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Kernpunkte:

¢ Um den aus der IT-Governance abgeleiteten Anforderungen an ein |IT-
Portfoliomanagement zu gentgen, muss das Strategic Alignment bei der Ermittlung des
Wertbeitrags eines IT-Portfolios bertcksichtigt werden.

e Strategic Alignment Iasst sich durch eine Nutzwertanalyse quantifizieren und als weitere
Bewertungsdimension neben erwartetem Ertrag und Risiko bei der Bestimmung effizien-
ter IT-Portfolios berlcksichtigen.

e Aus den effizienten Portfolios lasst sich durch eine multi-kriterielle Bewertungsfunktion

das Portfolio mit dem héchsten Wertbeitrag fiir das Unternehmen auswahlen.
Stichworte:
IT-Governance, Wertbeitrag, Strategic Alignment, Ertrags-/Risikoposition, Effizienzflache
Zusammenfassung:

In vielen Unternehmen der Dienstleistungsbranche bilden IT-Kosten nach den Personalkos-
ten den zweitgrofRten Kostenblock. Auch in anderen Branchen nehmen IT-Kosten und IT-
Investitionen stetig zu. Wenn - so Studien - ca. 70% der IT-Investitionen die geplanten Ziele
nicht erreichen, dann fihrt dies bei einem steigenden Investitionsvolumen zu einer (noch)
hoheren ,Mittelverschwendung®. Grinde hierflir sind u. a. in einer Fehlallokation von Res-
sourcen infolge unzureichender Methoden im IT-Portfoliomanagement zu suchen. Um bei
der Gestaltung solcher Methoden den aus der IT-Governance abgeleiteten Anforderungen
an ein IT-Portfoliomanagement gerecht zu werden, ist dabei neben erwartetem Ertrag und
Risiko auch das Strategic Alignment von IT-Investitionen zu berilicksichtigen. Vor diesem
Hintergrund wird in diesem Beitrag ein Ansatz zur Quantifizierung des Strategic Alignments
vorgeschlagen, wonach erldutert wird, wie dieses bei der Auswahl des Portfolios mit dem

hdchsten Wertbeitrag bertcksichtigt werden kann.
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Abstract:

IT costs are the second biggest cost component in service industries, topped only by HR
costs. They are steadily increasing in other industries as well. At the same time, 70% of all IT
investments do not achieve their objectives due to inadequate methods in IT assessment
implying bad allocation of resources. To meet the requirements of ITPM methods deduced
from the main focuses of IT-Governance the consideration of Strategic Alignment in calculat-
ing the value propositions of IT Portfolios is essential. Against this backdrop, an approach to
quantify Strategic Alignment and to consider it in determining the value of an IT Portfolio is

presented in this paper



Governance im IT-Portfoliomanagement — Ein Ansatz zur Beriicksichti-

gung von Strategic Alignment bei der Bewertung von IT

1 Einleitung

.,Unternehmen mit einer effizienten IT-Governance erzielen Uber 25% héhere Gewinne als
vergleichbare Unternehmen mit &hnlicher strategischer Ausrichtung® (Weill und Ross 2004).
Dies macht deutlich, dass sich die IT vom reinen Kostenfaktor zum kritischen Erfolgsfaktor
entwickelt hat, was auch durch die aktuelle Benchmark-Studie der Hackett-Group untermau-
ert wird, die bei 2100 Unternehmen den Zusammenhang zwischen IT-Investitionen und Un-
ternehmenserfolg untersucht hat, mit dem Ergebnis, dass sich hdhere Investitionen in IT
auszahlen, wenn sie zielgerichtet eingesetzt werden (Galdy 2007). Brynjolfsson et al. (2002)
schatzen bei einem Unternehmen mit einer effizienten IT-Governance den Ertrag aus einer
IT-Investition sogar um bis zu 40% hdéher im Vergleich zum Ertrag aus der gleichen IT-
Investition eines Konkurrenten, der keine entsprechende IT-Governance umgesetzt hat. Die
Erkenntnis, dass die Effizienz von IT-Systemlandschaften wichtige Voraussetzung fiir den
Unternehmenserfolg ist, setzt sich aktuell auch in der Praxis durch. Hier sind bspw. Trans-
formationen von monolithischen IT-Systemen hin zu serviceorientierten Architekturen (SOA)
beobachtbar. So haben Uber 90% aller europaischen Banken entweder bereits damit begon-
nen, ihre Applikationslandschaft grundlegend zu restrukturieren oder planen dies zumindest
in naher Zukunft (Hoppermann 2007). Damit bei diesem Trend die enormen Investitions-
summen (schatzungsweise bis zu 250 Millionen Euro pro Jahr bei einer Gro3bank (Hopper-
mann 2007)) zielgerichtet eingesetzt werden, ist eine effiziente Governance im Rahmen ei-
nes abteilungsibergreifenden IT-Portfoliomanagements (ITPM) zur Bewertung der IT erfor-
derlich (IT-Governance Institute 2006, S. 7). Um dies zu gewahrleisten genugt es jedoch
nicht, wie Stand heute in vielen Unternehmen Ublich, IT-Investitionsentscheidungen lediglich
auf Basis der damit einhergehenden IT-Kosten zu treffen (Verhoef 2002, S. 6). Vielmehr sind
Anséatze erforderlich, die den Nutzen und die Risiken von IT-Investitionen ebenso berlick-
sichtigen wie die strategische Ausrichtung der IT (Strategic Alignment) (Gartner 2007). Die
u. a. aus den unzureichenden Methoden zum ITPM resultierende Fehlallokation von Res-
sourcen flhrt dazu, dass 20 % aller IT-Investitionen verschwendet werden, was einer jahrli-
chen globalen Wertvernichtung in Héhe von 600 Milliarden US$ entspricht (IT-Governance
Institute 2006, S. 7).

Vor diesem Hintergrund wird in diesem Beitrag zunachst basierend auf den in Zimmermann
(2008) definierten, aus den Schwerpunkten der IT-Governance abgeleiteten Anforderungen

an ein wertorientiertes ITPM ein Uberblick Uber die in der Praxis eingesetzten und in der



Wissenschaft vorgeschlagenen Ansatze zum ITPM gegeben, wonach analysiert wird, welche
der Anforderungen von bereits existierenden Methoden erflllt werden und bezuglich welcher
Anforderungen noch Forschungsbedarf existiert. Darauf aufbauend wird ein Ansatz zur
Quantifizierung des Strategic Alignments vorgestellt und anschlielend erldutert, wie das
Strategic Alignment als weitere Bewertungsdimension neben erwartetem Ertrag und Risiko in
ein Konzept zum wertorientierten ITPM integriert werden kann. AbschlieRend werden die

Ergebnisse zusammengefasst und ein Ausblick auf weiteren Forschungsbedarf gegeben.

2 Anforderungen und Status quo im ITPM

Information ist elementare Grundlage fir Entscheidungen im Unternehmen und neben Arbeit
der wichtigste Produktionsfaktor im betrieblichen Leistungserstellungsprozess (Krcmar 2005,
S. 17). Deshalb ist die effiziente Informationsversorgung aller Stakeholder eines Unterneh-
mens u. a. mit Hilfe von IT zentral und Kernaufgabe des Informationsmanagements (IM).
Entsprechend der zunehmenden Bedeutung der Ressource Information als Produktionsfak-
tor hat sich auch die Bedeutung des IM verandert. In den 90er Jahren stand lediglich der
kontrollierte dezentrale IT-Einsatz und das Management von IT-Kosten im Fokus des IM. Die
von Carr (2003) in seinem Beitrag ,IT doesn’'t matter® aufgestellte These, dass sich durch IT
aufgrund deren allgemeinen Verbreitungsgrads keine Wettbewerbsvorteile generieren las-
sen, legt die Vermutung nahe, dass ein solches dezentrales Kostenmanagement im IM aus-
reicht. Varian (2004) gibt Carr sogar dahingehend recht, dass der IT-Einsatz selbst keinen
Wert erzeugt. Er behauptet aber, dass die Fahigkeit IT richtig anzuwenden sehr wohl zur
Schaffung, Erhaltung und Nutzung von Wettbewerbsvorteilen beitragen kann (,/T doesn’t
matter, IM does®). Gemal dieser Aussage hangt der Erfolg des IT-Einsatzes vom IM und
dessen Ausgestaltung ab. Durch diese Entwicklungen hat sich das IM in vielen Firmen zu
einem zentralen Teilbereich der Unternehmensflihrung entwickelt und dadurch strategische
Bedeutung erlangt. Die Flhrungsaufgabe, wie die Aufgaben und Entscheidungsprozesse im
IM zu gestalten sind und wer die Verantwortung fiir die Entscheidungen zu tragen hat, wird in
Praxis und Literatur unter dem Begriff IT-Governance diskutiert (Krcmar 2005, S. 288). Im
Rahmen dieser Diskussionen definiert das IT-Governance Institute die ,Wertorientierung®,
das ,Risikomanagement, die ,Strategische Ausrichtung der IT*, die ,Leistungsmessung der
IT* und das ,Management der IT-Ressourcen® als Schwerpunkte bei der Umsetzung von IT-
Governance im Unternehmen (vgl. Bild 1) und somit bei der Gestaltung der Aufgaben und
Prozesse im IM (Meyer et al. 2003, S. 446).
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Bild 1 IT-Governance Schwerpunkte (IT-Governance Institute 2003, S. 27)

Eine der zentralen Aufgaben um eine effiziente Informationsversorgung im Unternehmen
sicherzustellen ist das ITPM. Grundsatzlich versteht man unter ITPM die Koordination der
Gesamtheit zur Verfugung stehender IT-Investitionen (IT-Projekte) wie z. B. Investitionen in
IT-Infrastruktur, Anwendungssysteme und IT-Services und bereits im Unternehmen einge-
setzter IT-Vermégensgegenstande (IT-Assets) zur bestmdglichen Erreichung der Unterneh-
mensziele unter der Nebenbedingung einer gegebenen Ressourcenverfigbarkeit (Kargl
2000, S. 43). Zur Umsetzung einer effizienten Governance im ITPM hat Zimmermann (2008)
aus den Schwerpunkten der IT-Governance folgende Anforderungen an ITPM-Methoden
abgeleitet, welche es zu erfillen gilt, um eine korrekte Bewertung einzelner IT-
Bewertungsgegenstande (IT-Projekte oder IT-Assets) und deren Aggregat (IT-Portfolios) zu

gewabhrleisten:

(A1) Die Zielerreichung eines IT-Bewertungsgegenstands und eines IT Portfolios wird
durch deren Beitrag zur Steigerung des Unternehmenswertes gemessen (Wertbei-

trag).

(A2) Bei der Ermittlung des Wertbeitrags muss der erwartete Ertrag und das Risiko gemaf}

der Risikoeinstellung des Entscheiders berilicksichtigt werden.

(A3) Bei der Ermittlung des Wertbeitrags eines IT-Portfolios mussen intra- und intertempo-

rale Abhangigkeiten berlcksichtigt werden.

(A4) Bei der Ermittlung des Wertbeitrags muss der Strategic Fit (wie gut ein IT-
Bewertungsgegenstand bzw. ein IT-Portfolio die Unternehmensziele unterstitzt) be-

rdcksichtigt werden.



Zusammenfassend werden also Ansatze zum ITPM gefordert, welche in der Lage sind, den
Wertbeitrag eines IT-Bewertungsgegenstands und eines IT-Portfolios unter Beriicksichtigung
von erwartetem Ertrag, Risiko und Strategic Fit zu berechnen. Dabei sind intra- und inter-
temporale Abhangigkeiten zwischen den IT-Bewertungsgegenstanden zu berlcksichtigen
(Wertorientiertes ITPM).

Wertorientiertes ITPM findet heute in der Praxis nur sehr eingeschrankt statt und wird teil-
weise sogar als ,terra incognita“ (Verhoef 2002, S. 2) oder ,economics-independent flatland®
(Boehm und Sullivan 2000, S. 322) bezeichnet. Diese Situation bestatigt auch eine im Jahr
2006 durchgefihrte Befragung, in der die Methoden der filhrenden Anbieter von ITPM-
Software analysiert werden (Tomschick 2007). Alle untersuchten Softwarelésungen bieten
zwar die Ermittlung des erwarteten Ertrags einzelner IT-Bewertungsgegenstdnde und die
Bewertung von Einzelrisiken an, allerdings werden letztere weitestgehend nur in qualitativer
Form oder durch Nutzwertanalysen erhoben. Eine Verwendung von Risikomal3en zur Quan-
tifizierung der Risiken findet i. d. R. nicht statt. Allen analysierten Softwarelésungen ist au-
Rerdem gemein, dass eine korrekte Aggregation der Einzelrisiken unter Berlcksichtigung
von intra- und intertemporalen Abhangigkeiten zum Portfoliorisiko nicht angeboten wird. Dar-
aus wird ersichtlich, dass von Unternehmen und Softwareanbietern zwar versucht wird, den
Wertbeitrag einzelner IT-Bewertungsgegenstande zu messen (A1); eine korrekte Berlicksich-

tigung (A2) und Aggregation (A3) der Risiken findet jedoch nicht statt.

In der wissenschaftlichen Literatur lassen sich ebenfalls eine Reihe von qualitativen oder rein
auf Nutzwertanalysen basierende Ansatze zum ITPM finden (Fischer 2004; Jeffery und Leli-
veld 2004; McFarlan 1981). Gleichzeitig existieren aber auch einzelne Ansatze zum wertori-
entierten ITPM. Ein Vertreter davon ist Verhoef (2002), der in seinen Verdffentlichungen Me-
thoden zur integrierten Ertrags-/Risikobetrachtung von IT-Projekten vorschlagt. Dabei wer-
den Discounted-Cash-Flow-Verfahren auf die Bewertung von IT Ubertragen, bei denen das
Risiko i. d. R. im Kalkulationszins bericksichtigt wird. Eine Quantifizierung des Risikos in
Form eines Risikomales findet auch hier nicht statt. Damit lasst sich zwar der Wertbeitrag
eines einzelnen IT-Bewertungsgegenstands bestimmen, eine korrekte Risikoaggregation
zum Portfoliorisiko unter Beriicksichtigung von intra- und intertemporalen Abhangigkeiten ist
dadurch aber nicht mdglich. Somit genligt dieser Ansatz Anforderung (A3) nicht. Ein weiterer
Ansatz zum wertorientierten ITPM wird in Wehrmann et al. (2005) aufbauend auf der Portfo-
liotheorie (vgl. auch Dérner 2003) von Markowitz (1952) entwickelt. Dabei werden die erwar-
teten Ertrage durch erwartete Kapitalwerte (ermittelt durch eine risikolose Diskontierung der
Ein- und Auszahlungen) und das Risiko durch die Standardabweichung reprasentiert. Durch

die bekannten Aggregationsvorschriften aus der Portfoliotheorie wird eine korrekte Aggrega-



tion der erwarteten Ertrage und Risiken unter Berucksichtigung von intratemporalen Abhan-
gigkeiten ermdglicht. Somit genugt der Ansatz den Anforderungen (A1) und (A2). Anforde-
rung (A3) wird zumindest hinsichtlich intratemporaler Abhangigkeiten erflllt. Intertemporale
Abhangigkeiten werden bspw. in Bardhan et al. (2004) berticksichtigt, wo aber wiederum

intratemporale Abhangigkeiten vernachlassigt werden.

Somit existieren Methoden zum wertorientierten ITPM, die die Anforderungen (A1), (A2) und
(A3) zumindest teilweise erfillen. Das Strategic Alignment (A4) wird bei der Ermittlung des

Wertbeitrags jedoch in allen genannten Ansatzen nicht betrachtet.

3 Strategic Alignment im wertorientierten IT-Portfoliomanagement

In der Literatur findet man eine Vielzahl von Beitrdgen zum Thema Strategic Alignment oder
IT/Business Alignment (z. B. Chung et al. 2003; Luftman und Brier 1999). Diese Beitrage
beschaftigen sich aber in erster Linie mit Methoden und Erfolgsfaktoren zur effizienten Um-
setzung von strategischen Initiativen (Baumdl 2006, S. 315f). Dass das Strategic Alignment
aber auch im Rahmen eines wertorientierten ITPM zu bericksichtigen ist, wird zwar in Zim-
mermann (2008) thematisiert; wie jedoch die Ausrichtung eines IT-Portfolios an der Unter-
nehmensstrategie quantitativ gemessen und wie dies zur Erfillung von (A4) bei der Ermitt-
lung des Wertbeitrags berlicksichtigt werden kann, wird nicht erldutert und ist deshalb Ge-

genstand dieses Abschnitts.
3.1 Quantitative Ermittlung des Strategic Fit eines IT-Portfolios

Der Grad, zu dem IT-Portfolios die Unternehmensziele unterstitzen (Strategic Fit) ist im Ge-
gensatz zu erwartetem Ertrag und Risiko ein qualitatives Bewertungskriterium im Rahmen
des ITPM. Zwar wirkt sich der Strategic Fit langfristig auf den Ertrag eines IT-Portfolios aus,
jedoch sind strategische Aspekte haufig zum Entscheidungszeitpunkt nicht direkt monetar
als Ertrag quantifizierbar. Um jedoch der Anforderung (A4) zu gentigen und eine effiziente
Governance im ITPM sicherzustellen, ist die qualitative Bewertungsdimension Strategic Fit
neben erwartetem Ertrag und Risiko trotzdem bei der Ermittlung des Wertbeitrags zu be-
rucksichtigen und somit zu quantifizieren. Zur Quantifizierung qualitativer Kriterien werden
sowohl in der Praxis als auch in der Wissenschaft haufig Nutzwertanalysen vorgeschlagen
(Scholles 2006). Zu deren Anwendung bei der Quantifizierung des Strategic Fit ist zunachst
eine geeignete Formulierung der strategischen Ausrichtung des betrachteten Unternehmens
erforderlich, wonach fur die einzelnen IT Bewertungsgegenstande der Strategic Fit zu ermit-
teln ist. Aus den Strategic Fits der einzelnen IT-Bewertungsgegenstande gilt es dann, durch

eine geeignete Aggregationsvorschrift den Strategic Fit des IT-Portfolios zu berechnen.



Formulierung der Strategie

Zur Definition der Unternehmensstrategie werden in der Literatur unterschiedliche Konzepte
wie z. B. ,Porters Five Forces® (Porter 1980), ,BCG-Matrix“ (Henderson 1973) oder die Er-
mittlung von ,Kritischen Erfolgsfaktoren® (KEF) (Rockart 1979) vorgeschlagen. KEF sind Fak-
toren, die fir Unternehmen ausschlaggebend sind, um erfolgreich im Wettbewerb zu beste-
hen (Rockart 1979, S. 85). Dabei handelt es sich i. d. R. um quantitative Gréen wie z. B.
den relativen Marktanteil oder den Verschuldungsgrad. Verschlechterungen bzw. Verbesse-
rungen im Vergleich zu vergangenen Geschaftsjahren kdnnen sowohl auf Gesamtunterneh-
mensebene als auch fir einzelne Unternehmensbereiche deutlich gemacht werden (Krcmar
2005, S. 325). Aus diesem Grund eignen sich KEF zur Ableitung eines strategischen Zielsys-
tems fir das gesamte Unternehmen und auch fir einzelne Unternehmensbereiche bspw.
mittels einer Balanced Scorecard. So lassen sich auch die / fir den IT-Bereich und somit zur
Ermittlung des Strategic Fits relevanten Ziele x; (i=1,...,1) (IT-Ziele) bestimmen, wobei ein IT-
Ziel grundsatzlich aus Zielinhalt (Welches Ziel wird verfolgt?), Zielmafistab (Wie wird das Ziel
gemessen?), Ausmald der Zielerreichung (Wann ist das Ziel erreicht?) und dem zeitlichen
Bezug der Zielerreichung (In welchem Zeitraum ist das Ziel zu erreichen?) besteht. Da die
IT-Ziele im Rahmen der IT-Strategie i. d. R. jedoch nicht gleichwertig zu sehen sind, ist eine
entsprechende Gewichtung der IT-Ziele erforderlich. Die Zielgewichtung ist eine subjektive
Komponente der Nutzwertanalyse und muss daher von dem oder den Entscheidungstrager/-
n vorgenommen werden (Scholles 2006). Damit ein einzelner Entscheidungstrager bei der
Bestimmung der Zielgewichte subjektive bzw. individuelle Ziele nicht Uber die Unterneh-
mensziele stellt, ist es zur Objektivierung sinnvoll, die Zielgewichtung von einem fir den IT-
Bereich verantwortlichen Entscheidungsgremium vornehmen zu lassen, in dem alle fir die
Entscheidung relevanten Interessen vertreten sind. Zur Bestimmung der Zielgewichte w; ord-

net jedes der J Mitglieder M; (j=1,...,J) des Entscheidungsgremiums jedem Ziel x; ein Gewicht
w;; € [0,1] zu, wobei Z::lwi'j =1 gilt. Da innerhalb des Entscheidungsgremiums i. d. R. je-

doch Kompetenzunterschiede der Mitglieder bzw. Verantwortungsstrukturen existieren, mus-
sen diese durch ein Stimmgewicht k; « IN" bei der Aggregation der einzelnen Gewichte w;;
berlcksichtigt werden. Die resultierenden Zielgewichte w; lassen sich dann folgendermalien

berechnen:
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Auf dieser Basis lasst sich somit dieser Aspekt der IT-Strategie durch die aus den KEF abge-

leiteten IT-Ziele {x4,...,x;}, bewertet mit deren Zielgewichtungen {w,...,w;} formulieren.
Berechnung des Strategic Fit der einzelnen IT-Bewertungsgegensténde

Fur die N im betrachteten Portfolio befindlichen IT-Bewertungsgegenstande ist nun der Stra-
tegic Fit s, €[0,1] (n=1,..,N) zu berechnen. Dazu muss zunachst fir jeden IT-
Bewertungsgegenstand und fur jedes Ziel ein Zielbeitrag s;, bestimmt werden. Der Zielbei-
trag gibt an, zu welchem Grad der betrachtete IT-Bewertungsgegenstand das jeweils unter-
suchte Ziel unterstiitzt, was dem auf ein Ziel bezogenen Strategic Fit entspricht. Um bei der
Ermittlung der s;, wiederum ein moglichst objektives Ergebnis zu erzielen, hat jedes Mitglied
M; des Entscheidungsgremiums den Zielbeitrag s;;, € [0,1] des IT-Bewertungsgegenstands
zu bestimmen. Um auch bei der Ermittlung des Zielbeitrags s;, Kompetenzunterschiede und
Verantwortungsstrukturen im Entscheidungsgremium zu berlcksichtigen ergibt sich dieser

aus den s;;, und den Stimmgewichten k; wie folgt:

k.
(2 S =D Siin e
= z;:lki

Aus den Zielbeitragen s;, und den Zielgewichten w; lasst sich dann der Strategic Fit s, fol-

gendermalien berechnen:

3) s, =Y. WS,

Somit kann der Strategic Fit gemaf dieser Vorgehensweise fir jeden im IT-Portfolio befindli-
chen IT-Bewertungsgegenstand berechnet werden, wobei ein IT-Bewertungsgegenstand mit

S, = 0 Uberhaupt nicht und mit s, = 1 zu 100% die Unternehmensziele unterstiitzt.
Berechnung des Strategic Fit des IT-Portfolios

Die einzelnen IT-Bewertungsgegenstande beeinflussen den Strategic Fit des IT-Portfolios
auf unterschiedliche Art und Weise. So muss bspw. der Strategic Fit s, eines IT-
Bewertungsgegenstands, der in allen Abteilungen eingesetzt wird und mit hohen Investiti-
onsauszahlungen verbunden ist i. d. R. einen starkeren Einfluss auf den Strategic Fit sp- des

IT-Portfolios haben, als ein relativ kleiner IT-Bewertungsgegenstand der nur fiir eine Abtei-
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lung entwickelt wurde. Deshalb sind die Strategic Fits der einzelnen IT-Bewertungs-
gegenstande bei deren Aggregation zum Strategic Fit des IT-Portfolios mit einem Wert
g, € IN* zu gewichten, der bspw. die unterschiedliche Reichweite (z. B. Anzahl Schnittstel-
len) bzw. die unterschiedliche Grofie (z. B. Budget) der IT-Bewertungsgegenstande repra-

sentiert. Damit kann spr folgendermalen berechnet werden:

@) se=3" s —o

anlg”

Somit wurde ein Modell zur quantitativen Ermittlung des Strategic Fit eines IT-Portfolios vor-
gestellt. Das beschriebene Vorgehen eignet sich zur Unterstitzung einer rein inhaltlich ge-
triebenen Diskussion zum Strategic Alignment. Von politischen Aspekten, die Entschei-
dungsprozesse in der Praxis deutlich komplexer machen als hier dargestellt, wird in diesem
Ansatz abstrahiert. Wie das Modell bei der Ermittlung des Strategic Fit eines IT-Portfolios in

der Praxis unterstitzen kann, wird im folgenden Beispiel erlautert.
3.2 Beispiel zur quantitativen Ermittlung des Strategic Fit

Das vorgestellte Modell zur Berechnung des Strategic Fit wurde 2007 in Kooperation mit
einem groRen deutschen Finanzdienstleister (FDL) an einem realen |IT-Projektportfolio ex-
emplarisch angewendet. Aus Vertraulichkeitsgrinden, aus Grinden der Nachvollziehbarkeit
sowie aus Platzgriinden werden im Folgenden die strategischen Ziele des FDL durch fiktive,
aktuell am Markt Ubliche Ziele ersetzt und das Beispiel wird anonymisiert und stark verein-

facht dargestellt.
Formulierung der Strategie

Der Vorstand des FDL hat auf Basis des Jahresabschlusses 2006 bei den KEF relativer
Marktanteil, operationelle Risiken und Time-to-Market folgende negative Entwicklungen fest-

gestellt:

Der relative Marktanteil des FDL hat in den letzten Jahren abgenommen, da Kunden zur
Konkurrenz abgewandert sind. Ein Grund fiir die Abwanderung wird in der Reduzierung der
Anzahl der Filialen und der starken Fokussierung auf den Online-Vertrieb standardisierter
Produkte gesehen. Dadurch wurden zwar Kosten gespart, allerdings haben die Kunden auch
keinen personlichen Ansprechpartner und fiihlen sich nicht mehr individuell betreut. Um die-
ser Entwicklung entgegenzuwirken formuliert der Vorstand das IT-Ziel x4, die Kundenanzahl

(Zielmalistab) durch eine kundenindividuellere Gestaltung des Online-Vertriebs und der Be-
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ratungsunterstitzungssysteme fir Vertriebsmitarbeiter (Zielinhalt) innerhalb von drei Jahren

(Zeitlicher Bezug der Zielerreichung) um 10 % zu steigern (Ausmalf der Zielerreichung).

Des Weiteren sind die operationellen Risiken in den letzten finf Geschéaftsjahren im Ver-
gleich zu den Markt- und Kreditrisiken Uberproportional gestiegen. Kosten flir operationelle
Risiken entstanden v. a. auch auf Seiten der IT bspw. durch erfolgreiche Hacker-Angriffe
aufgrund von Sicherheitsliicken in den IT-Systemen. Deshalb formuliert der Vorstand das IT-
Ziel x,, die Hohe der jahrlich aufgeldsten Rickstellungen flir operationelle IT-Risiken (Ziel-
mafstab) durch eine Verbesserung der IT-Sicherheit (Zielinhalt) innerhalb von zwei Jahren

(Zeitlicher Bezug der Zielerreichung) um 50 % zu senken (Ausmal der Zielerreichung).

Darlber hinaus hat der Vorstand festgestellt, dass die Umsetzungsgeschwindigkeit ( Time-to-
Market) von neuen oder geanderten Strategien (bspw. Produktstrategien) oder von Geset-
zesvorgaben im Vergleich zur Konkurrenz sehr schlecht ist. Indikator daflir ist, dass die
Wettbewerber im Bereich der Altersvorsorge bereits Anfang 2005 die Beratungsprozesse
und Beratungsunterstiitzungssysteme an das neue, 2005 in Kraft getretene Alterseinklnfte-
gesetz angepasst hatten. Der FDL hat dagegen fir die vollstindige Umsetzung des Geset-
zes bis Mitte 2006 bendtigt. Deshalb formuliert der Vorstand das IT-Ziel x3, die durchschnittli-
che Umsetzungsgeschwindigkeit (Zielmafistab) durch die Einfiihrung von SOA (Zielinhalt)
zur Steigerung der Flexibilitat im Sinne der Austauschbarkeit, Wiederverwendbarkeit und
Adaptionsfahigkeit der IT-Systeme innerhalb der nachsten vier Jahre (Zeitlicher Bezug der

Zielerreichung) um 10 % zu verkirzen (Ausmald der Zielerreichung).

Das Entscheidungsgremium zur Beurteilung der IT besteht bei dem betrachteten FDL aus
dem CIO, Leiter Beratungsapplikationen, Leiter Fachkonzeption und Leiter IT-Betrieb. Der
CIO hat die IT-Strategie im Vorstand zu vertreten. Zur Bestimmung der Zielgewichte hat das
Entscheidungsgremium gemafl dem Modell in Abschnitt 3.2.1 Stimmgewichte festzulegen.
Der FDL beschlie3t jedoch von dem vorgeschlagenen Vorgehen abzuweichen und keine
bzw. jedem Mitglied das gleiche Stimmgewicht (z. B. k=1) zu geben, da sich aus Sicht des
FDL die vorgeschlagenen Stimmgewichte nicht eignen, um die komplexen Verantwortungs-
strukturen im Entscheidungsgremium abzubilden. Dariuber hinaus mdchte der FDL Kompe-
tenzunterschiede nicht durch die Stimmgewichte explizieren. Die aus einer Abstimmung mit
gleichen Stimmgewichten resultierenden Ergebnisse sollen vielmehr Grundlage fir eine Dis-
kussion zur Festlegung der Zielgewichte sein, in der die unterschiedlichen Verantwortlichkei-
ten und Kompetenzen implizit einflieRen. Somit hat bspw. der CIO die Mdglichkeit, aufgrund
seiner Verantwortung gegeniber dem Gesamtvorstand die formal ermittelten Ergebnisse
anzupassen. Zur Ermittlung der Diskussionsgrundlage hat jedes Mitglied des Entschei-

dungsgremiums jedem der definierten Ziele ein Gewicht zwischen 0 und 1 zu geben, wobei 0
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fur ,nicht relevant® und 1 fir ,essentiell wichtig“ fir den Unternehmenserfolg steht. Zur Ver-
meidung von Scheingenauigkeiten werden lediglich Gewichte mit einer Dezimalstelle verge-

ben. Die Entscheidungstrager legen die Zielgewichte wie in Tabelle 1 dargestellt fest.

Tabelle 1 IT-Strategie

IT-Strategie x7: Individualisierung X,: IT-Sicherheit X35: SOA
M;: CIO 0,6 0,2 0,2
M,: Beratungsappl. 0,8 0,1 0,1
Mj3: Fachkonzeption 0,5 0,2 0,3
M,: IT-Betrieb 0,3 0,3 0,4
w; nach Formel (1) 0,55 0,20 0,25
w; nach Diskussion 0,50 0,25 0,25

Berechnung des Strategic Fit der einzelnen IT-Bewertungsgegensténde

Nachdem dieser Aspekt der IT-Strategie formuliert ist, sind nun die IT-Bewertungs-
gegenstande auf deren Strategic Fit zu prifen. Aus Vereinfachungsgriinden werden lediglich

vier reale IT-Projekte betrachtet, welche im Folgenden kurz beschrieben sind:

1. Einfuhrung eines unternehmensweiten CRM-Systems eines Standardsoftwareanbie-
ters zur Verbesserung des Beratungsangebots und der Qualitat der Kundendaten.

2. Implementierung von Webservices zur Authentifikation und Verschlisselung, welche
von mehreren Systemen genutzt werden konnen.

3. Neue Webservice-basierte Beratungsapplikation zum Online-Vertrieb von Altersvor-
sorgeprodukten.

4. Neue Webservice-basierte Beratungsapplikation zur Unterstitzung der Vertriebsmit-

arbeiter bei der produktubergreifenden Beratung.

Zur Ermittlung des Strategic Fit haben die Entscheidungstrager die vier IT-Projekte bzgl. de-
ren Zielbeitrag einzustufen. Auch dabei werden alle Stimmgewichte der Entscheidungstrager
auf 1 gesetzt und das formale Ergebnis nach Formel (2) dient lediglich als Diskussionsgrund-
lage zur endgliltigen Festlegung der Strategic Fits, wodurch Verantwortung und Kompeten-
zen wiederum implizit in der Diskussion einflieBen. Zur formalen Ermittlung der Strategic Fits
wird auf eine vierstufige Skala mit den mdglichen Auspragungen ,uberhaupt nicht* (0), ,ge-
ring“ (0,33), ,deutlich® (0,66), ,voll* (1) zurtickgegriffen, wodurch ein Ausweichen der Ent-

scheidungstrager auf einen Mittelwert vermieden wird. Die Bewertungen der Mitglieder des
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Entscheidungsgremiums zu Projekt 1 (s;;7) und die aggregierten Zielbeitrage (s;,) vor und

nach der Diskussion sind fur alle IT-Projekte in Tabelle 2 dargestellit.

Tabelle 2 Zielerreichungsgrad

Zielerreichungsgrad X7: Individualisierung Xo: IT-Sicherheit X35: SOA
M;: CIO 1,00 0,33 0,33
M;: Beratungsappl. 0,66 0,00 0,33
Mj3: Fachkonzeption 1,00 0,00 0,33
M, IT-Betrieb 1,00 0,33 0,66
s;1 nach Formel (2) 0,92 0,17 0,41
si1 hach Diskussion 1,00 0,20 0,40
si,2 nach Formel (2) 0,00 0,92 1,00
Si2 hach Diskussion 0,00 1,00 1,00
si,3 nach Formel (2) 0,08 0,00 1,00
si3 hach Diskussion 0,10 0,00 1,00
si,4 nach Formel (2) 1,00 0,33 1,00
Si4 hach Diskussion 1,00 0,30 1,00

Aus den Zielbeitragen und Zielgewichtungen nach Diskussion kénnen nun anhand Formel

(3) die Strategic Fits s, fiir jedes IT-Projekt berechnet werden, welche in Tabelle 3 dargestellt

sind.
Tabelle 3 Strategic Fit der IT-Bewertungsgegenstande
Strategic Fit Projekt 1 Projekt 2 Projekt 3 Projekt 4
Projektbudget (g,) 3 Mio. € 0,5 Mio. € 0,25 Mio. € 2 Mio. €
spnach Formel (3) 0,65 0,50 0,30 0,83

Berechnung des Strategic Fit des IT-Portfolios

Zur Gewichtung der Strategic Fits der IT-Bewertungsgegenstande innerhalb des Portfolios
wahlt der FDL die Projektgrofie, die durch das Projektbudget zum Ausdruck kommt. Somit
kann aus den Strategic Fits der IT-Bewertungsgegenstande s, und den Projektbudgets g,
(vgl. Tabelle 3) der Strategic Fit des IT-Portfolios spr gemaf Aggregationsvorschrift (4) ermit-

telt werden. In diesem Beispiel ergibt sich ein sp= von 0,68.

Damit wurde ein Ansatz zur Quantifizierung des Strategic Alignments von IT-Portfolios vor-

gestellt, der - wie im Beispiel erlautert, angepasst an die jeweiligen organisatorischen Rah-
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menbedingungen - in der Praxis eine Hilfe bei der Beurteilung des Strategic Fits eines IT-

Portfolios sein kann.

3.3 Ermittlung des Wertbeitrags unter Berticksichtigung des Strategic Fit

Wie in Abschnitt 2 erldutert, existieren bereits Arbeiten zur Ermittlung des Wertbeitrags von
IT-Portfolios unter Berilicksichtigung von erwartetem Ertrag (u) und Risiko (o). Dabei werden
durch eine vollstdndige Enumeration der IT-Bewertungsgegenstande mit Hilfe der in der
Portfoliotheorie formulierten Zielfunktionen der erwartete Ertrag und das Risiko (Zielfunkti-
onswerte) fur alle mdglichen Portfolios (alle mdglichen Kombinationen der IT-
Bewertungsgegenstande) ermittelt. Wie dabei mit Annahmen der Portfoliotheorie (z. B. der
beliebigen Teilbarkeit von Wertpapieren), die bei Realinvestitionen kritisch zu hinterfragen
sind (vgl. Kersten und Verhoef 2003, S. 31) umzugehen ist, wird bspw. in Wehrmann et al.
(2005) diskutiert. Als Ergebnis der vollstandigen Enumeration erhalt man eine Vielzahl an
realisierbaren Ertrags-/Risikopositionen (IT-Portfolios), die beispielhaft in Bild 2 als Punkte

dargestellt sind.

Bild 2 Realisierbare Ertrags-/Risikopositionen und effizienter Rand

Die IT-Portfolios mit dem hoéchsten erwarteten Ertrag bei gegebenem Risiko bzw. mit dem
geringsten Risiko bei gegebenem erwartetem Ertrag liegen auf dem effizienten Rand. Das
heil3t, jedes Portfolio, das nicht auf dem effizienten Rand liegt, wird von einem anderen Port-
folio dominiert (Bamberg und Coenenberg 2000, S. 40). Somit werden in den genannten
Arbeiten sowohl die ,Maximierung des erwarteten Ertrags® als auch die ,Minimierung des
Risikos“ als Ziele eines wertorientierten ITPM unterstellt. Da beide Ziele nicht gleichzeitig
erreicht werden kénnen ist zur Ermittlung des Portfolios mit dem hdchsten Wertbeitrag flr
das Unternehmen (Auswahl des optimalen Portfolios aus den effizienten Portfolios) eine Be-
wertungsfunktion erforderlich, mit deren Hilfe y und o gemaf der Risikoeinstellung des Ent-
scheiders gegeneinander abgewagt werden konnen ((u,0)-Prinzip). In Bamberg und Coe-

nenberg (2000, S. 109) wird bspw. eine entscheidungstheoretisch fundierte Bewertungsfunk-
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tion ((u,0)-Regel) vorgeschlagen, die unter gewissen Annahmen (normalverteilte Zufallsvari-
able, risikoaverser Entscheider) mit dem Bernoulli-Prinzip im Einklang ist. Diese Bewertungs-
funktion wird in Wehrmann und Zimmermann (2005) bereits zur Bewertung von IT-Projekten
eingesetzt. Durch eine Maximierung dieser Bewertungsfunktion tber alle Portfolios des effi-
zienten Rands lasst sich unter Bericksichtigung der Anforderungen (A1) — (A3) das Portfolio

mit dem hochsten Wertbeitrag bestimmen.

Zur Erfillung von (A4) ist darlber hinaus der Strategic Fit (s) des Portfolios bei der Ermitt-
lung des Wertbeitrags V zu beriicksichtigen. Gemal der in Abschnitt 3.2 beschriebenen Ziel-
funktion lasst sich neben erwartetem Ertrag und Risiko der Startegic Fit fir jede mdgliche
Portfoliozusammensetzung (jede realisierbare Ertrags-/Risikoposition) bestimmen. Somit
sind all diejenigen Portfolios effizient, die nicht von einem anderen Portfolio bzgl. der drei
Kriterien erwarteter Ertrag, Risiko und Strategic Fit dominiert werden, wodurch sich die An-
zahl der effizienten Portfolios erhoht. Der effiziente Rand ist somit nicht mehr als Effizienzli-
nie (vgl. Bild 2) sondern als Effizienzflache (vgl. Bild 3) darstellbar. Da durch die Berlcksich-
tigung des Strategic Fit zu den Zielen ,Maximierung des erwarteten Ertrags” und ,Minimie-
rung des Risikos“ das Ziel ,Maximierung des Strategic Fit“im Rahmen eines wertorientierten
ITPM erganzt wird, lassen sich folgende Eigenschaften fiir eine plausible Gestalt einer sol-

chen Effizienzflache formulieren:

(E1) Aus der Portfoliotheorie ist der Zusammenhang zwischen erwartetem Ertrag und Risi-
ko der effizienten Portfolios bekannt. Dieser Zusammenhang gilt auch fur IT-Portfolios
unter der Annahme, dass hier dhnlich wie auf Finanzméarkten ein héherer erwarteter
Ertrag mit einem hoheren Risiko einher geht. Generiert Portfolio A bei gegebenem
Strategic Fit hdchstens den gleichen erwarteten Ertrag wie Portfolio B und hat Portfo-
lio A ein héheres Risiko als B, so wird Portfolio A von Portfolio B dominiert. Damit las-
sen sich die erwarteten Ertrdge der effizienten Portfolios als eine streng monoton
steigende Funktion (o) des Risikos darstellen. Falls alle im Portfolio enthaltenen IT-
Bewertungsgegenstande perfekt korreliert sind, ist die Funktion linear, falls nicht, ist
sie konkav (vgl. Bild 2).

(5) ou(o) 0: 62ﬂ(O')SO
oo (00)* =

(E2) Ein Portfolio A, welches bei gegebenem Risiko hochstens den gleichen erwarteten
Ertrag hat wie Portfolio B, aber gleichzeitig einen geringeren Strategic Fit aufweist,

wird von Portfolio B dominiert. Damit lassen sich die erwarteten Ertrage der effizien-
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(E3)

ten Portfolios als eine streng monoton fallende Funktion u(s) des Strategic Fit darstel-

len.

ou(s)
(6) ~ <0

Ein Portfolio A, welches bei gegebenem Ertrag hochstens den gleichen Strategic Fit
hat wie Portfolio B, aber gleichzeitig ein héheres Risiko aufweist, wird von Portfolio B
dominiert. Damit 1asst sich der Strategic Fit der effizienten Portfolios als eine streng

monoton steigende Funktion s(o) des Risikos darstellen.

0s(o)
(7) oo >0

Eine beispielhafte Effizienzflache, welche die Eigenschaften (E1) — (E3) erfilllt, ist in Bild 3

grafisch dargestellt.

Bild 3 Effizienzflache (Zimmermann 2008)

Zur Auswahl des Portfolios mit dem hochsten Wertbeitrag (optimales Portfolio) aus den effi-

zienten Portfolios ist wiederum eine Bewertungsfunktion erforderlich, die das Austauschver-

haltnis der drei Entscheidungskriterien erwarteter Ertrag, Risiko und Strategic Fit gemaf der

jeweiligen Einstellung des Entscheiders beschreibt. Unter den Voraussetzungen, dass

Z € IN* Zielfunktionen und Y unter Berlcksichtigung der Z Zielfunktionen zu bewertende

effiziente Portfolios existieren, hat Buhl (1988, S. 366) die multi-kriterielle Bewertungsfunkti-
on (8) axiomatisch fundiert. Jedes effiziente Portfolio PF, y €{l,2,...,Y} wird dabei durch

einen Vektor mit Z Zielfunktionswerten fZy ze{l,2,...,Z} beschrieben. Dariiber hinaus wird
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angenommen, dass flr das betrachtete Unternehmen ein Vektor mit Z Zielgewichten

W, €[0,1] mit Z;WZ =1 existiert, welcher die Wichtigkeit der Ziele zum Ausdruck bringt.

(8) V(fly""’ ny;V\_Il""'V_VZ) = U_l(Zj:lV_VZ 'u(fzy))

Die Bewertungsfunktion flhrt aber nur dann zu korrekten Ergebnissen, wenn alle zu aggre-
gierenden Zielfunktionen entweder minimiert oder maximiert werden. Da in dem hier betrach-
teten Fall die Zielfunktionen fur den erwarteten Ertrag und den Strategic Fit zu maximieren
sind, und die Zielfunktion fir das Risiko zu minimieren ist, ist eine entsprechende Transfor-
mation der Zielfunktionswerte fur das Risiko erforderlich, sodass alle Zielfunktionswerte und
somit auch die Bewertungsfunktion an sich zu maximieren sind. Dartber hinaus ist eine Nor-
mierung aller Zielfunktionswerte auf ein einheitliches Intervall notwendig, da die Verwendung
von absoluten Zielfunktionswerten als Inputparameter fir die Bewertungsfunktion zu irratio-

nalen Ergebnissen flihren kann (Zimmermann und Gutsche 1991, S. 40).
Durch eine Normierung des erwarteten Ertrags (fﬂy) und des Strategic Fit (fsy) mit

Formel (9) und des Risikos ( fay) mit Formel (10) erhalt man die normierten Zielfunktionswer-

te f,,f,undf, e[01], bei denen O fiir die schlechteste Auspragung und 1 fiir die beste

Auspragung steht.

(9) f = ny _min{le’ sza---a sz}
0 maX{fZl’ fzz"“' sz}_min{le, fZZ""I fZY}

max{le’ sz""’ sz}_ fzy
v max{le' sz""’ sz}_min{f211 sz""’ sz}

(10)

Somit ergibt sich folgende Bewertungsfunktion:

a1y V(f,, T, w,m)=uW, u(f,)+w, u(f,)+w u(f,))

Um die Bewertungsfunktion anwenden zu kénnen, ist dartiber hinaus eine genauere Spezifi-

kation der Nutzenfunktion u( fzy) erforderlich. Da nach der Transformation des Zielfunktions-

werts fur das Risiko nun alle Zielfunktionswerte gleichgerichtet sind (,je hoher, desto bes-

ser“), muss ein hoherer Zielfunktionswert auch einen hoheren Nutzen ergeben. Deshalb wird

eine streng monoton steigende Nutzenfunktion (&J(f_zy)/éfzy >0) unterstellt. I.d. R. wird
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dariber hinaus bspw. eine Ertragsverbesserung von 100 € auf 110 € als starkere Nutzen-

verbesserung wahrgenommen als eine Ertragsverbesserung von 1000 € auf 1010 €. Des-

halb wird ein abnehmender Grenznutzen (52u(f_zy)/(éfzy)2 <0) unterstellt. Eine diesen Ei-

genschaften entsprechende Nutzenfunktion ist z. B. u(fzy) =In fzy. In diesem Fall ergibt sich

als beispielhafte Bewertungsfunktion folgende Cobb-Douglas-Funktion:

(12) V(f

W

. W,
W' foy’ fSy’ Ml

w,,Ww,)=f, - ff
Durch eine Maximierung der Bewertungsfunktion (12) tUber alle effizienten Portfolios I&sst

sich das Portfolio mit dem héchsten Wertbeitrag bestimmen.

Wie oben erlautert kdnnen bestehende Ansatze zum wertorientierten ITPM um die darge-
stellte Berlcksichtigung des Strategic Fit bei der Ermittlung des Wertbeitrags von IT-
Portfolios erweitert werden. Dadurch geniigt der Ansatz den Anforderungen (A1) — (A4) und

tragt zu einer effizienten Governance im ITPM bei.

4 Zusammenfassung und Ausblick

In diesem Beitrag wurde ein Konzept vorgestellt, wie eine effiziente Governance im ITPM
umgesetzt werden kann. Dazu wurden zunachst bestehende Ansatze in Praxis und Wissen-
schaft auf die Erfullung von aus den Schwerpunkten der IT-Governance abgeleiteten Anfor-
derungen an ein ITPM Uberprift, wobei festgestellt wurde, dass insbesondere die Bertick-
sichtigung des Strategic Alignments bei der Ermittlung des Wertbeitrags eines IT-Portfolios in
bekannten Ansatzen keine Berilcksichtigung findet. Darauf aufbauend wurde ein Ansatz zur
quantitativen Ermittlung des Strategic Fits eines IT-Portfolios erlautert und dessen moégliche
Umsetzung in der Praxis an einem Beispiel illustriert. Darliber hinaus wurde dargestellt, wie
neben erwartetem Ertrag und Risiko der Strategic Fit als weitere Dimension bei der Ermitt-

lung des Portfolios mit dem hdchsten Wertbeitrag berlicksichtigt werden kann.

Der vorgestellte Ansatz zur quantitativen Ermittlung des Strategic Fit eines IT-Portfolios ba-
siert auf einer Nutzwertanalyse. Nutzwertanalysen lassen sich wie am Beispiel veranschau-
licht relativ einfach operationalisieren. Gleichzeitig gehen mit Nutzwertanalysen aber auch
methodische Schwachen einher, wie bspw. in Scholles (2006) beschrieben. So sind die Er-
gebnisse immer von subjektiven Einschatzungen gepragt. Dem wird versucht dadurch ent-
gegen zu wirken, dass nicht ein einzelner Entscheider sondern ein Entscheidungsgremium
die Zielgewichte und Zielbeitrage bestimmt. Bei der Zusammensetzung des Entscheidungs-

gremiums ist darauf zu achten, dass alle Unternehmensinteressen adaquat vertreten sind.
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Vollstandige Objektivitat kann aber auch dadurch nicht gewahrleistet werden. Deshalb soll-
ten alle bewertungsrelevanten Aspekte, die sich im Rahmen von objektiven quantitativen
Malen, wie erwartetem Ertrag (bspw. Kapitalwert) und Risiko (bspw. Standardabweichung)
erfassen lassen, auch dementsprechend berlcksichtigt werden. Darliber hinaus ist eine ein-
deutige Abgrenzung der drei Bewertungsdimensionen Ertrag, Risiko und Strategic Fit erfor-
derlich um eine doppelte Berlicksichtigung einzelner bewertungsrelevanter Aspekte zu ver-
meiden. AuRerdem ist das Ergebnis der beispielhaften Umsetzung des Modells (ein Strategic
Fit von 0,68) scheingenau, da sich unterschiedliche Portfoliozusammensetzungen bzgl. des
Strategic Alignments aufgrund des qualitativen Charakters und der gewahlten Skalen im Bei-
spiel nur ordinal und nicht kardinal vergleichen lassen, was in dem Modell aber bspw. bei der
Ermittlung der Effizienzflache unterstellt wird. Auch die Anzahl der Mitglieder des Entschei-
dungsgremiums und die Anzahl der IT-Ziele haben Einfluss auf die Qualitat und die Ver-
gleichbarkeit der Ergebnisse. Bei einer grol’en Anzahl an zu aggregierenden Kriterien steigt
die Wahrscheinlichkeit, dass die Strategic Fits unterschiedlicher Portfolios alle in einem mitt-
leren Wertebereich liegen, wodurch das Gesamtergebnis nivelliert wird. Somit ist bei der
Operationalisierung des Ansatzes darauf zu achten, dass die Anzahl der Mitglieder des Ent-
scheidungsgremiums und die IT-Ziele nicht zu grol} werden. Trotz dieser methodischen Ab-
striche einer Nutzwertanalyse, die bei der Verknipfung von qualitativen und quantitativen
GrofRen meist nicht zu vermeiden sind, wird die Entscheidungsgrundlage durch das Modell
verbessert, da in bisherigen Ansatzen zum wertorientierten ITPM das Strategic Alignment bei

der Ermittlung des Wertbeitrags i. d. R. komplett vernachlassigt wird.

Im Rahmen der vorgeschlagenen multi-kriteriellen Bewertungsfunktion wurden die Zielge-
wichte W, als exogen gegeben und bekannt angenommen. Wie diese Werte zustande kom-

men wird in diesem Beitrag nicht erldutert. Dies kdnnte bspw. ahnlich wie zur Bestimmung

der Zielgewichte w; fur die IT-Ziele durch eine Nutzwertanalyse erfolgen.

In einem nachsten Schritt ist der Ansatz zum wertorientierten ITPM dariber hinaus um inter-
temporale Abhangigkeiten zu erweitern. Abhangigkeiten, die zwischen zwei zeitlich aufein-
anderfolgenden Projekten existieren (z. B. Projekt A kann nur dann durchgefihrt werden,
wenn Projekt B fertig gestellt wurde) kénnen Stand heute in dem Ansatz nicht bertcksichtigt
werden. Dabei gilt es zu priifen, ob sich solche Abhangigkeiten mittels der Realoptionstheo-

rie integrieren lassen.
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