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1 Einleitung und Motivation

Systeme der ,Business Intelligence’ (BI) zielen auf die multidimensionale Daten-
aufbereitung sowie Visualisierung und lassen sich in Abfrage- und Berichtssysteme,
entscheidungsunterstitzende Systeme (EUS) sowie Management-
Informationssysteme (MIS) untergliedern (Strauch und Winter 2002). Sie eignen
sich typischerweise fiir produkt-, kunden- und gebietsorientierte Entscheidungen,
weniger hingegen flr unregelmiBig anfallende, strategische Entscheidungen zur
Konfiguration von Geschiftsmodellen, die Gestaltung von Aufbau- und Ablaufor-
ganisation oder die Architektur von Informationssystemen (IS). Vielmehr findet
die Simulation und Bewertung alternativer Zielzustinde bei Out-, Insourcing- oder
Vernetzungsentscheidungen nur wenig methoden- und werkzeuggestiitzt statt.
Angesichts sinkender Fertigungstiefen und zunehmende Netzwerkbildung sowie
Virtualisierungsstrategien in vielen Branchen bendtigen Unternehmen eine Metho-
den- und Werkzeugunterstiitzung in zwei Bereichen:
® Der Erfassung, Strukturierung und Visualisierung von Gestaltungsmodellen, welche
dem Entwurf von Unternechmensnetzwerken, Prozessketten etc. dienen (Aier et
al. 2008). Im Mittelpunkt steht die Modellierung konkreter Szenarios, wie etwa
einer Auslagerung von IT-Ressourcen bei einem Outsourcing oder der Aufbau
eines Geschiftsfeldes zur Transaktionsabwicklung bei einem Insourcing.
® Der Beurteilung von Sachverhalten, wie etwa Kosten- und Erldsbetrachtungen
von Produkten, Unternehmenseinheiten, geographischen Mirkten etc. im Rah-
men von Bewertungsmodellen. Sie dienen den Zielen einer informations- und pla-
nungs- und kontrollorientierten Konzeption des Controllings (Hess 2002, S. 45)
und erginzen z. B. ein Out- bzw. Insourcing-Projekt um einen Business Plan,
der Kosten- und/oder Umsatzwirkungen tber einen definierten Zeitraum abbil-
det.
Obgleich sich Gestaltungs- und Bewertungsmodelle aus Entscheidersicht gegensei-
tig bedingen, erfolgt ihre Anwendung weitgehend losgelést voneinander. So ldsst
sich z. B. an Prozessmodellen mittels Engpassanalyse aus operativer Perspektive
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eine Optimierung und Dynamisierung vornehmen und daraus eine Aussage Gber
das Verhalten des Modells ableiten. Strategische Auswahlentscheidungen tiber eine
Modellierungsalternative sind hingegen nicht das Ziel von Prozessmodellen. Zu
den offenen Fragen zihlen:
e Verfiigen Gestaltungs- und Bewertungsmodell iiber eine einheitliche Entschei-
dungsgrundlage oder gibt es gibt es disjunkte Bereiche?
e Welche Objekte der Unternehmensarchitektur sind durch ein Out- oder
Insourcing betroffen und wie ist ihre Abhéngigkeit zu berticksichtigen?
Der votliegende Beitrag unternimmt einen ersten Versuch zur Uberwindung der
Dichotomie von Gestaltungs- und Bewertungsmodell. Dieser greift die Forderung
nach einer stirkeren Einbindung von Architekturmodellen als Entscheidungs-
grundlage (Aier et al. 2008, S. 294 ff.) anhand strategischer Gestaltungsoptionen in
der Finanzindustrie auf. Dazu erldutert Kapitel 2 den Nutzen und die Ziele beste-
hender Modellierungs- und Bewertungsansitze und leitet den Mehrwert eines inte-
grierten Ansatzes ab. Kapitel 3 entwirft die Struktur einer integrierten Gestaltung
und Bewertung, verdeutlicht das Konzept anhand eines Beispiels und benennt
moégliche Umsetzungsformen. Kapitel 4 fasst den Beitrag zusammen.

2 Grundlagen von Gestaltung und Bewertung

2.1 Begriffseinordnung und bestehende Ansitze

Dem allgemeinen Modellverstindnis von Stachowiak (1973, S. 131 ff.) folgend
lassen sich abhingig vom Abbildungszweck grundsitzlich Modelle zur Gestaltung
und zur Bewertung unterscheiden. Die hiufig als Teil des Informationsmanage-
ments verstandene Gestaltung zielt auf die Spezifikation und Ausgestaltung konkre-
ter Losungen, z. B. im Rahmen von Unternehmensarchitekturen (Enterprise
Architecture!, EA). Diese untergliedern ein Unternehmen in verschiedene Gestal-
tungsebenen und setzen sie miteinander in Beziehung, wie die drei Ebenen Strate-
gie, Prozess und System des Business Engineering verdeutlichen (Osterle und Win-
ter 2000, S. 12; Braun und Winter 2005, S. 65). Die Bewertung dagegen als Element
der Entscheidungs- und Planungstheorie sucht nach dem gréf3tmdéglichen Zieler-
fillungsgrad von Modellen (Bamberg und Coenenberg 2004, S. 12) und ermittelt
dazu Merkmalsausprigungen. Die Auspragungen lassen sich in Form objektiver
Zahlen exakt messen und zuordnen (quantitativ, z. B. bei der Prozesskostenrech-
nung) oder anhand des Vergleichs des Bewertungsobjekts mit subjektiven Ver-
gleichsgréBen auf einer Ordinalskala beurteilen (gualitativ, z. B. Anforderungskata-
log) (Poppo und Zenger 1998; Mclvor et al. 1997). Tabelle 1 illustriert die Abde-

I Der Beitrag orientiert sich an dem Architekturverstindnis der IEEE Std 1471-2000: ,,The funda-
mental organization of a system, embodied in its components, their relationships to each other and
the environment, and the principles governing its design and evolution” (IEEE 2000, S. 3).
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ckung der genannten Kriterien durch verschiedener Gestaltungs- und Bewertungs-
ansitze.

Tabelle 1: Gestaltungs- und Bewertungsansitze in der Literatur
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2.2 Mehrwert der integrierten Gestaltung und Bewertung

Neben der aus Tabelle 1 hervorgehenden Dichotomie von Gestaltungs- und Be-
wertungsmodellen finden sich in der Literatur Hinweise auf eine abgestimmte bzw.
integrierte Gestaltung und Bewertung. Zu den benannten Defiziten zihlen die
Vernachlissigung der methodischen Unterstiitzung von Analysen und Einsatzsze-
narien der EA (Aier et al. 2008, S. 300), der Mangel einer Entscheidungsunterstiit-
zung und das Fehlen von verbreiteten, durch die Wissenschaft zu schaffenden
Bewertungskriterien fur die Ausfihrung einer szenariobasierten Bewertung von
Unternehmensarchitekturen (Simonsson et al. 2006, S. 136). Johnson et al. (2004,
S. 1) bezeichnen Architekturmodelle ohne explizite Bewertungskomponenten gar
als von begrenztem Wert. Gemil3 diesen Zielen begriindet sich der Mehrwert des
integrierten Ansatzes auf der Nutzung von Architekturmodellen als Analysegegen-
stand und Entscheidungsgrundlage und verspricht als Nutzenaspekte die:

e Anreicherung von Architekturmodellen mit notwendigen Informationen fiir

quantitative Untersuchungen (Lankhorst 2005, S. 192),
e intersubjektive Bewertbarkeit der Modelle (Leist 2002, S. 5 ff.),
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e Uberpriifbarkeit der Erreichung der Gestaltungsziele einer Architektur (Alt 2008,
S. 125) sowie

e cinheitliche Semantik und Verstindnisgrundlage und die daraus resultierende
Zeit- und Kostenersparnis.

3 Ansatz zur integrierten Gestaltung und Bewertung

3.1 Prinzipien der integrierten Gestaltung und Bewertung

Der nachfolgende Ansatz soll Entscheidungstriger aus der Unternehmensorganisa-
tion in Banken bei der nicht periodisch anfallenden (Re-)Organisation und
(New)Gestaltung von Geschiftsstrategien, -prozessen sowie den IS im Rahmen
von Sourcing-Entscheidungen unterstiitzen. Wahrend die Sourcing-Strategie einer
Bank die Grundsitze und Ziele des Sourcing festlegt (z. B. maximales Outsourcing
von Prozessen an einen oder mehrere Dienstleister), konkretisiert das Sourcing-
Modell die fachlich-organisatorische Lésung. Dies geschieht auf Ebene des Ge-
schiftsprozesses und wirkt hieriiber auf Elemente der Unternehmensstrategie so-
wie die zugrunde liegenden IS (Alt et al. 2009, S. 15).

Die Wahl eines Sourcing-Modells beruht i.d.R. auf Gestaltungsmodellen, wel-
che u. a. die Aufgabenverteilung im Geschiftsnetzwerk sowie die involvierten IS
spezifizieren. Nachdem diese Parameter feststehen, kénnen unterschiedliche Kon-
figurationen bzw. Sourcing-Modelle anhand qualitativer und quantitativer Kriterien
gegentibergestellt und verglichen werden. Die Bewertung hilft dabei der Identifika-
tion des unternehmensspezifisch optimalen Sourcing-Modells (Dichtl 1991, S. 59),
da von einem pauschalen, maximalen Outsourcing nicht ausgegangen werden darf.

Der vorgestellte Ansatz der integrierten Gestaltung und Bewertung ist Ergeb-
nis einer engen Zusammenarbeit von zwei Universititen und achtzehn Unterneh-
men aus dem Bankenbereich. Die Artefakte sind sowohl in bilateralen Projekten
mit einzelnen Unternehmen als auch in gemeinsamer Arbeit mit dem Unterneh-
menskonsortium entstanden. Die Forschungsmethodik ldsst sich der partizipativen
Forschung als eine Kombination aus Aktionsforschung und Gestaltungswissen-
schaft zuordnen, die sich durch eine enge Zusammenarbeit und zu beiden Seiten
gerichtete Einflussnahme von unternechmerischer Praxis und wissenschaftlicher
Forschung auszeichnet (Alt 2008, S. 24). Das Element der Gestaltungswissenschaft
(Design Science) drickt sich durch die zu Beginn der Kooperation vereinbarte
Zielsetzung aus, einen integrierten Gestaltungs- und Bewertungsansatz zu entwi-
ckeln und diesen in den beteiligten Unternehmen fiir Problemverstindnis und -
16sung anzuwenden (Hevner et al. 2004, S. 75). Die Aktionsforschung manifestiert
sich in dem iterativen Entstehungsprozess des Ansatzes, der sich im Rahmen eines
definierten Projektplans iiber zahlreiche Workshops, Arbeitsgruppen und Fachge-
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spriche erstreckt und Praxisbezug und Relevanz des Ansatzes sicherstellt (Lau
1999, S. 162).

3.2 Struktur der integrierten Gestaltung und Bewertung

Die integrierte Gestaltung und Bewertung orientiert sich an einem Integrationsver-
stindnis, wonach zwel Systeme integriert sind, wenn sie zu einem neuen Supersys-
tem zusammengefasst sind, aber auch, wenn beide eigenstindig bleiben und ein
System das andere anst6Bt (Becker 1991, S. 180). Den Kern des Ansatzes bildet ein
gemeinsamer, ibergeordneter und strukturierender Rahmen (Supersystem), der
cine aufeinander abgestimmte Verwendung der Komponenten Gestaltungs- und
Bewertungsmodell (eigenstindige Systeme) gewihrtleistet und als Metamodell?
verstanden wird. Die Elemente des Metamodells (MME) definieren den inhaltli-
chen Rahmen fiir die Gestaltungs- und Bewertungsmodellobjekte (GMO/BMO).

Gestaltungsmodell Bewertungsmodell

. GMO,, GMO; <«t—— MME, —— BMO; BMO,,
Strategie | cmo, 37 —E BMO, .
GMO,, — — GMO, MME, ——71* BMO, - BmO,,

] |

v

T

~GMO, <—— MME_ —— > BMO_ -
Prozess

-~ GMO., <«T—— MME_ ——1*> BMO_-

~ GMO_ <—— MME_ ——> BMO_ -
System

~ GMO;, ++—— MME,, —> BMO;,~

Abbildung 1: Metamodell als strukturierender Integrationsrahmen

Als Bezugsrahmen des Metamodells (und daraus folgend des Gestaltungs- und
Bewertungsmodells) dienen die in Kapitel 2.1 erwihnten Ebenen Strategie, Prozess
und System. Die Bestimmung der Elemente des Metamodells erfordert einerseits
die Verfiigbarkeit von Gestaltungs- und Bewertungsobjekten in den jeweiligen
Modellen, um beide Modellbereiche auf Ebene des betreffenden MME zu integtie-
ren. Andererseits ist eine geeignete Anzahl an Elementen zu finden, die einen
Kompromiss zwischen der Abbildbarkeit der notwendigen Modellelemente und
einer Reduktion der Komplexitit auf Basis der Maximalzahl an Elementen defi-
niert, denn jedes weitere Element bewirkt im Gestaltungsmodell neue GMO und

2 Metamodelle spezifizieren die verfiigharen Arten von Bausteinen (Metaobjekte), die Beziehungen
zwischen diesen Bausteinen (Metabeziehungen) sowie Konsistenzbezichungen fiir die Verwendung
von Bausteinen und Bezichungen (Sinz 1999, S. 1035).
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im Bewertungsmodell neue BMO. Einen Vorschlag auf Basis der Metamodelle von
Osterle und Blessing (2000, S. 77) sowie Reitbauer (2008, S. 16) zeigt Abbildung 2.
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Abbildung 2: Metamodell einer integrierten Gestaltung und Bewertung

3.3 Beispiel: Gestaltung und Bewertung einer Leistung

Das nachfolgende Beispiel illustriert das vorgestellte Konzept anhand der Uber-
prifung eines Sourcing-Modells (SOLL) fiir eine reprisentative, heute (IST) hoch
integrierte Universalbank. Hinsichtlich Komplexitit und Umfang des gesamten
Modells beschrinkt sich das Beispiel auf das MME Leistung (MMEy), welches im
Gestaltungsmodell zw6lf GMO umfasst. Als Leistung ist eine Verkettung von
fachlich-logisch zusammenhingenden Prozessen zu einer betrieblichen Dienstleis-
tung (Service) zu verstehen, die einer Marktleistung zugrunde liegt und sich durch
einen einzigen Erbringer (inner- oder Gberbetrieblich) auszeichnet. Abbildung 3
zeigt die Verteilung der GMO auf die Rollen (Zeilen) und Marktabschnitte (Spal-
ten) im zu Uberprifenden Sourcing-Modell.

Die Bewertung greift exemplarisch die Leistung Abwicklung Zahlungsverkehr
Inland (GMOs) auf, welche sich ausschlieflich auf die Verarbeitung und Weiterlei-
tung elektronischer Zahlungsanweisungen bezieht; die gegebenenfalls erforderliche
Digitalisierung ist unter GMOy (Scanning) erfasst. Die BMO unterscheiden sich
gemdl der in Kapitel 2.1 vorgenommenen Einteilung in quantitative und qualitati-
ve Grofen. Beim MME Leistung zdhlen Leistungskosten3, Transaktionskosten*

3 Direkt der Erstellung bzw. dem Fremdbezug einer Leistung zuordenbare Kosten. Ihre Hohe ent-
stammt bei Eigenerstellung der unternechmensinternen Kostentrechnung, bei Fremdbezug den zu-
grunde liegenden Vertrigen.
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sowie Transformationskosten’ zu den quantitativen BMO. Sie lassen sich tber den
betrachteten Projektzeitraum in monetirer Grof3e ermitteln und tiber die Kapital-

wertermittlung einzeln sowie gesamthaft in vergleichbaren Zahlen ausdriicken.
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Abbildung 3: Leistungsverteilung auf Rollen im Gestaltungsmodell

Die qualitativen BMO erfassen die mit den Leistungen verbundenen Nutzen und
Risiken, wobei Nutzen die Aspekte Mehrwert, Vorteil und Moéglichkeiten um-
spannt. Die Bewertung folgt der Systematik einer Nutzwertanalyse, deren zugeho-
rige Werte anhand eines Fragenkatalogs abgeleitet werden, der fiir das jeweilige
Sourcing-Modell auf Ebene des MME Leistung anzuwenden ist. Adressierte Berei-
che im Bereich Nutzen sind z. B. die Abdeckung strategischer Geschiftsfelder, die
Differenzierung am Markt und die Einflussméglichkeiten. Unter Risikogesichts-
punkten berticksichtigt der Katalog u. a. das Ausfallrisiko, das Risiko der Erfiillung
regulatorischer Vorgaben und das operationelle Risiko. Die Antworten sind auf
einer Otrdinalskala einzuordnen, die sich von null (schlechteste Ausprigung) bis
vier (beste Ausprigung) erstreckt.

Tabelle 2 stellt die Ergebnisse der quantitativen und qualitativen Bewertung
des GMOs Abwicklung Zahlungsverkehr Inland dar. Bei einem Zeitraum von finf
Jahren und einem Kalkulationszinssatz von zehn Prozent ist eine auf to abgezinste
Kosteneinsparung von 461819 CHF zu erwarten. In Anbetracht der mit Beginn
der Umsetzung des Sourcing-Modells anfallenden Transformationskosten stellt
sich der Kostenvorteil erst zwischen t» und t; ein. Der Nutzwert zeigt sich verbes-
sert, wihrend der Rickgang des Risikowertes eine ErhShung des Risikos aus-
driickt.

4 Kosten der Markthandlungen und Koordination bzw. Organisation (Dibbern et al. 2001, S. 682). Zu
unterscheiden sind externe und interne Transaktionskosten (Rotering 1993, S. 95; Bernet 1998, S. 38;
Picot et al. 1999, S. 391; Malone et al. 1987, S. 485).

5 Kosten von der Initiierung der Transformation bis hin zum Beginn des operativen Betriebs.
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Tabelle 2: Bewertung der Leistung Abwicklung Zahlungsverkehr Inland

qualitative Bewertung IST SOLL

Leistungskosten 4'775'105 CHF | 3'446'123 CHF
Transaktionskosten - intern 189'539 CHF -
Transaktionskosten - extern - 718'522 CHF
Transformationskosten - 338'182CHF
> Kosten 4'964'645 CHF | 4'502'826 CHF
qualitative Bewertung IST SOLL

Nutzen 2.14 2.94
Risiko 3.35 2.67

Fir eine vollstindige Entscheidung hat eine quantitative und qualitative Bewertung
der weiteren GMO des MME Leistung und aller anderen MME gemil3 dem hier
beispielhaft gezeigten Vorgehen zu erfolgen. Sie beantwortet z. B. Fragen nach der
Vertriglichkeit des Modells mit der betriebenen Systemplattform und den daraus
resultierenden Kosten oder nach der Kompatibilitdt mit den strategischen Unter-
nehmenszielen.

3.4 Praktische Umsetzung und technische Unterstitzung

Wihrend MIS primir der Uberwachung des laufenden Geschifts dienen, kommen
EUS bei einmaligen, sich schnell dndernden und im Vorhinein nur schwer festzu-
legenden Entscheidungen zum Einsatz. Sie eignen sich damit fiir die Umsetzung
des vorgestellten Modells der integrierten Gestaltung und Bewertung und kénnen
als zusitzliche Quelle auf MIS zurtickgreifen. Fir die oben genannten Bereiche der
Gestaltungs- und Bewertungsmodelle haben sich isoliert Werkzeuge herausgebil-
det. Fir den erstgenannten Bereich sind dies Modellierungswerkzeuge wie z. B.
planningIT von alfabet fiir Unternchmensarchitekturen, im Bereich der Bewer-
tungsmodelle hidufig tabellenbasierte Kalkulationswerkzeuge. Grundsitzlich sind
drei Ansitze zur Realisierung eines integrierten Ansatzes zur Gestaltung und Be-
wertung denkbar:
® Bei einer Bewertung im Gestaltungswerkzeng unterstiitzt ein Modellierungstool die
Abbildung der relevanten GMO, welche anschlieBend um Bewertungsergebnisse
erginzt werden. So lieen sich zum Beispiel unter Verwendung von ARIS jeder
Funktion Kosten und Erlése zuordnen und mit quantitativen Aussagen angerei-
cherte EPK generieren. Uber mehrere Perioden auftretende Volumenschwan-
kungen wie z. B. Kostenanstieg oder Mengenriickginge sind nicht abbildbar.
Diese rein statische Betrachtung der Zahlen begrenzt daher die Einsetzbarkeit
dieser Option.
e Bei einer Gestaltung im Bewertungswerkzeng kommt ein EUS, wie z. B. ein Tabellen-
kalkulationsprogramm (z. B. MS Excel), zum Einsatz. Uber einfiigbare Formen
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lassen sich darin einfache Modellierungen vornehmen und mit den Ergebnissen
der Berechnungen verkniipfen. Angesichts der sehr beschrinkten Modellie-
rungsméglichkeiten erscheint diese Option nur fir wenig komplexe Modellie-
rungen gangbar.

e Bine integrierte Gestaltung und Bewertung implementiert Bewertungs- und Gestal-
tungsmodelle in einem gemeinsamen BI-Werkzeug. Fir eine vollstindige Um-
setzung des vorgestellten Konzepts sollte es weder durch statische MessgroB3en
noch durch begrenzte Modellierungsmdoglichkeiten limitiert sein. Allerdings ist
von einem hohen Zeit- und Kostenaufwand fiir eine Evaluierung oder Pro-
grammierung auszugehen, da solche Systeme nicht standardmiBig diese Funkti-
onalitit abdecken.

4 Zusammenfassung und Ausblick

Fir Banken haben strategische Fragestellungen zur Neuausrichtung ihres Ge-
schiftsmodells nicht zuletzt durch die jingste Finanzkrise an Bedeutung gewon-
nen. Der vorgestellte Ansatz zur integrierten Gestaltung und Bewertung kombi-
niert Ansitze von Unternehmensarchitekturen mit Elementen der Entscheidungs-
theorie bei unregelmilig anfallenden, strategischen Entscheidungen. Ziel ist die
Unterstutzung von Geschiftsleitungen und/oder Planungs- und Fachabteilungen
sowie Beratungsunternehmen bei Evaluation von Reorganisationsoptionen. Die
Berticksichtigung quantitativer sowie qualitativer Bewertungskriterien soll die inter-
subjektive Nachvollzichbarkeit der Ergebnisse verbessern und damit die Intranspa-
renz von ,Bauchentscheidungen’ reduzieren. Zu den Einsatzzwecken des Modells
zihlen der Aufbau eines neuen Geschiftsfeldes (z. B. im Insourcing von Wertpa-
piertransaktionen), das Hinterfragen intern ausgefihrter Leistungen (z. B. die Aus-
lagerung von Research-Aufgaben) oder die Uberpriifung bestehender Sourcing-
Modelle mit aktuellen Marktangeboten und -konditionen.

Die Qualitit der aus einem integrierten Gestaltungs- und Bewertungsmodell
gewonnenen Informationen zur Entscheidungsunterstiitzung hingt von der Selek-
tion geeigneter Elemente ab. Das vorgestellte Metamodell bedarf zur Anwendung
in einer konkreten Entscheidungssituation daher der Prizisierung mittels Instan-
ziierung. Vollstindigkeit und Konsistenz der gewihlten MME, GMO und BMO
lassen sich dadurch priifen und prizise an die unternehmerischen Anforderungen
anpassen. Weitere Schritte bilden eine Untersuchung der méglichen Einbindung
von etablierten Referenzmodellen als Elemente des Gestaltungsmodells, die Ver-
kntpfung der einzelnen Bewertungsmodelle zu einem multiattributiven Entschei-
dungsmodell sowie die Bestimmung eines geeigneten Tools fiir die praktische An-
wendung des Ansatzes als EUS. Zusammen mit dem aufgezeigten Ansatz stellen
diese MaB3nahmen eine wichtige Grundlage fiir zukiinftige Forschungsarbeiten auf
diesem fiir Wissenschaft und Praxis gleichermal3en relevantem Gebiet dar.
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