und Klassen zu umfangreicheren Strukturen. Verhaltensmuster beschéafti-
gen sich mit den Algorithmen und dem Austausch von Informationen zwischen Objek-
ten |GAMMA ET AL., 1994]. Das MVC-Muster umfasst insbesondere die Implementierung
von drei elementaren Entwurfsmustern. Diese sind das Kompositum-Entwurfsmuster, das
Strategie-Entwurfsmuster und das Beobachter-Entwurfsmuster [FREEMAN UND FREEMAN|
2009, vgl. S. 532]. Das MVC-Muster stellt die Trennung von Datenmodell®®, Manipulati-
onslogik®! und Darstellung / Ansicht®? dar [HOLZNER, 2006, vgl. S. 278 f.].

Eine Ansicht besteht aus den im Browser nutzbaren Darstellungskomponenten (z.B. But-
tons, Textfelder, Eingabefelder, Medienelemente) und kombiniert diese zu Teildarstellun-
gen bzw. entsprechenden Hauptansichten, die in einer hierarchischen Beziehung zueinander
stehen. Aus diesem Grund ist die Ansicht im MVC-Muster auch als Implementierung des
Kompositum-Entwurfsmusters anzusehen [FREEMAN UND FREEMAN] 2009, vgl. S. 356].
Die Umwandlung der Nutzereingaben in Manipulationen am Datenmodell werden vom
Controller gesteuert. Der Controller ist daher derjenige Teil des MVC-Musters, der die
Strategie der Datenmanipulation kapselt. View und Controller implementieren zusammen

das Strategie-Entwurfsmuster. Der Controller umfasst dabei Gruppen von Algorithmen

50Wird als “Model” bezeichnet.
61Wird als “Controller” bezeichnet.
62Wird als “View” bezeichnet.
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(generische Strategien) und fiihrt diese im konkreten Kontextbezug einer Ansicht als spe-
zifische Strategie zur Umsetzung von Nutzereingaben in Operationen am “Model” aus. Der
Controller kapselt diese Operationen damit unabhéngig vom konkreten Nutzer der Ansicht
|[FREEMAN UND FREEMAN, 2009, vgl. S. 24]. Die Behandlung der Nutzereingaben wird
damit stets durch den Controller gesteuert und Anderungen an der Manipulationsstrategie

werden deshalb auch nur am Controller implementiert.

Strategie

@Nulzeveingabe @Zustandsinderung

Confjroller

@Anderung der Anzeige

Kompositum - - - - |:| / ®

View

Beobachter

A

Benétigt Zustandsinformationen’

Abbildung 5.25: MVC-Muster, eigene Darstellung in Anlehnung an Freeman und Freeman
[FREEMAN UND FREEMAN, 2009, vgl. S. 530]

Das Model im MVC-Konzept beinhaltet die Beschreibung von Datenstrukturen und de-
ren elementarer Anderungsoperationen (Erstellen, Lesen, Aktualisieren, Loschen). Dabei
implementiert das Model im MVC-Muster das Beobachter-Entwurfsmuster. Das heifit das
Model stellt eine one-to-many Beziehung zwischen kombinierten und elementaren (Daten-
Jobjekten dar und iiberwacht bzw. propagiert Zustandsénderungen an Elternobjekten und
fithrt die notwendigen Operationen an den Kindobjekten durch [FREEMAN UND FREEMAN|
2009, vgl. S. 51]. Der Zusammenhang zwischen den Nutzereingaben, der Steuerung durch
den Controller, Anderungen an der Anzeige und der Zustandsinderung an den Objekten
ist in Abbildung dargestellt.

Datenhaltung- und Sicherheit Da es sich bei den in einer Kollaborationsplattform ver-
arbeiteten Daten zum Teil um geschéftskritische Daten handelt (z.B. Inhalte der strategi-
schen Planung), ist ein besonderes Augenmerk auf die Datensicherheit, Berechtigungsstruk-
turen und Zugriffssteuerung zu richten (siehe hierzu auch Abschnitt . Gleichzeitig
muss allerdings auch dafiir gesorgt werden, dass die Datenhaltung und vor allem auch die
Datenaufbereitung keinen kritischen Flaschenhals im Sinne des Antwortzeitverhaltens einer
Kollaborationsplattform darstellt. Dies riickt insbesondere mit wachsenden Datenmengen
im Zuge der erfolgreichen Verbreitung einer Kollaborationsplattform in den Betrachtungs-

mittelpunkt.
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Die im SSLE-Vorgehensmodell verarbeiteten Daten haben eine unterschiedliche Beschaf-
fenheit. Sie sind dokumentenorientiert (z.B. Planungsmethoden bzw. deren Anwendung),
graphenbasiert (z.B. Systemdokumentation) oder relational (z.B. Stamm- und Struktur-
daten). Vor allem in der IT-Ebene des SSLE-Vorgehensmodells fallen zum Beispiel bei
der Durchfiihrung von IT-Projekten oder im Bewertungs- und Reputationssystem (siehe
Abbildung ) in relativ kurzen Zyklen neue Daten an. Die Methodenbeschreibungen
strategischer Planungsmethoden zum Beispiel sind zwar semistrukturiert, unterliegen aber
keiner hiufigen Anderung, die noch dazu besonders transaktionssicher sein miisste. Im
Hinblick auf die unterschiedlichen strukturellen Eingenschaften der Daten und den hohen
Bedarf an Sicherheit ist es zweckméfig, die vollstdndige Abstraktion der Datenhaltung von
der Kontrollfluss- und Anzeigenlogik bei der Implementierung einer Kollaborationsplatt-

form zu gewahrleisten (siehe schematische Darstellung in Abbildung |5.26)).

Gleichzeitig muss die ausgewéahlte Technologiebasis die Anbindung von Datenquellen mit
den o.g. unterschiedlichen charakteristischen Eigenschaften (d.h. dokumentenorientiert,
graphenbasiert, relational) moglichst flexibel gewéhrleisten. Obwohl an verschiedenen Stel-
len einer Kollaborationsplattform (z.B. Bewertung und Reputation, Vergleiche und Vor-
schldge, Monitoring) Daten statistisch ausgewertet werden, sind die Geschwindigkeit der
analytischen Datenauswertung im Vergleich zu den Sicherheitsanforderungen des Zugriffs
auf diese Daten und die Skalierbarkeit der Datenhaltung im Falle des SSLE-Vorgehens-

modells deshalb niedriger zu gewichten.

Rollen- und Rechtemanagement

Datenabstraktion

Dokumente Key-/Value Spaltenorientiert Zeilenorientiert Graphen

L Relational —T

Abbildung 5.26: Datenabstraktion

Technologien, die nicht ausschlieflich das klassische relationale Paradigma der Datenhal-
tung bedienen, werden unter der Bezeichnung NoSQL zusammengefasst. Zu diesen Tech-

nologien werden Graphendatenbanken (z.B. Neo4J5%), Key-Value Stores (z.B. Memca-

63Siehe http://neodj.com/, zuletzt besucht am 23.04.2015.
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ched%), spaltenbasierte Datenbanken (z.B. Apache Cassandra®) und Dokumentendaten-
banken (z.B. MongoDB%¢,| Redis®7.) geziihlt. Die {iberwiegende Mehrheit dieser Technolo-
gien ist Open Source Software |EDLICH ET AL., 2011; INOSQL.ORG] [2015]. Da der “one
size fits all” Grundsatz, insbesondere bei der Datenhaltung und unter Beriicksichtigung der
oben genannten technischen Anforderungen einer Kollaborationsplattform, keine Giiltigkeit
mehr besitzt, muss die technologische Grundlage der Datenhaltung die Nutzung moglichst
vieler, unterschiedliche Anforderungen bedienender Datenhaltungswerkzeuge unterstiitzen

und den Zugriff auf die Datenhaltung entsprechend kapseln [STONEBRAKER ET AL.} 2007].

5.2.4 Diskussion der Implementierungsanforderungen

Die Forschung im Bereich der Informatik und Wirtschaftsinformatik hat im Laufe der Jahre
eine Vielzahl von Vorgehensmodellen hervorgebracht. Dazu gehoéren zum Beispiel Vorge-
hensmodelle im Bereich von I'T-Dienstleistungen oder der Einfiihrung grofser betrieblicher
Anwendungssysteme|GRONAU, 2009]. Wenn ein Vorgehensmodell mit dem Ziel entwickelt
wird, als Grundlage zur Entwicklung weiterer Modelle zu dienen bzw. bereits dazu zum
Einsatz kommt, wird das Modell auch als Referenzmodell bezeichnet [FETTKE UND VOM
BROCKE, 2013]. [vOM BROCKE [2004} vgl. S. 404] kommt in einer Studie zu Entwicklungs-
potentialen internetbasierter Referenzmodellierung zum Schluss, dass wesentliche Entwick-
lungspotentiale fiir die Referenzmodellierung durch Einsatz der technischen Mo6glichkeiten
des Internet zum Beispiel durch den Austausch von Konstruktionsergebnissen, die Bereit-
stellung und Ad-Hoc Nutzung von Wissen und kontinuierliche Verbesserung der Referenz-

modelle vorhanden sind.

Nicht nur zur inhaltlichen Verbesserung von Vorgehensmodellen, sondern auch zu deren
weitreichender Verbreitung kénnen die technischen Moglichkeiten weltweiter Vernetzung
beitragen [HOHN, 2007, vgl. S. 5]. Unter anderem zur Erschliefung der genannten Nutzen-
potentiale ist deshalb das im Abschnitt eingefiihrte Vorgehensmodell um entsprechende
Implementierungsanforderungen (siehe Abschnitt erweitert worden. Die Implementie-
rungsanforderungen sind dazu in die fachliche Beschreibung grundlegender Anforderungen
(sieche Abschnitt , die Festlegung entsprechender Funktionskomponenten (siehe Ab-
schnitt sowie die technischen Rahmenbedingungen einer Implementierung (siche Ab-
schnitt unterteilt worden. Damit die Implementierung des SSLE-Vorgehensmodells
eine moglichst weite Verbreitung erfahrt, muss die wiederholte, dauerhafte Nutzung einer
Kollaborationsplattform vor allem aus Sicht des Nutzers gewinnbringend sein, das heifst

Nutzen stiften.

4Siehe http://memcached.org/, zuletzt besucht am 23.04.2015.

55Siche http://cassandra.apache.org/, zuletzt besucht am 23.04.2015.
56Siehe https://www.mongodb.org/, zuletzt besucht am 23.04.2015.
7Siche http://redis.io/, zuletzt besucht am 23.04.2015


http://memcached.org/
http://cassandra.apache.org/
https://www.mongodb.org/
http://redis.io/
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Nutzen Zusétzlicher Nutzen einer Kollaborationsplattform entsteht zum Beispiel dann,
wenn die gesammelten Informationen aus bereits erfolgten Anwendungen des SSLE-Vor-
gehensmodells zu Vergleichen des gerade betrachteten Unternehmens mit &hnlichen Un-
ternehmen herangezogen werden. Dies erleichtert sowohl dem Unternehmer als auch dem
IT-Berater die Arbeit, weil sie an bestimmten Stellen der Anwendung des SSLE-Vorgehens-
modells auf Vorschlidge bereits erfolgter Planungszyklen und damit implizit auf das Wissen
anderer Akteure zuriickgreifen konnen (siche Abschnitt . Die Zusammenfihrung
von Angebot und Nachfrage in einem Marktplatz (siche Abschnitt , die Erleich-
terung und inhaltliche Verbesserung des Vertragsschlusses (siehe Abschnitt sowie
das Erstellen und Bereitstellen einer gemeinsamen genutzten Wissenbasis (siehe Abschnitt
5.2.1.6)) reduzieren ebenfalls die Such- bzw. Transaktionskosten der beteiligten Unterneh-

men und schaffen damit zusatzlichen Nutzen.

Informationsveredelung In Wechselwirkung mit der Gewéhrleistung zusétzlichen Nut-
zens steht die systematische Veredlung bzw. Verbesserung der Informationsqualitdt. Um
zum Beispiel einen Vergleich von in verschiedenen Planungszyklen erstellten Modellen zu
ermoglichen, muss eine Kollaborationsplattform eine Modellierungskomponente beinhal-
ten, die nicht nur die Erstellung von standardisierten Modellen (z.B. BPMN), sondern
auch deren Sicherung und maschinelle Lesbarkeit (z.B. XML-Format) sicherstellt (siehe
hierzu Abschnitt . Die systematische Bewertung von Planungsobjekten und Pla-
nungssubjekten bei Anwendung des SSLE-Vorgehensmodells in einer Kollaborationsplatt-
form erlaubt den Aufbau eines umfassenden Reputationssystems und verbessert auf diese
Weise die Qualitit verschiedener Auswahlentscheidungen (z.B. Dienstleister, Planungsme-
thode, Technologie) bzw. mindert das Risiko fehlerhafter Entscheidungen (siehe Abschnitt
5.2.1.2)).

Betriebssicherung Die Planungsinformationen beinhalten hochsensitive Daten {iber die
Struktur des Unternehmens, die unternehmerischen Ziele und die strategische Planung.
Auch wenn sich durch den Bedeutungsgewinn der internen Ressourcen (siehe Abschnitt
immer mehr die Erkenntnis durchsetzt, dass die in einem Unternehmen beschéftigten
Menschen bzw. deren Wissen der wichtigste Wettbewerbsfaktor ist [HANDELSBLATT], 2005]
und dieser nicht einfach kopierbar ist, haben Unternehmer in der Regel grofe Vorbehalte
gegen die Verdffentlichung ihrer Ziele, Strukturen und Leistungsindikatoren. Damit beim
Einsatz einer Kollborationsplattform sehr granular gesteuert werden kann, welche Informa-
tion wie genutzt werden darf, benétigt diese ein umfassendes Rechtesystem (siehe Abschnitt
. Aufgrund der Tatsache, dass heutige Wissensarbeiter stéandigen Kontextwech-
seln unterworfen sind, muss eine Kollborationsplattform die strukturierte Verfolgung des
SSLE-Vorgehensmodells iiberwachen und eine aktive Uberwachung der Lieferung manu-
eller Teilergebnisse (z.B. Systemdokumentation, Mafnahmenplanung) sicherstellen (siehe
Abschnitt . Die Beriicksichtigung einer Ubersetzungskomponente (sieche Abschnitt
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5.2.1.4)) stellt zudem die Erweiterung der Zielgruppe auf internationale KMU sicher und
ermdglicht die Anwendung des SSLE-Vorgehensmodells auch in nicht-deutschsprachigen
Markten.

Umsetzung einer Kollaborationsplattform Abbildung[5.21]stellt die wesentlichen Funk-
tionskomponenten der Kollaborationsplattform dar. Wie in den Abschnitten[5.2.2lund[5.2.3]
gezeigt wurde, erfordert die Implementierung einer Kolloborationsplattform eine zeitgemé-
e, plattformunabhéngige Moglichkeit der Ergebnisdarstellung. Das heifst Interaktion mit
einer Kollaborationsplattform muss unabhéngig vom Betriebssystem des jeweiligen Dienst-
nutzers und des konkreten Endgerétetyps moglich sein. Daneben ist flexible Erweiterbarkeit
zwingend erforderlich. Wie bereits erlautert bietet sich die Entwicklung einer Kollaborati-

onsplattform auf der Grundlage von Open Source Software an.

| Datenbankverbindung | Architektur ‘ API
MongoDB8 Active Record®? Restful 70
Redis™ MVC-Entwurfsmuster’ Restless™
Memcached ™
NeodJ™
Cassandra’®

‘ Grafische Ausgabe ‘ Responsives Webdesign ‘ Multisprachenfihigkeit

ChartJS™ Foundation™ 118N

Tabelle 5.13: Yii Framework Ubersicht

Das Yii Framework ist eine moégliche Grundlage zur Umsetzung einer Kollaborationsplatt-
form. Yii ist eines der am weitest verbreiteten Frameworks fiir die Programmiersprache
PHP und selbst als Open Source Software unter der BSD-Lizenz veroffentlicht®?. Fiir das
Framework werden viele Erweiterungen angeboten. In Tabelle[5.13]ist ein Teil dieser Erwei-
terungen im Uberblick dargestellt. Diese Erweiterungen beinhalten sowohl Erweiterungen
zur grafischen Ausgabe, Moglichkeiten der Diensterweiterung iiber entsprechende API’s,
Integration mit verschiedenen Datenhaltungstechnologien, die grundlegende Beriicksichti-
gung relevanter Entwurfsmuster bereits im Framework selbst als auch Erweiterungen fir
responsives Webdesign zur Ausgabeoptimierung auf verschiedene Endgeriteklassen. Es er-

filllt damit die wesentlichen in den vorherigen Abschnitten dargestellten Anforderungen

8siehe http://www.yiiframework.com/extension/mongorecord/, zuletzt besucht 28.04.2015

%giche http://www.yiiframework.com/doc/guide/1.1/de/database.ar, zuletzt besucht 28.04.2015

"siche http://www.yiiframework.com/extension/restfullyii/, zuletzt besucht 28.04.2015

"siehe http://www.yiiframework.com/extension/yii-redis/, zuletzt besucht 28.04.2015

"siche http://www.yiiframework.com/doc/guide/1.1/de/basics.mvc zuletzt besucht 28.04.2015

"siehe  http://www.yiiframework.com/wiki/175/how-to-create-a-rest-api/, zuletzt besucht
28.04.2015

"siche http://www.yiiframework.com/doc/api/1.1/CMemCache, zuletzt besucht 28.04.2015

"Ssiche http://www.yiiframework.com/extension/neodyii/, zuletzt besucht 28.04.2015

"Ssiehe http://www.yiiframework.com/extension/cassandra-cql/, zuletzt besucht 28.04.2015

"Tsiche http://www.yiiframework.com/extension/yii-chartjs/, zuletzt besucht 28.04.2015

"8siche http://yiifoundation.2amigos.us/site/start, zuletzt besucht 28.04.2015

"siehe http://www.yiiframework.com/doc/guide/1.1/de/topics.i18n, zuletzt besucht 28.04.2015

80Giehe hierzu Abschnitt [B.6.3
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http://www.yiiframework.com/extension/yii-redis/
http://www.yiiframework.com/doc/guide/1.1/de/basics.mvc
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http://www.yiiframework.com/doc/guide/1.1/de/topics.i18n
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und eignet sich deshalb prinzipiell als Grundlage fiir die Implementierung einer Kollabo-

rationsplattform fiir das SSLE-Vorgehensmodell.

5.3 Zusammenfassung

Kapitel 4] beschreibt die grundsétzliche Unterschiedlichkeit von KMU. Dennoch nimmt
die Informationstechnologie eine immer wichtiger werdende Funktion in den Geschéafts-
modellen dieser Unternehmen ein. So sind auch alle im Rahmen dieser Arbeit beobach-
teten Fille durch eine wachsende Bedeutung der Informationstechnologie gekennzeichnet.
Grundsétzlich sind KMU gegeniiber Grofunternehmen durch ihre beschréankten finanziel-
len Ressourcen und ihr unzureichendes Wissen zum Einsatz von Informationstechnologie
sowie durch die besondere Einflussnahme des Unternehmers, zu differenzieren. Verstarkt

setzen KMU zur Losung der Ressourcenproblematik deshalb externe I'T-Dienstleister ein

(siehe Abschnitt [5.1.2.2]).

Das in Abschnitt vorgestellte SSLE-Vorgehensmodell (siehe hierzu Abbildung
nimmt zur systematischen Losung dieses Problems zunéchst die Trennung nach den An-
spruchsgruppen Unternehmensebene (sieche Abschnitt und IT-Ebene (siehe Abschnitt
vor. Innerhalb dieser Ebenen wird wiederum nach administrativ-operativen (siehe
Abschnitte [5.1.1.1) und [5.1.2.2]) und strategisch-planerischen Aufgaben (siche Abschnitte
[5.1.1.2) und [5.1.2.1)) differenziert. Auf der Unternehmensebene wird dem Umstand Rech-

nung getragen, dass die konkrete Ausprégung der strategischen Planung erheblich vom Un-

ternehmertyp und seiner Perspektive abhéngig ist. Daher ist das SSLE-Vorgehensmodell
hinsichtlich der Auswahl und Durchfiihrung der strategischen Planungsmethodik optio-
nal gestaltet (siehe Abschnitt . Im SSLE-Vorgehensmodell wird der, in der Unter-
nehmensebene gewédhlten Art der Zielplanung insofern Rechnung getragen, als dass die
vorgeschlagenen Projekte der IT-Ebene auf die gewéhlte Art der strategischen Unterneh-
mensplanung abgestimmt werden (vgl. Abschnitte und . Das heifst je weniger
strategisch der Unternehmer seine Unternehmerziele plant, desto weniger innovativ und

damit risikobehaftet fallen die Projektvorschlége aus der IT-Ebene aus.

Die Suche, Auswahl und Zusammenarbeit mit externen Dienstleistern erfordert von KMU-
Unternehmern ein hohes MaR an Vertrauen (siche Abschnitt [4.2]). Weil insbesondere inno-
vativere und damit risikobehaftetere Mafknahmen auch einen erheblichen Teil finanzieller
Mittel des KMU verzehren, ist eine vorwiegend bzw. ausschliefslich auf Vertrauen zwi-
schen KMU-Unternehmern und externen Dienstleistern basierende Auswahlentscheidung
ungiinstig. Deshalb ist das SSLE-Vorgehensmodell um die Konzeption einer Kollabora-
tionsplattform erweitert worden (siehe Abschnitt . Eine Kollaborationsplattform re-
duziert Such- und Transaktionskosten, indem sie Angebot (IT-Berater) und Nachfrage
(KMU-Unternehmer) auf einem Marktplatz zusammenfiihrt und die Verfolgung des SSLE-
Vorgehensmodells iiberwacht (siehe Abschnitt[5.2.1.7)). Daneben erleichtern ein Bewertungs-
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und Reputationssystem (siche Abschnitt sowie Vergleiche und Vorschlige (siche
Abschnitt die kollaborative Evaluierung und Auswahl von Akteuren, Planungs-
artefakten, Technologien und Mafinahmen und reduzieren auf diese Weise das Problem
asymmetrisch verteilter Information (siehe Abschnitt . Ein Rollen- und Rechtemana-
gementsystem (siche Abschnitt gewahrleistet die Sicherung unternehmenskritischer
Informationen. Die Nutzung von Open Source Software stellt die flexible Erweiterbarkeit
und plattformunabhéngige Nutzbarkeit einer Kollaborationsplattform sicher und reduziert
deren Entwicklungs- und Wartungskosten durch Verwendung bereits existierender Baustei-

ne und die Beriticksichtigung entsprechender Entwurfsmuster.
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Zusammenfassung

6.1 Forschungsmethodik

Grundlagen Die vorliegende Forschungsarbeit hat das vornehmliche Ziel eine integrierte
Methodik zur strategischen Ausrichtung der Systemlandschaft in KMU zu entwickeln, die
als SSLE-Vorgehensmodell bezeichnet wird. Zu diesem Zweck wurden, nach Vorstellung
der im Rahmen dieser Arbeit untersuchten Fille in Kapitel [2] zunéchst die theoretischen
Grundlagen in Kapitel |3| dargestellt. Dabei wurde der Begriff kleine und mittlere Unterneh-
men (KMU) eingefithrt und das Untersuchungsfeld auf Typ-1 KMU eingeschrénkt (siehe
Abschnitt . Weil der Strategiebegriff in dieser Arbeit eine besondere Bedeutung hat
und er je nach Betrachtungsperspektive im Sprachgebrauch unterschiedliche Verwendung
findet, wurde der Begriff unter Verwendung entsprechender Literaturquellen definiert und
als klassischer Strategiebegriff hier verwendet, und gegeniiber dem dynamischen Strategie-
verstdndnis abgegrenzt (siche Abschnitt .

Wie jede Fiithrungskraft werden insbesondere auch KMU-Unternehmer mit einer Vielzahl
von Entscheidungssituationen konfrontiert. Weil Entscheidungssituationen auch elemen-
tarer Bestandteil des SSLE-Vorgehensmodells sind, wurde in Abschnitt die normative
Entscheidungstheorie eingefithrt. Dabei wurden mehrdimensionale Entscheidungen, wie sie
iiblicherweise bei komplexen Investitionsvorhaben vorliegen, gegeniiber eindimensionalen
Entscheidungssituationen abgegrenzt. In der Literatur wie auch in der 6ffentlichen Wahr-
nehmung sind KMU durch ihr vergleichsweise hohes Maf an Flexibilitdt bzw. ihren hohen
Bedarf an Flexibilitdt gekennzeichnet. Weil Flexibilitdt in Wechselwirkung mit Struktur
steht und durch diese sowohl begiinstigst als auch behindert werden kann, wurden in Ab-
schnitt die Begriffe Organisation und Struktur eingefiihrt. Insbesondere wurde dabei
zwischen drei Organisationsbegriffen differenziert und die durch gesellschaftlichen Wandel
bzw. erhohten Flexibilitdtsbedarf induzierte Verlagerung des Gewichts von der Aufbau-

zur Ablaufstruktur erortert.

In Abgrenzung zur Unternehmensfiihrung hat das Management der Informationsfunktion
bzw. Informationsmanagement die Aufgabe eine optimale Ausrichtung der Informations-
technologie auf die Unternehmensstrategie sicherzustellen. Damit ist die Kernzielsetzung
des SSLE-Vorgehensmodells, das auf die Bediirfnisse und charakteristischen Besonderhei-
ten von KMU mafigeschneiderte Informationsmanagement. Zu diesem Zweck wurden in
Abschnitt die, seit Anfang der 1980er Jahre entwickelten Ansétze des Informationsma-
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nagement vorgestellt, wie sie in Verbindung mit dem breiten Einsatz der Informationstech-
nologie in grofen Unternehmen, entstanden sind. Abschliefend wurden die unterschiedli-
chen Schwerpunkte der existierenden Ansétze und die Konsequenzen aus ihrem Einsatz
diskutiert. Zudem wurde dargelegt, warum eine von der sonstigen Unternehmensfiihrung

getrennte Betrachtung des Informationsmanagement in KMU nicht sinnvoll ist.

Die Erfindung des Internet hat die Verbreitung von Open Source Software begiinstigt und
die Entwicklung des Cloud Computing als neuartiges Bereitstellungskonzept ermdglicht.
Beide Technologien werden sowohl unter dem Blickwinkel der Kostensenkung als auch
der Flexibilitatssteigerung, als Alternativen zur klassischen Beschaffung von I'T diskutiert.
Weil sowohl Kostensenkung als auch Flexibilitdtssteigerung unter Beriicksichtigung ihrer
charakteristischen Besonderheiten (siehe Kapitel 4] gerade fir KMU hohe Relevanz besit-
zen und deshalb jeweils im Rahmen einer Fallstudie (siehe Abschnitte [4.10.1] und |4.10.2))
untersucht worden sind, wurden sowohl das Open Source Paradigma (siche Abschnitt
als auch Cloud Computing (siehe Abschnitt im Grundlagenkapitel entsprechend be-
handelt.

Induktion Kapitel 4| widmet sich der Bestimmung der charakteristischen Besonderheiten
von KMU. Zu diesem Zweck wurden die, in Kapitel [3] geschaffenen Grundlagen, weiterfiih-
rende Literatur sowie ein beobachtungszentrierter Forschungsansatz gewihlt!. Die iden-
tifizierten KMU-spezifischen Besonderheiten betreffen insbesondere die Unternehmerper-
sonlichkeit und die Rolle des Unternehmers in praktisch allen unternehmensgestalterischen
Fragen (siehe Abschnitt . Daneben werden die Bedeutung von Vertrauen und Repu-
tation bei asymmetrisch verteilter Information (siche Abschnitt und die Problematik
der in KMU allgegenwiértigen Ressourcenknappheit (siche Abschnitt diskutiert. Insbe-
sondere KMU sind der Dynamik der Mérkte in besonderer Weise unterworfen und deshalb
durch einen hohen Flexibilititsbedarf gekennzeichnet (siehe Abschnitt [4.6]).

Dieser hohe Flexibilitdtsbedarf bedingt eine hohe Dynamik (z.B. in Abhéngigkeit von
Markt, Grofe, Alter und Wachstumsgeschwindigkeit) sowohl in der Aufbau- als auch der
Ablaufstruktur (siehe Abschnitte und . Obgleich strategische Planung unbestritten
erhebliche Bedeutung auch fiir KMU hat, ist sie in KMU aktuell schwach ausgeprégt (siehe
Abschnitt Unter anderem wird der operative Fokus vieler KMU durch deren vielschich-
tige Abhéngigkeiten (z.B. grofie Kunden, Rohstoffpreise, einzelne Mitarbeiter) begiinstigst.
In Analogie zum Sprichwort “too big to fail” fiir grofe Unternehmen, verstérkt sich bei der
Beobachtung vieler KMU daher eher das Bild eines emergenten Handlungsmuster, welches

eher einem Sprichwort “too small to plan” entspricht.

Die weitlaufig kolportierten Vorteile von Open Source Software (z.B. Kostenvorteile, Anbie-

'Hierzu sei erneut auf die Anwendungsfille in Kapitel [2| verwiesen.
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terunabhéngigkeit) und Cloud Computing (z.B. Reduktion der Investitionen, Flexibilitét)
lassen beide Technologien als priadestiniert fiir den Einsatz in KMU bzw. zur Lésung deren
charakteristischer Probleme (z.B. Ressourcenknappheit) oder strategischer Erfordernisse
(z.B. Anbieterunabhéngigkeit, Flexibilitat) erscheinen. Deshalb wurden im Rahmen dieser
Arbeit entsprechende Fallstudien durchgefiihrt, die zum einen ein differenzierteres Bild der
praktischen Nutzung dieser Technologien in KMU geben, und zum anderen die Beriick-
sichtigung der gewonnenen Erkenntnisse bei der Gestaltung des SSLE-Vorgehensmodells
erlauben (siche Abschnitt [4.10.1] und [4.10.2)). Wahrend Grofiunternehmen iiblicherweise

iiber fachkundige Planungsstéibe und Projektorganisationen zur Durchfiihrung komplexer

IT-Projekte verfiigen, gibt es derartige Strukturen in KMU in der Regel nicht. Zudem
nimmt der Unternehmer sowohl in Planungs- und Entscheidungssituationen als auch bei der
Projektdurchfiithrung, eine deutlich hervortretende, zentrale Rolle ein. Aus diesem Grund
wurden Planung- und Auswahlentscheidungen (siche Abschnitt sowie das bei der
Einfiihrung komplexer betrieblicher Anwendungssysteme notwendig Projektmanagement
(siehe Abschnitt anhand jeweils einer Fallstudie n&dher untersucht.

Artefakt Das SSLE-Vorgehensmodell ist das wesentliche Artefakt der vorliegenden For-
schungsarbeit. Mithilfe von Implementierungsanforderungen wird gezeigt, dass ein Anwen-
dungssystem in der Form einer Kollaborationsplattform instanziiert werden kann, das der
Unterstiitzung der Ausfithrung des SSLE-Vorgehensmodells dient. Daneben werden durch
eine Kollaborationsplattform sowohl die Kosten der Informationsbeschaffung {iber Ressour-
cen und Handlungsalternativen (d.h die Suchkosten) als auch die Kosten der Leistungs-
beschaffung am Markt (d.h. Transaktionskosten), reduziert |[COASE, |1937]. Das SSLE-
Vorgehensmodell trennt die zentrale Aufgabe des Informationsmanagement (siche Ab-
schnitt , das heiftt die optimale Ausrichtung der Informationsfunktion auf die Unterneh-
mensstrategie, in zwei Aufgabenbereiche (Ebenen) auf. Dies sind die Unternehmensebene
und die IT-Ebene. Die in der Unternehmensebene beschriebenen Aktivitdten obliegen dem
KMU selbst, wihrend die IT-Ebene als der Teil der Aktivitdten anzusehen ist, der {ibli-
cherweise von einem externen Dienstleister ausgefiihrt wird. Dieser Umstand grenzt das
SSLE-Vorgehensmodell deutlich vom iiblichen Vorgehen in groftfen Unternehmen ab, da
dort in der Regel entsprechenden Stabs- bzw. Vorstandsfunktionen das Management der

Informationsfunktion obliegt.

Sowohl die Unternehmensebene als auch die I'T-Ebene sind in einen administrativ-operativen
und einen strategisch-planenden Teil an Aktivitdten untergliedert. Dabei tragt insbesonde-
re der strategisch-planende Teil auf Unternehmensebene unterschiedlichen Unternehmer-
typen insofern Rechnung, als dass die Durchfithrung der Aktivitét “strategische Planung”
optional ist und die H&ufigkeit der “Mafnahmenentwicklung” ebenfalls vom Unterneh-
mer festgelegt werden kann. Je nach Umfang und Qualitdt der Durchfiihrung strategi-

scher Planung und Festlegung entsprechender unternehmerischer Ziele, ist die IT-Ebene
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in Kenntnis der Planungssituation und Zielsetzungen in der Lage, entsprechende Pro-
jektvorschlage in die Phase der unternehmerischen “Mafnahmenentwicklung” zuzuliefern
und damit zur optimalen Ausrichtung der Informationsfunktion auf die Unternehmensziele
beizutragen. Eine durch die Implementierungsanforderungen beschriebene Kollaborations-
plattform beinhaltet neben den beiden, durch das SSLE-Vorgehensmodell beschriebenen
Perspektiven (siehe Markierungen U und I in Abbildung, eine Kollaborationsperspek-
tive (sieche Markierung K in Abbildung sowie die Plattformgrundfunktionen (siehe
Markierung P in Abbildung [5.21)). Die Funktionskomponenten “Wissensbasis” und “Markt-
platz” sorgen fiir eine Reduktion der Suchkosten, weil sie die Unternehmer, das verfiighare
Wissensangebot zur Ausiibung der I'T-Fiithrungsaufgabe, und entsprechende Wissenstrager
(i.e. IT-Dienstleister) auf einem virtuellen Marktplatz zusammenfithren. Aufferdem werden
Transaktionskosten reduziert, weil das Bewertungs- und Reputationssystem Informations-
asymmetrien durch entsprechende Qualitdtssignale mindert und damit das Vertrauen des
Unternehmers in den Erfolg der Zusammenarbeit mit dem IT-Dienstleister stérkt|PARK,
2012; 'WANG, 2002].

Neben den definierten fachlichen Anforderungen (siche Abschnitt und deren Zusam-
menfassung in entsprechenden Funktionskomponenten (siehe Abschnitt werden fiir
die Instanziierung einer Kollaborationsplattform technische Rahmenbedingungen festge-
legt. Die konsequente Nutzung von Open Source Software als Fundament der Entwicklung
einer Kollaborationsplattform reduziert die Entwicklungskosten, da viele Standardfunkti-
onskomponenten, wie etwa E-Mail-Formatierung und -versand oder Datenbankanbindung,
bereits Bestandteil entsprechender Frameworks sind und in diesem Zusammenhang auch
einer Weiterentwicklung durch die entsprechende Community unterliegen (siehe Abschnitt
. Daneben sorgt die Verwendung des MVC-Musters fiir die Moglichkeit zur flexiblen
Weiterentwicklung einer Kollaborationsplattform und reduziert deren Entwicklungs- und
Wartungskosten ebenfalls (siehe Abschnitt [5.2.3)). Des Weiteren sorgen die ebenfalls in Ab-
schnitt spezifizierten fachlichen Anforderungen an die Datenhaltung- und Sicherheit
zum einen fiir eine, der jeweiligen Auspriagung entsprechende, geeignete Abbildung der
Daten in der Datenhaltungsebene, und zum anderen fiir eine Kapselung des Rollen- und
Rechtekontextes durch die Verbindung einer Datenabstraktionsschicht mit dem Rollen- und
Rechtemanagementsystem einer Kollaborationsplattform (siche hierzu Abbildung .

6.2 Beantwortung der Forschungsfragen

Rolle des Unternehmers Wie in der Einleitung dieser Arbeit zum Ausdruck gebracht,
haben KMU ein besonderes Gewicht fiir die européischen Volkswirtschaften. Die, sich von
groften Kapitalgesellschaften grundséitzlich unterscheidenden Eigentiimerstrukturen, und
insbesondere die Rolle der (des) Unternehmer(s), beeinflusst das gesamte Handeln dieser

Unternehmensgrofienklasse erheblich. Zum Beispiel fallt die Delegation von Entscheidun-
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gen vielen KMU-Unternehmern schwer. Insbesondere wahrend der Wachstumsphase eines
KMU, héngt es u.a. auch vom Unternehmer und der durch ihn mafsgeblich beeinflussten
Unternehmenskultur ab, ob ein KMU geeignete Strukturen etablieren kann, die zum einen
moglichst hohe Flexibilitdt gewéhrleisten, zum anderen aber auch ein gewisses Mafl an
Standardisierung zum Zwecke der Skalierung beinhalten. Der Unternehmer ist - obwohl
sich viele dessen kaum bewusst sind - auch als Manager des Unternechmenswandels gefragt.
Moderne Managementmethoden, wie etwa Wissensmanagement, kommen meistens iiber-
haupt nur auf Betreiben des Unternehmers zum Einsatz. Die Fahigkeit zu organisationalem
Wandel wird deshalb ebenfalls erheblich durch die Personlichkeitsstruktur des Unterneh-
mers beeinflusst. Wie in Abschnitt dargestellt, lassen sich Unternehmer anhand ihres
dynamischen-schopferischen bzw. ihres administrativ-ausfithrenden Personlichkeitsprofils
differenzieren. In dieser Arbeit wird dazu die Unternehmerklassifizierung des Instituts fiir
Mittelstandsforschung (IfM) genutzt, weil sie eine weitgehend homogene Differenzierung
aller Unternehmer in eine von vier etwa gleich grofen Gruppen (Stratege, Macher, Prag-
matiker und Patriarch) erlaubt (siche Abschnitt [4.1.3)).

Ressourcenknappheit und Flexibilitat KMU sind durch Ressourcenknappheit gekenn-
zeichnet. Dies umfasst sowohl die Knappheit an fachkundigem Personal als auch die Verfiig-
barkeit von Finanzierungsquellen (siche Abschnitt . Ein wesentliches Erfolgskriterium
von KMU ist deren vergleichsweise flexible Anpassungsfihigkeit an verénderte Umwelt-
situationen (siche Abschnitt [4.6). Flexibilitit wird dabei durch die interne Aufbau- und
Ablauforganisation des Unternehmens (d.h. seine Organisationsstruktur) begiinstigt bzw.
eingeschriankt (siehe Abschnitte und . In jungen, schnell wachsenden KMU
miissen geeignete Organisationsstrukturen vor allem eine schnelle Reaktion auf gednderte
Nachfragesituationen ermoglichen. Abhéngig vom Marktumfeld und der Wachstumsge-
schwindigkeit eines KMU werden ab einer Grofse von etwa 50 Mitarbeitern die Delegation
von Entscheidungsbefugnissen und formalere Organisationsstrukturen fiir den Unterneh-
menserfolg von KMU wichtiger, weil erst dadurch héhere Ausbringraten eines bestimmten
Qualitétsniveaus gewéhrleistet werden kénnen. Um in der frithen Wachstumsphase eines
KMU Reaktionsfahigkeit in dynamischen Méarkten sicherzustellen, konnen zum Beispiel
Unternehmensnetzwerke und kleine, fokussierte und mit entsprechenden Entscheidungs-
befugnissen ausgestattete Teams gebildet werden. Zudem stellt eine moglichst universelle
Ausbildung der Mitarbeiter deren Einsatzfihigkeit in verschiedenen Rollen sicher. Mog-
lichst agile I'T-Infrastrukturen begiinstigen zudem die Flexibilitdt eines Unternehmens.
Flexibilitéat steht allerdings oft in einem natiirlichen Widerspruch zum Streben nach Effi-

zienz und dem dadurch induzierten Standardisierungs- bzw. Strukturierungsbedarf.

IT-Nutzung Informationssysteme koénnen die Flexibilitit von KMU begiinstigen oder
auch einschranken. Wesentliche Einflussfaktoren auf den Grad der I'T-Nutzung in KMU
und den dadurch erschlieftbaren Wertbeitrag sind zum Beispiel doménenspezifisches Wis-
sen des Unternehmers im Umgang mit Technologie, die Einstellung des Unternehmers

gegeniiber der Nutzung von Technologie, seine Unterstiitzung entsprechender Projekte zu
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deren Einsatz sowie der Eignungsgrad der Technologie fiir die jeweilige Organisation?. Da-
neben sind die Kosten und unterschiedliche, branchenbezogene Nutzen, Einflussfaktoren
der IT-Nutzung in KMU. Weil der Grad der I'T-Nutzung in KMU im Vergleich zu Groffun-
ternehmen geringer ist und KMU vor allem in der Griindungsphase nicht mit dem Ballast
bereits existierender, starrer und unflexibler Informationssysteme konfrontiert sind, ver-
spricht IT, insbesondere fiir informationsintensive Branchen (z.B. Handel, Dienstleistung)
sowie innovative Geschéftsmodelle, ein wesentlicher Wettbewerbstreiber insbesondere in
KMU zu werden bzw. zu bleiben (siche Abschnitt [£.9).

Strategische Planung Unter anderem wegen des immer schneller werdenden und zudem
kontinuierlich stattfindenden gesellschaftlichen Wandels, und unzureichender Kenntnisse
entsprechender Planungsmethoden sowie deren vermeintlicher Komplexitét, ist strategi-
sche Planung in KMU unterreprésentiert. Obgleich der positive Erfolgsbeitrag strategischer
Planung in KMU aus Sicht der Forschung unbestritten ist, hingt der Grad der tatséchli-
chen Nutzung derartiger Methoden vor allem vom Unternehmertyp ab, und lasst sich in
Ermangelung entsprechender Informationssysteme, in KMU auch schlecht multiperspek-
tivisch messen (siehe Abschnitt . Ebenso héngt der Erfolg bzw. Misserfolg von KMU
wesentlich von der Unternehmerpersonlichkeit ab [ZARIDIS UND MousIoLIs, 2014, vgl. S.
464]. Die Ausrichtung der Informationsfunktion auf die unternehmerischen Ziele und Be-
diirfnisse kann jedoch nur dann gut gelingen, wenn diese Ziele strukturiert sind und damit
klar kommuniziert werden kénnen. Selbst wenn geplante Strategien nicht notwendigerwei-
se realisiert werden miissen, oder realisierte Strategien nicht unbedingt zuvor beabsichtigt
oder geplant sein miissen (vgl. dynamisches Strategieverstindnis in Abschnitt , erzeugt
alleine die Nutzung einer strategischen Planungsmethodik, eine erheblich bessere Entschei-
dungsgrundlage zur Ausrichtung der Informationsfunktion auf das Geschéiftsmodell eines
KMU.

Open Source Eine im Rahmen dieser Forschungsarbeit durchgefiihrte quantitative Stu-
die zum FKinsatz von Open Source Software in KMU hat gezeigt, dass deren Nutzung
aus Sicht der befragten KMU am stirksten durch die vermeintliche Anbieterunabhingig-
keit und die Reduzierung von Kosten getragen wird. Zudem sind die Unterstiitzung von
Standards und hohere Flexibilitédt treibende Faktoren des Einsatzes. Eine vergleichende
Fallstudie zum Einsatz von Open Source basierter und proprietdrer ERP-Systeme offen-
barte, dass obgleich erkennbare Kostenvorteile entstehen mogen, der tatsdchliche Grad
der Anbieterunabhéngigkeit beim Einsatz von Open Source Software von der Grofe der

entsprechenden Community und der Expertise der verfligbaren Wissenstriger abhéngt.

Cloud Computing Weil der Einsatz von Cloud Computing insbesondere als geeignete
Losungsstrategie im Hinblick auf die Ressourcenknappheit und den Flexibilitatsbedarf von
KMU angesehen werden kann, wurde der Einsatz dieser Technologie in einem entsprechen-

den Fallbeispiel untersucht. Dabei zeigte sich, dass der Flexibilitdtsgewinn der Nutzung

2D.h. deren Organisationaler Fit.
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von Cloud Computing vor allem wéhrend einer sehr dynamischen Entwicklung der Sys-
temlandschaft, im Zuge einer schnellen Wachstumsphase des Unternehmens oder temporar
stark erh6hten Ressourcenanforderungen, ein Vorteil gegeniiber einer klassischen, investi-
tionsbasierten Beschaffungsmethodik ist. Allerdings trigt Cloud Computing aufgrund der
fehlenden bzw. unzureichenden Vergleichbarkeit der Angebote?, moglicher Lock-In Effekte?
und vergleichsweise hoher Kosten bei wenig dynamischer Anderung der Systemlandschaft,

kaum zur Verbesserung der langfristigen Kostenstruktur eines KMU bei.

Planung und Entscheidung Der Unternechmer und dessen Einfluss auf praktisch al-
le wichtigen Entscheidungen wurde als charakteristische Besonderheit von KMU identifi-
ziert. In Abhéngigkeit vom konkreten Unternehmertyp kommt statt normativer Entschei-
dungsverfahren iiberwiegend, oft sogar ausschliefilich, unternehmerisches Bauchgefiihl zur
Entscheidungsfindung zum Einsatz®. Deshalb wurde in einer Fallstudie der Einsatz eines
multikriteriellen Entscheidungsverfahrens® zur Entscheidungsfindung in KMU untersucht.
Dabei konnte gezeigt werden, dass lange Entscheidungsphasen bzw. aufwendige Verfahren
die Akzeptanz beim Unternehmer senken und eine Entscheidung auf Basis des unterneh-
merischen Bauchgefiihls begiinstigen. Daneben liegt die Deutungshoheit der Ergebnisse

solcher Verfahren beim Unternehmer”.

Zudem fiihren, das vorherige Bauchgefiihl begiinstigende Befunde, normativer Entschei-
dungsverfahren offenbar zu geringer Bereitschaft, diese Verfahren in der Folge erneut an-
zuwenden. Anhand der durchgefiihrten Fallstudie konnte ebenfalls gezeigt werden, dass die
Kriterienauswahl und -hierarchie den Entscheidungsfindungsprozess sinnvoll strukturiert
und deshalb auch kritische Diskussionen innerhalb der KMU-Organisation begiinstigt, zum
anderen aber auch, dass schlecht gesetzte Kriterien bzw. Kriteriengewichte, bekannte Ri-
siken® zugunsten a-priori vermeintlich wichtigerer Entscheidungsaspekte vernachléssigt?.
Nicht nur auf das konkrete Fallbeispiel beschrankt, sondern iiber alle Félle hinweg, ist
festzustellen, dass Anbieterauswahl mehr als Vertrauenssache, denn als formaler Auswahl-

prozess verstanden wird!?.

Projektmanagement Zu den wesentlichen kritischen Erfolgsfaktoren der Einfiihrung

umfassender Anwendungssysteme in KMU gehoren zum Beispiel die Unterstiitzung der

3Service Level Agreements sind liickenhaft sowie kaum standardisiert |BERND-STRIEBECK), 2011}, vgl. S.
20]. Deshalb ist Angebotsvergleichbarkeit nicht gewahrleistet.

4Weil zum Beispiel eine Migration von Anbieter zu Anbieter entweder unzureichend geldst oder praktisch
unmoglich ist.

5Dabei ist das unternehmerische Bauchgefiihl jedoch sehr stark erfahrungsinduziert |EKANEM UND!
SMALLBONE, 2007].

8Zum Einsatz kam die Nutzwertanalyse nach |ZANGEMEISTER| [1976] (siehe Abschnitt .

“D.h. er interpretiert selbst eindeutige Ergebnisse einer zuvor definierten Entscheidungsmethode nach
seiner Wahl und handelt u.U. nicht unter Anwendung einer rationalen Entscheidungsregel (siehe hierzu
Abschnitt [3.3]).

87.B. Auswahl unzureichend qualifizierter oder unzuverléssiger Anbieter.

9Vgl. zum Beispiel Anbietergewicht in Tabelle

10Giche hierzu erneut auch Abschnitt
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Projekte durch den Unternehmer, das Projektmanagement, Anwenderschulungen und ei-
ne offene, vertrauensvolle und transparente Kommunikationskultur, mit ziigig sichtbaren
Projektergebnissen, im Verhéltnis zwischen KMU und IT-Dienstleister. Aufterdem erwar-
ten KMU-Unternehmer, aufgrund fehlender eigener IT-Expertise, in der Regel nicht nur
Umsetzungs-, sondern vor allem auch Beratungskompetenz, und moglichst viel Flexibilitat
hinsichtlich der umzusetzenden Features wihrend der Umsetzungsphase. Weil gerade auf
Seite des IT-Dienstleisters in verschiedenen Phasen auch unterschiedliche Kompetenzen
zum Einsatz kommen miissen, sind sowohl klassische als auch agile Projektmanagement-
methoden alleine unzureichend, um den Projekterfolg komplexer Anwendungssystement-
wicklung und -einfiithrung in KMU sicherzustellen. Deshalb wurde ein hybrides Projektvor-
gehensmodell (siehe Abschnitt entwickelt, das den besonderen Umstédnden in KMU

gerecht wird.

Das hybride Projektvorgehensmodell besteht aus Vertrauensbildungsmafnahmen (Vorge-
spriach) und Elementen des klassischen Projektmanagement (Workshop und Anforderungs-
analyse) in der Planungsphase'!, agilen Umsetzungsbausteinen und einer anschliefenden
Nutzungsphase'?. Da insbesondere wihrend der Nutzungsphase komplexer Anwendungs-
systeme in KMU neue Umsetzungsideen entstehen, die moglichst flexibel umzusetzen sind,
gibt es im hybriden Projektvorgehensmodell Riickkopplungselemente, die je nach Art und
Umfang der geplanten Anderungen, erneut eine klassische Planung im Sinne der Durch-
fiihrung einer Anforderungsanalyse oder die weitere Befiillung der Featureliste!® fiir die
néchste Umsetzungsiteration induzieren. Da Agilitdt im IT-Projektmanagement die Ge-
wichte von Planung zugunsten schneller Umsetzung verschiebt und damit zumindest das
empfundene Risikoniveau veréndert, héingen insbesondere Dauer und Umfang der agilen
Umsetzungszyklen von der individuellen Risikopriferenz des Unternehmers und dessen

Vertrauen in die Losungskompetenz und den Losungswillen des I'T-Dienstleisters ab.

Zusammenfassung Die in der angrenzenden Forschung aus Sicht unterschiedlicher For-
schungsdisziplinen und unter Verwendung verschiedener Forschungsmethoden beobachte-
ten und in Kapitel [] zusammenfassend dargestellten charakteristischen Besonderheiten
von KMU, kennzeichnen in ihrer Gesamtheit die im Rahmen dieser Arbeit untersuchten
KMU (siehe Kapitel [2| und . Die exponierte Rolle des Unternehmers wurde im SSLE-
Vorgehensmodell besonders berticksichtigt, indem die strategisch-planerischen Teilaktivi-
taten des SSLE-Vorgehensmodells auf der Unternehmensebene eine enge inhaltliche und
chronologische Verzahnung mit den entsprechenden strategisch-planerischen Aktivitdten
auf der IT-Ebene haben (siehe Abschnitte |5.1.1.2| und [5.1.2.1] bzw. Gesamtdarstellung des
Vorgehensmodells in Abbildung und die letzte Entscheidung immer dem Unterneh-
mer selbst obliegt.

"Diese Phase erfordert ein holistisches Verstéandnis auf das Unternehmen und dessen Zielsetzung in Ver-
bindung mit der Einfiihrung eines komplexen Anwendungssystems.

12Djese beiden Phasen erfordern vor allem unmittelbare technische Umsetzungs- und Betriebskompetenz.

3Gemeint ist der rollierende Product Backlog im Sinne des SCRUM Vorgehensmodells.
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Dass KMU in der Regel durch unzureichende strategische Planung gekennzeichnet sind,
ist neben der Dynamik der Mérkte vor allem der fehlenden Methodenkompetenz der Un-
ternehmer und damit verbunden der geringen Akzeptanz der Methoden geschuldet. Viele
Unternehmer reagieren auf Marktdynamik und den dadurch induzierten Flexibilitatsbe-
darf deshalb mit Aktionismus statt planvollem Handeln. KMU-Unternehmer neigen da-
zu ihr bisweilen aktionistisches Handeln mit historischem Erfolg zu begriinden'®. Das
SSLE-Vorgehensmodell bietet die Moglichkeit unternehmerischen Aktionismus (d.h. die
vorschnelle, weder strategiegebundene noch risikoevaluierende Auswahl einer Handlungs-
alternative) durch strategisch-planerisches Vorgehen zu substituieren und dabei eine, Wett-
bewerbsvorteile erschlieffende bzw. innovative, mindestens aber effizienzsteigernde Nutzung

der IT zu begiinstigen.

Diese Herausforderung wird im SSLE-Vorgehensmodell durch die enge Verzahnung der
Aktivitdten der Unternehmensebene und der I'T-Ebene instrumentalisiert und deren Aus-
tausch mithilfe entsprechender Modelle und Ubersichten formalisiert und dokumentiert
(siehe hierzu insbesondere Anhang . Wie im Evaluierungsfall gezeigt werden konnte,
verbessert dies aus Sicht des Unternehmers die Planungsgrundlage und steigert dessen
Vertrauen in den I'T-Dienstleister. Wie in einer entsprechenden Einzelfallstudie im Vorlauf
zur Gestaltung des SSLE ebenfalls gezeigt wurde, sind normative Entscheidungsmethoden
geeignet, den Entscheidungsprozess durch kritische Diskussion und entsprechende Wahl
der Kriterien zu bereichern und zu dokumentieren (siehe Abschnitt . Alleine durch
diesen Umstand wird bereits ein, im Sinne klassischer strategischer Planung besseres, d.h.
im Hinblick auf dessen Zusammenhang mit den unternehmerischen Zielen beurteilbares
Entscheidungsergebnis erzielt. Welchen tatséchlichen Wertbeitrag eine normative Entschei-
dungsmethode jedoch im Detail sowie im Kontext des SSLE-Vorgehensmodells hat, héngt
von der Wahl der Entscheidungskriterien, deren Korrelation mit den strategischen Unter-
nehmenszielen und -risiken sowie der letztlichen Nutzung des Methodenergebnisses in der

unternehmerischen Entscheidungsfindung d.h. also wiederum vom Unternehmer selbst ab.

Durch entsprechenden Einzelfallstudien wurde im Rahmen dieser Arbeit gezeigt, dass die
Nutzung von Open Source Software sowie Cloud Computing nicht per se den oft von
KMU-Unternehmern erwarteten bzw. von Technologicanbietern und zuweilen sogar Wis-
senschaftlern in Aussicht gestellten Nutzen (z.B. Flexibilitdtssteigerung, Kostenersparnis
oder Anbieterunabhéngigkeit) liefern (vgl. Abschnitte [£.10.1][.10.2)). Viel mehr muss de-
ren Nutzung im Hinblick auf die strategischen Ziele des Unternehmens und die konkrete
Unternehmenssituation (z.B. Wachstumsphase, Ressourcensituation, Technologieaffinitét,
Sicherheitsbediirfnis) beurteilt werden. In diesem Zusammenhang bediirfen zum Beispiel

die Beurteilung der rechtskonformen Nutzung und Kombination von Open Source Soft-

14Sowohl mit ihrem persénlichen Erfolg als Unternehmer als auch dem Erfolg ihres Unternehmens.
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ware'® als auch die Beurteilung des Technologienutzens in konkreten Unternchmenssze-

16 in der Regel eines fachkundigen und kontextspezifischen Expertenurteils. Diese

narien
Aktivitdt obliegt im SSLE-Vorgehensmodell der IT-Ebene und wird damit in der Regel

vom I'T-Dienstleister als Zuarbeit zur strategischen Planung bzw. Mafknahmenentwicklung
durchgefiihrt (siehe hierzu Teilprozesse in und [D.11]).

6.3 Wissenschaftlicher Beitrag

KMU werden haufig als “Wirtschaftsmotor” bezeichnet. Sie haben ein unbestritten hohes
Gewicht fiir die westlichen Volkswirtschaften [BUNDESMINISTERIUM FUR WIRTSCHAFT
UND ENERGIE, 2014b]. Wie in dieser Arbeit gezeigt wurde, sind KMU durch eine Rei-
he charakteristischer Besonderheiten gekennzeichnet und sollten deshalb nicht als kleine
Grofunternehmen verstanden werden |[DEIMEL, 2008, vgl. S. 296]. Dennoch gibt es ver-
gleichsweise wenige Forschungsergebnisse, die sich dieser Unternehmensgrofenklasse und

speziell deren Umgang mit Informationstechnologie widmen.

Die vorliegende Arbeit liefert zwei wesentliche Beitrdge zur Schlieftung der genannten
Forschungsliicke. Die Betrachtung der charakteristischen Besonderheiten von KMU an-
hand umfassender Quellenarbeit, und unterstiitzt durch die langfristige Beobachtung von
acht Untersuchungsféllen, fiihrt zu einem differenzierten Bild der Einflussfaktoren, die
die Auswahl, den Einsatz und die Weiterentwicklung betrieblicher Anwendungssysteme
in KMU bestimmen. Ausgehend von dieser differenzierten Betrachtung wurde das SSLE-
Vorgehensmodell so konstruiert, dass die bereits existierenden und validierten Forschungs-
artefakte zur Steuerung der Informationsfunktion in Grofunternehmen (siche insbesondere
Abschnitt durch die identifizierten Besonderheiten von KMU erweitert bzw. auf die-
se Besonderheiten angepasst sind (siehe Gesamtmodell SSLE in Abbildung . Insbe-
sondere wird dabei mithilfe entsprechender Ebenenabgrenzung der besonderen Rolle des
Unternehmers im KMU, den beschréankten Ressourcen von KMU und der daraus resultie-
renden Notwendigkeit der Zusammenarbeit mit externen Beratern Rechnung getragen und

der Kommunikationsablauf in dieser Zusammenarbeit systematisiert.

Das SSLE-Vorgehensmodell umfasst einen integrierten, sich iiber zwei Hauptebenen und
je zwei Unterebenen erstreckenden Prozess, dessen Elemente sowohl aus der Forschung
des strategischen Management als auch den Erkenntnissen der problem-, prozess- und
aufgabenorientierten Informationsmanagementansétze entstammen ohne jedoch deren be-
reits fiir Grofunternehmen mitunter zu hohen Detaillierungsgrad bzw. deren Orientierung
an den Strukturen von Grofunternehmen anzunehmen. Einigen Teilaspekten des SSLE-
Vorgehensmodells wie zum Beispiel den Rahmenbedingungen der Nutzung von Open Sour-
cen Software und Cloud Computing im KMU-Kontext |[KRAMER) 2012} 2013, 2014; KRA-
MER UND JAMOUS, 2012|, den Erfolgsfaktoren der Durchfiihrung umfassender IT-Projekte

5Vergleiche hierzu [KaPrTsaki unp KRAMER), [2014].
16Vergleiche hierzu [KRAMER, 2014} [KRAMER ET AL., 2016].
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in KMU [KRAMER UND SCHNEIDER) 2014; KRAMER ET AL., [2012} 2016|, der Gestaltung
des in Abschnitt vorgestellten hybriden Projektvorgehensmodells [KRAMER UND TUROW-
SKI, 2014b| sowie der Evaluierung normativer Entscheidungsmethoden zur Entscheidungs-
unterstiitzung in KMU |[KRAMER), [2015; KRAMER UND JAMOUS, [2013} IKRAMER UND
REHN, [2009; KRAMER UND TUROWSKI, 2014a| sind jeweils eigene Publikationen gewid-
met, die im Rahmen dieses Promotionsvorhabens entstanden sind. Die Anwendung des ge-
samten SSLE-Vorgehensmodells wurde im Anschluss an dessen Entwicklung mithilfe eines
nicht zur Induktionsmenge gehorenden, realen Fallbeispiel demonstriert und sein Nutzen
sowohl anhand der Leistungssteigerung des untersuchten Unternehmens sowie auch durch
Befragung des Unternehmers nachgewiesen (siehe Abschnitt und Ergebnisse der Un-
ternehmerbefragung in Tabelle .

Die fachkonzeptionelle Spezifikation einer Kollaborationsplattform schliefslich liefert einen
wissenschaftlichen Beitrag indem sie das evaluierte SSLE-Vorgehensmodell um ein weite-
res Artefakt ergdnzt und damit dessen Implementierung als Entscheidungsunterstiitzungs-
werkzeug demonstriert. Die auf diese Weise spezifizierte Kollaborationsplattform fiihrt
Angebot (IT-Berater) und Nachfrage (KMU) zusammen und reduziert auf diese Weise
die Suchkosten der Nachfragenden sowie die Vertriebskosten der Anbieter. Auflerdem wer-
den die im Zusammenhang mit der Marktbeschaffung entstehenden Transaktionskosten ei-
ner Zusammenarbeit gesenkt, indem Informationsasymmetrien systematisch beseitigt bzw.
die Kosten der Vertragsschliefung reduziert werden. Insgesamt begiinstigen das SSLE-
Vorgehensmodell und dessen Erweiterung durch eine Kollaborationsplattform deshalb die
Bildung entsprechender KMU-Netzwerke aus Nachfragenden und entsprechenden Anbie-
tern [BUHL ET AL., 2012} vgl. hierzu S. 176|. Die positive Ergebniswirkung solcher KMU-
Netzwerke iiber die Reduzierung der Wirkung der charakteristischen Ressourcenknappheit
und den Erhalt bzw. Steigerung der insbesondere fiir sie wichtigen unternehmerischen Fle-
xibilitét, ist in der entsprechenden Literatur bereits belegt worden |[JANSEN ET AL., 2013;
TRKMAN UND DESOUZA, 2012]|. Auferdem werden mithilfe der Kollaborationsplattform
durch die Bereitstellung entsprechender Reputationsmechanismen Informationsasymetrien

vermindert bzw. beseitigt sowie ein netzwerkweites Wissensmanagement etabliert.

6.4 Unternehmenspraktischer Beitrag

Das im Rahmen dieser Arbeit konstruierte und validierte SSLE-Vorgehensmodell (siehe
Kapitel [5| und insbesondere Abbildung hat den Anspruch ein Referenzmodell der
Wirtschaftsinformatik zu sein. Referenzmodelle sind durch die Intention ihrer Wiederver-
wendung zur Konstruktion weiterer Modelle gekennzeichnet |[FETTKE UND VOM BROCKE,
2013|. Das SSLE-Vorgehensmodell liefert neben dem wissenschaftlichen einen unterneh-
menspraktischen Beitrag, weil es das erste Vorgehensmodell fiir die Anwendung in KMU

ist, dass auf einer Kombination etablierter Konzepte des Informationsmanagement und der
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strategischen Unternehmensfiithrung aufbaut. Seine Konstruktion ist stark von der langfris-
tigen Beobachtung unterschiedlicher KMU, den jeweiligen Unternehmerinnen und Unter-
nehmern sowie der spezifischen Kontextsituation dieser KMU beeinflusst worden und hat

alleine dadurch hohe praktische Relevanz.

KMU-Unternehmer konnen die im Kapitel [f] beschriebenen und dort bzw. im Anhang [D]
dieser Arbeit dargestellten Prozessmodelle nutzen, um zu jedem Zeitpunkt ihres Unter-
nehmenslebenszyklus die strategische Planungssituation ihres Unternehmens schrittweise
zu verbessern und auf eine dokumentierte, nachvollziehbare und faktenbasierte Grund-
lage zu stellen. Die vorliegende Arbeit kann zudem als praktisches Nachschlagewerk ge-
nutzt werden und als solches zum Beispiel der Reflexion der konkreten Kontextsituati-
on eines KMU und dessen Unternehmers / Unternehmerin dienen. Bei Anwendung des
SSLE-Vorgehensmodells wird insbesondere dem Wissen unternehmensexterner Wissenstra-
ger und Berater (i.e. IT-Dienstleister) systematisch Rechnung getragen und diese in den
Strategieentwicklungsprozess eingebunden. Auf diese Weise wird zum einen die Knapp-
heit an eigenem IT-Wissen in KMU gemindert und zum anderen die Ausrichtung der
Informationstechnologie auf deren Unternehmensstrategie verbessert. Die systematische
Kollaboration zwischen KMU-Unternehmer und IT-Dienstleister bei der Anwendung des
SSLE-Vorgehensmodells starkt dabei die Bildung von Vertrauen zwischen den Akteuren
bei gleichzeitiger Beibehaltung systemischer Flexibilitit, die gerade fiir KMU von hoher

praktischer Relevanz ist.

Zudem konnen durch Anwendung des SSLE-Vorgehensmodells Technologien und deren
Kombinationen systematisch im Hinblick auf ihren strategischen Nutzen analysiert, bewer-
tet und in die iibergreifende strategische Planung des KMU integriert werden. Die noch
zu implementierende Kollaborationsplattform mit ihrem Wissensmarktplatz, integrierten
Modellierungs- und Entscheidungswerkzeugen und dem Bewertungs- und Reputationssys-
tem (sieche Funktionskomponenten und Architekturentwurf der Kollaborationsplattform
in Abschnitt wird KMU dabei unterstiitzen, auch weit iiber Unternehmensgrenzen
hinweg, Ideen, Mafnahmen und Konstruktionsergebnisse mit anderen KMU und deren I'T-
Dienstleistern zu teilen sowie konkrete Informationstechnologien und die Leistung externer

Wissenstrager kollaborativ zu bewerten.

6.5 Fazit und Ausblick

KMU werden zurecht oft als Riickrat westlicher Okonomien betrachtet. Trotz ihrer auer-
ordentlichen Vielfalt und Unterschiedlichkeit sind ihnen drei wichtige Merkmale gemein.
Die Bedeutung des Unternehmers, der Bedarf an Flexibilitdt und eine allgegenwértige Res-
sourcenknappheit. Zur optimalen Unterstiitzung im Wettbewerb muss deshalb das betrieb-

liche Informationssystem so mafgeschneidert sein, dass es diesen Merkmalen umfassend
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Rechnung tragt. Das hier vorgestellte SSLE-Vorgehensmodell wurde entwickelt, um die-
sem Anspruch gerecht zu werden und stellt zu diesem Zweck eine engere Verzahnung von
Unternehmens- und Informationssystemstrategie sowie die Einbindung externer Berater
sicher [PEPPARD ET AL., 2014, vgl. S. 3]. Als Herzstiick einer web-gestiitzten Kollaborati-
onsplattform hat das SSLE-Vorgehensmodell das Potential, ein bei KMU weit verbreiterter
Standard zur strategischen Gestaltung und Weiterentwicklung optimal ausgerichteter In-
formationssysteme zu werden [BUHL ET AL. [2012, vgl. S. 176] und setzt dabei den von
WARD, [2012, vgl. S. 170] geforderten Wechsel vom Silodenken hin zu einem kollaborativen

Paradigma der I'T-Strategieentwicklung um.

Der prototypische Aufbau einer solchen Plattform wurde in dieser Arbeit beschrieben und
das darin enthaltene SSLE-Vorgehensmodell evaluiert. Thre Implementierung ist jedoch
Gegenstand zukiinftiger Forschung. Zudem ist es Gegenstand kiinftiger Forschung, die
schrittweise Implementierung und Nutzung einer Kollaborationsplattform derart auszu-
gestalten, dass ein kontinuierlicher, sichtbarer und sich zeitnah manifestierender Nutzen!”
fiir alle Anspruchsgruppen gegeniiber etwaigen Beteiligungshindernissen iiberwiegt. Die
Gewinnung und Sicherung einer “kritische Mafe” aktiver Nutzung einer Plattform durch
die Anspruchsgruppen ist kein triviales Problem. Die aktuellsten empirischen Befunde zu
den unabhéngigen Erfolgsvariablen des IS-Erfolgsmodell nach |PETTER ET AL. [2013] kon-
nen hier einen lohnenswerten Ansatz zur Umsetzung bieten. Der Betrieb und die Weiter-
entwicklung einer web-gestiitzten Kollaborationsplattform erfordert dariiber hinaus selbst
Ressourcen, deren Bereitstellung im Rahmen eines langfristig ausgerichteten Erlos- bzw.

Geschaftsmodells noch zu definieren sein wird.

1"Und nicht nur ein langfristiger, strategischer.
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Entscheidungsverfahren

A.1 MADM-Verfahren

A.1.1 Nutzerwertanalyse

Die meisten komplexen Entscheidungssituationen im Zusammenhang mit Informations-
systemen beinhalten wie bereits erwahnt monetdre sowie nicht-monetér quantifizierbare
Entscheidungsfaktoren. Die Nutzwertanalyse stellt eine im deutschen Sprachraum weit ver-
breitete multikriterielle Entscheidungsmethode dar. Sie wurde von Zangemeister entwickelt

und ist wie folgt definiert:

Definition 3 (Nutzwertanalyse) "Nutzwertanalyse ist die Analyse einer Menge kom-
plexer Handlungsalternativen mit dem Zweck, die FElemente dieser Menge entsprechend

den Priferenzen des Entscheidungstrigers beztiglich eines multidimensionalen Zielsystems

zu ordnen."[ZANGEMEISTER)|, 1976, S.45/

Die Nutzwertanalyse ist ein Verfahren zur Auswahl von Alternativen unter Sicherheit. Der
Nutzwert einer Alternative ist geméf Gleichung[A.T]als Summe der gewichteten Teilnutzen
definiert, wobei die Teilgewichte geméfs Gleichung zu normieren sind. Teilnutzen wer-
den nach Zangemeister mit einem ordinalen Skaleniveau bewertet [ZANGEMEISTER), 2000},
S. 122].

Das Verfahren lauft in den fiinf aufeinander folgenden Schritten ab:

1. Zielkriterienbestimmung
2. Zielkriteriengewichtung
3. Teilnutzenbestimmung

4. Nutzwertermittlung

5. Beurteilung der Vorteilhaftigkeit

Bei der Bestimmung der Zielkriterien ist unbedingt darauf zu achten, dass die Zielkriterien
das hochstmogliche Maf an inhaltlicher Unabhéngigkeit aufweisen, weil diese Unabhén-
gigkeit zentrale Bedingung zur Anwendung des Verfahrens ist [SULZBERGER, 2004 vgl.
S.35]. Da das Verfahren einen eindimensionalen Nutzwert liefert ist es zweckmébig die

Teilnutzenwerte fiir mindestens zwei Handlungsalternativen zu ermitteln.
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Wirtschaftlichkeit
iw.S.
22 % 15 % 13 % 7% 22% 13% 8%
Suchmaschinen- . . . . . .
optimierung Vertrieb Sicherheit Kosten Technik Modul / Schnittstelle Anbieter
32% 21% 21 % 12% 14 %
Schnittstelle Shop Support Schulung Stundensatz
0,0224 % 0,0147 % 0,0147 % 0,0084 % 0,0098 %

Abbildung A.1: Zielhierarchie der Nutzwertanalyse aus Abschnitt [4.10.3 Darstellungsform
in Anlehnung an |[SULZBERGER|, 2004, S.39|

Abbildung zeigt beispielhaft die Zielhierarchie einer Nutzwertanalyse. Wie die Dar-
stellung ebenfalls zeigt, lassen sich mit der Nutzwertanalyse monetére und nicht-monetére
Faktoren einer Investition zusammen in der Bewertung nutzen. So entsteht eine um die rein
monetire Betrachtung erweiterte Wirtschaftlichkeitsbetrachtung, die als Wirtschaftlichkeit

im weiteren Sinne bezeichnet wird |[LEIPELT], [2000, vgl.].

Nz’ = Znizgz (Al)
z=1
mity g, =1 (A.2)
z=1

N;  Nutzwert der Alternative g
n;, Teilnutzwert der Alternative i in Bezug auf Das Kriterium z

g,  Zielgewicht des Kriteriums z

Obgleich die Nutzwertanalyse eine weite Verbreitung vor allem im deutschsprachigen Raum
erfahren hat, bleibt ihre Anwendung nicht ohne Kritik. Zum Beispiel wird die Akkumulati-
on von Teilnutzen zu einer dimensionslosen Nutzenkennzahl kritisiert, weil unter anderem
eine metrische Behandlung ordinalskalierter Wertaussagen formal unzulissig ist [GROB
UND BENSBERG, 2009, vgl. S. 50 ff.].

So wird in der praktischen Anwendung zum Beispiel davon ausgegangen, dass eine schlech-
te Merkmalsauspriagung durch eine besonders gute Merkmalsauspriagung eines anderen
Merkmals tiberkompensiert werden kann, was formal falsch und ebenso im Bezug auf die

Aussagekraft fragwiirdig erscheint [BENSBERG) 2012, vgl.].
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A.1.2 Analytischer Hierarchie Prozess

Der von Saaty eingefithrte Analytic Hierarchy Process (AHP) ist eine der am haufigs-
ten genutzten Entscheidungsmethoden fiir multikriterielle Entscheidungsprobleme |[CHOU
ET AL. 2004, vgl. S. 1425]. Seit seiner Entwicklung ist er insbesondere im Rahmen von
Produktionsentscheidungen, aber auch fiir andere Entscheidungsprobleme etwa aus den Be-
reichen Bildung, Logistik, e-Business [VAIDYA UND KUMAR),, [2006], vgl. S. 775| sowie auch
Informationstechnologie [ANGELOU UND ECONOMIDES|, 2008, vgl.| herangezogen worden.

Kriterium 1

Alternative 1

Kriterium 2

Ziel Alternative 2

Kriterium 3

Alternative 1

Kriterium 4

Abbildung A.2: Schematische Darstellung eines Entscheidungsbaums

Die Anwendung des AHP ist nach Coyle nicht auf spezielle Anwendungsbereiche beschréankt
|CoYLE, 2004, vgl. S.1]. Die Entscheidungsmethode eignet sich vor allem fiir eine Klasse
von Entscheidungsproblemen bei denen eine vorteilhafte Alternative unter Beriicksichti-
gung mehrerer Entscheidungskriterien ! gefunden werden soll. Solche Entscheidungsproble-
me werden als multikriterielle Probleme bezeichnet. Abbildung zeigt die beispielhafte
Darstellung eines Entscheidungsbaumes bei Anwendung des AHP.

Methodisch handelt es sich beim AHP um eine Erweiterung der aus dem deutschsprachi-
gen Raum bekannten Nutzwertanalyse, die allgemeiner auch als Punktbewertungsverfahren
bezeichnet wird ROHR| [2004]; WIESE [1998]. An die Stelle der Bestimmung rein subjek-
tiver Zielgewichtungen einzelner Kriterien, riickt beim AHP der paarweise Vergleich der
Kriterien bzw. Alternativen.

Der AHP ist in folgende Hauptphasen unterteilt [CHENG UND L1, 2001, vgl.|:

1. Strukturierung des Entscheidungsproblems in einer Zielhierarchie (vgl. Abbildung

x2)

2. Paarweiser Vergleich der Kriterien und Alternativen zur Berechnung der Prioritédten

3. Berechnung der normalisierten Eigenwerte zur Bestimmung der relativen Prioritdten

der Einzelelemente

4. Synthese der Teilprioritdten zu einer Préferenz iiber die Alternativen

!zum Beispiel monetéiren und nicht-monetéiren Bewertungskriterien
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Die Erstellung einer Zielhierarchie ist eine kreativer Prozess. Saaty macht keine genauen
Vorgaben, schlidgt jedoch die Nutzung von Standardhierarchien fiir bestimmte Problem-
felder vor SAATY| [1980|. Es kénnen eine oder mehrere Ebenen von Kriterien reprisentiert
werden, die jeweils in einer hierarchischen Beziehung zueinander stehen und deren relative
Prioritdten mittels paarweisem Vergleich bestimmt werden. Fiir die Bewertung gelten drei

grundsétzliche Annahmen [JONEN ET AL., [2007, vgl. S. 4]:
1. Reziprozitit a;; = 1/aj; fur allei,j =1,...,n
2. Identitdt a;; =1 firallei =1,...,n
3. Transitivitat a;, = a5 * ajy, fiir alle 4, j,k =1,...,n

Auf jeder Ebene entsteht damit eine reziproke Entscheidungsmatrix mit folgendem Format

Wl/Wl Wl/WQ Wl/W4
o W W /W W /Wy
W4/W1 W4/W2 W4/W4
unter der Nebenbedingung, dass
Wi
1%
aZ_]:Wz/W],aj’Lzl/alj’W: 2
Wy

Die Wertzuweisung erfolgt nach Saaty unter Verwendung eines ordinal skalierten Bewer-
tungsmafstabes, der in Tabelle dargestellt ist SAATY] [1980].

‘ Wert der Skala ‘ Eintrittswahrscheinlichkeit ‘ Realisation eines Ziels
1 gleich wahrscheinlich gleich
3 etwas (un-)wahrscheinlicher moderat
5 spiirbar (un-)wahrscheinlicher stark
7 viel (un-)wahrscheinlicher sehr stark
9 extrem (un-)wahrscheinlicher extrem
2,4,6,8 (un-) wahrscheinlicher Zwischenwerte

Tabelle A.1: Bewertungschema nach [SAATY|[1980], eigene Darstellung in Anlehung an|Jo-
NEN ET AL. [2007, S.3]

Zur Berechnung des Eigenvektors gibt es verschiedene Verfahren. Eine gute Néherung ist
durch Summierung jeder Reihe einer Matrix und Ziehen der n-ten Wurzel sowie anschlie-
flender Normierung auf den Wert 1 zu berechnen. Erste Ndherungen zum Eigenwert des
damit ermittelten Eigenvektors erhalt man durch Multiplizieren der Bewertungsmatrix mit
dem Figenvektor. Das arithmetische Mittel der auf diese Weise kalkulierten Néherungen
ist nach Saaty ein geeigneter Schétzwert fiir den maximalen Eigenwert der Matrix Apqz
SAATY/| [1980].
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Bei vollstédndiger Transitivitdt der Préaferenzen folgt, dass der maximale Eigenwert der
Matrix Amqee genau dem Grad n der Bewertungsmatrix entspricht. Das Entscheidungs-
verhalten des Menschen ist jedoch nicht von vollstéandiger Transitivitdt der Préferenzen
gekennzeichnet. Saaty argumentiert deshalb, dass ein gewisses Mafs an Inkonsistenz hinzu-
nehmen ist. Die tatsdchliche Differenz aus dem maximalen Eigenwert A4, und dem Grad
der Matrix n ist ein Mafs fiir die Bewertungskonsistenz des Entscheiders |[COYLE, 2004,
vgl. S. 10].

Als Referenz schliagt Saaty die Nutzung der internen Konsistenz einer groften Zahl willkiir-
lich gefiillter Bewertungsmatrizen verschiedener Grade vor. Dieser Random Consistency
Index (RCI) stellt den Mittelwert der Konsistenz der willkiirlichen Matrizen dar (siehe

Tabelle [A.2]).

Der Konsistenzindex? (Consistency Index) einer Bewertungmatrix ist allgemein mit

_ Omaz—n)
CI = Oz

definiert. Eine akzeptable Konsistenz der Bewertungen besteht nach Saaty dann, wenn der

Grad der Entscheidungskonsistenz?® (Consistency Ratio) mit
_ CI

kleiner 0.05 fiir Matrizen dritten Grades, 0.08 fiir Matrizen vierten Grades und 0.1 fir
Matrizen grofer oder gleich 5 Grades ist |JONEN ET AL.| [2007]; SAATY|[1980].

Grofse der Matrix 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
RCI 0.00 | 0.00 | 0.58 | 0.90 | 1.12 | 1.24 | 1.32 | 1.41 | 1.45 | 1.49

Tabelle A.2: Durchschnittlicher Konsistenzindex willkiihrlicher Bewertungsmatrizen nach
SAATY/| [1980|

2engl. Consistency Index
3engl. Consistency Ratio
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Zusatzmaterial
B.1 Modelle

Architektur-
beschreibung

0.*

beschreibt

4
Anspruchs- ist beteiligt System —weiBt auf— Architektur
person 1 1 1.* 0.* 0.*

0.*

befindet sich in

Wirkungsbereich 1
Umwelt-
kontext

Zweck

Abbildung B.1: Kontext der Architekturbeschreibung nach IEEE [IEEE| [2015a], eigene
Darstellung

B.2 Informationsmanagement
B.2.1 COBIT Prozessiubersicht
B.3 Beispielexport Draw.io

Das folgende Beispiel zeigt einen beispielhaften Export eines BPMN-Modells aus der Platt-

form draw.io im XML-Format.

<mxGraphModel dx="1434" dy="684" grid="1" gridSize="10" guides
="1" tooltips="1" connect="1" fold="1" page="1" pageScale="
1" pageWidth="1169" pageHeight="826" style="default-style2"
math="0">
<root>
<mxCell id="0"/>
<mxCell id="1" parent="0"/>
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<mxCell id="105" value="&lt;div align=&quot;center&quot;&
gt;Externe Leistungsfaktoren bewerten&lt;br&gt;&lt;/div
&gt;" style="html=1;whiteSpace=wrap;rounded=1;
strokeWidth=1;align=center;verticalAlign=top" parent="1
" vertex="1">
<mxCell id="106" value="" style="html=1\;shape=mxgraph.
bpmn.user_task\;" parent="105" vertex="1">
<mxGeometry width="14" height="14" relative="1" as="
geometry">
<mxPoint x="7" y="7" as="offset"/>
</mxGeometry>
</mxCell>

Listing B.1: Beispielausschnitt fiir den XML-Export von Draw.io

B.4 Softwareformen

Das Hauptunterscheidungskriterium von FLOSS und iibrigen Softwareformen ist, dass
FLOSS grundsétzlich die Offenlegung des Quellcodes voraussetzt. Im Gegensatz dazu steht
proprietéire Software, deren Quellcode in der Hand einer Einzelperson oder eines Unter-
nehmens liegt und von der Offentlichkeit weder verdindert noch eingesehen werden kann
RADCLIFFE| [2008].

Neben FLOSS und bekannter proprietérer Software (z.B. Microsoft Windows, SAP R/3)
existieren weitere Begriffe wie etwa Freeware, Public Domain Software sowie Shareware,
um bestimmte Softwaretypen zu beschreiben. Die Begriffe sind sowohl auf Unterschiede
des Européischen Urheberrechts und des amerikanischen “Copyright Law” als auch auf
Unterschiede im Geschéftsmodell zuriickzufiihren [DAFFARAL 2009, vgl. auch Seite 6 f.|.
Die Abschnitte bis stellen verwandte Softwaretypen vor.

Ein Klassifikationsrahmen fiir verschiedener Softwareformen ist in Abbildung darge-
stellt.

B.4.1 Freeware

Die Abgrenzung von Freeware und FLOSS wird durch die Ambivalenz des englischen Wor-
tes “free” erschwert. Die liberwiegende Anzahl von Autoren bezeichnen kostenfrei vertrie-
bene Software als Freeware. Allerdings rdumt Freeware ein Recht zur Verdnderung der
Software im Sinne der Forderungen von FSF und OSI nicht ein |RENNER ET AL.| [2005];
SCHAFER) [2007]; |SPILLER UND WICHMANN| [2002|. Gehring weist jedoch darauf hin, dass
der Begriff Freeware gelegentlich Synonym fiir Free Software im Sinne der FSF gebraucht
wird |[GEHRING, 1996| vgl. S.5]. Im Rahmen dieser Arbeit wird die unter Fachleuten ge-
teilte, erstgenannte Sichtweise vertreten und zwischen Freeware und Free Software unter-

schieden. Freeware wird deshalb grundsétzlich als proprietdre Software verstanden.




Dipl.-Wirt.-Inf. Frederik Kramer

261
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B.4.2 Public Domain Software

Wie bereits erwdahnt ist Public Domain Software ein Spezifikum des angloamerikanischen
Rechtssystems. Public Domain Software ermdglicht jedoch héufig nur die unentgeltliche
Nutzung des Objektcodes. Zugriff auf den Quellcode wird Public Domain Software nor-
malerweise nicht gewdhren [SCHAFER, 2007, vgl. S. 11]. Auch in Féllen, in denen Zugriff
auf den Quellcode moglich ist, fallt Public Domain Software nicht automatisch unter eine
FLOSS Lizenz.

B.4.3 Shareware

Bei Shareware handelt es sich um einen Softwarevertriebsweg und keine Art der Lizenzie-
rung (GEHRING| [1996]; RENNER ET AL.| [2005|. Es ist also genauer gesagt Teil eines pro-
prietdren GeschéiftsmodellsDAFFARA| [2009]. Dies manifestiert sich in der Tatsache, dass
der Urheber der Software dem Nutzer nur ein zeitlich beschrianktes, einfaches Nutzungs-
recht zum Zwecke der Erprobung einrdumt. In deren Anschluss ist der Nutzer jedoch zur
Entrichtung einer Lizenzgebiihr verpflichtet, wenn das Produkt weiter genutzt werden soll.
Die Weitergabe des Objektcodes unter den selben Bedingungen wird explizit genehmigt

und gewiinscht, um eine schnelle und weite Verbreitung der Software zu gewéhrleisten.

B.5 Rechtsgrundlagen

Wie jedes andere Produkt oder Dienstleistung ist auch die Herstellung, Nutzung und der
Vertrieb von Software an bestimmte Rechtsgrundlagen gekniipft. Die fiir die Abgrenzung
von Open Source Software und proprietéirer Software relevanten Rechtsgrundlagen werden

im Folgenden kurz vorgestellt.

B.5.1 Urheberrecht

Obwohl sowohl die Européaische als auch die U.S. amerikanische Rechtsprechung Software
grundsétzlich als schopferische Leistung wiirdigen, erlaubt das amerikanische Recht einen
Verzicht auf die Urheberschaft zu erkldren. Auferdem f&llt die mit staatlichen Mitteln her-
gestellte Software nach §105 des U.S. Copyright Law automatisch der Offentlichkeit (public
domain) zu SCHAFER) [2007]; UNITED STATES GOVERNMENT]||2011|. In der Européischen
Rechtsprechung hingegen, ist die Urheberschaft grundsétzlich ein personenbezogenes Recht

auf das weder verzichtet noch welches iibertragen werden kann [SCHAFER) 2007, vgl. S. 12].

Nach §7 der Urheberrechts (UrhG) ist der Urheber der Schopfer eines Werkes. Die Urhe-
berschaft erlischt nach §64 erst 70 Jahre nach dem Tod des Urhebers. Die Ausiibung des
Urheberrechts wird nach §28 an den / die Rechtsnachfolger vererbt oder kann einem Tes-
tamentsvollstrecker iibertragen werden |[DEUTSCHER BUNDESTAG, |1965]. Im Rahmen der
Européischen Gesetzgebung wurde die Schutzdauer auf “...die Lebenszeit des Urhebers
und 50 Jahre nach deinem Tode ...”|[P0o0s, 1991, vgl. Artikel 8 Absatz 1| verkiirzt.
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B.5.2 Schutzrechte

Es steht aufler Frage, dass Software genau wie jede andere Erfindung ein prinzipiell schiit-
zenswertes Gut ist. Dies gilt jedenfalls so lange, wie sie ein iiber den “state of the art”
hinausgehenden Lésungsansatz fiir ein Problem bzw. eine Aufgabe beinhaltet. Prinzipiell
kommen fiir die Sicherung solchen geistigen Eigentums im Sinne immaterieller Gegenstén-

de die Instrumente des Urheberrechts sowie des Patentrechts in Frage!.

Wiéhrend sich in den USA die Rechtsprechung vor allem in Richtung der Patentierbarkeit
computerimplementierter Erfindungen entwickelt hat, kommt im Européischen Raum ins-
besondere seit einer entsprechenden EU-Verordnung eher das Urheberrecht zum Einsatz
[WIEBE, 2004, vgl. S. 277] 2. Einen der wesentlichen Faktoren fiir diese Entwicklung stellt
die rechtspraktische Forderung an die “Technizitdt” oder “technische Tiefe” einer Erfindung
dar. In Europa wird wesentlich mehr technische Tiefe fiir eine computerimplementierte Er-

findung verlangt als in den USA.

Aus diesem Grunde ist gerade in den USA bzw. unter Unternehmen die auf dem U.S.-Markt
aktiv sind ein groker Wettbewerb um Softwarepatente entfacht. Die in diesem Zusammen-
hang vor allem in den letzten Jahren gefiihrten Auseinandersetzungen, zielen allerdings
nur noch mittelbar auf die Durchsetzung eines Patents ab und sind viel mehr zum Ge-
genstand {iblichen Geschéftsgebarens geworden. Tatséchlich werden sie immer héufiger als
Instrument des Wettbewerbs genutzt das klare Gewinnerzielungsabsichten mit der Durch-
setzung dieser Patente verbindet ROHWETTER| [2011]. Es bleibt abzuwarten in welcher
Form die Kritik an der zu weiten Fassung der “Technizitéit” in die Reform des européischen
Urheberrechtsrahmens Einzug erhélt. Dies wird letztlich auch fiir die Frage der weiteren

Entwicklung von Open Source Software entscheidend beeinflussen |JAEGER/ [2002].

B.5.3 Produkthaftung

Software unterliegt grundséatzlich der Produkthaftung. Weil es sich bei Shareware genau
wie bei klassisch vertriebener proprietirer Software um ein zu wirtschaftlichen Zwecken
hergestelltes Produkt handelt, unterliegt sie ebenfalls der Produkthaftung. Das heifit, es
miissen alle Schidden aus dem bestimmungsgeméfien Einsatz der Software vom Hersteller
erstattet werden. Nur wenn Freeware oder Public Domain Software nicht gewerbs- oder
berufsméfig entwickelt wurde, kann mit Hinweise auf §1 Abs. 2 Zeile 3 des Produkthaf-
tungsgesetzes Ausschluss von der Ersatzpflicht geltend gemacht werden DEUTSCHER BUN-
DESTAG/ [1989]. Ansonsten unterliegen sowohl Freeware als auch Public Domain Software
der Haftungspflicht.

! diese Rechtsinstrumente werden unter dem Begriff Immaterialgiiterrecht zusammengefasst
2Richtlinie 91/250/EWG vom 14. Mai 1991 |Poos, 1991} siehe Seite 42 ff.]
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Laux und Widmer bestéatigen die grundsétzliche Haftbarkeit von FLOSS Entwicklern ge-
geniiber den Nutzern. Jedoch gilt auch hier, das bei unentgeltlichem Vertrieb sowie nicht-
gewerbsméfiger Herstellung von einer Haftung im Zweifel nicht ausgegangen werden kann.
Dariiber hinaus ist die Haftung auch ausgeschlossen, wenn Modifikationen der Software
durch den Endanwender vorgenommen worden sind. Gerade beim Einsatz betrieblicher
Anwendungssysteme wird von diesem Vorteil von FLOSS allerdings durchaus regelméfig
Gebrauch gemacht, weil dies gerade bei komplexen Systemen einen wesentlichen Vorteil
gegeniiber proprietédrer Software darstellt. Aus diesem Grunde sind die konkreten Haf-
tungsfragen im Falle von FLOSS oft schwer zu beurteilen [LAUX UND WIDMER, 2007, vgl.
S. 508].

B.6 Open Source Lizenzen

Open Source Lizenzen unterscheiden sich vor allem hinsichtlich der Pflichten, die sie an
die Ausiibung der eingerdumten Nutzungs- Modifikations und Verbreitungsrechte kniipfen.
Eine Einteilung in Copyleft und Non-Copyleft Lizenzen sowie die weitere Differenzierung
in ein starkes und ein schwaches Copyleft bieten sich zu diesem Zweck an. Aus diesem
Grund werden die GPL, die LGPL und die BSD-Lizenz als exemplarische Vertreter dieser
Lizenztypen in den folgenden Abschnitten bis vorgestellt.

‘ Lizenz ‘ Lizenzversion ‘ Anteil 20.12.13 ‘ Anteil 01.05.15 ‘ Tendenz ‘
GPL 2.0 58,4 % 57,1 % abnehmend
LGPL 2.1 9,9 % 9,6 % abnehmend
GPL 3.0 8,1 % 9,1 % zunehmend
BSD 2-clause und 3-clause 7.7 % 7.7 % gleichbleibend
Apache License 2.0 3,7 % 3.8 % zunehmend
MIT License no version 32 % 3.4 % zunehmend
Academic Free License 3.0 2,0 % 2,0 % gleichbleibend
LGPL 3.0 1,4 % 1,6 % zunehmend
Artistic License 2.0 1,1 % 1,0 % abnehmend
Mozilla License 2.0 0,9 % 0,9 % gleichbleibend
Apache License 2.0 0,8 % 0,8 % gleichbleibend
Common Public License 1.0 0,8 % 0,8 % gleichbleibend
Open Software License 3.0 0,8 % 0,8 % gleichbleibend
Eclipse Public License 1.0 0,7 % 0,7 % gleichbleibend
Affero GNU Public License 3.0 0,6 % 0,6 % gleichbleibend

‘ Anzahl der Projekte gesamt ‘ ‘ 195741 ‘ 2011284 ‘ zunehmend

Tabelle B.1: Relativer Anzeil der OSS-Lizenzen bei Sourceforge

Eine Ubersicht der relativen Verwendungshéufigkeit der Lizenzen an zwei Messzeitpunkten
zeigt Tabelle Die Werte stammen von der Open Source Plattform Sourceforge 3.
B.6.1 GNU General Public License

Starkes Copyleft Die GNU General Public License (GPL) ist die bekannteste und am
h&ufigsten genutzte FLOSS Lizenz. Thr Erfinder Richard Stallman hat sie bereits Anfang

3siehe http://www.sourceforge.net
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der 1980er Jahre zu Beginn der Arbeiten am GNU Projekt entwickelt. Er wollte damit
sicherstellen, dass seine Arbeit an dem Werk nicht von einem der proprietdren UNIX-
Anbieter in gednderter Form als kommerzielles Produkt angeboten werden konnte.

Die Lizenz setzt ein starkes Copyleft um, allerdings bleibt sie insbesondere hinsichtlich der
Frage, wann ein Werk als “abgeleitetes” Werk angesehen werden muss unscharf. Es ist damit
nicht genauer spezifiziert wann das Anderungsrecht tatsichlich in Anspruch genommen
wird [SCHAFER), 2007, vgl. S. 10 f.].

B.6.2 GNU Lesser General Public License

Schwaches Copyleft Im Umfeld der Programmiersprache C, aber auch bei neueren Pro-
grammiersprachen wie C++, Python, C# oder Java ist es oft niitzlich bereits existierende
Bibliotheken zu nutzen bzw. mittels Bibliotheken Standards sowohl fiir die Verbreitung in
anderer Open Source Software oder auch kommerzieller Software zu setzen. Ein starkes
Copyleft, das neben der Bibliothek selbst das Hauptprodukt “infizieren” wiirde, ist fiir die
Verbreitung der Bibliotheken deshalb nicht zweckméfig |[RENNER ET AL., 2005) vgl. S. 21].
Ein schwaches Copyleft, wie es die GNU Lesser General Public License (LGPL) deshalb
beinhaltet, 16st dieses Problem. Nur die Bibliothek selbst fallt in modifizierter Form wieder
unter die LGPL. Quellcode der gemeinsam mit einer unter LGPL lizenzierte Bibliothek
genutzt wird, ist davon deshalb nicht betroffen (d.h. das Copyleft wirkt sich auf diese

Software nicht aus).

B.6.3 Berkeley Software Distribution License

Kein Copyleft Die Berkeley Software Distribution License (BSD) wurde von der Berkeley
Universitdt entwickelt. Die Lizenz unterliegt weder einem Copyleft noch miissen gednder-
te Versionen des urspriinglichen Produkts im Quellcode zur Verfiigung gestellt werden.
Dies erlaubt es auch Herstellern proprietirer Software unter einer BSD-Lizenz lizenzierte
Software in ihre proprietdren Produkte einzubinden. Die aktuellen Betriebssysteme von
Apple basieren zum Beispiel alle auf einer Weiterentwicklung des unter einer BSD-Lizenz
verdffentlichten Unixderivats FreeBSD.

Die urspriingliche Versionen der BSD-Lizenz enthielten eine verpflichtende Werbeklausel
KOHNE [2012]. Diese Klausel wurde in neueren Versionen (nach 1999) abgeschafft. Erst seit
dieser Anderung diirfen BSD-lizenzierte Bestandteile in GPL-lizenzierter Software genutzt
werden, weil die GPL-Lizenz solche Klauseln nicht enthélt [RENNER ET AL., 2005, vgl. S.
21].
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B.7 Grafiken

B.7.1 NMAP

Abbildung[B.4]zeigt die beispielhafte Visualisierung einer Netzwerkvermessung von NMAP
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Fragen [Zustmmungswert | % | % | % | % | % [ % | % [ % ]
Gesamt 2™ Handel Dienstl. Stratege Macher L8  Patriarch
Gewerbe matiker
1 14,80 14,20 14,70 15,30 30,60 28,00 0,00 3,00
2 16,60 16,70 15,60 17,00 20.40 36,60 1,60
1 3 20,80 16,30 22,20 23,90 20,80 25,70 14,40
1 17,00 19,70 1340 | 16,50 17,50 7,10 26,60
5 30,70 33,10 3110 | 27,30 10,70 2,50 57,50
Modalwert 5 5 5 5 1 2 5
T 5,30 9,10 8,70 710 11,40 110
2 19,90 19,80 16,10 21,90 29,10 4,10
2 3 34,40 32,80 36,40 34,70 44,80 26,00
4 21,30 21,00 22,40 21,00 7,00 37,00
5 16,10 17.10 1650 | 15,00 1,70 31,30
Modalwert 3 3 3 3 3 1
1 15,90 19,00 8,50 17,00 29,30 10,60 0,10
2 31,20 31,90 3080 | 3090 11,60 33,20 1,50
3 3 25,90 25,20 2780 | 2550 13,60 15,30 14,40
4 14,70 13,50 14,90 15,60 10,90 7.40 40,10
5 12,20 10,40 18,00 11,00 4,60 3.50 43,60
Modalwert 2 2 2 2 2 3 5
1 16,70 15,70 16,10 35,00 24,50 8.00
2 38,20 32,80 40,00 44,00 49,40 42,10
4 3 27,20 3330 | 27,00 1750 | 2080 | 35,80
1 12,00 1280 | 11,10 3,20 3,50 12,10 33,90
5 5,00 5,40 5.10 0.30 1,80 2.00 16,90
Modalwert 2 3 2 2 2 2 4
T 32,10 31,10 31,70 2740 [ 37,00 | 1280 53,70
2 10,30 38,50 38,10 1700 | 44,00 | 36,00 36,20
5 3 21,40 22,20 19,50 20,10 14,70 38,20 9,20
4 5,20 4,50 6,60 5,50 2,90 10,70 0,90
5 0,50 0,30 0,50 0,00 0,10 130 0,00
Modalwert 2 2 2 2 2 3 1
1 18,00 13,10 13,80 14,50 7.80 11,10
2 23,90 2350 | 2000 30,70 | 2630 11,00
6 3 29,70 3120 | 2080 2590 | 38,60 35,20
4 23,30 19,10 13,60 20,40 19,70 23,70
5 4,90 9,80 13,00 8,50 7.60 16,00
Modalwert 3 3 2 2 2 3
1 8,10 12,60 0.10 14,90 13,90
2 23,00 20,20 3.40 35,70 44,30
7 3 25,30 20 1370 | 27,00 27,10
1 29,40 32,00 90 | - 11,50
5 13,80 15,50 11,00 36,00 3,00
Modalwert 4 4 4 4 2
1 170 13,00 ] 4060 | 4120 5840 | 4150 17,60
2 39,60 39,60 46,00 36,60 30,80 44,10 34,40
8 3 16,40 14,90 11,70 19,70 10,30 10,70 15,70
4 1,80 1,40 1,70 2,20 0,50 2,70 1,80
5 0,50 1,10 0,00 0,30 0,00 1,00 0,40
Modalwert 1 1 2 1 1 2 1
1 11,30 7.30
2 1980 | 26,30
9 3 31,30 | 3480
4 26,90 23,00
5 10,60 8,70 25,80
Modalwert 3 3 4
1 17,60 13,50 24,20 1,60 17,90 19,50 30,10
2 34,20 40,50 28,90 8,60 45,60 30,10 50,60
10 3 21,90 20,50 21,30 2000 | 24,30 | 33,0 11,10
4 18,00 19,30 20,00 43,50 11,40 13.40 6,90
5 5,20 6,10 5,60 17,40 0,80 3.30 1,30
Modalwert 2 2 2 4 2 3 2
1 24,20 27,90 28,10 19,50 37,20 26,40 11.60 25,30
2 47,60 46,50 43,00 50,70 52,50 54,80 43,30 40,10
11 3 19,50 17.80 18,10 21,50 5,60 15,30 33,40 20,10
1 7,30 710 9,50 6,10 170 3,60 10,60 9,50
5 110 0,50 1,10 2,10 0,10 0,00 110 1,70
Modalwert 2 2 2 2 2 2 2 2
1 41,90 18,80 35,60 35,60 30,20 61,40
2 36,50 3030 | 4290 29,30 13,40 31,10
12 3 17,50 16.30 16.80 27,70 21,60 6,80
4 3,50 3.90 4.10 6.40 4,10 0,50
5 0,50 0,80 0,60 1,10 0,60 0,00
Modalwert 1 1 2 1 2 1
1 28,10 29,30 32,70 24,90 17,60 27,40 19,40 49,60
2 39,30 42,90 37,50 37,20 32,40 47,30 36,00 40,60
13 3 21,50 16,60 2030 | 26,10 21,10 1870 | 3430 6,20
1 7,10 5,00 6.50 6,60 12,40 5,00 750 3,70
5 4,00 3.20 2,70 5.20 13,20 1,50 2.40 0,00
Modalwert 2 2 2 2 2 2 2 1
1 17,70 17.50 1750 [ 10,70 30,50 780 12,70
2 33,20 31,10 33,40 40,00 25,40 26,10
14 3 32,30 31,90 33,70 25,10 43,30 34,90
1 12,00 ; 16,10 | 10,60 2,10 17.60 18,30
5 170 5,70 3,40 160 1,00 5.50 8,10
Modalwert 2 2 3 3 2 3 3
T 31,00 35,50 | 3160 3040 [ 3510 | 3020 36,30
11,30 17,00 | 48,60 1500 | 4640 | 13,70 12,00
15 3 18,00 14,50 17,90 11,40 16,20 24,10 18,80
4 2,30 2,70 1,60 2,10 2,40 2,00 2,80
5 0,50 0,00 0.40 2,10 0,00 0.00 0,00
Modalwert 2 2 2 2 2 2 2 2

Tabelle C.1: Daten der IfM-Studie zur Unternehmertypisierung veréffentlich bei [ KAYSER
ET AL. [2004b, S. 156-159]
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[ Erfolgsfaktor [ KMU (Vergleich Fallstudie und Literatur) |
Maximalwert = 76 Punkte
‘ ‘ Rang ‘ ‘Wichtigkeit in % des Maximalwertes | Differenz zur Literaturstudie ‘
Unterstiitzung durch das Top Management 5 68.4% 0.8%
Projektmanagement 9 59,2% -8,7%
Anwenderschulung 3 76,3% 16,8%
Ausgewogene Projektteamstruktur 5 68.4% 17%
Change Management 12 53,9%
Geschiiftsprozess Reengineering 21 38.2%
Organisationaler Fit 2 81.6%
Herstellerverhéltnis und -unterstiitzung 17 44,7%
Kommunikation 8 64,5%
Externe Berater n/A n/A
Klare Zieldefinition 4 73.7% 35,9%
Ressourcenverfiigbarkeit 14 52,6% 17,5%
Endnutzer und Stakeholderbeteiligung 12 53.9% 18,8%
‘Wissen, Fihigkeiten und Expertise 19 39.5% 4.4%
ERP-Konfiguration 5 68,4%
Projekt Champion 2 29,7%
IT-Struktur und Altanwendungen 23 32,9% 5,9%
Herstellermethoden und Tools 27 5% 0.7%
Performancemessung und Monitoring 18 40,8% 19,2%
Korrektheit der Daten 19 39.5% 20,6%

Tabelle C.2: Kritische Erfolgsfaktoren aus den eigenen Befragungen von
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Pragmatiker X (x (x) (x)
Patriarch (x) | x) | (x) (x) (x) | (x) (x)
Unternehmenszyklus
Griindungsphase X X X x
‘Wachstumsphase X | x X X X X X | x X | x| x X | x X
Reifephase X | x X b X x X X | x| x| x |x|x|x|x
Wendephase X | x| x| x
Feindlichkeit
Hohe Insolvenzrate X X X X X X
Intensiver Preiskampf X X X X
Hohe Bedeutung
einzelner Entscheidungen x| x X X X X
fiir die Existenz des Unternehmens
Eher niedrige Kundentreue X X X | x
Eher niedrige Gewinnmargen X X X
Komplexitit der Mirkte
Intensiver Einsatz der Marketinginstrumente | x | x X X
Marktzugang {iber mehrere Ebenen X
Anpassungsbedarf von Produkt ,
R . . - X | x X X X X | x
Kommunikation bei Internationalisierung
Gesetzliche Vorgaben X X
Heterogene Kundengruppe X
Herausforderung
Internationalisierung X | x X X X X | x X | x| x |x X
Demographischer Wandel X X X X X
Wachstum und Expansion X | x X X X 3 X | x X | x| x | xX|x]|x]|X
Rationalisierug X X | x| x X | x| x| x X
Expansion X | X | X X | x X X | X | x|x|X
Summe S
Stufe (B3]t [t [t [3]1 2311 [3[3[1[2][3]3]3]
Phase
Externe Analyse x| x X X X X | x| x
Interne Analyse X | X | X | x X | X | x| X
Strtegieentwicklung und
- . X X X X
Evaluation
Portfolio (Planung und
a X X X
Verénderung)
Ebene
Unternehmen [ ] ‘ [ x| ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ [ x [x[x[x][x]
Produkt / Geschiftsfeld ‘ X ‘ X ‘ X ‘ X ‘ X ‘ X ‘ x ‘ X ‘ X ‘ X ‘ X ‘ X ‘ X ‘ ‘ ‘ ‘ X ‘

Tabelle C.3: Tabelle zum Prozess fiir die Auswahl einer strategischen Planungmethode
nach [SEITER UND HEINEMANN|[2012]
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Katalog moglicher Unternehmensziele ‘ Klasse
Produktqualitéat Qual
. . Produktinnovation Qual
Marktleistungsziele Kundenservice Qual
Sortiment Qual / Quan
Umsatz Quan
. Marktanteil Quan
Marktstellungsziele Marktgeltung Qual
neue Markte Qual
Gewinn Quan
e Umsatzrentabilitdt Quan
litatsziel
Rentabilitatszicle Rentabilitdt des Gesamtkapitals Quan
Rentabilitdt des Eigenkapitals Quan
Kreditwiirdigkeit Qual
. . . . Liquiditat Qual / Quan
Finanzwirtschaftliche Ziele Selbstinanzierung Qual / Quan
Kapitalstruktur Qual / Quan
Unabhéngigkeit Qual
. Image und Prestige Qual
Mach Pr 1
acht und Prestigeziele Politischer Einflufs Qual
Gesellschaftlicher Einfluss Qual
Einkommen und soziale Sicherheit Qual
Soziale Ziele in Bezug auf die Mitarbeiter A1'be1tszufr1edel}helt Qual
Soziale Integration Qual
Personliche Entwicklung Qual
Umweltschutz und Vermeidung sozialer Qual
Kosten der unternehmerischen Téatigkeit
Gesellschaftsbezogene Ziele Nicht-kommerziele Leistungen fiir externe
Qual
Anspruchsgruppen der Unternehmung
Beitriage an die volkswirtschaftliche Qual
Infrastruktur
Sponsoring (finanzielle Férderung von Kultur, Qual
Wissenschaft und gesellschaftlicher Wohlfahrt) 1

Tabelle C.4: Katalog moglicher Unternehmensziele und Auspriagungen, eigene Darstellung
nach [ULRICH UND FLURI [1992 vgl. S. 97|
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| Frage

[1]2]3]4]5 [ Art des Einflusses |

‘ Bewertungsdimension

Die Mafnahme trigt erheblich
_% Strategischer Abgleich zum Erreichen der unternehmerischen positiv
g Ziele bei
S - : =
3 . Die Mafnahme gewéhrt dem Unternehmen L
z Wettbewerbsvorteil . . R tiv
& clibewerbsvortel einen erheblichen Wettbewerbsvorteil postty
s . . . Die Mafnahme verbessert die Informationslage L
2 Fiihrungsinformation . R . positiv
3 zur Unternehmensfithrung erheblich
Die Nicht-Verfolgung der Mafnahme wiirde einen erheblichen
Wettbewerbsschaden Nachtteil gegentiber den Konkurrenten negativ
bedeuten
2 | Ungewissheit der Zielerreichung | Der Zielbeitrag der Mafnahme ist in hohem MaRe ungewiss negativ
= | Risiko Die Mafnahme birgt erhebliche Risiken negativ
~ —g Kosten Die Mafnahme verursacht erhebliche Kosten negativ
r% i,' Dauer der Realisation Die Mafnahme hat eine sehr lange Umsetzungsdauer negativ
é é Im Rahmen der Umsetzung der Mafnahme
Abhéngigkeit entstehen Erhebliche Abhéngigkeiten negativ
(z.B. Mitarbeiter, Lieferanten, Kunden, Preise)
Tabelle C.5: Bewertungsschema fiir die Mafsnahmenbewertung
ID | Titel [ Inhalt | Dokumententyp
T1 | NACE Code NACE Branchencodes in der Revision 2 Liste
T2 | Unternchmerbewertung Bewertungsschema zur Bewertung des Unternehmertyps Liste
T3 | Bewertungsliste Methodenauswahl | Checkliste zur Auswahl der strategischen Planungsmethode Checkliste
T4 | Methodendokumentation Dokumentation der strategischen Planungsmethoden Dokument
T5 | Unternechmensziele (quantitativ) Ziele und Messgrofen Auswabhlliste
T6 | Unternchmensziele (qualitativ) Ziele und Operationalisierungsvorschlige Auswabhlliste
T7 | Bewertungsschema Mafsnahmen Bewertungsschema zur Bewertung strategischer Mafnahmen Liste
T8 | Bewertungsschema Leistungsziele | Bewertungsschema zur Bewertung der Leistungsziele des Unternechmens | Liste
Tabelle C.6: SSLE Vorlagenverzeichnis
ID ‘ Sender Empfinger Titel Inhalt
Erechnisse de Ergebnisse der strategischen Planung
M1 | Management IT-Management rgebnisse cer als Grundlage zur Analyse der
strategischen Planung .
Unternehmensarchitektur
o T Projektvorschlige der Art IT als Innovation
M2 | IT-Management | Management Projektvorschliage in der Frithphase der strategischen Planimg
Ergebnisse der unternehmerischen Zielsetzung
M3 | Management IT-Management | Zielstruktur und Gewichtung (wenn Unternehmen
nicht strategisch planen)
Aufforderung zur Zuarbeit von Mafnahmen
M4 | Management IT-Management | Aufforderung zur Entwicklung von Projektvorschligen | durch die IT-Ebene (vor allem IT zur Optimierung und
Stabilisation)
o o Projektvorschlége als Zuarbeit zur
M5 | IT-Management | Management Projektvorschliage Maknahmenentwicklung und Verabschieding
M6 | Management IT-Management | Projektfreigabe E;i‘]g(ak]if zur Umsetzung vorgeschlagener

Tabelle C.7: SSLE Kommunikation
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Prozesse

L7 e :
Unternehmerdaten

Demographische
Daten aktuell

(%emographische

Unternehmerdaten X
vollsténdig

Demographische
Daten vervollstandigen /
aktualisieren

UA3
Unternehmerdaten

Unternehmer- [ 777777 7TTT T e e
typisierung

T3
+ Unternehmerbewertung durchfiihren

dlter als 24 Monate

Unternehmer-
typisierung

durchgefiihrt inger als 24 Monate

Alter der
Typisierung
bestimmen

Y
X

Abbildung D.1: Unternehmerdaten
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/ Finanzielle Ressource erfassen
& Fremdkapital
bestimmen
& Ruickstellungen
bestimmen
&

Verbindlichkeiten Projektmittel
bestimmen I festlegen

& Rechnungsabgrenzungposten
[+

& Latente Steuern
\ bestimmen

\

bestimmen
Personelle Ressourcen erfassen

(8 Anzahl Mitarbeiter
Vollzeit

Anzahl Mitarbeiter
& Teilzeit

Bestimmung FTE
PL%

& Anzahéx::‘rbener Sk erfassen }
[+

Sonstiges Ressourcen erfassen

&pezie\les KnowHow
ermitteln

& Eigene Patente
ermitteln

B, Selbstentwickelte
Informationssysteme

[+

Abbildung D.2: Ressourcenanalyse

Stellen Mitarbeiter
erfassen zuordnen

(9] (9]

Hierarchie
erfassen

[+

Aublaufstruktur erfassen

&
Prozesse
dokumentieren

-0 J

( )
S S &
Aktivitaten RACI Matrix
. Rollen zuordnen
dokumentieren erstellen
- O J (9]

- ¥ J

Abbildung D.3: Strukturanalyse

Aufbaustruktur erfassen \

UA2
Ressourcen
Dokumentation

&

Ergebnisse
dokumentieren

UA4
Aufbau- und
Ablaufstruktur

Ergebnisse
dokumentieren
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@)

us2

& Auswahl Bestimmung W
quantitativer der SOLL und IST
Ziele Auspréagung
0 0O
A
Nrs Nr1e
Unternehmensziele Unternehmensziele
(quantitativ) (qualitativ)
A2 v

qualitativer Ziele
Z\ele

Zieldokumentation

& &
O Zielgewichtung Ziele dokumentieren
[9)

Auswahl

Fesﬂegung der Besnmmung

der SOLL uns IST
Operationalisierung Auspragung

%

Abbildung D.4: Unternehmensziele

Eigene
MaBnahmen
entwickeln

& Bewertung
der MaBnahmen
durch

Fachexsenen

(o
&
Eigene Bewertung
der MaBnahmen

Bewertungsschema
MaBnahmen
3 ‘ & Eigene
. Bewertung der
: MaBnahmen
! durchfihren
A 2
&MaBnahmen &Bewenungen
von Experten der Experten
sammeln einholen
O O

Abbildung D.5:

us3
Bewertungsdokumentation
MaBnahmen

Auswahl
der MaBnahmen
und Dokumentation

Durchfihrung
Nutzwertanalyse

@)

Mafnahmen
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T8
AN Bewertungsschema
zur Bewertung der
Leistungsziele des
. Unternehmens
Kostenverteilung

Bestimmung Bestimmung
&deraktuellen ng!der kinftigen
Kosten Verteilung
).

volistandige Anwendung Bestimmung (8 Bestimmung

von IPMS otivation und kiinftiger

Kapazitatsnutzung Niveaus

Bestimmung Bestimmung M 3
&Durchsaizes & kiinftiger + :
(Aktivitat) Werte / Niveaus H

ing
der SOLL
Werte

des IST Marktamells

g=--- und Wachstum
! Kundenzufriedenheit,

,,,,, + Produktqualitat, Flexibita

 und Innovation
>>> [+

Abbildung D.6: Ergebnismessung

N N dokumentieren

k& Bestimmung Bestimmung

undenzufriedenheit kinftiger

ety el it Ry und Qualitat Kennzahlen g

3 Bestimmung Bestimmung

3 &Kunden und & kiinftiger

| Produktprofitabilitat Werte

: us4

: [+] Dokumentation
3 nein /5 Externe Leistungsfaktoren bewerten \ ﬁ:;s\ungszie\e
1 s -

H der IST der SOLL

Finanzkennzahlen Finanzkennzahlen

' J

& Vebundene
Systemkomponenten
informieren

! Verantwortliche
N | der Komponente
~<..- missen iber
| die Anderung
i informiert werden

&

Systemkomponente
aktualisieren

Vebundene
Systemkomponenten
nein dokumentieren

In Bezug stehende
Komponente ist
dokumentiert
nein

Neue X
hat B h ?
X Systemkomponente ? ‘ at Beziehung
ja

&

Systemkompon‘t‘ente nein Aktuelle
hinzufiigen \ - ystemdokumentation
\ : ablegen
Anderungen an einem Element “Erfasst oder aktualisiert werden: :
>< der Landschaft N - Hauptansprechpartner 1A1 '
durchgefahrt 2 - Betriebsverantwortiicher D°k“me"'a‘t'j°e': R
- Kostentréager Systemlandschaft

- Vorfallsarten und Meldeprozesse
- Berechtigungen fir Vorfallsarten

- Nutzer

- Beziehungen

- Monitoring

nein:

Abbildung D.7: Systemdokumentation
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o
ia Unternehmen

aufnehmen

~

Neue

IT-Ressource ?
Ressourcen-
dokumentation
und Beschaffung

> X it 2

A
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X
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System-
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Vorgang durch Nutzer

Klassifizierung
der Vorgangs

Vorgang durch
Betriebsverantworlichen

Sonstiger Verursacher

~—_

(o,
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Ressourcen

&1 Anfrage und
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dokumentieren

Abbildung D.8
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X

: IT-Ressourcen
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Abbildung D.9: IT-Betrieb
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T
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| - Anzahl Schnittstellen

| - Anzahl Anwendungssysteme
1 - Anzah! Softwarekomponenten
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| - Anzahl Hardware Komponenten
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1 - Konsolidierungspotential H
~°"7)-Risiko

&

1eo- 1 Priorisiere.
| Bestimmung der :
| - Anzahl eingehender Knoten

S A

Ctualsierung
anforderung  |-------;
dokumentieren

-~} Anzahl ausgehender Knoten
i~ Wichtigkeitin Beziehung auf 1 bestl ! Ausreichend ?
! Geschafsprozesse ;

Unfernehmensvision vorhanden ?

Nein Entwicklungsziele
vorhanden 2~ _-*”

&, Review der :

Unternehmertyp bestimmt ? * Nis3 Planungs 1

a Stammdaten vorhanden ? b n - dokumentation :
Aufbaustruktur vorhanden ? ':f‘:rrr:ee 2:' e Architekfur. !
informier :

Bericht Strategische :

Beurteilung der Analysekurzbericht
Aussagekraft

dokumentieren

& Bestimmung
der Informations
Stammdatenananalyse intensitat
Bericht

/| Analysekurzbericht Unternehmer B 3 -
dokumentieren informieren / :
N

Ausreichend ?

&Posmonierung

693 Bestimmung
auf Wertkette und méglicher
bestimmen Wirkungsbereiche Unternehmer ~
informieren
- & Bestimmung
[+ -, - méglicher
i eurellung = Systeme
;. - Interaktion mit Kunden Lo 18217
S  Autbaustruktur - Qualitat der Produkte | ____.-"  Strategie
! prozesse - Interakdion it Lieferanten } Bericht &Jmernehmer (O5-Strategiebericht
! - Verantwortichkeiten - Inteme Ablaufe : informieren und GAP-Analyse

i erstellen

Abbildung D.10: Architekturanalyse
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Abbildung D.11: Projekte vorschlagen
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Abbildung D.12: Projekte durchfiihren
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Modelle

Person
Unternehmer
v /\
l“*
]_“*
1.* 1%
Beratungsunternehmen KMU Mitarbeiter
1. 0..* 0..* 1.*
0..* 1.*

Abbildung E.1: Klassendiagramm Anspruchsgruppen
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Netzwerk Interessent
2.% 1.%
netzwerk mitglied
1“*
Person * *
0.. 0.. Gruppe
mitglied
0.* 0.*
KMU
0..* 0.*
persinteresse Interesse gruppeninteresse
O“*
netzwerklInteresse
Abbildung E.2: Klassendiagramm Netzwerk
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Methode Dokument Prozess Bewertung
1 0.% | 0.1 1 1
0.* 1

0.* 0..x 1.% 1.x

0.* 0.* 0.*

Absatz Aktivitat Kriterium

Abbildung E.3: Klassendiagramm Objekt
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Nummer | Kategorie These Bewertung
1 Strategie | habe eine Marktliicke entdeckt undmit dem eigenen Unternehmen besetzt 4
2 Struktur | rechne mit sehr dynamischer Entwicklung meines Unternehmens in den néchsten Jahren 1
3 Struktur | muss bereit sein, etwas vollig Neues zu beginnen,um sich unternehmerisch weiter zu entwickeln 1
4 Risiko bin bei interessanter geschéftlicher Moglichkeit bereit, ein h6heres Risiko einzugehen 2
5 Struktur | Unternehmen hat sich so bew#hrt, dass es in Zukunft auch so weitergefiihrt wird 2
6 Struktur | darf nicht alles selbst entscheiden und muss Verantwortung an die Mitarbeiter delegieren 2
7 Struktur | es gibt im eigenen Geschéftsbereich nichts Wesentliches mehr zu lernen )
8 Strategie | muss heute wissen, was libermorgen fiir mich wichtig wird 2
9 Planung unternehmerischer Erfolg ist im Grundegenommen gar nicht planbar 4
10 Struktur | Unternehmen hat sich in der Vergangenheit nicht wesentlich veréndert 5
11 Strategie | habe langfristige Wachstumsziele 1
12 Risiko versuche immer, das wirtschaftliche Risikomoglichst gering zu halten 3
13 Strategie | versuche, bewdhrte Traditionen der Branche bzw. des Gewerbes aufrecht zu erhalten 3
14 Risiko Risikobereitschaft ist das Herz des Unternehmertums 1
15 Planung | nicht alles ist planbar, aber ohne detaillierte Planungen ist kein unternehmerisches Handeln moglich 3

Legende:
1 = stimme voll und ganz zu
5 = stimme iiberhaupt nicht zu

Tabelle F.1: Bestimmung des Unternehmertyps im Evaluierungsfall (siehe vergleichend Abschnitt Ev
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Ebene | Name der Architekturkomponente K I
Einkauf 0 0,0128
Produktion 0 0,0128

9 Verkauf 0 0,0256
Versand 0 0,0128
Marketing und Vertrieb 0 0,0128
Personal 0 0,0128
Warenwirtschaftssystem 0 0,0364
E-Commerce Handelsplattform 0 0,0182

3 Versandsystem 0 0,0182
Point of Sale 0 0,0182
Vertriebssystem 0 0,0182
Lexware 0,125 | 0,0101
Lexware Wordpress Schnittstelle 0,25 | 0,0101
Wordpress 0,125 | 0,0101
Gepard 0 0,0101

4 Delisprint 0 0,0101
Easylog 0 0,0101
Orderbird 0 0,0101
Google Analytics 0 0,0101
Facebook 0 0,0101
Windows SBS 0 0,0128

5 LAMP 0 0,0256
Windows 7 (1) 0 0,0128
Windows 7 (2) 0 0,0128
Server (lokal) 0 0,0179

6 Server (Hetzner) 0 0,0179
Hardware Client (1) 0 0,0179
Hardware Client (2) 0 0,0179

Tabelle F.3: Bestimmung der Komplexitét der Architektur
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ID | Systemname Hauptansprechpartner | Betriebsverantwortlicher | Kostentriger | Vorfallsart / Meldeprozess | Berechtigung fiir Vorfallsarten | Monitoring
1 Warenwirtschaftssystem Thomas Schmidt Jiirgen Schneider 1T Alle Vorfallsarten Jiirgen Schneider nein
2 E-Commerce Plattform Andreas Meyer Wolfgang Fischer 1T Alle Vorfallsarten Wolfgang Fischer nein
3 Versandsystem Michael Wagner Jiirgen Schneider IT Alle Vorfallsarten Jiirgen Schneider nein
4 Point of Sale Jiirgen Schneider Jiirgen Schneider IT Alle Vorfallsarten Jiirgen Schneider nein
5 Vertriebssystem Jiirgen Schneider Jiirgen Schneider IT Alle Vorfallsarten Jiirgen Schneider nein
6 Lexware Jiirgen Schneider Jiirgen Schneider IT Alle Vorfallsarten Jiirgen Schneider nein
7 Lexware / Wordpress Schnittstelle Jiirgen Schneider Jiirgen Schneider 1T Alle Vorfallsarten Jiirgen Schneider nein
8 Wordpress Claus Weber Wolfgang Fischer IT Alle Vorfallsarten Wolfgang Fischer nein
9 Gepard Jiirgen Schneider Jiirgen Schneider IT Alle Vorfallsarten Jiirgen Schneider nein
10 | Delisprint Jiirgen Schneider Jiirgen Schneider IT Alle Vorfallsarten Jiirgen Schneider nein
11 | Easylog Jiirgen Schneider Jiirgen Schneider IT Alle Vorfallsarten Jiirgen Schneider nein
12 | Orderbird Jiirgen Schneider Wolfgang Fischer 1T Alle Vorfallsarten Jiirgen Schneider nein
13 | Google Analytics Thomas Schmidt Google 1T Alle Vorfallsarten Google nein
14 | Facebook Thomas Schmidt Facebook IT Alle Vorfallsarten Facebook nein
15 | Windows Small Business Server Jiirgen Schneider Jiirgen Schneider IT Alle Vorfallsarten Jiirgen Schneider nein
16 | Linux, Apache, MySql, PostgreSQL, KVM | Wolfgang Fischer Wolfgang Fischer IT Alle Vorfallsarten Wolfgang Fischer nein
17 | Windows 7-1 Jiirgen Schneider Jiirgen Schneider IT Alle Vorfallsarten Jiirgen Schneider nein
18 | Windows 7-2 Jiirgen Schneider Jiirgen Schneider 1T Alle Vorfallsarten Jiirgen Schneider nein
19 | Server (lokal) Jiirgen Schneider Jiirgen Schneider IT Alle Vorfallsarten Jiirgen Schneider nein
20 | Server (Hetzner) Wolfgang Fischer Wolfgang Fischer IT Alle Vorfallsarten Wolfgang Fischer ja
21 | Windows Client Jiirgen Schneider Jiirgen Schneider IT Alle Vorfallsarten Jiirgen Schneider nein
22 | Windows Client Jiirgen Schneider Jiirgen Schneider IT Alle Vorfallsarten Jiirgen Schneider nein

Tabelle F.4: I'T-Systemdokumentation
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Nr. | Frage Bewertung
Das Vorgehensmodell hat bei
1 | der Auswahl von strategischen 4
Planungsmethoden geholfen?
9 Die durch Anwendung des Vorgehensmodell ausgewahlten
strategischen Planungmethoden waren niitzlich ...
9y | UM die aktuelle Position des 3
Unternehmens besser zu verstehen?
oh .. um die Zielposition des 3
Unternehmens besser zu bestimmen?
3 Das Vorgehensmodell hat bei der Bestimmung und 4
Gewichtung von unternehmerischen Zielen geholfen?
4 Das Vorgehensmodell trug zur Strukturiertheit der 5
unternehmerischen Entscheidungsfindung bei.
5 Das Vorgehensmodell hat mir bei der 3
Auswahl von Handlungsalternativengeholfen?
Die durch Anwendung des Vorgehensmodells
6 entstandenen Artefakte (z.b.Prozeflandschaft,
Organisationsdiagram, I'T-Landschaft,
Tabellen, Ubersichten) sind im Hinblick...
6a | auf die Bestimmung von 4
Handlungsalternativen niitzlich.
6b .. auf die Bewertung von 4
Handlungsalternativen niitzlich.
Die vorgeschlagenen I'T-Projekte
7 : . 2
passten zu den unternehmerischen Zielen.
Die ausgewéhlten und umgesetzten
8 | I'T-Projekte trugen zur Erreichung der 4
unternehmerischen Ziele bei.
Die umfassende Bereitstellung des Vorgehensmodells
9 | und der entstandenen Artefakte in einer Online-Plattform 4
wiirden mir bei der Planung helfen.
Das Vorgehensmodell hilft mir die Qualitat der
10 | Arbeit meiner Dienstleister besser 2
beurteilen zu konnen.
1 Das Vorgehensmodell kann zur Vertrauensbildung 4
zwischen mir und meinen Dienstleistern beitragen.
Das Vorgehensmodell hilft mir den Nutzen der
12 | IT zu erkennen und diese zielgerichteter )
einzusetzen.
13 | Die Anwendung des Vorgehensmodell hat geholfen ...
13a | ... die unternehmerischen Ziele zu erreichen. 4
13b | ... den Grad der Zielerreichung zu bestimmen. 3
Auch vor Anwendung des Vorgehensmodells
14 , : . 2
habe ich bereits strategisch geplant.
15 Das Vorgehensmodell hat aus meiner 4
Sicht den richtigen Umfang.

Legende:
1 = stimme iiberhaupt nicht zu
5 = stimme voll und ganz zu

Tabelle F.5: Befragung des Unternehmers im Evaluierungsfall
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