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Governance im IT-Portfoliomanagement - Ein Ansatz
zur Beriicksichtigung von Strategic Alignment bei der

Bewertung von IT

Um den aus der IT-Governance abgeleiteten Anforderungen an ein IT-Portfoliomanage-
ment zu gentigen, muss das Strategic Alignment bei der Ermittlung des Wertbeitrags
eines IT-Portfolios berlicksichtigt werden. Strategic Alignment lasst sich durch eine
Nutzwertanalyse quantifizieren und als weitere Bewertungsdimension neben erwartetem
Ertrag und Risiko bei der Bestimmung effizienter IT-Portfolios berticksichtigen. Aus

den effizienten Portfolios lasst sich durch eine multikriterielle Bewertungsfunktion

das Portfolio mit dem héchsten Wertbeitrag flir das Unternehmen auswahlen.
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1 Einleitung

»Unternehmen mit einer effizienten IT-
Governance erzielen iiber 25% hohere
Gewinne als vergleichbare Unternehmen
mit dhnlicher strategischer Ausrichtung®
(Weill und Ross 2004). Dies macht
deutlich, dass sich die I'T vom reinen Kos-
tenfaktor zum kritischen Erfolgsfaktor
entwickelt hat, was auch durch die aktuelle
Benchmark-Studie der Hackett-Group
untermauert wird, die bei 2100 Unter-
nehmen den Zusammenhang zwischen
IT-Investitionen und Unternehmenserfolg
untersucht hat, mit dem Ergebnis, dass
sich hohere Investitionen in IT auszahlen,
wenn sie zielgerichtet eingesetzt werden
(Galdy 2007). Brynjolfsson et al. (2002)
schitzen bei einem Unternehmen mit
einer effizienten IT-Governance den
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Ertrag aus einer IT-Investition sogar
um bis zu 40% hoher im Vergleich zum
Ertrag aus der gleichen IT-Investition
eines Konkurrenten, der keine entspre-
chende IT-Governance umgesetzt hat.
Die Erkenntnis, dass die Effizienz von
IT-Systemlandschaften eine wichtige Vor-
aussetzung fiir den Unternehmenserfolg
ist, setzt sich aktuell auch in der Praxis
durch. Hier sind bspw. Transformationen
von monolithischen IT-Systemen hin zu
serviceorientierten Architekturen (SOA)
beobachtbar. So haben iiber 90% aller euro-
péischen Banken entweder bereits damit
begonnen, ihre Applikationslandschaft
grundlegend zu restrukturieren oder
planen dies zumindest in naher Zukunft
(Hoppermann 2007). Damit bei diesem
Trend die enormen Investitionssummen
(schdtzungsweise bis zu 250 Millionen
Euro pro Jahr bei einer Grofibank (Hop-
permann 2007) zielgerichtet eingesetzt
werden, ist eine effiziente Governance im
Rahmen eines abteilungsiibergreifenden
IT-Portfoliomanagements (ITPM) zur
Bewertung der IT erforderlich (IT-
Governance Institute 2006, S. 7). Um dies
zu gewiahrleisten, geniigt es jedoch nicht,
wie heute in vielen Unternehmen iiblich,
IT-Investitionsentscheidungen lediglich
auf Basis der damit einhergehenden IT-
Kosten zu treffen (Verhoef 2002, S. 6).
Vielmehr sind Ansitze erforderlich,
die den Nutzen und die Risiken von
IT-Investitionen ebenso berticksichtigen
wie die strategische Ausrichtung der IT
(Strategic Alignment) (Gartner 2007). Die
u. a. aus den unzureichenden Methoden
zum ITPM resultierende Fehlallokation
von Ressourcen fithrt dazu, dass 20% aller

IT-Investitionen verschwendet werden,
was einer jahrlichen globalen Wertver-
nichtung in Hohe von 600 Milliarden
US$ entspricht (IT-Governance Institute
2006, S. 7).

Vor diesem Hintergrund wird in die-
sem Beitrag zunichst basierend auf den
in Zimmermann (2008) definierten, aus
den Schwerpunkten der IT-Governance
abgeleiteten Anforderungen an ein wert-
orientiertes ITPM ein Uberblick tiber die
in der Praxis eingesetzten und in der Wis-
senschaft vorgeschlagenen Ansétze zum
ITPM gegeben, wonach analysiert wird,
welche der Anforderungen von bereits
existierenden Methoden erfillt werden
und beztiglich welcher Anforderungen
noch Forschungsbedarf existiert. Darauf
aufbauend wird ein Ansatz zur Quantifi-
zierung des Strategic Alignments vorge-
stellt und anschlieflend erldutert, wie das
Strategic Alignment als weitere Bewer-
tungsdimension neben erwartetem Ertrag
und Risiko in ein Konzept zum wertori-
entierten ITPM integriert werden kann.
Abschlielend werden die Ergebnisse
zusammengefasst und ein Ausblick auf
weiteren Forschungsbedarf gegeben.

2 Anforderungen und
Status quo im ITPM

Information ist elementare Grundlage
fiir Entscheidungen im Unternehmen
und neben Arbeit der wichtigste
Produktionsfaktor im betrieblichen
Leistungserstellungsprozess (Krcmar
2005, S. 17). Deshalb ist die effiziente
Informationsversorgung aller Stakeholder
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Bild 1 IT-Governance Schwerpunkte (IT-Governance Institute 2003, S. 27)

eines Unternehmens u. a. mit Hilfe von IT
zentral und Kernaufgabe des Informati-
onsmanagements (IM). Entsprechend der
zunehmenden Bedeutung der Ressource
Information als Produktionsfaktor 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 lassen,
legt die Vermutung nahe, dass ein solches
dezentrales Kostenmanagement im IM
ausreicht. Varian (2004) gibt Carr sogar
dahingehend recht, dass der IT-Einsatz
selbst keinen Wert erzeugt. Er behauptet
aber, dass die Fahigkeit IT richtig anzu-
wenden sehr wohl zur Schaffung, Erhal-
tung und Nutzung von Wettbewerbsvor-
teilen beitragen kann (,,IT doesn’t matter,
IM does“). Gemif3 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
Unternehmensfithrung entwickelt und
dadurch strategische Bedeutung erlangt.
Die Fithrungsaufgabe, wie die Aufgaben
und Entscheidungsprozesse im IM zu
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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 ,,Risikomanage-
ment*, die ,,Strategische Ausrichtung der
ITS, 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).

Eine der zentralen Aufgaben, um eine
effiziente Informationsversorgung im
Unternehmen sicherzustellen, ist das
ITPM. Grundsitzlich versteht man unter
ITPM die Koordination der Gesamtheit
zur Verfligung stehender IT-Investitionen
(IT-Projekte) wie z. B. Investitionen in IT-
Infrastruktur, Anwendungssysteme und
IT-Services und bereits im Unternehmen
eingesetzter IT-Vermogensgegenstande
(IT-Assets) zur bestmoglichen Errei-
chung der Unternehmensziele unter der
Nebenbedingung einer gegebenen Res-
sourcenverfiigbarkeit (Kargl 2000, S. 43).
Zur Umsetzung einer effizienten Gover-
nance im I'TPM hat Zimmermann (2008)
aus den Schwerpunkten der IT-Gover-

nance folgende Anforderungen an ITPM-
Methoden abgeleitet, welche es zu erfiillen
gilt, um eine korrekte Bewertung einzel-
ner IT-Bewertungsgegenstande (IT-Pro-
jekte oder IT-Assets) und deren Aggregat
(IT-Portfolios) zu gewdhrleisten:
= (Al) Die Zielerreichung eines IT-
Bewertungsgegenstands und eines I'T-
Portfolios wird durch deren Beitrag zur
Steigerung des Unternehmenswertes
gemessen (Wertbeitrag).
= (A2) Bei der Ermittlung des Wertbei-
trags muss der erwartete Ertrag und
das Risiko gemifd der Risikoeinstel-
lung des Entscheiders beriicksichtigt
werden.
= (A3) Bei der Ermittlung des Wertbei-
trags eines IT-Portfolios miissen intra-
und intertemporale Abhiangigkeiten
beriicksichtigt werden.
= (A4) Bei der Ermittlung des Wertbei-
trags muss der Strategic Fit (wie gut ein
IT-Bewertungsgegenstand bzw. ein I'T-
Portfolio die Unternehmensziele unter-
stiitzt) berticksichtigt werden.
Zusammenfassend werden also Ansitze
zum ITPM gefordert, welche in der Lage
sind, den Wertbeitrag eines IT-Bewer-
tungsgegenstands und eines IT-Portfolios
unter Berticksichtigung von erwartetem
Ertrag, Risiko und Strategic Fit zu berech-
nen. Dabei sind intra- und intertemporale
Abhingigkeiten zwischen den I'T-Bewer-
tungsgegenstianden zu beriicksichtigen
(Wertorientiertes ITPM).
Wertorientiertes ITPM findet heute in
der Praxis nur sehr eingeschrankt statt
und wird teilweise sogar als ,,terra incog-
nita“ (Verhoef 2002, S. 2) oder ,,econo-
mics-independent flatland“ (Boehm und
Sullivan 2000, S. 322) bezeichnet. Diese
Situation bestdtigt auch eine im Jahr
2006 durchgefiihrte Befragung, in der die
Methoden der fithrenden Anbieter von
ITPM-Software analysiert werden (Tom-
schick 2007). Alle untersuchten Software-
l16sungen bieten zwar die Ermittlung des
erwarteten Ertrags einzelner IT-Bewer-
tungsgegenstinde und die Bewertung
von Einzelrisiken an, allerdings werden
letztere weitestgehend nur in qualitativer
Form oder durch Nutzwertanalysen erho-
ben. Eine Verwendung von Risikoma-
Ben zur Quantifizierung der Risiken fin-
det i. d. R. nicht statt. Allen analysierten
Softwarelosungen ist auflerdem gemein,
dass eine korrekte Aggregation der Ein-
zelrisiken unter Beriicksichtigung von
intra- und intertemporalen Abhingig-
keiten zum Portfoliorisiko nicht ange-
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boten wird. Daraus wird ersichtlich, dass
von Unternehmen und Softwareanbietern
zwar versucht wird, den Wertbeitrag ein-
zelner IT-Bewertungsgegenstande zu mes-
sen (A1); eine korrekte Beriicksichtigung
(A2) und Aggregation (A3) der Risiken
findet jedoch nicht statt.

In der wissenschaftlichen Literatur las-
sen sich ebenfalls eine Reihe von quali-
tativen oder rein auf Nutzwertanalysen
basierende Ansitze zum ITPM finden
(Fischer 2004; Jeffery und Leliveld 2004;
McFarlan 1981). Gleichzeitig existieren
aber auch einzelne Ansitze zum wert-
orientierten ITPM. Ein Vertreter davon
ist Verhoef (2002), der in seinen Verof-
fentlichungen Methoden zur integrierten
Ertrags-/Risikobetrachtung von IT-Pro-
jekten vorschldgt. Dabei werden Discoun-
ted-Cash-Flow-Verfahren auf die Bewer-
tung von IT iibertragen, bei denen das
Risiko i. d. R. im Kalkulationszins bertick-
sichtigt wird. Eine Quantifizierung des
Risikos in Form eines Risikomafles fin-
det auch hier nicht statt. Damit lasst sich
zwar der Wertbeitrag eines einzelnen IT-
Bewertungsgegenstands bestimmen, eine
korrekte Risikoaggregation zum Port-
foliorisiko unter Beriicksichtigung von
intra- und intertemporalen Abhingig-
keiten ist dadurch aber nicht moglich.
Somit geniigt dieser Ansatz Anforderung
(A3) nicht. Ein weiterer Ansatz zum wer-
torientierten ITPM wird in Wehrmann
et al. (2005) aufbauend auf der Portfolio-
theorie (vgl. auch Dérner 2003) von Mar-
kowitz (1952) entwickelt. Dabei werden
die erwarteten Ertrdge durch erwartete
Kapitalwerte (ermittelt durch eine risiko-
lose Diskontierung der Ein- und Auszah-
lungen) und das Risiko durch die Stan-
dardabweichung représentiert. Durch die
bekannten Aggregationsvorschriften aus
der Portfoliotheorie wird eine korrekte
Aggregation der erwarteten Ertrdge und
Risiken unter Berticksichtigung von intra-
temporalen Abhingigkeiten ermoglicht.
Somit geniigt der Ansatz den Anforde-
rungen (A1) und (A2). Anforderung (A3)
wird zumindest hinsichtlich intratempo-
raler Abhédngigkeiten erfiillt. Intertem-
porale Abhingigkeiten werden bspw. in
Bardhan et al. (2004) beriicksichtigt, wo
aber wiederum intratemporale Abhéngig-
keiten vernachlassigt werden.

Somit existieren Methoden zum wert-
orientierten ITPM, die die Anforderungen
(A1), (A2) und (A3) zumindest teilweise
erfiillen. Das Strategic Alignment (A4)
wird bei der Ermittlung des Wertbeitrags
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jedoch in allen genannten Ansitzen nicht
betrachtet.

3 Strategic Alignment
im wertorientierten
IT-Portfoliomanagement

In der Literatur findet man eine Vielzahl
von Beitrigen zum Thema Strategic
Alignment oder IT/Business Alignment
(z. B. Chung et al. 2003; Luftman und
Brier 1999). Diese Beitrage beschiftigen
sich aber in erster Linie mit Methoden
und Erfolgsfaktoren zur effizienten
Umsetzung von strategischen Initiativen
(Baumol 2006, S. 315f). Dass das Strategic
Alignment aber auch im Rahmen eines
wertorientierten ITPM zu berticksichtigen
ist, wird zwar in Zimmermann (2008)
thematisiert; wie jedoch die Ausrichtung
eines IT-Portfolios an der Unternehmens-
strategie quantitativ gemessen und wie dies
zur Erfllung von (A4) bei der Ermittlung
des Wertbeitrags beriicksichtigt werden
kann, wird nicht erldutert und ist deshalb
Gegenstand dieses Abschnitts.

3.1 Quantitative Ermittlung des Strategic
Fit eines IT-Portfolios

Der Grad, zu dem IT-Portfolios die Unter-
nehmensziele unterstiitzen (Strategic Fit),
ist im Gegensatz zu erwartetem Ertrag
und Risiko ein qualitatives Bewertungs-
kriterium 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 monetdr als Ertrag quantifizierbar.
Um jedoch der Anforderung (A4) zu
geniigen und eine effiziente Governance
im ITPM sicherzustellen, ist die quali-
tative Bewertungsdimension Strategic
Fit neben erwartetem Ertrag und Risiko
trotzdem bei der Ermittlung des Wert-
beitrags zu beriicksichtigen und somit
zu quantifizieren. Zur Quantifizierung
qualitativer Kriterien werden sowohl in
der Praxis als auch in der Wissenschaft
héufig Nutzwertanalysen vorgeschlagen
(Scholles 2006). Zu deren Anwendung
bei der Quantifizierung des Strategic Fit
ist zundchst eine geeignete Formulie-
rung der strategischen Ausrichtung des
betrachteten Unternehmens erforderlich,
wonach fiir die einzelnen IT-Bewertungs-
gegenstiande der Strategic Fit zu ermitteln
ist. Aus den Strategic Fits der einzelnen
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IT-Bewertungsgegenstinde gilt es dann,
durch eine geeignete Aggregationsvor-
schrift 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 Ermittlung von ,,Kritischen
Erfolgsfaktoren® (KEF) (Rockart 1979)
vorgeschlagen. KEF sind Faktoren, die fiir
Unternehmen ausschlaggebend sind, um
erfolgreich im Wettbewerb zu bestehen
(Rockart 1979, S. 85). Dabei handelt es
sich i. d. R. um quantitative Groflen wie
z. B. den relativen Marktanteil oder den
Verschuldungsgrad. Verschlechterungen
bzw. Verbesserungen im Vergleich zu ver-
gangenen Geschaftsjahren konnen sowohl
auf Gesamtunternehmensebene als auch
fur einzelne Unternehmensbereiche
deutlich gemacht werden (Krcmar 2005,
S.325). Aus diesem Grund eignen sich
KEF zur Ableitung eines strategischen
Zielsystems fiir das gesamte Unternehmen
und auch fiir einzelne Unternehmens-
bereiche bspw. mittels einer Balanced
Scorecard. So lassen sich auch die I fiir
den IT-Bereich und somit zur Ermittlung
des Strategic Fits relevanten Ziele x,
(i=1,...,I) (IT-Ziele) bestimmen, wobei
ein IT-Ziel grundsitzlich aus Zielinhalt
(Welches Ziel wird verfolgt?), Zielmafistab
(Wie wird das Ziel gemessen?), Ausmafd
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-Zijele im Rahmen der IT-Strategie
i. d. R. jedoch nicht gleichwertig zu sehen
sind, ist eine entsprechende Gewichtung
der IT-Ziele erforderlich. Die Zielgewich-
tung ist eine subjektive Komponente der
Nutzwertanalyse und muss daher von
dem oder den Entscheidungstriger/-n
vorgenommen werden (Scholles 2006).
Damit ein einzelner Entscheidungstrager
bei der Bestimmung der Zielgewichte
subjektive bzw. individuelle Ziele nicht
iber die Unternehmensziele stellt, ist es
zur Objektivierung sinnvoll, die Zielge-
wichtung von einem fiir den IT-Bereich
verantwortlichen Entscheidungsgremium
vornehmen zu lassen, in dem alle fiir
die Entscheidung relevanten Interessen
vertreten sind. Zur Bestimmung der Ziel-
gewichte w, ordnet jedes der ] Mitglieder
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IT-Strategie x;: Individualisierung
M;:Clo 0,6

M,;: Beratungsappl. 0,8

M_: Fachkonzeption 0,5

M, IT-Betrieb 0,3

w, nach Formel (1) 0,55

w, nach Diskussion 0,50

M, (j=1....,]) des Entscheidungsgremiums
Jedem Ziel x, ein Gewicht w, €[0,1] zu,
wobei Z_f_ L Wi =1 gilt. Da innerhalb
des Entscheidungsgremiumsi. d. R.jedoch
Kompetenzunterschiede der Mitglieder
bzw. Verantwortungsstrukturen existie-
ren, miissen diese durch ein Stimmgewicht
k. € N'bei der Aggregation der einzelnen
Gewichte w, beriicksichtigt werden. Die
resultierenden Zielgewichte w, lassen sich
dann folgendermafien berechnen:

W) wi=S v

Auf dieser Basis lasst sich somit dieser
Aspekt der IT-Strategie durch die aus
den KEF abgeleiteten IT-Ziele {x,,...,x },
bewertet mit deren Zielgewichtungen
{w,....,w} formulieren.

Berechnung des Strategic Fit der
einzelnen IT-Bewertungsgegenstande

Fiir die Nim betrachteten Portfolio befind-
lichen IT-Bewertungsgegenstande ist nun
der Strategic Fit s €[0,1] (n=1,...,N) zu
berechnen. Dazu muss zunéchst fiir jeden
IT-Bewertungsgegenstand und fiir jedes
Ziel ein Zielbeitrag s, bestimmt werden.
Der Zielbeitrag gibt an, zu welchem Grad
der betrachtete IT-Bewertungsgegenstand
das jeweils untersuchte Ziel unterstiitzt,
was dem auf ein Ziel bezogenen Strategic
Fit entspricht. Um bei der Ermittlung der
s, wiederum ein méoglichst objektives
Ergebnis zu erzielen, hat jedes Mitglied
M. des Entscheidungsgremiums den
Zielbeitrag S, [0,1] des IT-Bewertungs-
gegenstands zu bestimmen. Um auch bei
der Ermittlung des Zielbeitrags s, Kom-
petenzunterschiede und Verantwortungs-
strukturen im Entscheidungsgremium zu
beriicksichtigen ergibt sich dieser aus den
s,;,, und den Stimmgewichten k; wie folgt:

J k;
(2) sin=2_j lsijn'm
Aus den Zielbeitrdgen s, und den Zielge-

wichten w, lasst sich dann der Strategic Fit
s, folgendermaﬁen berechnen:

(3) Sn = Z;—l Wi * 8in
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x,: IT-Sicherheit x;: SOA
0,2 0,2

0,1 0,1

0.2 03

0,3 0,4
0,20 0,25
0,25 0,25

Somit kann der Strategic Fit gemif dieser
Vorgehensweise fiir jeden im IT-Portfolio
befindlichen IT-Bewertungsgegenstand
berechnet werden, wobei ein IT-Bewer-
tungsgegenstand mit s, =0 {iberhaupt nicht
und mit s =1 zu 100% die Unternehmens-
ziele unterstiitzt.

Berechnung des Strategic Fit des IT-
Portfolios

Die einzelnen IT-Bewertungsgegenstinde
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 Investitionsauszahlungen
verbunden ist, i. d. R. einen stirkeren
Einfluss auf den Strategic Fit s,, des IT-
Portfolios haben als ein relativ kleiner IT-
Bewertungsgegenstand, der nur fiir eine
Abteilung entwickelt wurde. Deshalb sind
die Strategic Fits der einzelnen IT-Bewer-
tungsgegenstinde bei deren Aggregation
zum Strategic Fit des IT-Portfolios mit
einem Wert g eN* zu gewichten, der
bspw. die unterschiedliche Reichweite
(z. B. Anzahl Schnittstellen) bzw. die
unterschiedliche Grof3e (z. B. Budget) der
IT-Bewertungsgegenstinde représentiert.
Damitkann s, folgendermaflen berechnet
werden:

(4} Sp = Zg_l Wi - Sin

Somit wurde ein Modell zur quantitativen
Ermittlung des Strategic Fit eines I'T-Port-
folios vorgestellt. Das beschriebene Vor-
gehen eignet sich zur Unterstiitzung einer
rein inhaltlich getriebenen Diskussion
zum Strategic Alignment. Von politischen
Aspekten, die Entscheidungsprozesse in
der Praxis deutlich komplexer machen
als hier dargestellt, wird in diesem Ansatz
abstrahiert. Wie das Modell bei der Ermitt-
lung des Strategic Fit eines IT-Portfolios
in der Praxis unterstiitzen kann, wird im
folgenden Beispiel erldutert.

3.2 Beispiel zur quantitativen Ermittlung
des Strategic Fit

Das vorgestellte Modell zur Berechnung
des Strategic Fit wurde 2007 in Koo-
peration mit einem groflen deutschen
Finanzdienstleister (FDL) an einem realen
IT-Projektportfolio exemplarisch ange-
wendet. Aus Vertraulichkeitsgriinden, aus
Griinden der Nachvollziehbarkeit sowie
aus Platzgriinden werden im Folgenden
die strategischen Ziele des FDL durch
fiktive, aktuell am Markt tbliche Ziele
ersetzt, und das Beispiel wird anonymi-
siert und stark vereinfacht 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 festgestellt:

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 standardisier-
ter Produkte gesehen. Dadurch wurden
zwar Kosten gespart, allerdings haben
die Kunden auch keinen persoénlichen
Ansprechpartner und fithlen sich nicht
mehr individuell betreut. Um dieser Ent-
wicklung entgegenzuwirken formuliert
der Vorstand das IT-Ziel x,, die Kunden-
anzahl (Zielmaf3stab) durch eine kunden-
individuellere Gestaltung des Online-Ver-
triebs und der Beratungsunterstiitzungs-
systeme fiir Vertriebsmitarbeiter (Zielin-
halt) innerhalb von drei Jahren (Zeitlicher
Bezug der Zielerreichung) um 10% zu stei-
gern (Ausmaf der Zielerreichung).

Des Weiteren sind die operationellen
Risiken in den letzten fiinf Geschafts-
jahren im Vergleich zu den Markt- und
Kreditrisiken tiberproportional gestie-
gen. Kosten fiir operationelle Risiken ent-
standen v. a. auch auf Seiten der IT bspw.
durch erfolgreiche Hacker-Angriffe auf-
grund von Sicherheitsliicken in den IT-
Systemen. Deshalb formuliert der Vor-
stand das IT-Ziel x,, die Hohe der jahr-
lich aufgel6sten Riickstellungen fiir ope-
rationelle IT-Risiken (Zielmaf3stab) durch
eine Verbesserung der IT-Sicherheit (Ziel-
inhalt) innerhalb von zwei Jahren (Zeit-
licher Bezug der Zielerreichung) um 50%
zu senken (Ausmaf$ der Zielerreichung).
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Dariiber hinaus hat der Vorstand fest-
gestellt, dass die Umsetzungsgeschwin-
digkeit (Time-to-Market) von neuen oder
gedanderten Strategien (bspw. Produkt-
strategien) oder von Gesetzesvorgaben im
Vergleich zur Konkurrenz sehr schlecht
ist. Indikator dafiir ist, dass die Wett-
bewerber im Bereich der Altersvorsorge
bereits Anfang 2005 die Beratungspro-
zesse und Beratungsunterstiitzungssys-
teme an das neue, 2005 in Kraft getretene
Alterseinkiinftegesetz angepasst hatten.
Der FDL hat dagegen fiir die vollstandige
Umsetzung des Gesetzes Zeit bis Mitte
2006 benotigt. Deshalb formuliert der
Vorstand das IT-Ziel x,, die durchschnitt-
liche Umsetzungsgeschwindigkeit (Ziel-
maf3stab) durch die Einfithrung von SOA
(Zielinhalt) zur Steigerung der Flexibili-
tat im Sinne der Austauschbarkeit, Wie-
derverwendbarkeit und Adaptionsfahig-
keit der IT-Systeme innerhalb der néchs-
ten vier Jahre (Zeitlicher Bezug der Zieler-
reichung) um 10% zu verkiirzen (Ausmafd
der Zielerreichung).

Das Entscheidungsgremium zur Beur-
teilung der IT besteht bei dem betrachteten
FDL aus dem CIO, Leiter Beratungsappli-
kationen, Leiter Fachkonzeption und Lei-
ter IT-Betrieb. Der CIO hat die IT-Strate-
gie im Vorstand zu vertreten. Zur Bestim-
mung der Zielgewichte hat das Entschei-
dungsgremium geméfl dem Modell in
Abschnitt 3.2.1 Stimmgewichte festzule-
gen. Der FDL beschliefit jedoch von dem
vorgeschlagenen Vorgehen abzuweichen
und keine bzw. jedem Mitglied das glei-
che Stimmgewicht (z. B. k =1) zu geben,
da sich aus Sicht des FDL die vorgeschla-
genen Stimmgewichte nicht eignen, um
die komplexen Verantwortungsstruk-
turen im Entscheidungsgremium abzu-
bilden. Dariiber hinaus méchte der FDL
Kompetenzunterschiede nicht durch die
Stimmgewichte explizieren. Die aus einer
Abstimmung mit gleichen Stimmgewich-
ten resultierenden Ergebnisse sollen viel-
mehr Grundlage fiir eine Diskussion zur
Festlegung der Zielgewichte sein, in der
die unterschiedlichen Verantwortlich-
keiten und Kompetenzen implizit einflie-
Ben. Somit hat bspw. der CIO die Mog-
lichkeit, aufgrund seiner Verantwortung
gegeniiber dem Gesamtvorstand die for-
mal ermittelten Ergebnisse anzupassen.
Zur Ermittlung der Diskussionsgrund-
lage hat jedes Mitglied des Entscheidungs-
gremiums jedem der definierten Ziele ein
Gewicht zwischen 0 und 1 zu geben, wobei
0 fiir ,nicht relevant® und 1 fiir ,essenti-
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Zielerreichungsgrad x;: Individualisierung  x,: [T-Sicherheit x;: SOA
M,:Clo 1,00 0,33 0,33

M,;: Beratungsappl. 0,66 0,00 0,33

M_: Fachkonzeption 1,00 0,00 0,33

M, IT-Betrieb 1,00 0,33 0,66

s,, hach Formel (2) 0,92 0,17 041

s,, nach Diskussion 1,00 0,20 0,40

5. nach Formel (2) 0,00 0,92 1,00

S, nach Diskussion 0,00 1,00 1,00

8¢ nach Formel (2) 0,08 0,00 1,00

S, nach Diskussion 0,10 0,00 1,00

s, nach Formel (2) 1,00 0,33 1,00

s,, nach Diskussion 1,00 0,30 1,00
Strategic Fit Projekt 1 Projekt 2 Projekt 3 Projekt 4
Projektbudget (g,) 3 Mio. € 0,5 Mio. € 0,25 Mio. € 2 Mio. €
s nach Formel (3) 0,65 0,50 0,30 0,83

ell wichtig” fiir den Unternehmenserfolg
steht. Zur Vermeidung von Scheingenau-
igkeiten werden lediglich Gewichte mit
einer Dezimalstelle vergeben. Die Ent-
scheidungstrager legen die Zielgewichte
wie in Tab. 1 dargestellt fest.

Berechnung des Strategic Fit der
einzelnen IT-Bewertungsgegenstande

Nachdem dieser Aspekt der I'T-Strategie
formuliert ist, sind nun die IT-Bewer-
tungsgegenstinde auf deren Strategic Fit
zu priifen. Aus Vereinfachungsgriinden
werden lediglich vier reale IT-Projekte
betrachtet, welche im Folgenden kurz
beschrieben sind:

1. Einfithrung eines unternehmenswei-
ten CRM-Systems eines Standardsoft-
wareanbieters zur Verbesserung des
Beratungsangebots und der Qualitat
der Kundendaten.

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

3. Neue Webservice-basierte Beratungs-
applikation zum Online-Vertrieb von
Altersvorsorgeprodukten.

4. Neue Webservice-basierte Beratungs-
applikation zur Unterstiitzung der Ver-
triebsmitarbeiter bei der produktiiber-
greifenden Beratung.

Zur Ermittlung des Strategic Fit haben die

Entscheidungstréger die vier IT-Projekte

bzgl. deren Zielbeitrag einzustufen. Auch

dabei werden alle Stimmgewichte der
Entscheidungstrager auf 1 gesetzt und
das formale Ergebnis nach Formel (2)
dient lediglich als Diskussionsgrundlage
zur endgiiltigen Festlegung der Strategic
Fits, wodurch Verantwortung und
Kompetenzen wiederum implizit in der
Diskussion einflieflen. Zur formalen
Ermittlung der Strategic Fits wird auf eine
vierstufige Skala mit den moglichen Aus-
pragungen ,,iiberhaupt nicht“ (0), ,,gering*
(0,33), ,,deutlich“ (0,66), ,voll“ (1) zuriick-
gegriffen, wodurch ein Ausweichen der
Entscheidungstréager auf einen Mittelwert
vermieden wird. Die Bewertungen der
Mitglieder des Entscheidungsgremiums
zu Projekt 1 (s, ) und die aggregierten
Zielbeitrage (s, ) vor und nach der Dis-
kussion sind fiir alle IT- Projekte in Tab. 2
dargestellt.

Aus den Zielbeitragen und Zielgewich-
tungen nach Diskussion kénnen nun
anhand Formel (3) die Strategic Fits s_fiir
jedes IT-Projekt berechnet werden, welche
in Tab. 3 dargestellt sind.

Berechnung des Strategic Fit des IT-
Portfolios

Zur Gewichtung der Strategic Fits der
IT-Bewertungsgegenstinde innerhalb
des Portfolios wéhlt der FDL die Projekt-
grofle, die durch das Projektbudget zum
Ausdruck kommt. Somit kann aus den
Strategic Fits der IT-Bewertungsgegen-
stinde s, und den Projektbudgets g (vgl.
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Bild 2 Realisierbare Ertrags-/Risikopositi-
onen und effizienter Rand

Bild 3 Effizienzflache (Zimmermann
2008)

Tab. 3) der Strategic Fit des IT-Portfolios
s,. gemidfl Aggregationsvorschrift (4)
ermittelt werden. In diesem Beispiel ergibt
sich ein s, von 0,68.

Damit wurde ein Ansatz zur Quantifi-
zierung des Strategic Alignments von IT-
Portfolios vorgestellt, der — wie im Bei-
spiel erldutert, angepasst an die jeweiligen
organisatorischen Rahmenbedingungen —
in der Praxis eine Hilfe bei der Beurtei-
lung des Strategic Fits eines IT-Portfolios
sein kann.

3.3 Ermittlung des Wertbeitrags unter
Beriicksichtigung des Strategic Fit

Wie in Abschnitt 2 erldutert, existieren
bereits Arbeiten zur Ermittlung des Wert-
beitrags von IT-Portfolios unter Bertick-
sichtigung von erwartetem Ertrag (u)
und Risiko (o). Dabei werden durch eine
vollstindige Enumeration der IT-Bewer-
tungsgegenstiande mit Hilfe der in der
Portfoliotheorie formulierten Zielfunkti-
onen der erwartete Ertrag und das Risiko
(Zielfunktionswerte) fiir alle moglichen
Portfolios (alle moglichen Kombinationen
der IT-Bewertungsgegenstinde) ermittelt.
Wie dabei mit Annahmen der Portfolio-
theorie (z. B. der beliebigen Teilbarkeit von
Wertpapieren), die bei Realinvestitionen
kritisch zu hinterfragen sind (vgl. Kersten
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und Verhoef 2003, S. 31) umzugehen ist,
wird bspw. in Wehrmann et al. (2005)
diskutiert. Als Ergebnis der vollstdndigen
Enumeration erhilt man eine Vielzahl an
realisierbaren Ertrags-/Risikopositionen
(IT-Portfolios), die beispielhaft in Bild 2
als Punkte dargestellt sind.

Die IT-Portfolios mit dem hochsten
erwarteten Ertrag bei gegebenem Risiko
bzw. mit dem geringsten Risiko bei gege-
benem erwartetem Ertrag liegen auf dem
effizienten Rand. Das heifit, jedes Port-
folio, das nicht auf dem effizienten Rand
liegt, wird von einem anderen Portfo-
lio dominiert (Bamberg und Coenen-
berg 2000, S. 40). Somit werden in den
genannten Arbeiten sowohl die ,, Maxi-
mierung des erwarteten Ertrags®, als auch
die ,Minimierung des Risikos* als Ziele
eines wertorientierten ITPM unterstellt.
Da beide Ziele nicht gleichzeitig erreicht
werden konnen, ist zur Ermittlung des
Portfolios mit dem hochsten Wertbeitrag
fir das Unternehmen (Auswahl des opti-
malen Portfolios aus den effizienten Port-
folios) eine Bewertungsfunktion erfor-
derlich, mit deren Hilfe g und ¢ gemaf}
der Risikoeinstellung des Entscheiders
gegeneinander abgewégt werden kénnen
((u,0)-Prinzip). In Bamberg und Coenen-
berg (2000, S. 109) wird bspw. eine ent-
scheidungstheoretisch fundierte Bewer-
tungsfunktion ((4,0)-Regel) vorgeschla-
gen, die unter gewissen Annahmen (nor-
malverteilte Zufallsvariable, risikoaverser
Entscheider) mit dem Bernoulli-Prinzip
im Einklang ist. Diese Bewertungsfunk-
tion wird in Wehrmann und Zimmer-
mann (2005) bereits zur Bewertung von
IT-Projekten eingesetzt. Durch eine Maxi-
mierung dieser Bewertungsfunktion iiber
alle Portfolios des effizienten Rands lasst
sich unter Berticksichtigung der Anforde-
rungen (A1)-(A3) das Portfolio mit dem
hochsten Wertbeitrag bestimmen.

Zur Erfiillung von (A4) ist dariiber hin-
aus der Strategic Fit (s) des Portfolios bei
der Ermittlung des Wertbeitrags V zu
berticksichtigen. Gemaf} der in Abschnitt
3.2 beschriebenen Zielfunktion lasst sich
neben erwartetem Ertrag und Risiko der
Startegic Fit fiir jede mogliche Portfolio-
zusammensetzung (jede realisierbare
Ertrags-/Risikoposition) bestimmen.
Somit sind all diejenigen Portfolios effi-
zient, die nicht von einem anderen Port-
folio bzgl. der drei Kriterien erwarteter
Ertrag, Risiko und Strategic Fit domi-
niert werden, wodurch sich die Anzahl
der effizienten Portfolios erh6ht. Der effi-

ziente Rand ist somit nicht mehr als Effizi-
enzlinie (vgl. Bild 2) sondern als Effizienz-
flache (vgl. Bild 3) darstellbar. Da durch
die Beriicksichtigung des Strategic Fit zu
den Zielen ,, Maximierung des erwarteten
Ertrags“ und , Minimierung des Risikos®
das Ziel ,Maximierung des Strategic Fit*
im Rahmen eines wertorientierten ITPM
erganzt wird, lassen sich folgende Eigen-
schaften fir eine plausible Gestalt einer
solchen Effizienzflache formulieren:
= (E1) Aus der Portfoliotheorie ist der
Zusammenhang zwischen erwartetem
Ertrag und Risiko der effizienten Port-
folios bekannt. Dieser Zusammenhang
gilt auch fiir IT-Portfolios unter der
Annahme, dass hier dhnlich wie auf
Finanzmarkten ein hoéherer erwar-
teter Ertrag mit einem hoheren Risiko
einher geht. Generiert Portfolio A bei
gegebenem Strategic Fit hochstens den
gleichen erwarteten Ertrag wie Portfo-
lio B und hat Portfolio A ein hoheres
Risiko als B, so wird Portfolio A von
Portfolio B dominiert. Damit lassen
sich die erwarteten Ertrage der effizi-
enten Portfolios als eine streng mono-
ton steigende Funktion y(o) des Risikos
darstellen. Falls alle im Portfolio ent-
haltenen IT-Bewertungsgegenstiande
perfekt korreliert sind, ist die Funk-
tion linear, falls nicht, ist sie konkav
(vgl. Bild 2).

(5) 2o,

Fulo) <

((';rr()z} 0

= (E2) Ein Portfolio A, welches bei gege-
benem Risiko héchstens den gleichen
erwarteten Ertrag hat wie Portfolio
B, aber gleichzeitig einen geringeren
Strategic Fit aufweist, wird von Port-
folio B dominiert. Damit lassen sich
die erwarteten Ertrage der effizienten
Portfolios als eine streng monoton fal-
lende Funktion u(s) des Strategic Fit
darstellen.
6) %<0

= (E3) Ein Portfolio A, welches bei gege-
benem Ertrag hochstens den gleichen
Strategic Fit hat wie Portfolio B, aber
gleichzeitig ein hoheres Risiko auf-
weist, wird von Portfolio B dominiert.
Damit ldsst sich der Strategic Fit der
effizienten Portfolios als eine streng
monoton steigende Funktion s(o) des
Risikos darstellen.

(7) 22 59

da
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Eine beispielhafte Effizienzflache, welche
die Eigenschaften (E1)-(E3) erfillt, ist in
Bild 3 grafisch dargestellt.

Zur Auswahl des Portfolios mit dem
hochsten Wertbeitrag (optimales Portfo-
lio) aus den effizienten Portfolios ist wie-
derum eine Bewertungsfunktion erfor-
derlich, die das Austauschverhéltnis der
drei Entscheidungskriterien erwarteter
Ertrag, Risiko und Strategic Fit gemaf}
der jeweiligen Einstellung des Entschei-
ders beschreibt. Unter den Vorausset-
zungen, dass Z € N* Zielfunktionen und
Y unter Berticksichtigung der Z Zielfunk-
tionen zu bewertende effiziente Portfo-
lios existieren, hat Buhl (1988, S. 366)
die multikriterielle Bewertungsfunk-
tion (8) axiomatisch fundiert. Jedes effi-
ziente Portfolio PF ye{l,2,....,Y} wird
dabei durch einen Vektor mit Z Zielfunk-
tionswerten f_ ze{l,2,...,Z} beschrie-
ben. Dariiber hinaus wird angenom-
men, dass fiir das betrachtete Unter-
nehmen ein Vektor }nit 7 Zielgewichten
w, € [0,1] mit Zf_l w, =1 exis-
tiert, welcher die Wichtigkeit der Ziele
zum Ausdruck bringt.

(8) V(fiy,--
=y ! (Zle wy - u(f:y))

Die Bewertungsfunktion fithrt aber nur
dann zu korrekten Ergebnissen, wenn
alle zu aggregierenden Zielfunktionen
entweder minimiert oder maximiert wer-
den. Da in dem hier betrachteten Fall die
Zielfunktionen fiir den erwarteten Ertrag
und den Strategic Fit zu maximieren sind
und die Zielfunktion fiir das Risiko zu
minimieren ist, ist eine entsprechende
Transformation der Zielfunktionswerte
fiir das Risiko erforderlich, sodass alle
Zielfunktionswerte und somit auch die
Bewertungsfunktion an sich zu maxi-
mieren sind. Dariiber hinaus ist eine
Normierung aller Zielfunktionswerte
auf ein einheitliches Intervall notwendig,
da die Verwendung von absoluten Ziel-
funktionswerten als Inputparameter fiir
die Bewertungsfunktion zu irrationalen
Ergebnissen fiithren kann (Zimmermann
und Gutsche 1991, S. 40).

Durch eine Normierung des erwarteten
Ertrags ( fﬂ y) und des Strategic Fit ( fsy) mit
Formel (9) und des Risikos (f, y) mit Formel
(11) erhilt man die normierten Zielfunkti-
onswerte f,.,, foy und fsy, € [0,1], bei
denen 0 fiir die schlechteste Auspriagung
und 1 fiir die beste Ausprégung steht.

".'fZ;:;:_TL'l._.‘..._"{I.‘Z)
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; foy—min {fo1.f-:
(9) zy = max {f:{|f:
min {fz1,fz2....,

max {fo1,fezserfoy = foy

max { fz1,fz2,...f=v}
min { f-1.f=2..... f=v?

(10) fzy =

Somit ergibt sich folgende Bewertungs-
funktion:

(ll) "'r(f.u,t,n fr:-ys f.wy:. 'mgnﬁ»‘a- T-E'.q)

= u (@ u(fay)
+ g ()
+ Ws - u(fsy))

Um die Bewertungsfunktion anwenden zu
konnen, ist dariiber hinaus eine genauere
Spezifikation der Nutzenfunktion
u(f.,) erforderlich. Da nach der Trans-
formation des Zielfunktionswerts fiir das
Risiko nun alle Zielfunktionswerte gleich-
gerichtet sind (,,je hoher, desto besser®),
muss ein hoherer Zielfunktionswert auch
einen hoheren Nutzen ergeben. Deshalb
wird eine streng monoton steigende
Nutzenfunktion

(6u(fy) /02y > 0)

unterstellt. I. d. R. wird dariiber hinaus
bspw. eine Ertragsverbesserung von 100 €
auf 110 € als starkere Nutzenverbesserung
wahrgenommen als eine Ertragsverbesse-
rung von 1000 € auf 1010 €. Deshalb wird
ein abnehmender Grenznutzen

2 (F cE o2
(Ozu(f:y)/(ofzy) < 0)
unterstellt. Eine diesen Eigenschaften
entsprechende Nutzenfunktion ist z. B.

u (f:y) =In fzy

In diesem Fall ergibt sich als beispielhafte
Bewertungsfunktion folgende Cobb-
Douglas-Funktion:

(12) Vv (J‘F,uye .fﬂy! ﬁsy; "‘-E';a-. We, TI-‘,-,-)

_ fWu | Pw, | fiD,

— Juy oy Jsy
Durch eine Maximierung der Bewer-
tungsfunktion (12) diber alle effizienten
Portfolios lasst sich das Portfolio mit dem
hochsten Wertbeitrag bestimmen.

Wie oben erlautert konnen bestehende
Ansitze zum wertorientierten ITPM um
die dargestellte Beriicksichtigung des Stra-
tegic Fit bei der Ermittlung des Wertbei-
trags von I'T-Portfolios erweitert werden.
Dadurch gentigt der Ansatz den Anforde-
rungen (A1)-(A4) und trégt zu einer effi-
zienten Governance im ITPM bei.
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4 Zusammenfassung und Ausblick

In diesem Beitrag wurde ein Konzept
vorgestellt, wie eine effiziente Governance
im ITPM umgesetzt werden kann. Dazu
wurden zunichst bestehende Ansétze in
Praxis und Wissenschaft auf die Erfiillung
von aus den Schwerpunkten der IT-
Governance abgeleiteten Anforderungen
an ein ITPM iiberpriift, wobei festgestellt
wurde, dass insbesondere die Bertick-
sichtigung des Strategic Alignments bei
der Ermittlung des Wertbeitrags eines
IT-Portfolios in bekannten Ansitzen
keine Berticksichtigung findet. Darauf
aufbauend wurde ein Ansatz zur quan-
titativen Ermittlung des Strategic Fits
eines IT-Portfolios erldutert und dessen
mogliche Umsetzung in der Praxis an
einem Beispiel illustriert. Dariiber hinaus
wurde dargestellt, wie neben erwartetem
Ertrag und Risiko der Strategic Fit als
weitere Dimension bei der Ermittlung des
Portfolios mit dem hochsten Wertbeitrag
beriicksichtigt werden kann.

Der vorgestellte Ansatz zur quantita-
tiven Ermittlung des Strategic Fit eines
IT-Portfolios basiert auf einer Nutzwert-
analyse. Nutzwertanalysen lassen sich
wie am Beispiel veranschaulicht rela-
tiv einfach operationalisieren. Gleich-
zeitig gehen mit Nutzwertanalysen aber
auch methodische Schwichen einher,
wie bspw. in Scholles (2006) beschrieben.
So sind die Ergebnisse immer von sub-
jektiven Einschitzungen gepragt. Dem
wird versucht dadurch entgegen zu wir-
ken, dass nicht ein einzelner Entscheider
sondern ein Entscheidungsgremium die
Zielgewichte und Zielbeitrage bestimmt.
Bei der Zusammensetzung des Entschei-
dungsgremiums ist darauf zu achten, dass
alle Unternehmensinteressen addquat
vertreten sind. Vollstindige Objektivitit
kann aber auch dadurch nicht gewéhr-
leistet werden. Deshalb sollten alle bewer-
tungsrelevanten Aspekte, die sich im Rah-
men von objektiven quantitativen Maflen,
wie erwartetem Ertrag (bspw. Kapital-
wert) und Risiko (bspw. Standardabwei-
chung) erfassen lassen, auch dementspre-
chend beriicksichtigt werden. Dariiber
hinaus ist eine eindeutige Abgrenzung
der drei Bewertungsdimensionen Ertrag,
Risiko und Strategic Fit erforderlich um
eine doppelte Berticksichtigung einzelner
bewertungsrelevanter Aspekte zu vermei-
den. Auflerdem ist das Ergebnis der bei-
spielhaften Umsetzung des Modells (ein
Strategic Fit von 0,68) scheingenau, da
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Zusammenfassung / Abstract

Steffen Zimmermann

Governance im IT-Portfoliomanagement - Ein Ansatz zur
Beriicksichtigung von Strategic Alignment bei der Bewertung von IT

In vielen Unternehmen der Dienstleistungsbranche bilden IT-Kosten nach den Perso-
nalkosten den zweitgroBten Kostenblock. Auch in anderen Branchen nehmen sie stetig
zu. Wenn viele IT-Investitionen die geplanten Ziele nicht erreichen, dann fuihrt dies bei
einem steigenden Investitionsvolumen zu einer (noch) hoheren ,Mittelverschwendung”.
Griinde hierfir sind u. a. in einer Fehlallokation von Ressourcen infolge unzureichender
Methoden im IT-Portfoliomanagement zu suchen. Um bei der Gestaltung solcher
Methoden den aus der IT-Governance abgeleiteten Anforderungen an ein IT-Portfolio-
management gerecht zu werden, ist dabei neben erwartetem Ertrag und Risiko auch das
Strategic Alignment von IT-Investitionen zu beriicksichtigen. Vor diesem Hintergrund
wird ein Ansatz zur Quantifizierung des Strategic Alignments vorgeschlagen, wonach
erlautert wird, wie dieses bei der Auswahl des Portfolios mit dem hochsten Wertbeitrag
berilicksichtigt werden kann.

Stichworte: IT-Governance, Wertbeitrag, Strategic Alignment, Ertrags-/Risikoposition,
Effizienzflache

Governance in IT Portfolio Management — An Approach to Consider
Strategic Alignment in IT Assessment

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,
many 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 calculating the value propositions of IT Portfolios is essential. Against this
backdrop, an approach to quantify strategic alignment and to consider itin determining
the value of an IT Portfolio is presented in this paper.

Keywords: IT-governance, value proposition, strategic alignment, risk-/return-position,
surface of efficiency
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sich unterschiedliche Portfoliozusam-
mensetzungen bzgl. des Strategic Align-
ments aufgrund des qualitativen Charak-
ters und der gewdhlten Skalen im Bei-
spiel nur ordinal und nicht kardinal ver-
gleichen lassen, was in dem Modell aber
bspw. bei der Ermittlung der Effizienzfla-
che unterstellt wird. Auch die Anzahl der
Mitglieder des Entscheidungsgremiums
und die Anzahl der IT-Ziele haben Ein-
fluss auf die Qualitdt und die Vergleich-
barkeit der Ergebnisse. Bei einer grofien
Anzahl an zu aggregierenden Kriterien
steigt die Wahrscheinlichkeit, dass die
Strategic Fits unterschiedlicher Portfolios
alle in einem mittleren Wertebereich lie-
gen, wodurch das Gesamtergebnis nivel-
liert wird. Somit ist bei der Operationa-
lisierung des Ansatzes darauf zu achten,
dass die Anzahl der Mitglieder des Ent-
scheidungsgremiums und die IT-Ziele
nicht zu grofy werden. Trotz dieser metho-
dischen Abstriche einer Nutzwertanalyse,
die bei der Verkniipfung von qualitativen
und quantitativen Groflen meist nicht zu
vermeiden sind, wird die Entscheidungs-
grundlage durch das Modell verbessert,
dain bisherigen Ansétzen zum wertorien-
tierten ITPM das Strategic Alignment bei
der Ermittlung des Wertbeitrags i. d. R.
komplett vernachldssigt wird.

Im Rahmen der vorgeschlagenen mul-
tikriteriellen Bewertungsfunktion wur-
den die Zielgewichte . als exogen gege-
ben und bekannt angenommen. Wie diese
Werte zustande kommen wird in diesem
Beitrag nicht erldutert. Dies konnte bspw.
ahnlich wie zur Bestimmung der Zielge-
wichte w. fiir die IT-Ziele durch eine Nutz-
wertanalyse erfolgen.

In einem néchsten Schritt ist der Ansatz
zum wertorientierten ITPM dariiber hin-
aus um intertemporale Abhangigkeiten zu
erweitern. Abhingigkeiten, die zwischen
zwei zeitlich aufeinander folgenden Pro-
jekten existieren (z. B. Projekt A kann nur
dann durchgefiihrt werden, wenn Projekt
B fertig gestellt wurde), konnen heute in
dem Ansatz nicht beriicksichtigt wer-
den. Dabei gilt es zu priifen, ob sich sol-
che Abhingigkeiten mittels der Realopti-
onstheorie integrieren lassen.

Danksagung

Besonderer Dank gilt an dieser Stelle Frau
Anna-Luisa Miiller fiir ihre wertvolle



Unterstiitzung bei der Erstellung dieses
Beitrags.

Literatur

Bamberg, Glinter; Coenenberg, Adolf G. (2000):
Betriebswirtschaftliche Entscheidungslehre.
Vahlen, Miinchen.

Bardhan, Indranil; Bagchi, Sugato; Sougstad, Ry-
an (2004): Prioritizing a Portfolio of Informati-
on Technology Investment Projects. In: Journal
of Management Information Systems 21 (2),
S.33-60.

Baumél, Ulrike (2006): Methodenkonstruktion fiir
das Business/IT Alignment. In: WIRTSCHAFTS-
INFORMATIK 48 (5), S. 314-322.

Boehm, Barry W.,; Sullivan, Kevin J. (2000): Soft-
ware Economics: A Roadmap. In: Finkelstein,
Anthony (Hrsg.): The Future of Software Engi-
neering. Limerick, S. 319-343.

Buhl, Hans U. (1988): Axiomatic considerations in
multi-objective location theory. In: European
Journal of Operational Research 37, S. 363-367.

Brynjolfsson, Erik; Hitt, Lorin, M.; Yang, Shinkyu
(2002): Intangible Assets: How the interaction
of computers and organizational structures af-
fects stocks market valuations. In: Brooking Pa-
pers on Economic Activity: Macroeconomics 1,
S. 137-199.

Chung, Sock H.; Rainer, R. Kelly; Lewis, Bruce R.
(2003): The Impact of Information Technology
Infrastructure Flexibility on the Strategic Align-
ment and Applications Implementation. In:
Communication on the AIS 11, S. 191-206.

Dérner, Wolfgang (2003): IT-Investitionen, Inves-
titionstheoretische Behandlung von Unsicher-
heit. Dr. Kovac, Hamburg.

Fischer, Franz (2004): Korrelationen von Risiken
im Programm- und Projektportfoliomanage-
ment: Ein hybrides Entscheidungsmodell zur
Selektion alternativer Programme und Projekt-
portfolien. Peter Lang, Frankfurt a. M.

Galdy, Alexander (2007): In IT investieren heif3t
Kosten senken. http://www.cio.de/strategien/
methoden/838162, Abruf am 2007-07-23.

Gartner (2007): IT-Architekten brauchen IT-Port-
foliomanagement. In: Computerzeitung 3-4,
S.15.

Henderson, Bruce D. (1973): The Experience Curve
- Reviewed: IV. The Growth Share Matrix or The
Product Portfolio. http://www.bcg.com/publi-
cations/files/experiencecurvelV.pdf, Abruf am
2007-09-05.

Hoppermann, Jost (2007): Banking Platform Re-
newal: Sizing the Market. http://www.forrester.
com/ER/Press/Release/0,1769,1040,00.html,
Abruf am 2007-07-10.

IT-Governance Institute (2003): IT Governance fiir
Geschaftsfiihrer und Vorstande. http://www.it-
gi.org/Template_ITGl.cfm?Section=About_IT_
Governancel&Template=/ContentManage-
ment/ContentDisplay.cfm&ContentID=14529,
Abruf am 2007-09-23.

IT-Governance Institute (2006): Enterprise Value:
Governance of IT Investments: The Val IT Frame-

work. http://www.itgi.org/AMTemplate.cfm?Se
ction=Deliverables&Template=/ContentMa-
nagement/ContentDisplay.
cfm&ContentlD=24259, Abruf am 2007-09-23.

Jeffery, Mark; Leliveld, Ingmar (2004): Best Prac-
tice in IT Portfolio Management. In: MIT Sloan
Management Review 45 (3), S. 41-49.

Kargl, Herbert (2000): [V-Strategie. In: Dobschiitz,
L.; Barth, M.; Jdger-Goy, H.; Kiitz, M.; Méller, H.
(Hrsg.): IV-Controlling, Konzepte - Umset-
zungen - Erfahrungen. Gabler, Wiesbaden,
S.39-74.

Kersten, Bert; Verhoef, Chris (2003): IT Portfolio
Management: A Banker's Perspective on IT. In:
Cutter IT Journal 16 (4), S. 27-33.

Krcmar, Helmut (2005): Informationsmanage-
ment. Springer, Berlin.

Luftman, Jerry; Brier, Tom (1999): Achiving and
Sustaining Business-IT Alignment. In: California
Management Review 42 (1), S. 109-122.

Markowitz, Harry M. (1952): Portfolio Selection.
In: The Journal of Finance 7 (1), S. 77-91.

McFarlan, Warren F. (1981): Portfolio approach to
information systems. In: Havard Business Re-
view 59 (5), S. 142-150.

Meyer, Matthias; Zarnekow, Riidiger; Kolbe, Lutz
M. (2003): IT-Governance Begriff, Status quo
und Bedeutung. In: WIRTSCHAFTSINFORMATIK
45 (4),S.445-448.

Porter, Michael E. (1980): Competetive Strategy:
Techniques for Analyzing Industries and Com-
petitors. Free Press, New York.

Rockart, John F. (1979): Chief Executives define
their own data needs. In: Harvard Business Re-
view 14 (2), S. 81-93.

Scholles, Frank (2006): Die Nutzwertanalyse und
ihre Weiterentwicklung. http://www.laum.uni-
hannover.de/ilr/lehre/Ptm/Ptm_BewNwa.htm,
Abruf am 2007-09-10.

Tomschick, Oliver (2007): Quantifizierung von
Projektrisiken und Risikoverbundeffekten im
IT-Portfoliomanagement. Diplomarbeit an der
Universitat Augsburg.

Verhoef, Chris (2002): Quantitative IT portfolio
management. In: Science of Computer Pro-
gramming 45, S. 1-96.

Wehrmann, Alexander; Heinrich, Bernd; Seifert,
Frank (2005): Quantitatives IT-Portfolioma-
nagement: Risiken von IT-Investitionen werto-
rientiert steuern. In: WIRTSCHAFTSINFORMATIK
48 (4),S.234-245.

Wehrmann, Alexander; Zimmermann, Steffen
(2005): Integrierte ex-ante Rendite-/Risikobe-
wertung von |T-Investitionen. In: WIRTSCHAFT-
SINFORMATIK 47 (4), S. 247-257.

Weill, Peter; Ross, Jeanne W. (2004): How Top Per-
formers Manage IT Decision Rights for Superior
Results, Harvard Business School Press, 2004.

Zimmermann, Hans-Jiirgen; Gutsche, Lothar
(1991): Multi-Criteria-Analyse: Einfiihrung in die
Theorie der Entscheidungen bei Mehrfachziel-
setzungen. Springer, Berlin.

Zimmermann, Steffen (2008): IT-Portfolioma-
nagement — Ein Konzept zur Bewertung und
Gestaltung von IT. In: Informatik-Spektrum 30
(3) (abrufbar unter: http://www.springerlink.
com/content/y272703671k93m24/fulltext.pdf).

WI - SCHWERPUNKTAUFSATZ

Hier steht eine Anzeige.

@ Springer

365



