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Zusammenfassung 1l

Zusammenfassung

Fur Unternehmen jedweder Grof3e und Branche wird die Nutzung von Cloud-Services zuneh-
mend selbstverstandlich. Hoch skalierbare Serviceangebote werden dem stets aktuellen Be-
darf entsprechend Uber das Internet beschafft, bereitgestellt von Einzelunternehmen oder ver-
netzten, unternehmensiibergreifenden Okosystemen. Die effiziente Nutzung dieses Service-
angebots stellt neue Anforderungen an Beschaffungsprozesse und eingesetzte Modelle zur
Analyse und Bewertung des Beschaffungsobjekts. Modelle und Methoden mit Fokus auf die
Beschaffung stark standardisierter Software und Hardware oder auf die Beschaffung von indi-
viduell ausgestalteten IT-Dienstleistungen im Ausschreibungsverfahren sind jeweils nur be-
dingt anwendbar. Aufbauend auf Literaturanalysen, Interviews und einer Fallstudie werden die
Besonderheiten von Cloud-Services entlang unternehmerischer Prozesse in der vorliegenden
Arbeit herausgearbeitet und eine Methode entwickelt, die sich in vorherrschende Unterneh-

mensablaufe integrieren lasst.

Das Ziel besteht in der Entwicklung einer auf Unternehmen und ihre aktuellen Herausforde-
rungen adaptierbaren Methode, die K&ufer und Nutzer bei der ergebnisorientierten Analyse
von Cloud-Services bestmdglich unterstitzt. Um dieses zu erreichen, werden zundchst Anfor-
derungen an eine derartige Methode identifiziert. Im ersten Schritt wird die wissenschaftliche
Literatur hinsichtlich Methoden und Methodenbausteinen zur Qualitatsanalyse von Cloud-Ser-
vices und ahnlichen Herausforderungen analysiert. 154 analysierte Forschungsbeitrage wer-
den aufgearbeitet und ein Bezugsrahmen fir die weitere Arbeit abgeleitet. Im zweiten Schritt
erfolgt die ldentifikation von Anforderungen Cloud-Service-beschaffender Unternehmen. Die
Literatur wird diesbeziiglich ergénzt um eigene, empirische Untersuchungen, um Unschérfe in
der noch jungen und wenig differenzierten wissenschaftlichen Literatur in Bezug auf Cloud-
Services zu adressieren. Auch Zwischenergebnisse, die bereits auf wissenschaftlichen Kon-
ferenzen vorgestellt und diskutiert worden sind, werden in den Bezugsrahmen der vorliegen-

den Arbeit integriert.

Aufbauend auf identifizierten Methodenbausteinen sowie identifizierten Anforderungen wer-
den Gestaltungselemente und Konstrukte einer Methode zur Analyse von Cloud-Service-Qua-
litat aus Kauferperspektive abgeleitet, etablierten Techniken des Method Engineering folgend.
Zentrales Ergebnis der vorliegenden Arbeit ist die erarbeitete Methode zur Qualitatsanalyse
von Cloud-Services (CSQA-Methode). Die CSQA-Methode umfasst alle grundlegenden Akti-
vitdten der Qualitatsanalyse, vom Beginn der Beschaffungs- bis zum Ende der Nutzungsphase
und richtet sich an alle betroffenen Akteure im Unternehmen. Herausforderungen entlang
durchzufihrender Aktivitadten und beziglich zu erzielender Ergebnisse sind mit Blick auf

Cloud-Services gescharft und in Handlungsanweisungen zur Methodenausgestaltung und
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-durchfiihrung eingearbeitet worden. Intensitat und Wiederholrate enthaltener Aktivitaten, die
Einbindung bendtigter Expertise oder der Detaillierungsgrad auszuarbeitender Ergebnisse
sind dabei jeweils den vorherrschenden Umweltbedingungen entsprechend auszugestalten.

Die entwickelte CSQA-Methode unterstiitzt Methodenanwender in Unternehmen dabei, die
Spezifika von Cloud-Services direkt zu adressieren und zeigt auf, wie Unternehmen diese Art
von IT-Dienstleistung wirtschaftlich auswéhlen und nutzen kénnen. Die CSQA-Methode bietet
des Weiteren ein Beispiel flr veranderte Inhalte von Anforderungserhebungs- und Spezifika-
tionsaktivitaten vor dem Hintergrund standardisiert angebotener Software- / bzw. Servicepa-
kete. Ebenso wird durch die CSQA-Methode dem bei der Beschaffung von standardisierten
Leistungsbindeln notwendigen, sukzessiven Vorgehen zur Anforderungskonkretisierung im
Einklang mit dem am Markt verfigbaren Leistungsangebot Rechnung getragen. Eine Genera-
lisierung Uber das analysierte Szenario und die analytische Evaluation hinaus erfolgt im vor-
liegenden Rahmen nicht. Erzielte Ergebnisse und Limitation verdeutlichen weiteren For-

schungsbedarf.

Identifizierter Forschungsbedarf umfasst Einsétze der CSQA-Methode unter variierenden
Rahmenbedingungen, eine aktualisierte Analyse der Marktdynamik in Bezug auf ein schnell
reifendes Serviceangebot und -6kosystem, eine aktualisierte Analyse am Markt vorherrschen-
der Akteure und Wertschopfungsmodelle sowie softwaretechnische Unterstiitzung der Metho-
denanwendung. Insbesondere die exemplarische Anwendung und Diskussion der CSQA-Me-
thode hat die Notwendigkeit einer softwaretechnischen Unterstiitzung beziglich Methoden-
konfiguration, Ausfuhrung und kontinuierlicher Anwendung im Rahmen von Servicebewertun-
gen verdeutlicht. Existierende Software und Dienstleistungsangebote greifen zu kurz und ad-
ressieren Cloud-Spezifika noch nicht in ausreichendem Maf3e. Auch werden Aspekte wie die
Ruckverfolgbarkeit von Anforderungen Uber mehrere lterationen von Anforderungs- und Be-
wertungsaktivitaten oder die klare Zuweisung und Einbindung benétigter Expertise nur unzu-

reichend unterstitzt.
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1 Motivation, Zielsetzung und Aufbau

Aktuelle Studien belegen, dass Cloud-Services inzwischen in der deutschen Wirtschaft akzep-
tiert und zu Beginn des Jahres 2015 bereits von 44 % der Unternehmen in Deutschland ge-
nutzt werden (KPMG 2015, 8). Ein Grof3teil dieser Nutzung beschrankt sich jedoch immer noch
auf Cloud-Services in eigener Regie, etwa unter Kontrolle der unternehmenseigenen IT-Mann-
schaft, bereitgestellt im unternehmenseigenen Rechenzentrum. Die Nutzung standardisierter,
am Markt angebotener Serviceangebote, die in Rechenzentren unter Aufsicht eines Service-
anbieters erzeugt und dann Uber das Internet anderen Unternehmen zur Nutzung angeboten
werden (Public-Cloud-Services gemafd Definition der NIST, siehe auch NIST (2011, 3)) be-
schranken sich im Jahr 2015 noch auf ein Nischendasein. Lediglich 16 % der Unternehmen in
Deutschland nutzen Public-Cloud-Services zu Beginn des Jahres 2015, auch wenn in den

vergangenen Jahren eine erhebliche Nutzungssteigerung zu verzeichnen ist (KPMG 2015, 8).

Public-Cloud-Services kénnen jedoch insbesondere aus betriebswirtschaftlicher Sicht fur das
nutzende Unternehmen den Vorteil generieren, im Fall volatiler Ressourcenbedarfe auch ent-
sprechende Volatilitét in den IT-Kosten herzustellen. Des Weiteren kénnen die Vorteile von
etablierten Standardprodukten utilisiert werden, etwa die Nutzung implementierter Best Prac-
tice Workflows, die Mdglichkeit einer schnellen Inbetriebnahme aufgrund praxiserprobter Skiz-
zen fur Rollout- und Schulungsprozesse, die Moglichkeit an der kontinuierlichen Weiterent-
wicklung des Softwareprodukts durch den Hersteller in Form von regelmafigen Updates zu
partizipieren oder auch die Moglichkeit den Transaktionsaufwand zur Beschaffung zu reduzie-
ren, da keine individuell zu spezifizierende Leistung, sondern ein standardisiertes Gut erwor-
ben wird. Weitere Vorteile von Cloud-Services kdnnen sich fur nutzende Unternehmen auf-
grund ihrer Dienstleistungseigenschaften offenbaren, da fiir Nutzer zu grof3en Teilen variable
Kosten anfallen, keine Entwicklungsleistungen zu erbringen und in Folge buchhalterisch zu
aktivieren sind. Darliber hinaus ermdglichen Cloud-Services eine Fiille weiterer Vorteile, etwa
durch stetig wachsende Communities von Nutzern und Administratoren, aber auch ein stetig
wachsendes Angebot an Zertifizierungs- und Schulungsmaoglichkeiten fiir Servicenutzer und -
Administratoren, das die Attraktivitdt dieser Services und ihnen inharente Workflows weiter
steigern kann. In der Summe kann die Nutzung von Cloud-Services somit eine erhdhte Wett-

bewerbsfahigkeit in Zeiten dynamischer Absatz- und Beschaffungsmarkte ermdoglichen.

Der dennoch fehlende Durchbruch in der Nutzung von Public-Cloud-Services wird von der
bereits zitierten Studie der Unternehmensberatung KPMG (2015, 17) mit Schwierigkeiten der
potenziell nutzenden Unternehmen begrindet. Fur Unternehmen ergeben sich Schwierigkei-

ten, ihre etablierten Auswahl- und Beschaffungsverfahren dergestalt anzupassen, dass die
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Analyse und Auswahl von Cloud-Services effizient unter Nutzung der Vorteile des dynami-
schen Servicemodells und unter Abwagung der im jeweiligen Einzelfall vorherrschenden An-

forderungen und Risiken erfolgen kann.



1.1 Ausgangslage und Motivation 3

1.1 Ausgangslage und Motivation

Die Analyse und Spezifikation von Anforderungen basiert auf einer lange Tradition in For-
schung und Praxis der Wirtschaftsinformatik. Die Spezifikation von Anforderungen ist zentraler
Ausgangspunkt fir Softwareentwicklungs- und -beschaffungsprojekte, wobei eine unzu-
reichende Anforderungsspezifikation haufige Ursache von scheiternden Projekten ist (Hof-
mann/Lehner 2001). Bedingt durch veranderte Beschaffungsgewohnheiten der Unternehmen,
hin zur Beschaffung von standardisiert angebotenen Softwarepaketen statt der individuellen
Entwicklung von Unternehmenssoftware, verandert sich auch der inhaltliche Fokus der Anfor-
derungserhebung und -spezifikation (Mathiassen et al. 2007).

Der Fokus richtet sich von der Spezifikation exakter Anforderungen als Grundlage flr eine
Systementwicklung hin zu Anforderungen, die im Rahmen von Entscheidungen zur Auswahl
und Konfiguration von standardisiert angebotenen Softwarepaketen verwendet werden kon-
nen (Jarke et al. 2011). Bei der Beschaffung von standardisiert angebotenen Softwarepaketen
sind im Anschluss an eine zunéchst grobe Sammlung von Prioritaten sowie ldeen zunachst
eine erste Marktanalyse und nachfolgend mehrere Iterationen von Produktanalysen und An-
forderungsspezifikationen vorzusehen, sodass sich die Anforderungen sukzessive an die am
Markt angebotenen Produkteigenschaften annahern (Comella-Dorda et al. 2004; Yang et al.
2005, 56; Lauesen 2006; Howcroft/Light 2010, 125). Eigenschaften des Bereitstellungsmo-
dells Cloud-Services wie bspw. ,on-demand self-service* (NIST 2011, 2) und damit einherge-
hende Zuordnungen von Verantwortlichkeiten bzgl. Analyse- und Bewertungsaktivitaten im
Beschaffungsprozess erfordern darliber hinaus ebenfalls Beriicksichtigung bei der Ausgestal-
tung von Beschaffungsaktivitaten, wie etwa Schneider/Sunyaev (2016) betonen. Unternehmen
fehlt jedoch zum einen Erfahrung mit dem jungen IT-Bereitstellungsmodell Cloud-Service, zum
anderen Unterstitzung in Bezug auf die Umsetzung und Durchflihrung zur Analyse und Be-
wertung fur diese Art von IT-Dienstleistungen. Praktiker vermissen vertrauenswirdige Hand-
lungsanweisungen in Form von Methoden, welche sie inhaltlich entlang unternehmerischer
Prozesse und vor dem Hintergrund des eigenen Servicebedarfs unterstiitzen und auf diese
Weise dem jeweiligen Unternehmen eine effiziente wie auch qualitativ vollstandige Servicebe-
wertung von Cloud-Services erleichtern.

Methoden, die sowohl notwendige Aktivitaten zur Qualitdtsanalyse vor dem Hintergrund spe-
zifischer Eigenschaften von Cloud-Services strukturieren, als auch Methoden, die auf spezi-
fisch zu bedenkende Qualitatseigenschaften dieser Art von Dienstleistungen eingehen, wer-
den in der Unternehmenspraxis noch nicht eingesetzt und konnten in der wissenschaftlichen

Literatur ebenfalls lediglich bruchstickhaft identifiziert werden.
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Anséatze in einzelnen, voneinander jedoch stark isolierten Forschungsdisziplinen sind jedoch
vorhanden und zu integrieren. Die vorliegende Forschungsarbeit arbeitet bestehende For-
schungsstrange vor dem Hintergrund der Qualitdtsanalyse von Cloud-Services aus der Sicht
eines beschaffenden Unternehmens auf und fuhrt die Ergebnisse zusammen. Dabei dienen
verwandte Arbeiten zu Beschaffungsprozessen, zu IT- und Cloud-Services, zu Qualitatsmo-
dellen und Artikeln zur Servicequalitat als Ausgangsbasis.

In der wissenschaftlichen Literatur wird zwischen Beschaffungsaktivitaten privater Konsumen-
ten und Beschaffungsprozessen der Organisationen unterschieden. Die Beschaffung von Gu-
tern und Dienstleistungen durch Organisationen kann als ein organisationaler Entscheidungs-
prozess beschrieben werden, dessen Inhalte und Ausgestaltung von differenten Faktoren be-
einflusst werden. Beschaffungsentscheidungen werden dabei zumeist auf Basis von Beurtei-
lungen hinsichtlich der erwarteten Erflllung spezifizierter Anforderungen getroffen, wobei so-
wohl die Liste der zu erfullenden Anforderungen als auch die Bewertung des Erfillungsgrads
hinsichtlich der Anforderungen durch Mitglieder eines Beschaffungsteams unter Bertlicksichti-
gung vorherrschender Einflisse systematisch festgelegt werden. Welche Aktivitaten aus etab-
lierten Prozessen zur Beschaffung von IT (etwa Heckman (1999, 2003)) auch bei der Beschaf-
fung von Cloud-Services ausgefiihrt werden sollten und ob diese Aktivitdten aufgrund der Ei-
genschaften von Cloud-Services eventuell erganzt oder verdndert werden sollten, bleibt aktu-
ell jedoch unklar.

Die Beschreibung von IT-Services kann generell, wie etwa durch Rudolph et al. (2008), auf
eine Art und Weise erfolgen, dass sie nicht nur die Anforderungen des Serviceanbieters, son-
dern auch die Bedurfnisse von Servicekunden adressiert. Anbieter und Nutzer von Services
bendtigen andersgeartete Informationen zur Servicesteuerung und somit unterschiedliche In-
formationen bzgl. der Attribute eines IT-Services. Des Weiteren ist zu vermuten, dass einzelne
Unternehmen bzgl. der Leistungsfahigkeit etwaiger Cloud-Services variierende Bedarfe auf-
weisen und dergestalt Informationen bzgl. unterschiedlicher Eigenschaften des Serviceange-
bots an Gewicht gewinnen. Attribute von IT-Services, die Informationen Uber die zu erwartende
Qualitat des Service offenbaren kdnnen, werden bereits beforscht, etwa von Brocke et al.
(2009), von Zainuddin/Gonzales (2011) oder auch Martens et al. (2011). Ein Konsens hinsicht-
lich relevanter Qualitdtsdimensionen von IT-Services zur addquaten Analyse und Bewertung
aus der Perspektive eines potenziellen Servicekunden ist jedoch noch nicht etabliert.

In Bezug auf die Qualitdtsanalyse von Dienstleistungen konnten in der wissenschaftlichen Li-
teratur ebenfalls bereits etablierte Modelle identifiziert werden. Zu den popularen gehéren das
GAP-Modell der Servicequalitdt (Parasuraman et al. 1985) oder das Modell der Dienstleis-
tungsqualitat von Gronroos (1984). Dartuiber hinaus sind Artikel erschienen, die spezifisch Qua-
litatsaspekte von Cloud-Services fokussieren, wie etwa Artikel von Beimborn et al. (2011),
Clemons/Chen (2011), Martens/Teuteberg (2011) oder auch Repschlaeger et al. (2011a;
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2011b, 2012a, 2012b; 2013b), der Cloud Security Alliance (CSA 2009) oder dem Service Mea-
surement Institute (SMI 2011; Siegel/Perdue 2012).

Von diesen Artikeln mit Fokus auf die Analyse und Beschreibung der Qualititsaspekte von
Cloud-Services adressieren jedoch nur die Ergebnisse des Service Measurement Institute und
die Ergebnisse der Cloud Security Alliance sowohl Analysebedarfe zum Zeitpunkt einer Ser-
vicebeschaffung als auch Analysebedarfe wahrend einer sich gegebenenfalls anschlie3enden
Servicenutzung. Beide Modelle inkludieren entsprechend strukturierte Listen von Qualitatskri-
terien, setzen diese jedoch nicht in Bezug zu gegebenenfalls beim beschaffenden Unterneh-
men vorliegenden Rahmenbedingungen, die zu einer individuell veranderten Wichtigkeit ein-
zelner Kriterien fuhren (Backhaus/Voeth 2010, 37 f.; Buschken 1994, Kauffman 1996). Beide
Modelle bieten somit zwar auf die Domane angepasste Qualitatskriterien, lassen jedoch eine
Verknlpfung zu vor- und nachgelagerten Analyseaktivitaten entlang eines Beschaffungs- und
Nutzungsprozesses sowie Hinweise bezlglich der Aktivitatsausgestaltung vermissen.
Zusammenfassend zeigt sich die Herausforderung, bestehende Modelle und Methoden zu ag-
gregieren und auf vorherrschende Herausforderungen von Unternehmen bei der Qualitatsana-
lyse von Cloud-Services entlang von Beschaffungs- und Nutzungsprozessen abzustimmen.
Die zu adressierenden Herausforderungen sind aktuell jedoch noch diffus und es ist zu eruie-
ren inwiefern etablierte Bausteine aus verwandten Doménen nutzenstiftend lbertragen wer-
den kénnen. Empirische Erhebungen zur ldentifikation von Herausforderungen und Einfluss-
faktoren sind zunéchst erforderlich, bevor etwaige in der Unternehmenspraxis entstehende
Herausforderungen durch entsprechend weiterentwickelte Bausteine aus verwandten Doma-

nen unterstitzt werden konnen.
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1.2 Forschungsleitende Fragestellungen

Ziel der vorliegenden Forschungsarbeit ist die Entwicklung einer Methode, die Unternehmen
bei der Analyse der Qualitat von Cloud-Services aus Kauferperspektive unterstitzt. Die For-
schungsarbeit beginnt mit der Identifikation und Ausarbeitung von Anforderungen an die Aus-
gestaltung einer derartigen methodischen Unterstiitzung; konkretisiert durch folgende for-

schungsleitende Fragestellung (FF 1).

FF 1. Was sind Anforderungen Cloud-Service-beschaffender Unternehmen an eine
Methode zur Qualitatsanalyse dieser Services und welche verwandten Methoden
und Werkzeuge kénnen in Forschung und Unternehmenspraxis identifiziert wer-

den?

Aufgrund des vergleichsweise jungen Forschungsstrangs ,Cloud-Services” ergibt sich zur Be-
antwortung sowohl die Notwendigkeit Grundlagenliteratur in verwandten Bereichen aufzuar-
beiten als auch die Notwendigkeit empirisch neue, junge Primardaten zu erheben. Um den
unterschiedlichen Methoden zur Beantwortung gerecht zu werden, erfolgt eine Untergliede-
rung der Ubergreifenden Forschungsfrage in zwei Teilabschnitte, die jeweils mittels entspre-

chendem Methodenunterbau adressiert werden kdnnen.

FF 1la: Welche Methoden und Methodenbausteine zur Qualitatsanalyse von Cloud-Ser-
vices oder ahnlichen Herausforderungen kdnnen in der wissenschaftlichen Lite-

ratur identifiziert werden?

Zur Beantwortung dieser Frage wurden zwei Literaturanalysen durchgefiihrt, die jeweils dem
von vom Brocke et al. (2009) vorgeschlagenen Vorgehen folgen. In der ersten Analyse werden
insgesamt 5 696 Artikel identifiziert, von denen 154 im Detail analysiert und beziiglich ihres
Beitrags zur Forschungsfrage aufgearbeitet werden. Es werden zunéchst typische Aktivitats-
abfolgen und Prozesse in der Literatur identifiziert sowie im Anschluss zur Strukturierung von
in der Literatur identifizierten Aktivitdten der Qualitdtsanalyse genutzt. Des Weiteren werden
Einflussfaktoren auf die Ausgestaltung dieser und weiterer Aktivitdten im Rahmen organisati-
onaler Beschaffungsprozesse in der Literatur identifiziert und aufgearbeitet.

In der zweiten Literaturanalyse erfolgen eine Aufarbeitung der wissenschaftlichen Literatur be-
zuglich grundlegender Modelle der (IT-)Dienstleistungsqualitat sowie ein zusammenfassender

Vergleich der identifizierten Modelle.

Das Forschungsergebnis beziiglich dieser Forschungsfrage ist eine detaillierte Aufarbeitung

der wissenschaftlichen Literatur vor dem Hintergrund bestehender Herausforderungen bei der
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Analyse der Qualitat von Cloud-Services. Neben den zusammenfassenden Aufarbeitungen
von in der Literatur identifizierten Qualitatsanalyseaktivitdten und Aktivitdtsabfolgen, in der Li-
teratur identifizierten Einflussfaktoren organisationaler Beschaffungsprozesse sowie grundle-
genden Modellen der Dienstleistungsqualitét erfolgt der Aufbau eines tUbergreifenden Bezugs-
rahmens, welcher die drei Perspektiven ,Qualitatsmodell, ,Aktivitaten zur Qualitatsanalyse im
Sourcing-Prozess® sowie ,Einflussfaktoren organisationaler Beschaffungsvorhaben® zusam-
menfihrt und somit in der Literatur beschriebene Methoden und deren Fragmente zur Quali-

tatsanalyse von Cloud-Services aufarbeitet.

FF 1b: Was sind Anforderungen Cloud-Service-beschaffender Unternehmen an eine

Methode zur Qualitatsanalyse dieser Art von Services?

Zur Beantwortung ebendieser Forschungsfrage wird ein multimethodisches Vorgehen ge-
wahlt. Zunachst wird wissenschaftliche Literatur in den Forschungsgebieten IT-Beschaffung,
IT-Dienstleistungen und IT-Servicequalitdt aufgearbeitet. Um bestehende Unschérfe in der
noch wenig differenzierten wissenschatftlichen Literatur in Bezug auf Cloud-Services zu adres-
sieren, werden in einem nachsten Schritt anhand empirischer Untersuchungen wie Interviews
und der Analyse von Dokumenten neue Priméardaten aus der Unternehmenspraxis erhoben.

Zentrales Forschungsergebnis und Antwort auf Forschungsfrage 1b ist die Identifikation von
Anforderungen der Unternehmenspraxis an durchzufiihrende Qualitatsanalyseaktivitaten im
Cloud-Service-Beschaffungsprozess und Anforderungen an ein Cloud-Service-Qualitatsmo-
dell sowie die Identifikation vorherrschender Einflussfaktoren auf die Prozessausgestaltung in
der Unternehmenspraxis — aufgearbeitet und zusammengefihrt in einem abschlieRenden Be-

zugsrahmen.

Basierend auf den identifizierten Anforderungen an eine Methode zur Qualitatsanalyse von
Cloud-Services sowie der aufgearbeiteten und in einem Bezugsrahmen zusammengefuhrten
Methoden und Methodenbausteine aus verwandten Forschungsbereichen schlief3t sich For-

schungsfrage FF 2 an.

FF 2: Was sind Gestaltungselemente und Konstrukte einer Methode zur Analyse von

Cloud-Service-Qualitat aus der Kauferperspektive (CSQA-Methode)?

Zur Beantwortung dieser Forschungsfrage wird ein Vorgehen gemanR etablierten Techniken
des Method Engineering gewahlt — genauer, ein Vorgehen gemaR der von Karlsson/Agerfalk

(2004) entwickelten ,Method for Method Configuration®. Im Anschluss an die als Antwort auf
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Forschungsfrage 1a und 1b identifizierten Methodenbausteine in der Literatur sowie aufgear-
beiteten Anforderungen der Unternehmenspraxis erfolgt zunachst die Auswahl einer Basisme-
thode und sie konkretisierender Methodenblocke auf Basis des in der wissenschaftlichen Lite-
ratur identifizierten Fundaments.

Die Methodenbasis wird zunachst in ihre Einzelbestandteile gegliedert, dann relevante Eigen-
schaften der Methodeneinsatzumgebung herausgearbeitet und zum Abschluss als zentrales
Ergebnis Templates konstruiert, die situationsbezogen im Sinne einer Methode zur Analyse

von Cloud-Service-Qualitat (CSQA-Methode) ausgestaltet werden kdénnen.

Inwieweit die entwickelte CSQA-Methode die Herausforderungen der Unternehmenspraxis
adressiert und Kaufer von Cloud-Services untersttzt, ist Untersuchungsgegenstand von For-

schungsfrage FF 3.

FF 3: In welchem Umfang werden die als Antwort auf FF 1 identifizierten Anforderun-
gen von der als Antwort auf FF 2 ausgestalteten CSQA-Methode erfillt und wie

werden Kaufer von Cloud-Services durch die Methode unterstitzt?

Analog zu FF1 zeigt sich auch beziglich FF3 zur Beantwortung die Notwendigkeit eine Unter-
gliederung der Ubergreifenden Forschungsfrage in zwei Teilabschnitte durchzufihren, die je-

weils mittels entsprechendem Methodenunterbau adressiert werden kénnen.

FF 3a: In welchem Umfang werden die als Antwort auf FF 1 identifizierten Anforderun-

gen von der als Antwort auf FF 2 ausgestalteten CSQA-Methode erfillt?

Zur Beantwortung dieser Forschungsfrage wird eine analytische Evaluation des erzeugten Ar-
tefakts, der CSQA-Methode, durchgefiihrt. Identifizierte Anforderungen beziiglich methodi-
scher Unterstiitzung werden den Elementen der CSQA-Methode gegentbergestellt und aus

der Perspektive der Methodenkonstruktion beantwortet.

FF 3b: Wie werden Kaufer von Cloud-Services durch die entwickelte Methode unter-

stutzt?

Zur Beantwortung ebendieser Forschungsfrage wird die entwickelte CSQA-Methode nach
dem von Brinkkemper (1996, 277) beschriebenen Ablauf konfiguriert und situationsbezogen
ausgefiihrt sowie im Anschluss ihr Beitrag zur Uberwindung von Kaufer-Herausforderungen
diskutiert. Als EingangsgrofRen zur Konfiguration der Methode wie auch als Vergleichsgrof3en

in der Diskussion der mittels der CSQA-Methode erzielbaren Unterstiitzungsleistungen dienen



1.2 Forschungsleitende Fragestellungen 9

die im Rahmen einer Fallstudie von Schneider et al. (2016) empirisch erhobenen Informatio-
nen aus der Unternehmenspraxis.

Zentrales Forschungsergebnis zur Beantwortung von FF 3b ist sowohl die exemplarische Kon-
figuration der CSQA-Methode auf die in der Fallstudie identifizierten Herausforderungen eines
Unternehmens im Rahmen der Beschaffung von Cloud-Services als auch die exemplarische
Ausfihrung der Methode. Abgerundet wird das erzielte Demonstrationsergebnis durch die Dis-
kussion der erarbeiteten Ergebnisse vor dem Hintergrund der in der Fallstudie von Schneider
et al. (2016) identifizierten Herausforderungen in der Unternehmenspraxis. Im Rahmen der
Demonstration und Evaluierung der CSQA-Methode in Bezug auf die Unterstiitzungsleistung
der Methode fir Kéufer von Cloud-Services werden auch Limitationen der Methode identifi-
ziert, die Ansatzpunkte fur eine Weiterentwicklung bilden kénnen.
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1.3 Forschungsdesign und Aufbau

In der Identifikation von Gestaltungselementen und Konstrukten einer Methode zur Analyse
der Qualitat von Cloud-Services aus der Kauferperspektive besteht die zentrale Herausforde-
rung der vorliegenden Arbeit, weswegen ein gestaltungsorientierter Forschungsrahmen ge-
wahlt und geman den von Peffers et al. (2007) fur diese Art der Forschung vorgeschlagenen
sechs Phasen ausgestaltet wird. Da im Rahmen der vorliegenden Arbeit jedoch kein neues
Artefakt entwickelt, sondern auf Basis bestehender Methoden eine fiir identifizierte Herausfor-
derungen der Doméane ausgerichtete Methode abgeleitet wird, werden die entsprechenden
Phasen des gestaltungsorientierten Forschungsrahmens von Peffers et al. mithilfe der von
Karlsson/Agerfalk (2004) entwickelten ,Method for Method Configuration* konkretisiert. Die
Phasen ,Design and Development®, ,Demonstration“ und ,Evaluation“ des Modells von Peffers
et al. werden ausgearbeitet und durch die Methodenbausteine ,Auswahl einer Basismethode
und ihrer Methodenblécke®, ,|dentifikation von Basis-Paketen®, ,Identifikation von Eigenschaf-
tenbiindeln“ und ,Entwicklung von konfigurierbaren Methoden-Templates® der Method for Me-
thod Configuration von Karlsson/Agerfalk (2004) ersetzt. Der Evaluation und Demonstration
der Anwendbarkeit der entwickelten Methode gegentiber den zu Beginn identifizierten Anfor-
derungen wird im vorliegenden Rahmen jedoch mehr Raum eingerdumt, als dies bei Anwen-
dung der Methode von Karlsson/Agerfalk (2004) notwendig wére. Somit ergeben sich in

Summe die folgenden neun Phasen im Vorgehen:

1) Problemidentifikation und Motivation
Zunachst wird die Motivation der vorliegenden Arbeit erlautert, die aus noch nicht ndher
spezifizierten Herausforderungen von Unternehmen bei der Analyse der Qualitat von
Cloud-Services und mdaglicherweise nutzenstiftenden Forschungsergebnissen in ver-
wandten Doméanen abgeleitet wird. Ausgangspunkt ist die umfangreiche Analyse und
Aufarbeitung der Literatur in den verwandten Forschungsbereichen Dienstleistungs-
qualitat und IT-Beschaffung. Diese erfolgt in zwei Schritten. Zunachst werden Beschaf-
fungsprozesse und ihre Ausgestaltungen in der Literatur untersucht, gefolgt von der
Aufarbeitung von Qualitatsmodellen. Der Aufbau eines Bezugsrahmens zur Verkniip-
fung der in verwandten Domé&nen bereits diskutierten Aktivitaten und Artefakte zur

Qualitatsanalyse entlang des Beschaffungsprozesses rundet die Ergebnisse ab.

2) Definition der Ziele
Diese Phase dient der Konkretisierung vorherrschender Herausforderungen von Un-
ternehmen bzgl. der Qualitatsanalyse von Cloud-Services und somit der Identifikation
des methodischen Unterstitzungsbedarfs. Es werden sowohl Literaturanalysen als

auch qualitativ-empirische Untersuchungen mit drei Schwerpunkten durchgefiihrt:
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3)

4)

5)

6)

- Identifikation von Anforderungen an die Ausgestaltung von Beschaffungsprozes-
sen fur Cloud-Services (Wollersheim et al. 2013b),

- Identifikation von Anforderungen an die Ausgestaltung von Modellen zur Qualitats-
analyse fur Cloud-Services (Wollersheim et al. 2014) und

- Identifikation von Einflussfaktoren auf die Ausgestaltung der Qualitdtsanalyse im
Beschaffungsprozess fir Cloud-Services (Wollersheim/Krcmar 2013).

Auf diese Weise identifizierte Unterstitzungsbedarfe und Rahmenbedingungen bilden

das zu adressierende Ziel der im Rahmen der vorliegenden Arbeit zu entwickelnden

Methode zur Qualitdtsanalyse von Cloud-Services — der CSQA-Methode.

Auswahl einer Basismethode und ihrer Methodenbl&cke

Im Anschluss an die Identifikation von Unterstiitzungsbedarfen und Rahmenbedingun-
gen in der Unternehmenspraxis sowie moglicherweise Ubertragbaren Methodenbau-
steinen in der wissenschaftlichen Literatur verwandter Doméanen folgt in dieser Phase
— gemal der Vorgehensweise der ,Method for Method Configuration® der Autoren
Karlsson/Agerfalk (2004) — die Bewertung in der Literatur identifizierter Methoden hin-
sichtlich der identifizierten Unterstiitzungsbedarfe und die Auswahl einer Basisme-
thode.

Identifikation von Basis-Paketen

Die identifizierte Basismethode wird in dieser Phase zunachst in ihre Einzelbestand-
teile aufgegliedert, ggf. erganzt um Einzelbestandteile anderer in der Literatur identifi-
zierter Methoden und dergestalt eine ,Base of Configuration Packages“ aufgebaut
(Karlsson/Agerfalk 2004).

Identifikation von Eigenschaftenblindeln

Diese Phase dient der Identifikation relevanter Eigenschaften und Eigenarten der Me-
thodeneinsatzumgebung, die zu Eigenschaftenbiindeln zusammengefasst werden und
eine ,Base of Development Situation and Characteristics* bilden (Karlsson/Agerfalk
2004).

Entwicklung von konfigurierbaren Methoden-Templates zur CSQA-Methode

Anknipfend erfolgt der ndchste Schritt, die Kombination von Basispaketen und Eigen-
schaftenbindeln zu Methoden-Templates, die situationsbezogen konfiguriert und ein-
gesetzt werden konnen. Die so entstehende Template-Sammlung (Base of Configura-

tion Templates, Karlsson/Agerfalk (2004)) enthélt eine Vielzahl von Templates, die



12

1.3 Forschungsdesign und Aufbau

7

8)

9)

identifizierte Einzelbestandteile von Methoden situationsbezogen kombiniert, also ab-

gestimmt auf jeweils vorherrschende Eigenschaftenbiindel.

Evaluation entwickelter Templates der CSQA-Methode

In diesem Schritt erfolgt der Gegenuiberstellung der entwickelten Methoden-Templates
und identifizierter Unterstiitzungsanforderungen aus der Unternehmenspraxis. Nach
Fettke/Loos (2004, 8 f.) handelt es sich bei der analytischen Evaluation um eine de-
skriptive, merkmalsbasierte Evaluation des erzeugten Artefakts, nicht des Artefakts in
der Anwendung. Da die als Evaluationskriterien verwendeten Anforderungen nicht voll-
standig auf Basis logischer Schlussfolgerungen objektiv und Metrik-basiert bewertet
werden kénnen, wird in dieser Phase zusammengefasst, wie die einzelnen Anforde-

rungen in der entwickelten CSQA-Methode berticksichtigt worden sind.

Demonstration von Anwendbarkeit der CSQA-Methode

Phase acht dient der beispielhaften Konfiguration und Anwendung der entwickelten
CSQA-Methode auf Basis empirisch erhobener Informationen, um die Anwendbarkeit
und Unterstiitzungsleistung der CSQA-Methode zu analysieren. Zunachst werden zu
diesem Zweck eine von Schneider et al. (2016) durchgefiihrte Fallstudie und deren
Ergebnisse prasentiert, mit in der Unternehmenspraxis vorgefundenen Rahmenbedin-
gungen und identifizierten Herausforderungen. Es schlieen sich die exemplarische
Konfiguration der CSQA-Methode und ihre beispielhafte Anwendung im Hinblick auf
identifizierte Rahmenbedingungen sowie die Diskussion von Anwendbarkeit und Er-
gebnissen an. Das von Schneider et al. (2016) analysierte Unternehmen ist der ITK-
Branche zuzuordnen und bezuglich durchgefuhrter Aktivitaten zur Auswahl eines
CRM-Service befragt worden. Sowohl diese Art von Cloud-Service als auch die ITK-
Branche sind Vorreiter bei der Nutzung (KPMG 2015, 14 und 16) und ermdéglichen

somit friihzeitig einen Einblick bzgl. der Anwendbarkeit.

Kommunikation der Forschungsergebnisse

Die Kommunikation von Zwischenergebnissen und einzelnen Aspekten konnte durch
den Autor der vorliegenden Arbeit gemeinsam mit Kollegen bereits auf Konferenzen,
in Journalen und Biichern erfolgen. Diese Arbeit dient somit insbesondere der zusam-
menfassenden Kommunikation und Veroéffentlichung der Forschungsergebnisse, so-

dass diese fur Wissenschaft und Praxis gleichermaf3en zuganglich sind.

Abbildung 1 visualisiert Vorgehen und Forschungsdesign zusammengefasst.
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Diskussion und Veroffentlichung der Ergebnisse

Abbildung 1: Forschungsdesign

(Quelle: eigene Darstellung, entwickelt in Anlehnung an das Vorgehensmodell nach Peffers (2007), konkretisiert

um die Methode zur Methodenkonfiguration nach Karlsson/Agerfalk (2004))

In Bezug auf Kapitelstruktur und Beantwortung der forschungsleitenden Fragestellungen ist

die vorliegende Arbeit wie folgt aufgebaut:

In Kapitel eins wird die Ausgangslage und Motivation der Arbeit sowie die Konkretisierung der

Forschungsherausforderung durch drei forschungsleitende Fragestellungen thematisiert. Des

Weiteren werden in diesem Kapitel das zur Beantwortung der Forschungsfragen gewahlte

Forschungsdesign und der Aufbau der Arbeit beschrieben.
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Kapitel zwei dient zundchst der Erlauterung im Rahmen der vorliegenden Arbeit grundlegen-
der Begriffe. Es folgt die Analyse und Aufarbeitung der Literatur zur Qualitatsanalyse im Be-
schaffungsprozess. Abschnitt 2.2 fokussiert diesbeziiglich die Analyse und Aufarbeitung von
Beschaffungsprozessen und die Prozessausgestaltung aufgrund von Einflussfaktoren. Ab-
schnitt 2.3 fokussiert demgegeniber die Analyse und Aufarbeitung von Qualitatsmodellen in
der wissenschatftlichen Literatur. AbschlieRend wird in Abschnitt 2.4 ein Bezugsrahmen entwi-
ckelt, welcher die in der Literatur identifizierten Forschungsergebnisse bzgl. der Qualitatsana-
lyse aus Kauferperspektive zusammenfihrt. Kapitel 2 dient somit, gemeinsam mit Kapitel drei,

der Beantwortung von Forschungsfrage 1.

Kapitel drei fokussiert im Anschluss an die literaturbasierte Ableitung eines Bezugsrahmens
zur Einordnung identifizierter Forschungsergebnisse die Identifikation der Anforderungen von
Cloud-Service-beschaffenden Unternehmen an eine Methode zur Qualitatsanalyse dieser Art
von Services. Zunachst erfolgt in Abschnitt 3.1 die vertiefende Aufarbeitung von IT-Dienstleis-
tungen in Form von Cloud-Services und ihren Eigenschaften, gefolgt von Aufarbeitung bezlig-
lich:
- Anforderungen an die Ausgestaltung von Beschaffungsprozessen fir Cloud-Services in
Abschnitt 3.2 in Anlehnung an (Wollersheim et al. 2013b),
- Anforderungen an die Ausgestaltung von Modellen zur Qualitatsanalyse fir Cloud-Ser-
vices in Abschnitt 3.3 in Anlehnung an (Wollersheim et al. 2014) und
- Einflussfaktoren auf die Ausgestaltung der Qualitatsanalyse im Beschaffungsprozess fir
Cloud-Services in Abschnitt 3.4 in Anlehnung an (Wollersheim/Krcmar 2013).
Abschnitt 3.5 befasst sich mit Analyse und Konkretisierung identifizierter Anforderungen be-
zuglich der Aspekte Cloud-Beschaffungsprozess und Cloud-Qualitdtsmodell. Abschnitt 3.6 fo-
kussiert die Analyse und Konkretisierung identifizierter Einflussfaktoren in den Dimensionen
.Eigenschaften Unternehmensumwelt, ,Eigenschaften beschaffende Organisation®, ,Eigen-
schaften Beschaffungsobjekt” und ,Eigenschaften Beschaffungsteam®. Abschnitt 3.7 widmet
sich ausschlieRlich der Aktualisierung und Erganzung des in Abschnitt 2.4 aufgebauten Be-
zugsrahmens zur Qualitdtsanalyse aus Kauferperspektive um die in Kapitel 3 identifizierten
Anforderungen an eine methodische Unterstiitzung bei der Qualitatsanalyse von Cloud-Ser-

vices aus Kauferperspektive.

Kapitel vier fokussiert die Entwicklung einer Methode zur Qualitatsanalyse von Cloud-Services
aus Kauferperspektive — der CSQA-Methode, und somit die Beantwortung von Forschungs-
frage zwei dieser Arbeit. Abschnitt 4.1 fasst die vorherrschende Problemdefinition und For-
schungsherausforderung noch einmal kurz zusammen, bevor in Abschnitt 4.2 das methodi-

sche Vorgehen zur Entwicklung der CSQA-Methode erortert wird. Den Schritten des Method
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Engineering folgend fokussieren die nachfolgenden Abschnitte 4.3 bis 4.6 die entsprechenden
Schritte zur Methodenentwicklung. Abschnitt 4.7 rundet die Beschreibung der entwickelten
CSQA-Methode durch eine grafische Zusammenfassung und die formale Beschreibung der
Methode ab. Die analytische Evaluation der CSQA-Methode folgt in Abschnitt 4.8, sie adres-

siert bereits den ersten Teil der Forschungsfrage 3 der vorliegenden Arbeit.

Der zweite Teil von Forschungsfrage drei wird in Kapitel finf adressiert, das sich der beispiel-
haften Konfiguration und Anwendung der entwickelten CSQA-Methode vor dem Hintergrund
empirisch erhobener Rahmenbedingungen und Herausforderungen bei der Auswahl eines
Cloud-Service in der Unternehmenspraxis widmet. Abschnitt 5.2 beschreibt dabei die Anwen-
dung der CSQA-Methode zur Qualitdtsanalyse wahrend der Nutzungsphase, Abschnitt 5.3 die
Anwendung der CSQA-Methode zur Qualitdtsanalyse wahrend der Beschaffungsphase. Ab-
schnitt 5.4 widmet sich im Anschluss der zusammenfasenden Analyse der beispielhaft erfolg-
ten Methodenanwendung und diskutiert die Anwendbarkeit der mithilfe der Methode erarbei-

teten Ergebnisse.

Kapitel sechs restimiert die Ergebnisse und zeigt weiteren Forschungsbedarf auf.

Die nachfolgende Abbildung 2 verdeutlicht den Aufbau der vorliegenden Arbeit in schemati-

scher Form.
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1.1) Ausgangslage & Motivation 1.2) Forschungsleitende Fragestellungen 1.3) Forschungsdesign und Aufbau

2.1) Begriffsverstandnis und Einordnung

2.2) Beschaffungsprozesse und ihre Ausgestaltung — Literaturanalyse 2.3) Qualitatsmodelle — Literaturanalyse

2.4) Aufbau eines Bezugsrahmens ,Qualititsanalyse aus Kauferperspektive”

3.1) Fokus: IT-Dienstleistungen in Form von Cloud-Services
3.2) Anforderungen Beschaffungsprozess 3.3) Anforderungen Qualitatsmodell 3.4) Einflussfaktoren

3.5) Analyse und Konkretisierung Anforderungen 3.6) Analyse und Konkretisierung Einflussfaktoren

3.7) Einordnung von Anforderungen und Einflussfaktoren in Bezugsrahmen ,Qualitdtsanalyse aus Kduferperspektive
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Method Engineering Methodenbausteine Zusammenfassung Vorgehen

4.3) Auswahl einer Basismethode und ihrer Methodenblécke

4.4) Identifikation von Basispaketen 4.5) Identifikation von Eigenschaftenbiindeln

4.6) Entwicklung von konfigurierbaren Methoden-Templates

4.7) Analyse Rahmenbedingungen, Auswahlvon Methodenblécken, Konfiguration von Methoden-Templates in ausgewéhlten Methodenblécken, Methodenausfihrung

5.1) Fallstudie — Qualitatsanalyse eines CRM-Service zur Nutzungs- und Beschaffungsphase bei Alpha

5.2) Anwendung der CSQA-Methode — Nutzungsphase 5.3) Anwendung der CSQA-Methode — Beschaffungsphase

5.4) Die CSQA-Methode in der Anwendung — zusammenfassende Analyse

6.1) Zusammenfassung
6.2) Beitrag - wissenschaftlicher Diskurs 6.3) Implikationen - Unternehmenspraxis 6.4) Ausblick & Forschungsbedarf

Abbildung 2: Struktur der Arbeit
(Quelle: eigene Darstellung)
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2 Qualitatsanalyse im Beschaffungsprozess —

Grundlagen und Hintergrunde

Cloud-Services beschreiben eine vergleichsweise junge Form der Bereitstellung und Nutzung
von IT-Dienstleistungen, die sich rasch wachsender Beliebtheit in der Unternehmenspraxis
erfreut. Um ungeachtet einer folglich noch nicht sehr weitreichenden wissenschaftlichen Lite-
raturbasis die Forschungsfragen adressieren zu kdnnen, erfolgt die Beantwortung der ersten
Forschungsfrage in zwei Schritten. So kann sowohl eine fundierte Aufarbeitung der wissen-
schaftlichen Literatur in verwandten Forschungsbereichen sichergestellt als auch die nétige
Aktualitat mittels empirischer Datenerhebungen gewahrleistet werden. Dieses Kapitel fokus-
siert die Beantwortung des ersten Teils, die Aufarbeitung der wissenschaftlichen Literatur. Die

forschungsleitende Fragestellung des Kapitels lautet entsprechend:

FF la: Welche Methoden und Methodenbausteine zur Qualitatsanalyse von Cloud-Ser-
vices oder ahnlichen Herausforderungen kdnnen in der wissenschaftlichen Lite-

ratur identifiziert werden?

Um diese Forschungsfrage zu beantworten, sind mehrere Schritte erforderlich. Zunachst er-
folgt eine Aufarbeitung und Abgrenzung zentraler Termini sowie Definitionen als Ausgangsba-
sis zur Ableitung von Schlusselbegriffen zur datenbankbasierten Literaturanalyse auf Basis

von Schlisselwortern.

In einem ersten Schritt kénnen 5 696 Artikel identifiziert werden, von denen nach intensiver
Analyse von Titel, Abstract und Volltext jedoch nur 154 einen Beitrag zur detaillierten Aufbe-
reitung von Aktivitaten entlang des Beschaffungsprozesses im Rahmen der vorliegenden Ar-
beit leisten kdnnen. Einflussfaktoren auf die Ausgestaltung dieser Aktivitdten werden lediglich
von 41 der verbliebenen Artikel identifiziert. Die Aufbereitung der Analyseergebnisse erfolgt im

Rahmen der vorliegenden Arbeit zunachst separat.

Analyseergebnisse hinsichtlich Aktivitdten im Beschaffungsprozess zur Qualitatsanalyse wie
auch von Einflussfaktoren auf die Aktivitdtsausgestaltung zeigen sowohl einen Rahmen und
inhaltliche Ankniupfungspunkte zu verwandten Forschungsergebnissen im Zusammenhang
auf, jedoch ebenfalls Liicken und eventuell zu adressierende Aspekte bei der Verwendung der
identifizierten Forschungsergebnisse im Rahmen einer methodischen Unterstiitzung zur Qua-

litatsanalyse von Cloud-Services aus der Kauferperspektive.
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Die Analyseergebnisse wie auch die Forschungsergebnisse anderer Autoren (etwa Harnisch
2014, 10 ff.) verdeutlichen jedoch, dass zwar viele Anknipfungspunkte vorhanden sind, jedoch
weitere Forschung vonnéten ist, um Spezifika von Cloud-Services, insbhesondere die Auswir-
kungen dieser Spezifika auf die Ausgestaltung von Qualitdtsanalyseaktivititen untersuchen
und beleuchten zu kdnnen (siehe auch Kapitel 3). Abbildung 3 skizziert den Aufbau dieses

Kapitels zusammenfassend.

2.1) Begriffsverstandnis und Einordnung

2.2) Beschaffungsprozesse und ihre 2.3) Qualitatsmodelle — eine
Ausgestaltung— eine Literaturanalyse Literaturanalyse

Methodisches Vorgehen Methodisches Vorgehen

Beschaffungs- Einflussfaktoren Analyseergebnisse

prozesse und Beschaffungs- & Zusammenfassung
Aktivitaten ausgestaltung

2.4) Aufbau eines Bezugsrahmens ,Qualitdatsanalyse aus Kauferperspektive”

Abbildung 3: Aufbau Kapitel 2
(Quelle: eigene Darstellung)
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2.1 Begriffsverstandnis und Einordnung

Die in der vorliegenden Arbeit genutzten Begriffe entstammen zumeist der Management-Lite-
ratur, werden dort jedoch zum Teil mehrdeutig verwendet. Dieser Abschnitt dient der Erlan-
gung eines eindeutigen Begriffsverstandnisses und zeigt Merkmale sowie Charakteristika von
Begriffen auf, die im Rahmen der vorliegenden Arbeit als wesentlich betrachtet werden.

Knappheit bildet zusammen mit Spezialisierung und Arbeitsteilung sowie Tausch und Abstim-
mung die Grundelemente des Wirtschaftens (Picot et al. 2012, 2). Die bei der Beseitigung von
Knappheit durch Wirtschaften entstehenden Mangel sind Gegenstand des Organisationsprob-
lems. Ziel einer Organisation ist es, ,Strukturen der Arbeitsteilung, der Spezialisierung, des
Tausches und der Abstimmung zu realisieren, die einen moglichst gro3en Beitrag zur Knapp-
heitsbewéltigung leisten, indem sie die Differenz zwischen den ausgeschopften Produktivitats-
potenzialen und den fir Tausch und Abstimmung wieder verbrauchten Produktivitatsgewinnen
maximieren® (Picot et al. 2012, 6 f.). Organisation stellt 6konomisch handelnde Akteure somit
vor zwei Probleme: das Koordinations- und das Motivationsproblem (Milgrom/Roberts 1992).
Instrumente, die zur Koordination und Motivation eingesetzt werden, lassen sich als Institutio-
nen bezeichnen, denn ,Institutionen sind sanktionierbare Erwartungen, die sich auf die Ver-
haltensweisen eines oder mehrerer Individuen beziehen® (Picot et al. 2012, 12). Als Instituti-
onsbezeichnung werden die Begriffe Unternehmung und Unternehmen in der Management-
Literatur mehrheitlich synonym verwendet (Macharzina 2003, 13). In Anlehnung an Machar-
zina wird zur Verbesserung der Lesbarkeit in der vorliegenden Arbeit einheitlich der Begriff
,Jnternehmen®“ verwendet. Die Wertschépfung ist Ergebnis eines unternehmerischen Leis-
tungsprozesses, welcher neben der Produktion die Funktionen Beschaffung, Marketing oder
Finanzierung umfasst (Bea/Schweitzer 2002, 7). Die betriebliche Funktion der Beschaffung
umfasst dabei ,alle Prozesse zur Versorgung der Bedarfstrager mit Inputfaktoren, die von der
Unternehmung [...] nicht selbst erstellt werden® (Griin 2004, 92). Auch Arnold (1997) definiert
die betriebliche Funktion der Beschaffung ahnlich, als ,samtliche unternehmens- und/oder
marktbezogene[n] Tatigkeiten, die darauf gerichtet sind, einem Unternehmen die bendtigten,
aber nicht selbst hergestellten Objekte verfugbar zu machen® (Arnold 1997, 3). Der Beschaf-
fungsprozess unterschiedet sich zwischen Unternehmen und privaten Konsumenten, da Ers-
tere die beschafften Guter und Dienstleistungen bendétigen, um ihre priméren und unterstuit-
zenden Wertschdpfungsprozesse aufrechtzuerhalten (Van Weele 2005, 22). Dies resultiert
zumeist in einer professionellen Beschaffung durch gut informierte Akteure (vgl. Abschnitt
2.1.2).
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Die unternehmensinterne, hierarchische wie auch die ausschlie3lich marktliche Organisation
der Wertschopfung stol3en insbesondere aufgrund der Dynamik des wirtschaftlichen Umfelds
an ihre Grenzen. Unterschiedlichste Ausléser konnen ein Unternehmen veranlassen, seine
Wertschopfung neu zu gestalten, unternehmensintern wie -extern. Der entstehende Hand-
lungsraum kann mithilfe von Konfigurationsmandvern, wie bspw. ,Fokussieren“ oder ,Expan-
dieren®, beschrieben werden (Wildemann 2005, 19; sowie Mueller-Stewens/Lechner 2005,
396). Infolge dieser Konfigurationsmandver ist sowohl ein erhéhter als auch ein verringerter

Fremdbezug von Wertschépfungsleistungen durch Unternehmen mdglich.

Das Zusammenspiel von Produktions- und Beschaffungsaktivitdten im Rahmen der unterneh-
merischen Wertschopfung ist bereits von Porter (1985) thematisiert worden. Beschaffungsgu-
ter kdnnen Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe flr die Produktion, aber auch Personal, Kapital, In-
formationen oder Dienstleistungen sein, die mittel- oder unmittelbar in die Wertschépfung ein-
gehen (Griin 2004, 92). Dass auch Dienstleistungen zu knappen, wirtschaftlichen Gutern ge-
hdren kdnnen und somit einen wirtschaftlichen Wert besitzen, der sich aus den Komponenten
Knappheit und Nutzen ergibt, kann inzwischen als allgemein anerkannt angesehen werden
(Corsten/Gassinger 2007, 19). In der Literatur finden sich dennoch differente Definitionsvor-
schlage fur den Dienstleistungsbegriff, wobei sich die weiteren Ausfihrungen im Rahmen die-
ser Arbeit auf Definitionen beschranken, die Dienstleistungen aufgrund ihrer konstitutiven
Merkmale eingrenzen. Enumerative oder Negativdefinitionen werden, analog Corsten/Gadssin-
ger (2007, 21), nicht weiter betrachtet.

Weitgehende Einigkeit bzgl. konstitutiver Dienstleistungseigenschaften herrscht in der wissen-
schaftlichen Literatur bzgl. der Aspekte Immaterialitdt und Integration eines externen Faktors,
etwa der nétigen Mitwirkung des Leistungsempfangers (Haller 2012, 6). Immaterialitat ist ein
konstitutives Element, da eine Dienstleistung zunachst lediglich das Leistungsversprechen ei-
nes Anbieters gegeniiber seinem Kunden darstellt. Es umfasst somit einzelne Aktivitaten, be-
dingt Interaktionen zwischen Anbieter sowie Kunde und strebt die Erflllung einer funktionalen
Zielsetzung an, da die Dienstleistung eine Problemlésung ermdglichen oder einen Bedarf des
Kunden erfillen soll (Axelsson/Wynstra 2002, 9 f.; Grénroos 1979). Zusammenfassend defi-
niert Gronroos Dienstleistungen als ,a process consisting of a series of more or less intangible
activities that normally, but not necessarily always, take place in interactions between the
customer and service employees and/or physical resources or goods and/or systems of the
service provider, which are provided as solutions to customer problems* (Gronroos 2007).
Analog Bruhn (2008, 3) wird in dem vorliegenden Rahmen keine Unterscheidung zwischen

den Begriffen Service und Dienstleistung getroffen.
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Von besonderem Interesse sind IT-Dienstleistungen. IT-Dienstleistungen bestehen aus Appli-
kations- und/oder Infrastrukturkomponenten und kénnen als zweckmaRig abgegrenztes Leis-
tungsbindel verstanden werden (Krcmar 2010, 494). Sie kénnen als Managementobjekt zwi-
schen Unternehmen verwendet werden und mussen entsprechend Koordinations- wie Motiva-
tionsprobleme adressieren. Ihre zunachst immateriellen Bestandteile werden mittels Kennzah-
len beschrieben und gemessen (Kitz 2006, 26). Des Weiteren kdnnen IT-Dienstleistungen,
wie von Rudolph et al. (2008, 146) gezeigt, so strukturiert und beschrieben werden, dass sie
nicht nur die Anbietersicht, sondern auch die Sicht des Kunden auf die Dienstleistung und
seinen Informationsbedarf widerspiegeln. Da Anforderungen an Kennzahlen zur Beschreibung
und Messung variieren, verwenden Anbieter und Kunden von Dienstleistungen unterschiedli-
che Kennzahlensysteme zur Servicebeschreibung und Steuerung. Der Anbieter ist beispiels-
weise interessiert an der Profitabilitat eines Services, der Kunde demgegentber jedoch an
spezifischen Leistungsbestandteilen und dem Preis fir eine bestimmte Leistungsnutzung
(Kutz 2006, 30).

Fur Unternehmen sind Beschaffungsentscheidungen besonders herausfordernd, da eine Viel-
zahl von Alternativen und Kompromissen maglich ist (Mclvor/Humphreys 2000). Um dies zu
bertcksichtigen, werden Beschaffungsentscheidungen zunehmend von mehreren Abteilun-
gen eines Unternehmens (cross-functional) getroffen, um eine vollstandigere Sicht zu ermoég-
lichen (Moses/Ahlstrom 2008). Des Weiteren erfordern Beschaffungsaktivitaten aufgrund ihres
interdisziplindren Charakters nicht nur eine intensive Interaktion, Kommunikation und Koope-
ration mit anderen Disziplinen innerhalb eines Unternehmens, sondern auch dartber hinaus
zwischen Organisationen (Van Weele 2005, 18). Akteure im Beschaffungsprozess sind nicht
nur die Bedarfstrager (alle Stellen, die fremdbezogene Inputfaktoren einsetzen mdéchten), son-
dern darliber hinaus auch Fach- und Beschaffungsspezialisten, die Unternehmensleitung, Lie-
feranten oder auch Kooperationspartner im Falle eines gemeinschaftlichen Einkaufs (Grin
2004). Dem Beschaffungsverstandnis Porters folgend, definiert Van Weele die Beschaffung
als das ,management of the company's external resources in such a way that the supply of all
goods, services, capabilities and knowledge which are necessary for running, maintaining and
managing the company's primary and support activities is secured under the most favourable
conditions® (Van Weele 2005, 3).

Der Qualitatsbegriff und seine Bedeutung sind im allgemeinen Sprachgebrauch heterogen.
Der Begriff bezeichnet im Allgemeinen eine Eigenschaft, die einer Sache oder etwas Immate-
riellem inh&rent ist (Zollondz 2006, 157). In der technischen Fachsprache wie auch der Wis-

senschaft und der Normung konnte sich jedoch ein einheitliches Verstandnis etablieren (Bruhn
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2011, 33 f.). Die Qualitat eines Guts oder einer Dienstleistung ist bedingt durch die Wahrneh-
mung des Kunden, was wiederum von den Erwartungen und Anforderungen des Kunden an
das Produkt oder die Dienstleistung abhangig ist (Gronroos 2007, 73). Zollondz fasst den ent-
stehenden Qualitatsbegriff wie folgt zusammen ,Qualitat bezeichnet somit die ,realisierte Be-
schaffenheit einer Einheit beziiglich der Qualitdtsanforderungen® (Zollondz 2006, 166). Der
diesem Verstandnis zugrunde liegende Qualitatsbegriff wird auch im vorliegenden Rahmen
verwendet und stimmt mit der internationalen Normierung durch die ISO Uberein, die in der
Norm I1SO 9000 Qualitat definiert als ,Degree to which a set of inherent characteristics fulfils
requirements®, wobei die genannten Anforderungen sich sowohl auf den Bedarf wie auch die
Erwartungen beziehen (DIN EN ISO 9000: 2000). Abbildung 4 veranschaulicht diesen Quali-
tatsbegriff.
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Abbildung 4: Veranschaulichung des Begriffs Qualitat
(Quelle: eigene Darstellung, entwickelt in Anlehnung an Geiger/Kotte (2008, 71))

Das der Normung zugrunde liegende Begriffsverstandnis wird von Geiger (2001, 801) noch
weiter prazisiert. lhm folgend bezeichnet Qualitat ,das Ergebnis des Vergleichs zwischen zwei
Beschaffenheiten, die beide zur betrachteten Einheit gehdren. Qualitat als Fachbegriff ist also
nicht diese Beschaffenheit selbst [...]. Die erste der beiden Beschaffenheiten ist die an der
realisierten Einheit festgestellte Beschaffenheit. Sie heil’t vereinfacht ,realisierte Beschaffen-
heit’. [...] Die zweite Beschaffenheit ist die Bezugsbeschaffenheit flir den Vergleich. [...] Sie
hat die Begriffsbezeichnung Qualitdtsanforderung und ist die Gesamtheit der betrachteten Ein-
zelanforderungen an die Qualitaétsmerkmale und ihre Werte“ Geiger (2001, 801). Die Definition
fur den Fachbegriff Qualitat lautet daher: ,realisierte Beschaffenheit einer Einheit beziglich
Qualitatsanforderungen an diese” (Geiger 2001, 801). Somit findet eine Vereinigung von pro-

dukt- und kundenbezogenem Qualitatsbegriff statt. Der produktbezogene Qualitatsbegriff be-
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zeichnet im Fall von Dienstleistungen die Summe bzw. das Niveau vorhandener Eigenschaf-
ten, der kundenbezogene Qualitatsbegriff fokussiert demgegeniuber die Wahrnehmung der
Produkteigenschaften bzw. Leistungen durch den Kunden (Bruhn 2011, 34 f.). Ungeachtet der
Relevanz der Kundenperspektive sollte die Festlegung von Anforderungen an die Qualitéat von
Dienstleistungen nicht eindimensional erfolgen, sondern immer das Spannungsfeld der Per-
spektiven von Kunden, Wettbewerbern und des anbietenden Unternehmens selbst bertck-
sichtigen, wenn die resultierende Beurteilung Akteur-Ubergreifend Verwendung findet (Bruhn
2000, 29 f.). Eine entsprechende Prazisierung des Qualitatsbegriffs fur Dienstleistungen — un-
ter Berilicksichtigung der genannten Perspektiven sowie der charakteristischen und konstituti-
ven Besonderheiten von Dienstleistungen — wird etwa von Bruhn (2011, 38) durchgefuhrt.
Bruhn definiert die Qualitat von Dienstleistungen als: ,die Fahigkeit eines Anbieters, die Be-
schaffenheit einer primér intangiblen und der Kundenbeteiligung bedirfenden Leistung geman
den Kundenerwartungen auf einem bestimmten Anforderungsniveau zu erstellen. Sie be-
stimmt sich aus der Summe der Eigenschaften bzw. Merkmale der Dienstleistung, bestimmten
Anforderungen gerecht zu werden® (Bruhn 2000, 29).

Bei der Beschaffung dieser Objekte ist es aus 6konomischen Griinden notwendig, den Be-
schaffungsaufwand analog der Bedeutung des Beschaffungsobjekts fiir das Unternehmen zu
planen. Die Unsicherheit hinsichtlich der Faktoren Zeit, Ergebnis, Verwertbarkeit sowie Preis
— und somit letztlich der Aufwand fur den im Beschaffungsprozess zu deckenden Informati-
onsbedarf wird unter anderem von der Kaufklasse des Beschaffungsobjekts beeinflusst
(Corsten/Gdassinger 2007, 93). Die Beschaffung eines flr das Unternehmen neuen Beschaf-
fungsobjekts ist insofern durch wesentlich héhere Unsicherheit und somit einen héheren Infor-
mationsbedarf gekennzeichnet als ein nur leicht veranderter oder gar unveranderter Wieder-
holungskauf. Weitere Determinanten sind bspw. der Standardisierungsgrad des Beschaf-
fungsobjekts (Corsten/Gossinger 2007, 94). Aber auch Eigenschaften des Beschaffungs-
markts oder der Unternehmensumwelt beeinflussen die Ausgestaltung des Beschaffungspro-
zesses und den Aufwand der Informationsbeschaffung (Backhaus/Voeth 2010, 36). Bei der
Verfolgung des Ziels einer kostengunstigen Versorgung des Unternehmens mit bendtigten
Objekten sind die Ausgestaltung und somit auch die Kosten des Beschaffungsprozesses
ebenfalls zu beriicksichtigen, nicht nur die Kosten fiir das Beschaffungsobjekt an sich (Arnolds
2013, 6 ff.). Ist die beschaffende Organisation eine Behdrde oder ein 6ffentlich-rechtliches
Unternehmen sind dartber hinaus weitere Faktoren bei der Ausgestaltung des Beschaffungs-
prozesses zu bedenken. Die von 6ffentlich-rechtlichen Unternehmen und Behdrden zu bertick-
sichtigende Vergabeverordnung schreibt bspw. flr bestimmte Produkte und Dienstleistungen

die europaweite Ausschreibung als Teil des Beschaffungsprozesses vor (Backhaus/Voeth
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2010, 83; Burden 2001). Bestimmte Leitsatze fur die Preisermittlung und Verfahrensvorschrif-
ten reglementieren den Beschaffungsprozess zusatzlich (Corsten/Gossinger 2007, 85 f.). Ent-
sprechende Besonderheiten fir éffentlich-rechtliche Unternehmen und Behdrden wie die ,Un-
terlage fur Ausschreibung und Bewertung von IT-Leistungen - UFAB* (BMI 2012b) sind jedoch
nicht Teil der vorliegenden Forschungsarbeit. Fokussiert wird die Beschaffung von Cloud-Ser-
vices durch privatwirtschaftliche Unternehmen.
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2.2 Beschaffungsprozesse und ihre Ausgestaltung — eine Literatur-
analyse

Die Beschaffung von Software und IT-Dienstleistungen ist in der wissenschaftlichen Literatur
bisher in ihren Facetten unzureichend reprasentiert, entsprechende Forschung besitzt den-
noch hohe praktische Relevanz, da Unternehmen aktuell ihre IT-Steuerung oder auch die Nut-
zung von Cloud-Services neu ausrichten (IT Governance Institute 2011, 7). Wahrend in der
wissenschaftlichen Literatur eine Vielzahl von Aspekten bereits untersucht worden ist, etwa
die Steuerung unterschiedlicher IT-Outsourcing-Dienstleistungen (Leimeister 2010), die Ent-
stehung von Beschaffungsentscheidungen beziglich standardisierter Softwarebindel (Com-
mercial Off The Shelf, kurz: COTS) durch soziale Interaktion (Howcroft/Light 2010) oder auch
die strukturierte Ubersicht von Produkt- und Prozessqualitatsaspekten in einer Norm (ISO/IEC
25010 2011), so scheint es dennoch notwendig, die einzelnen Arbeiten zusammenzufihren.
In der wissenschaftlichen Literatur ausgearbeitete Qualitatsanalysemethoden werden etwa le-
diglich in Einzelfallen, wie etwa durch Day/Barksdale (1994), Heckman (1999) oder das BMI
(2012a) mit vor- und nachgelagerten Aktivitaten in einem Beschaffungsprozess engmaschig
verknupft. Insbesondere Aktivitaten der Lieferantenentwicklung oder auch Aktivitaten zur kon-
tinuierlichen Qualitatsverbesserung in kontinuierlicher Zusammenarbeit mit Lieferanten wah-
rend der andauernden Leistungsbeziehung werden zumeist isoliert, aber dann sehr detailliert
betrachtet (Olsen/Ellram 1997; Appelfeller/Buchholz 2011). Ziel ebendieser ausgedehnten Li-
teraturanalyse ist es die einzelnen Arbeiten zusammenzufiihren und aufzuzeigen, in welchen
Phasen von Beschaffungsprozessen in der Literatur welche Aktivitdten zur Qualitdtsanalyse
enthalten sind. Da doméanenspezifisch Unterschiede im Beschaffungsprozess hinsichtlich ent-
haltener Aktivitaten wie auch der Prozessstruktur zu erwarten sind (Van der Valk/Rozemeijer
2009), erfolgt ebenfalls eine Analyse der in der Literatur betrachteten Domane des Beschaf-
fungsobjekts, also ob etwa Beschaffung im Allgemeinen betrachtet wird oder lediglich die Be-
schaffung von IT oder etwa von Standardsoftware im Speziellen.

Im Anschluss an die Analyse der in der wissenschatftlichen Literatur beschriebenen Beschaf-
fungsprozesse und -aktivitdten wird in Kapitel 2.2.4 analysiert, ob und wenn ja wie die Ausge-
staltung der Qualitatsanalyseaktivitaten durch Faktoren beeinflusst wird. Zunéachst wird im

nachfolgenden Abschnitt jedoch das methodische Vorgehen erlautert.
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2.2.2 Methodisches Vorgehen

Die durchgefiihrte Literaturanalyse folgt dem von vom Brocke et al. (2009) vorgeschlagenen
Vorgehen (siehe Abbildung 5).

Festlegen des Scope

Konzeptu-
alisieren
des
Themas

Forschungs-
agenda

Literatur-
suche

Literaturanalyse
und -synthese

Abbildung 5: Framework zur Aufarbeitung von Literatur
(Quelle: Darstellung in Anlehnung an vom Brocke et al. (2009, 8))

Schritt 1: Ziel der Literaturanalyse ist es aufzuzeigen, in welchen Phasen von Beschaffungs-
prozessen in der Literatur welche Aktivitdten zur Qualitédtsanalyse enthalten sind. Des Weite-
ren sollen Einflussfaktoren auf die Ausgestaltung dieser Aktivitdten in einem zweiten Schritt
(siehe Kapitel 2.2.4) aufgezeigt werden.

Schritt 2: Die Identifikation von Schlisselwortern zur datenbankbasierten Suche nach Artikeln
erfolgt auf Basis der bekannten Grundlagenliteratur, bestehend aus 40 relevanten Artikeln. Es
werden folgende Schlisselworter zur Suche verwendet:

- selection

- procurement

- purchasing

- purchase

- acquisition

AND

- commercial off the shelf

- commercial-off-the-shelf

- software

- hardware

- Information Technology

- service
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Schritt 3: Diese Keywords werden genutzt, um die nachfolgend aufgefiihrten Datenbanken im
Volltext zu durchsuchen (verfugbarer Volltext im Juli 2014), einzelne, spater erscheinende Ar-
beiten kénnen somit dennoch erfasst werden, wenn diese ,online first* publiziert und der Text
bereits im Juli verfigbar gewesen ist. Ein Beispiel hierflr ist etwa der Artikel von Kilic et al.
(2014).

- AIS electronic Library (AlSel)

o Verwendeter Suchstring siehe Anhang (Abschnitt A.1)

o Treffer = 71, erganzt um eine altere PACIS Publikation (McQueen/Teh 2000),
da die Datenbank hier nicht wie erwartet den Abstract des Artikels durchsuch-
bar hinterlegt hat und somit manuelle Nacharbeit notwendig war. Treffer insge-
samt =72

- ScienceDirect
o Verwendeter Suchstring siehe Anhang (Abschnitt A.1)
o Treffer =4 698

- Business Source Premier und EconLit (via EBSCOhost)
o Verwendeter Suchstring siehe Anhang (Abschnitt A.1)
o Treffer = 475, das Ergebnis enthélt jedoch Duplikate zum Sucherergebnis bei
AIS. Artikel, die bereits Uber die Suche in AlS identifiziert werden konnten, wer-

den reduziert. Treffer nach Abzug von Duplikaten = 473

- |EEE Explore
o Verwendeter Suchstring siehe Anhang (Abschnitt A.1)
o Treffer = 453

Die Suche fiuhrt zu 5 696 Treffern, erganzt um die betrachteten 40 Grundlagenwerke ergibt
sich eine Basis von 5 736 Treffern. Davon werden 268 aufgrund ihres Titels und ihres
Abstracts zunéchst als relevant betrachtet. Der grof3e Sprung ist unter anderem dadurch be-
dingt, dass lediglich organisationale Beschaffungen und damit verbundene Aktivitaten sowie
Einflisse als relevant erachtet werden, nicht etwa Beschaffungen zum Privatgebrauch durch
Einzelpersonen. Dieses Vorgehen, wie auch die starke Reduktion relevanter Arbeiten, ist mit
verwandten Literaturanalysen im Bereich IT-Beschaffung kongruent, etwa der Arbeit von Har-

nisch (2014). Die verbleibenden 268 Artikel werden gelesen und zunéchst eingehend auf ihre
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Relevanz tberprift. Weitere 115 kdnnen aus der Gruppe entfernt werden, da sie wider Erwar-

ten doch keinen Beitrag zum Thema liefern, sodass 154 Artikel zur detaillierten Analyse ver-

bleiben. Tabelle 1 zeigt die Artikelverteilung pro Quelle in der Ubersicht.

Artikel nach Aufgenqmmene
Analyse von Titel Artikel
& Abstract (nach Analyse des
Volltexts)

Grundlagenliteratur - 41 41
AlS 72 41 27
Business Source Premier und EconlLit
via EBSCO 473 53 22
IEEE (ohne IEEE-Konferenzen) 453 21 11
Science Direct 4698 112 53
SUMME 5696 268 154

Tabelle 1: Literaturanalyse — Quellen und Artikel in der Ubersicht
(Quelle: eigene Darstellung)

Schritt 4: Die Analyse der Artikel erfolgt anhand des gewahlten Analyseframeworks in zwei
Abschnitten. Die identifizierten Artikel werden zunachst darauf untersucht, ob Aktivitaten mit
Qualitatsanalysebezug enthalten sind. In einem zweiten Abschnitt folgt die Analyse hinsichtlich
im Artikel diskutierter Einflussfaktoren auf die Ausgestaltung der Qualitatsanalyse im Beschaf-
fungsprozess.

Schritt 5: Auf Basis der Analyse kdnnen Licken identifiziert und somit Ausgangspunkte fur
weitere Forschungsvorhaben abgeleitet werden (siehe Abschnitt 2.2.3.7 und 2.2.4.5). Zu-
nachst folgt die detaillierte Analyse der identifizierten Artikel (Schritt 4).

2.2.3 Analyseergebnisse / Beschaffungsprozesse und ihre Aktivitaten

Beschaffungsprozesse und Beschaffungsaktivitdten in Unternehmen verfolgen unterschied-
lichste Zielsetzungen und kénnen vielféltig ausgestaltet sein. Zur Strukturierung kann der indi-
viduell pro Unternehmen ausgestaltete Prozess in Teilprozesse untergliedert werden, denen
dann jeweils durchzufiihrende Aktivitaten zugeordnet werden. Im Jahr 1960 erfolgt in der wis-
senschaftlichen Literatur eine erste Grobstrukturierung organisationaler Beschaffungsprozes-
ses in die vier Teilprozesse ,Intelligence, Design, Choice, Implementation® durch Simon
(1960). Eine Verfeinerung dieser Prozessstruktur und die Ergdnzung um nebenlédufige Ma-
nagementprozesse, etwa um kontinuierliche Aktivititen des Lieferantenmanagements abzu-
decken, wird von Choffray/Lilien (1978, 22) vorgenommen. Aufbauend auf dieser Prozess-
struktur betrachten auch aktuelle Grundlagenwerke der wissenschaftlichen Literatur Beschaf-
fungsvorgange in Organisationen. In Abhangigkeit vom Analyseziel unterteilen etwa Arnolds
(2013, 162) oder auch Krampf (2012, 7) die Beschaffung in bis zu acht Teilprozesse, von der
Bedarfsmeldung bis zum Bestellabruf. Eine dhnliche Untergliederung zur Strukturierung des

Beschaffungsprozesses von Produkten und Dienstleistungen schlagt Van Weele vor, wenn er
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in die sechs Teilprozessschritte ,Define specification, Select supplier, Contract agreement, Or-

dering, Expediting and Evaluation® untergliedert (Van Weele 2005, 29).

Bei der Beschaffung von Produkten und Dienstleistungen im Bereich der Informationstechnik
folgt die Nutzung des Beschaffungsobjekts selten unmittelbar im Anschluss an den Vertrags-
schluss. Zunachst ist bspw. eine Integration der beschafften IT-Produkte und IT-Dienstleistun-
gen in bestehende Systeme des Unternehmens notwendig, sowie ein Rollout inkl. Schulungen
der betroffenen Mitarbeiter. In Anlehnung an den Lebenszyklus des beschafften IT-Objekts im
Unternehmen, von der Analyse und Feststellung des Bedarfs tiber die Einfihrung und Nutzung
bis zur Ablésung, regt Heckman (1999, 2003), gestiitzt durch empirische Untersuchungen,
eine am Lebenszyklus des Beschaffungsobjekts orientierte Systematisierung fir IT-Beschaf-
fungsprozesse an. Darliber hinaus werden Beschaffungsaktivitaten, die nicht direkt an den
Lebenszyklus des Beschaffungsobjekts gekoppelt sind, in Lebenszyklus-unabhéngigen, ne-
benlaufigen Prozessen zusammengefasst. Die Trennung in Beschaffungsprozesse, die pro
Beschaffungsvorgang durchgefiihrt werden (Lebenszyklus-bezogen) und solche die dauerhaft
angelegt sind (Lebenszyklus-unabhangig), sowie die detaillierte Ausgestaltung der Teilpro-
zesse und der darin enthaltenen Aktivitaten zur Beschaffung von IT-Produkten und Dienstleis-
tungen wird im Rahmen einer Arbeitsgruppe der Society for Information Management (SIM)
auf Basis eines mehrstufigen empirischen Verfahrens ermittelt (Heckman 1999, 2003). Abbil-

dung 6 visualisiert die ermittelten Prozesse der IT-Beschaffung in der vorgeschlagenen Struk-

tur.
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Abbildung 6: Strukturierung der IT-Beschaffungsprozesse
(Quelle: eigene Darstellung, entwickelt in Anlehnung an Heckman (1999, 2003))
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Die SIM-Arbeitsgruppe kann innerhalb der Lebenszyklus-bezogenen Prozesse drei wesentli-
che Prozesse identifizieren, das Festlegen der Anforderungen (Requirements Determination),
die Akquisition (Acquisition) und Prozesse zum Zwecke der Vertragserfiullung (Contract Fulfill-
ment). Diese Untergliederung auf Basis der Unternehmenspraxis ist etwas grobgranularer als
die genannten Untergliederungen in einem Teil der eingangs erwahnten, allgemeinen Be-
schaffungsliteratur (Van Weele 2005, 29; Corsten/Goéssinger 2007, 95). Den Prozessen jeweils
zugeordneten Teilprozessen jedoch vergleichbar, da auch die von Heckman (1999, 2003) skiz-
Zierten Prozesse im Rahmen der Prozessbeschreibungen weiter detailliert und feingranular
ausgefuhrt werden. Der Prozess ,Anforderungen festlegen® initiiert den Beschaffungsvorgang
und umfasst bspw. Teilprozesse zur betriebswirtschaftlichen Begriindung des Bedarfs, die An-
forderungserhebung, die Teamzusammenstellung oder auch das notwendige Einholen von
Zustimmungen innerhalb der eigenen Organisation. Der Prozess ,,Akquisition“ ist nachgelagert
und fokussiert die detaillierte Bewertung von Angeboten bzgl. der definierten Anforderungen,
Vertragsverhandlungen und die abschlie3ende Vervollstdndigung von Beschaffungsvereinba-
rungen. Abgeschlossen werden die Lebenszyklus-bezogenen Beschaffungsprozesse mit dem
Prozess Vertragserfillung, also der Ausflihrung von Bestellungen, die Installation und Integra-
tion der beschafften Objekte, die Prifung auf vollstandige Lieferung oder auch die Steuerung
von post-Installationsservices (Heckman 1999, 2003). Somit sind auch Aktivitdten zur Integra-
tion des Beschaffungsobjekts in das beschaffende Unternehmen und seine Systeme, die kon-
tinuierliche Nutzung wie auch die Desintegration, etwa bei einem Wechsel auf ein neues Pro-
dukt oder einen neuen Service, Bestandteile des Prozesses Vertragserfillung. Die kontinuier-
liche Weiterentwicklung genutzter Software durch Patches und Upgrades, der Wechsel auf ein
die vorherrschenden Anforderungen besser abdeckendes Softwareprodukt im Zeitverlauf wie
auch die kontinuierliche Veranderung der eigenen Anforderungen sind dabei untrennbare Pro-
zessbegleiter, wie etwa Wagner/Newell (2007) oder auch Light (2001) hervorheben, bedingt
durch dynamisch agierende Unternehmen mit entsprechend dynamischen Anforderungen an

softwaretechnische Unterstlitzung (Holmstrém/Sawyer 2011).

Neben diesen drei Lebenszyklus-bezogenen Prozessen unterscheidet Heckman (1999, 2003)
nebenldufige Managementaktivitdten. Diese Lebenszyklus-unabhangigen Prozesse umfassen
Aktivitditen zum Lieferantenmanagement, zum Management von IT-Gltern und insbesondere
das kontinuierliche Qualitatsmanagement. Wie etwa Gustin et al. (1997) oder auch Kontio
(1995) aufzeigen, kommt dem kontinuierlichen Qualitditsmanagement eine besondere Bedeu-
tung zu, da sich durch veranderte Rahmenbedingungen innerhalb und au3erhalb des beschaf-
fenden Unternehmens auch die Relevanz einzelner bei der Beschaffung verwendeter Kriterien
verandern kann. Die Relevanz der genutzten Auswahlkriterien sollte entsprechend periodisch

uberpriift und ggf. Anderungen im Sourcing vorgenommen werden.
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Um Empfehlungen zur Strukturierung von Literaturanalysen durch etablierte Frameworks
nachzukommen (Webster/Watson 2002; Fettke 2006; vom Brocke et al. 2009), wird im Rah-
men der vorliegenden Arbeit die Analyse der wissenschaftlichen Literatur beztglich Beschaf-
fungsprozessen und Beschaffungsaktivitaten anhand des von Heckman (1999, 2003) entwi-
ckelten Frameworks durchgefiihrt und strukturiert. Ergénzt werden die Lebenszyklus-unab-
hangigen, nebenlaufigen Managementaktivitaten im Modell Heckmans um die explizite Nen-
nung eines vierten Prozesses, der Durchfiihrungs- und Teamplanung. Dieser Prozess biundelt
Aktivitdten rund um die Steuerung des Beschaffungsprojekts sowie des sich anschliel3enden
Betriebs. Aktivitdten wie etwa die zeitliche Planung von Ablaufen oder die Zuteilung von Ver-
antwortlichkeiten im Beschaffungsteam werden an dieser Stelle ergénzt, da sie in anderen
Beschaffungsmodellen, wie etwa dem V-Modell (BMI 2012a), explizit genannt werden und
auch im Modell Heckmans einen elementaren Bestandteil ausmachen, jedoch nicht als Struk-
turierungselement verwendet worden sind (Heckman 1999, 64). Zunachst wird jedoch unter-
sucht, ob in den identifizierten Quellen neben einzelnen Aktivitdten mit Bezug zur Qualitats-
analyse auch Aktivitatsabfolgen oder Prozessmodelle diskutiert werden (Aktivitatsabfolgen /
Prozesse). Abbildung 7 fasst das entstehende Analyseframework zur Strukturierung der Er-

gebnisse zusammen.

Analyseframework — Qualitatsanalyse in der organisationalen Beschaffung

[-] Beschaffungsprozesse und Beschaffungsaktivitaten

Aktivitatsabfolgen / Prozesse

Aktivitaten — Anforderungen festlegen
Aktivitaten — Akquisition

Aktivitaten — Vertragserfillung
Aktivitaten — Projekt- und Teamplanung
Nebenldaufige Managementaktivitaten

[+] Einflussfaktoren

Abbildung 7: Analyseframework — Qualitatsanalyseaktivitaten in der Beschaffung
(Quelle: eigene Darstellung)
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Die folgenden Tabellen 2 bis 6 biindeln die Ergebnisse der Literaturanalyse. Aus Platzgriinden
werden in der Spalte Domane die folgenden Abklrzungen verwendet:

- Beschaffung allgemein (Besch. allg.),

- Dienstleistungsbeschaffungen allgemein (DL allg.),

- Bundles aus Produkten und Services (PSB),

- Beschaffung von IT-Produkten und -Dienstleistungen — unspezifisch (IT),

- COTS-Beschaffung (COTS),

- ERP-Beschaffung (ERP),

- Software Beschaffung (Software),

- Cloud-Services (Cloud).

Wird eine Analysedimension, etwa ,Aktivitatsabfolgen / Prozesse®, von einem analysierten Ar-
tikel und seinem Forschungsbeitrag nur zum Teil adressiert oder ist sie nicht im Fokus des

Artikels, so wird der Beitrag des Artikels in den nachfolgenden Tabellen nicht mit einem X,

sondern mit NF (Nicht Fokus) gekennzeichnet.

Domane Anf = Akg Ver PrMa|NeMa

Grundlagenliteratur
G001 |(Wittreich 1966) DL allg. - X X - - -
o0z (ebsemind 1T | mesonag | - | - | | | x| -
G003 |(Sheth 1973) Besch. allg. NF - - - X NF
G004 (1I§e?h4r;1ann/O'Shaughnessy Besch. allg. i X i i i i
G005 |(Choffray/Lilien 1978) Besch. allg. X NF NF - X -
G006 |(Rosenthal/Salzman 1990) IT - X X X X -
G007 (1%2?)* 1994) und (Chau coTS Slx x| x| -
G008 |(Day/Barksdale 1994) DL allg. X X X X NF X
G009 g‘;%gt)io 1995) & (Kontio CoTS X | x | x : X | NF

(Santhanam/Kyparisis 1995)
G010 |& (Santhanam/Kyparisis IT - - X - - -

1996)
G011 |(Johnston/Lewin 1996) Besch. allg. X X X - X -
G012 |(Kauffman 1996) Besch. allg. - - - - X -
G013 |(Arnold 1997) Besch. allg. - - - - X -
G014 |(Olsen/Ellram 1997) Besch. allg. - - - - - X
G015 |(Fitzsimmons et al. 1998) DL allg. X X X - X X
G016 |(IEEE 1998) COTS X X X X NF NF
G017 %e:l;rggg)lggg) & (Heck- T X X X X X X
G018 |(Kesner 1999) IT - NF - - X -
G019 |(de Boer et al. 2001) Besch. allg. - NF X - - -
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Tabelle 2: Uberblick bzgl. Beschaffungsprozesse & -aktivitaten / Grundlagenliteratur
(Quelle: eigene Darstellung)

Ver PrMa|NeMa

G020 DL allg. X | x | x - [ ne ] x
G021 |(Maicher/Schwarze 2003) IT - X - - X X
oz [T 209 E | e | x | x| x | | x|
G023 |(Comella-Dorda et al. 2004) COTS X X X X X -
G024 |(Dibbern et al. 2004) IT NF NF NF NF - -
G025 |(Cullen et al. 2005) IT X X X NF NF
G026 |(Van Weele 2005) Besch. allg. X X X X X
G027 |(Corsten/Gossinger 2007) DL allg. NF NF NF - - -
G028 (;(/)gg)der Valk/Rozemeijer DL allg. X X X X X X
G029 |(Backhaus/Voeth 2010) Besch. allg. - - - - X NF
G030 |(Appelfeller/Buchholz 2011) | Besch. allg. - - - X - X
G031 |(BSI 2011) & (BSI 2014a) IT - X - - X X
G032 |(ISO/IEC 25010 2011) IT - X - X - X
G033 |(Johannsen/Goeken 2010) IT - - - - X -
G034 |(Kessel 2011) Besch. allg. - NF - - X
G035 |(BMI 2012a) IT X X X X X NF
G036 |(Krampf 2012) Besch. allg. NF X NF - X NF
G037 |(Arnolds 2013) Besch. allg. NF NF X - X X
G038 |(Hutt/Speh 2013) Besch. allg. NF - - - X -
G039 |(Benlian et al. 2011) Cloud NF NF - - - X
G040 |(Blsch 2013, 161 ff.) Besch. allg. NF X NF - NF NF
G041 |(Repschlaeger 2013b) Cloud NF NF NF NF - -

Summe der Artikel pro Analysedimension 23 31 25 13 29 ‘ 21
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Domaéane Ver PrMa |NeMa
AlS
A001 |(Ryan 1998) IT - X NF - X -
A002 |((Bernroider/Koch 2000) ERP - NF - - X -
A003 |(Kim/Lee 2000) Besch. allg. - X - - - -
A004 |(Kunda/Brooks 2000) COTS - X - - - -
A005 |(McQueen/Teh 2000) ERP NF NF - - X -
A006 |(Shakir 2000) ERP NF X NF NF NF -
A007 |(Howcroft/Light 2002) COTS NF X NF NF X -
A008 |(Roberts et al. 2006) COTS - X - - X NF
AO009 |(Le-Nguyen et al. 2007) Software - X - - - -
A010 |(Ghapanchi et al. 2008) ERP - - X - - -
AO011 |(Bharati 2010) IT - X X - X -
A012 |(Howcroft/Light 2010) COTS X X X X X NF
A013 |(Bensch/Schrodl 2011) PSB X X X NF - -
A014 |(Friedrich et al. 2011) Software X X X X NF
A015 ((Kusumo et al. 2011) COTS X X NF NF - -
A016 ((Wells et al. 2011) Besch. allg. - X X - - -
A017 ((Bensch 2012) Besch. allg. X X X NF - -
A018 ((Herz et al. 2012) IT - NF X NF - -
A019 |(Repschlaeger et al. 2012b) Cloud - X NF NF - -
A020 |(Richter et al. 2012) Software X X NF NF - -
A021 |(Schrodl 2012) Cloud X X X NF - -
A022 |(Harnisch et al. 2013) Software X NF NF NF X NF
A023 |(Heinrich/Lewerenz 2013) IT - X - - - -
A024 |(Schrddl/Bensch 2013) Cloud X X X NF - -
A025 (2%‘1%‘5”3/"6‘” Offenbeek Software NF - X - X | NF
A026 ((Harnisch 2014) COTS NF X NF - X -
A027 |(Harnisch/Knaf 2014) Software - NF X - - -

Summe der Artikel pro Analysedimension 14 25 20

Tabelle 3: Uberblick bzgl. Beschaffungsprozesse & -aktivitaten / AIS-Quellen
(Quelle: eigene Darstellung)



2.2 Beschaffungsprozesse und ihre Ausgestaltung — eine Literaturanalyse

35

Tabelle 4: Uberblick bzgl. Beschaffungsprozesse & -aktivitaten / EBSCO-Quellen
(Quelle: eigene Darstellung)

Summe der Artikel pro Analysedimension

Domane Ver NeMa
EBSCO
EO01 ((Weber et al. 2000) Besch. allg. NF - X - -
E002 |(Moody 2001) Besch. allg. - - - - -
EO003 |(Rooks/Snijders 2001) IT - - - X X
EO004 |(Smeltzer/Ogden 2002) Besch. allg. NF X NF - -
EO05 ((Brennan 2003) Software - - - - -
EO006 |(Chan 2003) Besch. allg. - - X - -
E007 |(Mase et al. 2004) IT X X X - NF
EO008 |(Perera/Karunasena 2004) IT - - X - -
EO009 ((Society of CPAs 2004) Software - X - - -
E010 |(Howcroft/Light 2006) COTS X X NF NF -
E011 |(Ayag/Ozdemlr 2007) ERP - - X - -
EO12 |(Elikai et al. 2007) Software - X - - -
EO013 |(Rosacker/Olson 2008) IT - X - - -
E014 |(Tao et al. 2008) IT - - X - -
EO015 |(Kauffman/Tsai 2009) Software X - - - -
EO016 |(Ivancevich et al. 2010) Software - X - - -
EO17 |(Benlian/Hess 2011a) Software - X - - -
EO018 |(Julian et al. 2011) COTS - X - - -
E019 |(Grundy 2012) IT X X X NF NF
E020 |(Grundy 2013) IT - - X - -
EO021 |(Pergin/Min 2013) Besch. allg. - X - -
E022 (Z\c/)élgt;uez—Casielles et al. Besch. allg. X i X i i
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Doméne Akg Ver | PrMa|NeMa
IEEE
1001 |(Ellram/Zsidisin 2002) Besch. allg. - - X - - -
1002 |(Franch/Carvallo 2003) COTS - X - - - -
1003  |(Liu/Gorton 2003) COTS X X X - - -
1004 |(Maximilien/Singh 2004) IT - X - - - -
1005 |(Ladd 2006) Software - X - - X -
1006 |(El Hadad et al. 2010) IT - - X - - -
1007 |(Limam/Boutaba 2010) Software X X - - X
1008 |(Bibi et al. 2012) Cloud - - X - - -
1009 |(Moser et al. 2012) IT - - X - - -
1010 |(Ghosh et al. 2014) Cloud - - X - - -
1011 |(Qiang et al. 2014) Besch. allg. - - X - - -
Summe der Artikel pro Analysedimension 8

Tabelle 5: Uberblick bzgl. Beschaffungsprozesse & -aktivitaten / IEEE-Quellen
(Quelle: eigene Darstellung)

Doméane

Ver PrMa|NeMa

Science Direct
S001 ((Beach et al. 2000) Software NF X - - - -
S002 |(Degraeve et al. 2000) Besch. allg. - - X - - -
S003 |(Essig 2000) Besch. allg. NF - - - X -
S004 |(Lee/Kim 2000) IT - - X - - -
S005 |(Vagstad 2000) Besch. allg. - - - - X -
S006 |(Burden 2001) IT NF - X - X -
S007 |(Byun 2001) Besch. allg. - - X - - -
S008 |(de Boer et al. 2001) Besch. allg. - - X - - -
S009 |(Ellram/Billington 2001) Besch. allg. NF - - - X -
S010 |(Eva 2001) Software - X - - -
S011 |(Lee/Kim 2001) IT - - X - - -
S012 |(Moore/Antill 2001) Besch. allg. - - - - X -
S013 ((Stremersch et al. 2001) DL allg. - - - - X -
S014 |(Andersson/Norrman 2002) DL allg. - - - - X -
S015 |(Lai et al. 2002) Software - - X - - -
S016 |(Leung/Leung 2002) COTS NF - - - X -
S017 |(Scigliano 2002) Besch. allg. NF - - - X -
S018 |(Adhikari/zhang 2003) Software NF X - - - -
S019 |(Dawes 2003) Besch. allg. - - - - X -
S020 |(Nollet/Beaulieu 2003) Besch. allg. NF - - - X -
S021 |(Adhikari et al. 2004) Software NF X - - - -
S022 |(Harrington 2004) IT - NF X - - -
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Domane Ver PrMa|NeMa

S023 |(Sreenath/Singh 2004) Software - - X - - -
S024 |(Lewin/Donthu 2005) Besch. allg. - - - - X -
S025 |(Tella/Virolainen 2005) Besch. allg. - X - - X X
S026 |(Chakraborty/Dey 2007) Besch. allg. NF X - - - -
S027 |(Lin et al. 2007) Software - - X - -
S028 |(Pollock/Williams 2007) IT - - X -
S029 |(Verville et al. 2007) ERP NF X X X -
S030 |(Juha/Pentti 2008) Besch. allg. NF - - X -
S031 |(Lindberg/Nordin 2008) DL allg. NF X NF - X
S032 |(Van der Valk 2008) DL allg. NF - - X
S033 |(Bals et al. 2009) DL allg. - - - X -
S034 |(Karsak/Ozogul 2009) ERP NF X X - -
S035 |(Trautmann et al. 2009) Besch. allg. - - - X -
S036 |(Wang 2009) Software - - X - -
S037 |(Becker/Rauber 2010) Software - - X - -
S038 |(Driedonks et al. 2010) Besch. allg. - - - X -
S039 ((Goscinski/Brock 2010) Cloud - - X - -
S040 |[(McCole et al. 2010) Besch. allg. - - - X -
S041 |((Schotanus et al. 2010) Besch. allg. - - - X -
S042 |(Tate et al. 2010) DL allg. - NF X X -
S043 |(Ayala et al. 2011) COTS NF - X X X
S044 |(Jadhav/Sonar 2011) COTS NF X - X X
S045 |(Khan et al. 2011) IT NF X - -
S046 (qugl\lardm—Goncalves Software i i X i i
S047 |(Mouratidis et al. 2013) Cloud NF X - - -
S048 ((Singh/Pattanaik 2013) Software - - X - - -
S049 ((Carrizo et al. 2014) Software - X - - - -
S050 |(Karsak/Dursun 2014) Besch. allg. NF X X - - -
S051 |(Pemer et al. 2014) DL allg. - - - - X -
S052 |(Sarrab/Rehman 2014) Software NF X - - - -
S053 |(Kilic et al. 2014) ERP - - X - - -

Summe der Artikel pro Analysedimension 21 17 22 1 25 ‘ 5

Tabelle 6: Uberblick bzgl. Beschaffungsprozesse & -aktivitaten / Science Direct — Quellen
(Quelle: eigene Darstellung)

Die Aufarbeitung der identifizierten 154 Artikel erfolgt in den nachfolgenden Abschnitten an-
hand des in Anlehnung an Heckman (1999, 2003) und das V-Modell (BMI 2012a) gewahlten

Analyserasters.
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2.2.3.1 ldentifizierte Aktivitatsabfolgen und Prozesse

Von den analysierten 154 Artikeln gehen in Summe 67 auf Abfolgen und Prozesse von Quali-
tatsanalyseaktivitaten im Rahmen eines Beschaffungsvorgangs ein. Die meisten Autoren the-
matisieren jedoch nur einzelne der identifizierten funf Analysedimensionen. Lediglich 9 Arbei-
ten konnen identifiziert werden, die alle finf Analysedimensionen aufgreifen und somit umfas-
send zum Verstandnis von Qualitdtsanalyseaktivitaten in Beschaffungsprozessen beitragen
kénnen. Aktivitaten, die von einer Vielzahl der identifizierten Artikel erértert werden, sind nach-
folgend unter den Uberschriften:

- Analyse des geaulRerten Bedarfs,

- Operationalisierung des Bedarfs,

- Analyse und Bewertung von Angeboten,

- Initiierung und Planung sowie

- nebenlaufige Evaluation

diskutiert. Im Anschluss folgt die Analyse und differenzierte Betrachtung von Aktivitatsabfolgen

in der analysierten Literatur, die mit Empfehlungen zur Aktivitatsausgestaltung abschlief3t.

Analyse des geédulierten Bedarfs

Der Beschaffungsprozess und somit die Aktivitdten der Qualitatsanalyse beginnen, sobald ein
Organisationsmitglied einen Bedarf identifiziert und kommuniziert, der moglicherweise unter-
nehmensextern zu decken ist. Im Anschluss ist der angesprochene Vorgesetzte aufgefordert,
den geaulierten Bedarf initial zu analysieren und eine Entscheidung zwischen den Alternativen
Ignorieren des Bedarfs, Bedarfsdeckung durch eigenes Personal oder Bedarfsdeckung durch
Beauftragung eines Service-Anbieters zu treffen (Day/Barksdale 1994, 46). Neben der dabei
entstehenden Bedarfsskizze, die bendtigte Qualitatsmerkmale grob beschreibt, ist der ange-
sprochene Vorgesetzte des Weiteren aufgerufen, ein Beschaffungsprojekt fir die weitere Be-
arbeitung der Bedarfsdeckung zu initiieren.

Operationalisierung des Bedarfs

Zunachst sind Ausgangssituation und Zielsetzung der Bedarfsdeckung zu formulieren, die Er-
stellung von funktionalen und nichtfunktionalen Qualitatsanforderungen schlief3t sich hieran
an, in Abstimmung mit der Unternehmensstrategie, weiteren Rahmenbedingungen und Be-
schrankungen durch die Unternehmensumwelt (Johnston/Lewin 1996). Die Anforderungsspe-
zifikation ist ein iterativer Prozess, in dem sténdig Verfeinerungen und Verbesserungen erfol-
gen, bis eine ausreichende Qualitat und Detaillierung erreicht ist. Um die nétige Expertise und
eine zielgerichtete Auswabhl sicherzustellen, kommt der Zusammenstellung des Beschaffungs-

teams und der Beschaffungsaktivitaten sowie der Festlegung von Verantwortlichkeiten eine
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besondere Bedeutung zu (Heckman 1999, 2003). Parallel zur Anforderungsspezifikation emp-
fiehlt etwa das V-Modell eine Analyse und Aufstellung der Gesamtsystemarchitektur durchzu-
fuhren. Es sind Soll-Ablaufe bzw. Soll-Schnittstellen zu definieren, bevor Anforderungen an
ein zu spezifizierendes System in der Architektur festgelegt werden kénnen (BMI 2012a, 698).
Zur Ermittlung der funktionalen Anforderungen kénnen neben Analysen bestehender Ablaufe
auch Kreativitats-, Beobachtungs- und Befragungstechniken eingesetzt werden (BMI 2012a,
700). Ebenfalls zu erfassen sind Anforderungen hinsichtlich Sicherheit und Risikoakzeptanz,
etwa auf Basis der Schutzklasse der durch das Beschaffungsobjekt verarbeiteten Daten und
dafir definierten Schutzmaf3nahmen im Sinne des IT-Grundschutz (BSI 2011), erganzt um
den Baustein Cloud-Nutzung in der Ergénzungslieferung 2014 (BSI 2014a). Es ist zu analy-
sieren, welche Schadenskategorien und Schaden mit welcher Wahrscheinlichkeit eintreten
kénnen. Auf Basis der Risikobewertung und Risikoklassen kdnnen Anforderungen bzgl. um-
zusetzender Schutzmechanismen entstehen, um Eintrittswahrscheinlichkeiten zu senken (BMI
2012a, 703), oder auch eine besonders intensive Informationsbeschaffung und die Einbindung
von Experten zur Analyseunterstitzung erforderlich werden (Johnston/Lewin 1996). Bei elekt-
ronisch zu beschaffenden Produkten oder Services kann dariiber hinaus die Einbindung von
lokalen Intermediaren das Vertrauen in die Leistung starken und die Risikowahrnehmung re-
duzieren (McCole et al. 2010; Ayala et al. 2011, 632). Bei der Anforderungsspezifikation ist es
jedoch ratsam, sich zunachst auf das Wesentliche zu konzentrieren und unnétigen Schnick-
schnack zu vermeiden, wie Rosenthal/Salzman (1990) betonen. Die Operationalisierung des
Bedarfs endet mit widerspruchsfreien, qualitativ hochwertigen Anforderungen, die etwa bei
Anwendung des V-Modells die Grundlage fiir Ausschreibung, Beauftragung, Entwurf und Ab-

nahme sowie flr evolutiondre Veranderungen des Systems bilden kénnen (BMI 2012a, 696).

Analyse und Bewertung von Angeboten

Ausgangspunkt der Analyse und Bewertung sind die als Anforderungen spezifizierten Quali-
tatseigenschaften. Aufbauend konnen Bewertungskriterien abgeleitet und gewichtet werden,
etwa zur Definition von Ausschlusskriterien. Auf Basis eines solchen gewichteten Kriterienka-
talogs kann eine mehrstufige Prifung der eingehenden Angebote vorgenommen werden, so-
dass zun&chst leicht zu evaluierende, formale Kriterien geprift werden und die Prifung inhalt-
licher Aspekte im Anschluss beim reduzierten Set erfolgt, um Bewertungsaufwand zu reduzie-
ren (BMI 2012a, 689). Mittels der jeweils angemessenen Aktivitaten zur Analyse von Fertig-
produkten oder Aktivitaten zur Beschaffung von Individualleistungen wie Request for Informa-
tion (RFI), Request for Proposal (RFP) oder Request for Quotation (RFQ), wird der Dialog mit
Anbietern auf der Shortlist aufgenommen, um Informationsliicken zu schlieRen und eine um-

fassende Bewertung zu erméglichen (Heckman 2003, 82). Hierbei ist sicherzustellen, dass
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eingebundene Akteure wie Manager oder die Unternehmensleitung die operativen Arbeitsab-
l[Aufe der zukiinftigen Nutzer des Beschaffungsobjekts kennen, sodass sie beurteilen kénnen,
ob angebotene Produkte oder Dienstleistungen die Arbeitsablaufe effektiv und effizient unter-
stitzen (Rosenthal/Salzman 1990). Prototypen und Testsysteme kénnen bei der Produktana-
lyse und Bewertung hinsichtlich der spezifizierten Anforderungen helfen (Liu/Gorton 2003).
Arnolds (2013) weist ergénzend auf die oftmals aul3erst hohe Anzahl von Aspekten hin, die
den Preis des Produkts oder der Dienstleistung beeinflussen und somit im Rahmen einer
Preisstrukturanalyse sowie entsprechender Modellierung des erwarteten Bedarfs, ebenfalls im
Rahmen von Demonstrationen und Testsystemen, geklart werden sollten (Arnolds 2013, 91
ff.). Auf Basis der spezifizierten Anforderungen erfolgen sowohl die Bewertung als auch im
Anschluss die Erstellung einer Lieferanten-Shortlist. Die zur konkreten Auswahl folgende Ge-
wichtung von Kriterien mittels Entscheidungsunterstiitzungsmethoden, etwa durch die Spezi-
fikation von verpflichtend zu erflillenden Kriterien, wird im Rahmen dieser Arbeit nicht weiter
erdrtert, da es sich um Aktivitdten handelt, die tber die Analyse und Bewertung von Qualitats-

eigenschaften hinausgehen.

Initiierung und Planung

Im Rahmen der Initilerung wird zunachst ein individuell ausgestalteter Durchflihrungsplan, vom
groben Bedarf zur implementierten Losung, festgelegt. Sollwerte fir Aktivitaten und Abfolgen,
aber auch einzubindende Beteiligte sollten enthalten sein, die es ermdglichen, den Fortschritt
(Istwerte) eindeutig festzuhalten (BMI 2012a, 639). Welche Akteure einzubinden sind, hangt
vom Einzelfall und der Ausgestaltung von Rollen und Verantwortlichkeiten im Beschaffungs-
team ab (Heckman 2003, 81). Die Verantwortung fir durchzufihrende Aktivitdten der Anfor-
derungsspezifikation wird etwa von Krampf (2012, 7) bei der Abteilung innerhalb des Unter-
nehmens gesehen, die Ausldser des Bedarfs ist. Das V-Modell favorisiert zur Strukturierung
der weiteren Aktivitaten klassische Ausschreibungsprozesse, ggf. ausgestaltet unter Bertck-
sichtigung etwaiger Vergaberichtlinien, wie VOL, oder existierender Vorlagen zur Ausschrei-
bung und Bewertung, wie die UfAB des BMI (BMI 2012b). Es wird zwar empfohlen anhand
einer Kriterienliste zu dokumentieren aufgrund welcher Eigenschaften die Form der Vergabe
gewahlt worden ist, es werden jedoch keine alternativen Formen der Vergabe betrachtet (BMI
2012a, 687).

Nebenlaufige Evaluation
Im Anschluss an die Aktivitdten zur Auswahl von Lieferanten wird bei einem oder mehreren
Lieferanten bestellt. Nachfolgend wird die Qualitat der Lieferung, mit Blick auf die zuvor ver-

einbarten Qualitatseigenschaften, kontinuierlich Uberwacht (siehe hierzu etwa Van Weele
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2005). Fehler gelieferter Produkte oder nicht eingehaltene SLA werden dokumentiert und die-
nen als Basis fUr nebenlaufige Prozesse des Qualitdtsmanagements.

IT-gestltzte, kontinuierliche Qualitatsiberwachung und kontinuierliches Qualitditsmanage-
ment an der Lieferantenschnittstelle kann durch Software, etwa im Bereich Reklamationsma-
nagement (8D-Methode) oder durch das Advanced Product Quality Planning (APQP-Me-
thode), unterstitzt werden (Appelfeller/Buchholz 2011, 22). Die 8D-Methode fokussiert mittels
eines strukturierten Vorgehens zur Fehlerbehebung die Wiederholungswahrscheinlichkeit zu
minimieren. Die APQP-Methode adressiert demgegentber durch strukturiertes Vorgehen die
Erfullung der Kundenanforderungen im Entwicklungsprozess des Anbieters einflieRen zu las-
sen und sicherzustellen. Jedoch stellen Appelfeller/Buchholz (2011, 63) ungeachtet der ge-
nannten Softwareunterstiitzung die generelle Schwierigkeit von Qualitatsbeurteilung bei
Dienstleistungen heraus, bedingt durch schwierige Spezifizierbarkeit oder fehlende Standar-

disierung.

Abfolgen identifizierter Basisaktivitaten

Wie eingangs bereits erlautert, untergliedert Heckman den Beschaffungsprozess fur IT-Guter
und IT-Dienstleistungen auf Basis einer ausgeweitet angelegten Studie einer Arbeitsgruppe
der Society for Information Management (SIM), in Lebenszyklus-bezogene und Lebenszyklus-
unabhangige Aktivitaten. Lebenszyklus-bezogene Aktivitdten werden sequenziell ausgefihrt,
wiederholen sich jedoch zum Teil in spateren Prozessschritten und kénnen parallel ausgefuhrt
werden. Lebenszyklus-unabhangige Beschaffungsaktivitdten wie die kontinuierliche Marktbe-
obachtung oder das Qualitaitsmanagement verlaufen parallel zum Tagesgeschéaft und werden
von Heckman nicht in einer zeitlichen Abfolge untergliedert (siehe Abbildung 6, entwickelt in
Anlehnung an Heckman 1999, 63).

Ahnlich der von Heckman (1999, 63) gewahlten Untergliederung der Lebenszyklus-abhangi-
gen Beschaffungsaktivitaten untergliedert auch Repschlaeger (2013b, 112) zu beantwortende
Fragestellungen und zugeordnete Aktivititen zur Beschaffung von Cloud-Services.
Repschlaeger (2013) schlagt eine Untergliederung in die finf Phasen ,Systemgrenzen, Ziel-
definition und Bedarfsermittlung®, ,Anforderungsidentifikation®, ,Informationstransparenz, Auf-
wandsabschatzung und Priorisierung®, ,Aktivitatslevel und Informationserhebung“ sowie ,Sys-
tematischer Vergleich und Benchmarking“ vor (Repschlaeger 2013b, 112). Im Gegensatz zu
Heckman (1999, 63), aber auch allen anderen nun in Folge betrachteten Autoren, untergliedert
das Phasenmodell von Repschlaeger (2013b) jedoch lediglich Einkaufsaktivitaten im engeren
Sinne, nebenlaufige, kontinuierlich durchzufihrende Aktivititen wie regelméaRige Analysen
des sehr dynamischen und sich stetig verbessernden Serviceangebots oder auch zyklische
Qualitatsanalysen bereits genutzter Produkte und Dienstleistungen vor dem Hintergrund sich

verandernder Qualitdtsanforderungen im Zeitverlauf werden nicht betrachtet. Da diese auf den
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Einkaufsprozess verkirzte Auswahl von Phasen zwar bereits auf die Doméane Cloud-Services

und ihre Herausforderungen optimiert ist, jedoch Lebenszyklus-unabhangige Beschaffungs-

aktivitaten vollstandig ausblendet, greift sie zur Strukturierung der Qualitatsanalyseaktivitaten

in der vorliegenden Arbeit zu kurz.

Der Prozess fir die Beschaffung von Commercial-off-the-shelf-Produkten (COTS-Produkten)

wird von Kontio (1995, 1996) ahnlich aufgebaut wie der von Choffray/Lillien (1978) beschrie-

bene, allgemeingultige Beschaffungsprozess. Jedoch weisen die Autoren auf die Notwendig-

keit einer Vielzahl von Prozessiterationen hin, um eine Annaherung von eigenen Anforderun-

gen und am Markt verfigbaren Standardprodukten zu erzielen. Entsprechend sind die Pro-

zessschritte:

- Anforderungsspezifikation,

- Suche am Markt,

- Zusammenstellen einer Shortlist,

- Detalllierte Analyse und Evaluation,

- Auswahl eines Angebots bzw. Uberarbeitung der Auswahlkriterien und erneute Prozessi-
teration

iterativ zu wiederholen, bis eine Uberdeckung von Anforderungen und Angebot erzielt werden

kann (Kontio 1995, 23, 1996, 203 f.). Fir IT-Standardprodukte illustriert auch der IEEE-Vor-

schlag fur die Ausgestaltung des Beschaffungsprozesses, dass sowohl mehrere lterationen

zur Annéherung von Anforderungen und Angebot notwendig sein kdnnen, wie auch die Paral-

lelisierung von Aktivitaten erfolgversprechend ist, etwa die Konkretisierung von Anforderungen

parallel zur Identifikation potenzieller Angebote am Markt, illustriert in nachfolgender Abbildung

8 in Anlehnung an IEEE (1998, 7).
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Abbildung 8: Der Software-Beschaffungsprozess
(Quelle: Darstellung in Anlehnung an IEEE (1998, 7))

Fur die Beschaffung standardisierter CRM-Software kénnen auch Friedrich et al. (2011) em-

pirisch feststellen, dass mehrere Iterationen zwischen der Anforderungsspezifikation und

Marktanalyse/Bewertungsaktivitéaten stattfinden (Friedrich et al. 2011). Demgegeniber be-

schreiben etwa Axelsson/Wynstra (2002, 140) den Prozess zur Beschaffung von Dienstleis-

tungen anhand eines sehr einfach strukturierten, sequenziellen Aktivitatsablaufs, basierend

auf der klassischen Beschaffungsprozessstruktur. In spateren Arbeiten zur Beschaffung von

Dienstleistungen wird jedoch deutlich (siehe Abbildung 9), dass insbesondere den Aktivitaten

zur Spezifikation der zu beschaffenden Dienstleistung mehr Gewicht im Prozess beizumessen

ist und diesbezuglich auch Iterationen einzelner Aktivitaten erforderlich werden kénnen (Van

der Valk/Rozemeijer 2009).
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Abbildung 9: Erweiterter Beschaffungsprozess fiir Dienstleistungen
(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Van der Valk/Rozemeijer (2009))

Erganzend fligen Day/Barksdale (1994) im Prozess zur Beschaffung von Dienstleistungen ne-

benlaufige Schritte hinzu. Fir die sukzessive Verfeinerung des Sets alternativer Angebote,

einhergehend mit der Konkretisierung der Bewertungskriterien, sehen die Autoren zum Bei-

spiel mehrere Iterationen vor. Im Anschluss an die Auswahl eines Dienstleisters ergénzen die

Autoren weitere Aktivitdten, die jeweils periodisch wéhrend des Servicebezugs auszufihren

sind. Diese Aktivitaten sind:

- die Bewertung der Produktqualitat,

- die Bewertung der Dienstleistungsqualitat,

- ggf. eine Aktualisierung der Bewertungskriterien, um Zufriedenheit oder Unzufriedenheit
mit der Dienstleistung kontinuierlich zu bewerten (Day/Barksdale 1994, 46).

Diese Aktivitaten sind notwendig, da der Dienstleistungsbezug Uber l&angere Zeitspannen an-

dauern kann, jedoch sowohl auf Seiten des Dienstleisters als auch innerhalb des beschaffen-

den Unternehmens die Akteure im Zeitverlauf wechseln. Wie Abbildung 10 verdeutlicht, ist es

entsprechend notwendig eine Kommunikationsbeziehung zwischen Nachfrager und Anbieter

aufzubauen, die personelle Wechsel Uberdauert. Des Weiteren ist die wahrgenommene Qua-

litat der Leistung zu kommunizieren, auch um dem Dienstleister sich verandernde Leistungs-

und Qualitatsanforderungen im Zeitverlauf mitzuteilen (Day/Barksdale 1994, 48).
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[ RECOGNITION OF NEED ]
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Evaluation of the quality of the outcome

[ SATISFACTION / DISSATISFACTION ]

Abbildung 10: Die Beschaffung von Services durch Organisationen
(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Day/Barksdale (1994, 46))

Analog etwa Kontio (1995, 1996) fur COTS-Produkte und Day/Barksdale (1994) fur Dienstleis-
tungen empfehlen auch Fitzsimmons et al. (1998, 374) fur Dienstleistungen mehrere Iteratio-
nen einzelner Aktivitaten der Qualitatsanalyse im Beschaffungsprozess, insbesondere vor
dem Hintergrund des bei Dienstleistungen komplexeren Beschaffungsprozesses, hervorgeru-
fen durch ein aus Kundensicht erhéhtes Beschaffungsrisiko und viele Qualitdtsaspekte, die
zum Zeitpunkt der Beschaffung schwer messbar sind, wie etwa die Zuverlassigkeit des Leis-

tungsanbieters (Fitzsimmons et al. 1998, 371 1.).

In der Literatur identifizierte Empfehlungen bzgl. der Ausgestaltung von Analyseaktivi-
taten im Beschaffungsprozess

Die nachfolgend beschriebenen 10 Empfehlungen hinsichtlich der Ausgestaltung der Quali-
tatsanalyseaktivitaten im Beschaffungsprozess kdnnen tbergreifend und mit Bezug zu Aktivi-
tatsabfolgen und Prozessen in der Literatur identifiziert werden. Sie runden das Prozessver-
standnis Ubergreifend Uber die nachfolgend detailliert betrachteten fiinf Analysedimensionen
ab und dienen der detaillierten Analyse erganzender Aktivitaten als Einstieg.
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1. Zu Beginn hohe Such- und Analyseaufwénde einplanen, Aktivitaten kontinuierlich
fortsetzen
Bei der Beschaffung nichtindividueller Leistungen entsteht zunachst hoher Aufwand fir
Such- und Analyseaktivitéaten, da der Bedarf an das bestehende Angebot angeglichen wer-
den muss (Kontio 1995, 1996; Grundy 2012). Deutlich funktional orientierte Literatur (wie
etwa (Bensch/Schrodl 2011) oder (Richter et al. 2012)) nimmt nicht ausreichend Ricksicht
darauf, dass beschaffende Organisationen im Fall von Fertigprodukten kaum die Méglich-
keit haben, ihre eigenen Anforderungen in die Leistungsgestaltung einflieRen zu lassen
(Howcroft/Light 2010, 125). Die fUr das e-Procurement von Produkt-Service-Systemen und
technische Cloud-Services entwickelten Modelle von Bensch und Schrddl (Bensch/Schrodl
2011; Bensch 2012; Schrodl 2012; Schrodl/Bensch 2013) werden im vorliegenden Rah-
men entsprechend nicht weiter betrachtet. Die Marktanalyse ist in einem dynamischen
Markt dartiber hinaus eine zyklisch von der beschaffenden Organisation zu wiederholende
Daueraufgabe (Comella-Dorda et al. 2004; Tate et al. 2010; Ayala et al. 2011), kann jedoch
Folge- oder Ersatzbeschaffungen beschleunigen (Liu/Gorton 2003).

2. Managementeinbindung bei hohem Beschaffungsrisiko notwendig

Abhangig vom wahrgenommen Beschaffungsrisiko werden mehr oder weniger Entschei-
der hoherer Hierarchieebenen eingebunden und Entscheidungen formalisiert (Johns-
ton/Lewin 1996). Bei High-Tech-Unternehmen kénnen Juha/Pentti (2008) feststellen, dass
bei hohem Beschaffungsrisiko Entscheidungen durch Fachabteilungen oder Expertengre-
mien zunehmen, um das Risiko von Fehlentscheidungen zu reduzieren. Unangemessener
Aufwand bezogen auf das Beschaffungsrisiko ist haufiger Beschaffungsfehler (Comella-
Dorda et al. 2004).

3. Fachliche Expertise ist sicherzustellen (intern und durch externe Unterstiitzung)
Betriebliche Beschaffung erfordert die Einbindung der betroffenen Fachabteilungen und
von Domain-Expertise bzgl. des Beschaffungsobjekts, insb. um notwendige Anpassungen
oder Leistungskonfigurationen abzuschatzen (Fitzsimmons et al. 1998; Ayala et al. 2011).
Eine nahezu kontextunabhangige Beschaffung sowie eine lediglich begrenzte Einbindung
betroffener Stakeholder sind haufige Beschaffungsfehler (Comella-Dorda et al. 2004).

4. Hands-on Experience ist essenziell
Die Nutzung von Demo-Sessions zum besseren Produktverstéandnis ist bei Fertigproduk-
ten notwendig (Shakir 2000; Howcroft/Light 2002). Fehlende Experimente mit dem Be-
schaffungsobjekt und fehlende Erfahrung sind haufiger Beschaffungsfehler (Comella-
Dorda et al. 2004).

5. Intermediare im Wertschdépfungsnetzwerk zur Beschaffung von Expertise und indi-
vidueller Leistungen (Ausschreibungsverfahren) berticksichtigen
Intermediare wie etwa Berater oder Integratoren sind insb. fir kleinere Beschaffungsorga-
nisationen sehr wichtig, um bendtigte Expertise zu erlangen (Howcroft/Light 2010, 127;
Ayala et al. 2011). Die Rolle von Experten im Prozess sollte jedoch nicht ausufern (Ro-
senthal/Salzman 1990). Um Ausschreibungspflichten im Sinne der European tendering le-
gislation nachzukommen, kann es erforderlich sein, off-the-shelf-Leistungen ebenfalls ,,in-
dividualisiert” zu beschaffen, etwa durch die Einbindung von Intermedidren (Boonstra/van
Offenbeek 2014; Burden 2001).

6. Macht- und Einflussmoglichkeiten berticksichtigen
Das Krafteverhaltnis zwischen Anbieter und Nachfrager ist zu berticksichtigen. Insbeson-
dere bei standardisiert angebotenen Leistungen hat die beschaffende Organisation wenig
Einfluss auf die Leistungsgestaltung und es ist eine Anpassung der eigenen Anforderun-
gen an das verfuigbare Angebot notwendig (Howcroft/Light 2006). Um das Krafteverhaltnis
zu verschieben, kdnnen jedoch Beschaffungszusammenschlisse oder dhnliche Hebel ge-
nutzt werden (Essig 2000; Ellram/Billington 2001; Scigliano 2002; Nollet/Beaulieu 2003).
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7. Bei IT-Beschaffungen stets Governance-Aktivitaten vorsehen
Die Tragweite der Beschaffungsentscheidung hinsichtlich der IT-Architektur ist zu bertck-
sichtigen (Kusumo et al. 2011). IT-Beschaffungsentscheidungen sind oft unbewusst Archi-
tekturentscheidungen, entsprechend sind Governance-Aktivitaten vorzusehen, um Ent-
scheidungen mit Auswirkungen auf (1) die IT-Architektur, (2) die IT-Infrastruktur oder (3)
lediglich einfache Geschéaftsanwendungen zu unterscheiden (Harnisch 2014).

8. Bei Beschaffung von Dienstleistungen ergdnzende Aktivitaten zur Bedarfsbeschrei-
bung vorsehen
Die Beschaffung von Dienstleistungen erfordert aufgrund der Immaterialitat der Leistung
verstarkte Aktivitaten zur aussagekraftigen Leistungsbeschreibung (unter anderem: Smelt-
zer/Ogden 2002).

9. Verkurzte Prozesse bei Folgebeschaffungen sowie bekannte Lésungen bevorzugen
Bei bekannten oder bereits genutzten Dienstleistungen kann auf bereits erhobenen Daten
aufgebaut werden. Analyse- und Bewertungsaktivitaten, aber auch Aktivitaten zur Bedarfs-
beschreibung kénnen reduziert und ein teilautomatisierter Beschaffungsprozess fir wei-
tere Leistungsabrufe eingeflihrt werden (Mase et al. 2004; Liu/Gorton 2003). Neben eige-
nen Qualitatsinformationen kénnen auch von unabhangigen Dritten wie Marktplatzbetrei-
bern oder Forschungsinstituten bereitgestellte Daten genutzt werden (Limam/Boutaba
2010). Zur Verminderung von Applikationswildwuchs im Unternehmen sowie zur Vermei-
dung von Kompatibilitdtsproblemen wird dartiber hinaus empfohlen bei Bedarfsmeldungen
zunachst zu prufen, ob Bedarfe nicht bereits durch bekannte Losungsangebote adressiert
werden konnen (Kauffman/Tsai 2009). Werden zwar neue Produkte/Services, aber von
bereits bekannten Herstellern oder aus bereits genutzte Okosystemen verwendet, so kon-
nen zumindest Beschaffungsaufwénde zur Qualitatsanalyse und -bewertung und oft auch
Integrationsaufwande reduziert werden (Leung/Leung 2002).

10. Bekanntheitsgrad der Lésung und Empfehlungen berticksichtigen
Der Bekanntheitsgrad einer Losung im Beschaffungsteam sowie Empfehlungen von Ex-
perten, Freunden oder Kollegen haben einen grof3en Einfluss auf die Beschaffungsent-
scheidung (Vazquez-Casielles et al. 2013), insbesondere wenn Informationen teuer zu er-
heben und somit Anforderungen aufwendig zu bewerten sind (Ayala et al. 2011, 631 f.).

2.2.3.2 Erganzende Aktivitdten — Anforderungsspezifikation

Von den analysierten 154 Artikeln adressieren 87 Aktivitaten zur Anforderungsspezifikation.
Der Prozess Anforderungsspezifikation wird in der Literatur mit unterschiedlichen Schwer-
punkten und unter verschiedenen Bedingungen untersucht. Dieser Abschnitt erértert die iden-
tifizierte Literatur und ihre Schwerpunkte hinsichtlich Qualitdtsanalysetatigkeiten in diesem
Prozess. Die exakte Bedarfsspezifikation, also die Erstellung des Anforderungsprofils hinsicht-
lich der bendtigten Qualitdt und Quantitat, oder auch die Spezifikation des Lieferzeitpunkis ist
wichtiger Bestandteil der initialen Beschaffungsaktivitaten (Krampf 2012, 7). Ausgangspunkt
von Beschaffungsaktivitdten sind spezifische und von einzelnen Abteilungen gedul3erte oder
unspezifische und maoglicherweise fir eine Vielzahl von Abteilungen relevante Geschéaftsbe-
durfnisse (Busch 2013, 39 f.). Geschéaftsbedirfnisse sind dabei mit einem oder mehreren An-
forderern und ihren Lésungsvorstellungen verknipft. Dies kdnnen bspw. gewinschte IT-Un-
terstitzungsfunktionen sein oder der Ersatz einer bereits seit lAngerem eingesetzten Software.
Ist eine Vielzahl von Abteilungen betroffen, ist die Aggregation von Einzelanforderungen und

das Ausloten jeweils bestehender Freiheitsgrade fir Kompromisse eine Herausforderung fur
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das Beschaffungsteam. Die Vereinheitlichung der Anforderungen und die Trennung individu-
eller Wiinsche von Geschaftsbedirfnissen ist zumeist schwierig, ebenso wie die Uberfiihrung
von Bedurfnissen in durchsetzbare Anforderungen am Beschaffungsmarkt (Blisch 2013, 40).
Die mdglichst exakte Spezifikation des eigenen Bedarfs bildet den Abschluss dieser initialen
Aktivitdten im Beschaffungsprozess.

Um eine solch konkrete Bedarfsspezifikation vornehmen zu kénnen, sind mehrere Aktivitaten
zur Anforderungsspezifikation noétig, die den Ausgangspunkt Lebenszyklus-abhangiger Be-
schaffungsprozesse bilden. Die SIM-Arbeitsgruppe IT-Beschaffung ordnet diesem Prozess auf
Basis ihrer empirischen Untersuchungen zur IT-Beschaffung unter anderem Aktivitaten der
Bedarfsidentifikation und -beschreibung, der Informationsbeschaffung bzgl. alternativer Ange-
bote am Markt, eine erste Analyse der Angebote am Markt oder auch das Erstellen einer ers-
ten konkreten Bedarfsspezifikation zu (Heckman 1999, 2003). Erfolgt keine Neu-, sondern le-
diglich eine Erweiterungsbeschaffung oder die Beschaffung eines Updates/Upgrades, so kon-
nen die Aktivitaten zur Bedarfsbeschreibung stark reduziert und auf Aspekte wie die erzielbare
Innovationshdéhe oder den durch das Update/Upgrade erzielbaren Wettbewerbsvorteil be-
schrankt werden, wie Roberts et al. (2006) betonen. Bereits erhobene, umfangreiche Quali-
tatsbewertungen kénnen wiederverwendet werden (Mase et al. 2004; Jadhav/Sonar 2011).
Heckman (1999, 2003) ordnet den Aktivitaten der Anforderungsspezifikation dartiber hinaus
auch die cross-funktionale Zusammenstellung des Beschaffungsteams zu, die im Rahmen
dieser Arbeit separat in Abschnitt 2.2.3.5 analysiert wird.

Wird neben der Ausschreibung einer individuellen Auftragsfertigung auch der Einsatz von Fer-
tigprodukten erwogen, sind zumeist im Zeitverlauf Uberarbeitungen der eigenen Anforderun-
gen an das Leistungsspektrum des Angebots notwendig, sodass ein iterativer Prozess der
Anforderungsspezifikation und Akquisition entsteht, der sich an die erste Bedarfsspezifikation
anschlief3t und in den nachfolgenden Abschnitten 2.2.3.3 (Akquisition) sowie 2.2.3.5 (Durch-
fihrungs- und Teamplanung) naher betrachtet wird (Comella-Dorda et al. 2004; BMI 2012a).
Bei der Beschaffung von Dienstleistungen fallt dem beschaffenden Unternehmen die Spezifi-
kation der Leistung vergleichsweise schwerer (Day/Barksdale 1994; Fitzsimmons et al. 1998).
Da eine mdglichst prazise Spezifikation jedoch nicht nur fur die Suche und Auswahl von Leis-
tungen und Leistungsanbietern relevant ist, sondern auch fur die spater folgende Erfolgskon-
trolle und Evaluation eine wichtige Grundlage bildet, empfehlen Van der Valk/Rozemeijer
(2009, 7 f.) diese moglichst sorgfaltig anzufertigen. Anhaltspunkte kdnnen umfangreiche Qua-
litatsmodelle wie etwa das Modell der ISO/IEC (2011) bieten. Zur prézisen Erstellung empfeh-
len Van der Valk/Rozemeijer (2009) mogliche Service-Anbieter im Rahmen von Akquisitions-

tatigkeiten zu kontaktieren und ihre Ideen und Vorschlage somit in das Review und die Verfei-
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nerung der Bedarfsspezifikation einzubinden (siehe nachfolgender Abschnitt 2.2.3.3 zu Akqui-
sitionsaktivitaten). Diese Interaktion bei der Beschaffung von Dienstleistungen verdeutlicht zu-
dem das ndétige Zusammenspiel von der Analyse geschaftlicher Anforderungen innerhalb ei-
nes Unternehmens und der Analyse des unternehmensexternen Umfelds (Bisch 2013). Die
Informationsbeschaffung sollte sich dabei nicht nur auf alternative Angebote beschranken,
sondern auch die Lieferanten umfassen, ihr wirtschaftliches Umfeld, die zugehdrige Nachfrage
und den sie umgebenden Wettbewerb (Blisch 2013, 112 ff.). Werden Anbieter durch mehrere
Personen aus einem Beschaffungsteam kontaktiert, sind vorher eindeutige Zustandigkeitsbe-
reiche zu definieren, sodass mehrere Agenten des beschaffenden Unternehmens problemlos
parallel arbeiten kbnnen (Tate et al. 2010). Im Zeitverlauf und einer kontinuierlichen Marktbe-
obachtung (siehe Abschnitt 2.2.3.6 dieser Arbeit) sind auch Marktbewegungen und -entwick-
lungen bzgl. der Marktstruktur, der Lieferanten, der Preise etc. wichtige Parameter (Arnolds
2013, 58 ff.). Das Management der Lieferantenbeziehung kann den kontinuierlichen Aus-
tausch von Daten zwischen Lieferant und Kunde oder auch die Formulierung gemeinsamer,
strategischer Ziele umfassen (Appelfeller/Buchholz 2011, 27). Es entsteht ein Wechselspiel
zwischen der bedarfsbezogenen Analyse des Beschaffungsmarkts im Rahmen eines konkre-
ten Beschaffungsprozesses und der kontinuierlichen Managementaufgabe Lieferantenma-

nagement.

Die auf Basis der Literatur identifizierten Aktivitaten hinsichtlich der Analyse und Bewertung
von Produkten/Services werden nachfolgend in Tabelle 7 zusammengefasst. Eine vollstandige

Fassung der Tabelle ist im Anhang dieser Arbeit (Anhang A.2 / Tabelle 71).
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Anforderungsspezifikation — identifizierte Aktivitdten mit Qualitdtsanalysebezug

Aktivitat Beschreibung
Bedarfsbe- Aktivitaten zur Bedarfsbeschreibung beginnen, sobald ein Organisationsmitglied einen Be-
schreibung darf identifiziert und kommuniziert, der méglicherweise durch die Beschaffung eines Ser-

vice bedient werden kann. Der Bedarf ist initial zu analysieren und zu beschreiben (BMI
2012a). Der geforderte Grad an Versachlichung kann hierfir noch gering sein (Lind-
berg/Nordin 2008, 299).

Marktanalyse

Die Aktivitat initiale Marktanalyse dient der Informationsbeschaffung am Markt zum besse-
ren Verstandnis des eigenen Bedarfs, jedoch insbesondere der Identifikation von Leistungs-
angeboten, die der Bedarfsbeschreibung — Initialfassung entsprechen (Van Weele 2005, 36;
Grundy 2012, 52; Verville et al. 2007, 60). Sind Aufwénde notig, um einen Markt erst zu
erschlielen, etwa Mitgliedschaften in Organisationen oder spezielle IT-Systeme, so sind

konkretisieren

durchfuhren diese Kosten ebenfalls zu erfassen (Kim/Lee 2000). Die Erstellung einer Long-list, einer
strukturierten Liste aller potenziell infrage kommenden Produkte/Services flr den identifi-
zierten Bedarf schliel3t diese Aktivitaten ab (Biisch 2013, 186; Friedrich et al. 2011; Ver-
ville et al. 2007, 60).
Die Aktivitdt Bedarfsbeschreibung konkretisieren wird meist mehrfach durchgefihrt. Ver-
feinerungen und Verbesserungen erfolgen solange, bis eine ausreichende Uberdeckung mit
impliziten Anforderungen und ein ausreichender Detaillierungsgrad erreicht ist (Heckman
Services/ 1999, 2003; Lindberg/Nordin 2008). Unterstiitzende Techniken zur Anforderungserhebung
Produkte ana-  werden etwa von Carrizo et al. (2014, 653) aufgearbeitet. Neben Ergebnissen der Marktana-
lysieren und lyse kénnen auch Qualitatsbewertungen aus der Vergangenheit als Input dienen und eine
Bedarfsbe- kontinuierliche Weiterentwicklung der beschaffenden Organisation ermdglichen (Ryan
schreibung 1998; Jadhav/Sonar 2011). Bei der Anforderungsspezifikation ist es jedoch ratsam, sich auf

das Wesentliche zu konzentrieren und unndtiges Beiwerk zu vermeiden, wie Rosent-
hal/Salzman (1990) betonen. Die Aktivitét endet mit widerspruchsfreien, qualitativ hoch-
wertigen Anforderungen, die Grundlage flir Ausschreibung, Bewertung, Beauftragung oder
Abnahme sein kénnen.

Die Aktivitdten zur Bewertung von Produkten/Services werden meist, im Einklang mit einer
sukzessiven Anforderungsverfeinerung, mehrfach durchgefuhrt und dienen neben der Be-

Services/ wertung auch der Informationsbeschaffung am Markt zum besseren Verstandnis des eige-
Produkte be- nen Bedarfs. Die Erstellung einer Short-list, einer strukturierten Liste aller die Anforderun-
werten gen in ausreichendem MafRe erflillenden Produkte/Services, schlielt diese Aktivitaten ab

und dient etwa als Entscheidungsvorlage im Beschaffungsprozess (Busch 2013, 186; Fried-
rich et al. 2011; Day/Barksdale 1994, 46).

Tabelle 7: Aktivitaten mit Qualitatsanalysebezug — Anforderungsspezifikation
(Quelle: eigene Darstellung)

2.2.3.3 Erganzende Aktivitaten — Akquisition

Auf den Prozess der Anforderungsspezifikation folgen Aktivitaten zur Auswahl des bestverfig-
baren Lieferanten, beginnend mit der Verfeinerung der Bewertung von Produkten oder Leis-
tungen auf der Shortlist, gefolgt von weiteren Analysetatigkeiten und Interaktionen mit poten-
ziellen Lieferanten (Heckman 1999, 2003; Cullen et al. 2005). Dabei sollte in Abhangigkeit von
dem mit der Beschaffung verbundenen Risiko oder der Struktur des Beschaffungsmarkts und
der eigenen Position die Ausgestaltung des Beschaffungsprozesses variieren (Arnolds 2013,
20 ff.). Von den analysierten 154 Artikeln adressieren 87 Akquisitionsaktivitaten.

Zur Harmonisierung und sukzessive konkreteren Spezifikation des Bedarfs sind sowohl Kennt-
nisse aus dem geplanten Anwendungsbereich des Beschaffungsobjekts im Unternehmen als
auch bzgl. der am Markt vorherrschenden und ggf. zu berticksichtigenden Standards und tech-
nischen Moglichkeiten erforderlich. Neben einer intensiven Marktanalyse konnen Kommunika-

tionsaktivitaten mit potenziell infrage kommenden Anbietern eine weitere Mdglichkeit sein, um
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das Angebot besser zu verstehen und Bewertungsgrundlagen zu schaffen (Heckman 1999,
2003). Kommunizieren mehrere Akteure des Beschaffungsteams mit Leistungsanbietern, sind
eindeutige Zustandigkeitsbereiche unerlasslich (Tate et al. 2010). Neben den in der Beschaf-
fung kundenindividuell ausgestalteter Produkte/Services eingesetzten Instrumenten wie Re-
quest for Information (RFI), Request for Proposal (RFP) und Request for Quotation (RFQ)
kénnen auch weitere Beschaffungswerkzeuge wie einfache Voranfragen eingesetzt werden,
um Leistungsangebote am Markt im Detail zu analysieren und zu bewerten, aber auch um in
der Interaktion mit potenziellen Lieferanten die Bedarfsbeschreibung zu konkretisieren (Blsch
2013, 172 ff.). Im Rahmen der European Tendering Legislation konnen fir bestimmte Unter-
nehmen oder Beschaffungsvolumina Ausschreibungsverfahren und somit RFI/RFP-Aktivitaten
verpflichtend werden, wie Boonsta/van Offenbeek (2014) oder auch Burden (2001) betonen.
Zur Interaktion sind jedoch kompetente Ansprechpartner erforderlich, nicht lediglich Sales-
Personal (Wittreich 1966, 138). Zur Analyse von standardisiert angebotenen Produkten kann
demgegenlber die Préasentation des Leistungsangebots durch den Lieferanten inkl. einer mit
eigenen Workflows konfigurierbaren Testinstallationen eine Moglichkeit bieten, um das Ange-
bot besser kennenzulernen; ebenso wie der Austausch von Erfahrungswerten mit Kollegen in
anderen Unternehmen (Blusch 2013, 182 ff.; Bharati 2010; Vazquez-Casielles et al. 2013;
Liu/Gorton 2003). Der Austausch mit Kollegen ist insbesondere dann empfehlenswert, wenn
Informationen schwer zu erheben und demzufolge Anforderungen schwer zu bewerten sind
(Ayala et al. 2011, 631 f.).

Bei der Analyse von Beschaffungsobjekten ist sicherzustellen, dass eingebundene Akteure
wie etwa Manager oder die Unternehmensleitung die wesentlichen operativen Arbeitsablaufe
der zukiinftigen Nutzer kennen, um beurteilen zu kdnnen, ob angebotene Produkte oder
Dienstleistungen die Arbeitsablaufe effektiv und effizient unterstiitzen kdnnen (Rosent-
hal/Salzman 1990; Tate et al. 2010). Die Bewertung der Anforderungstiberdeckung durch un-
ternehmensexterne Experten, wie etwa von Friedrich et al. (2011, 10) empfohlen, wird in der
wissenschaftlichen Literatur kritisch diskutiert und sollte nicht ausufern, wie etwa Rosent-
hal/Salzman (Rosenthal/Salzman 1990) betonen. Demonstrationen und Testsysteme kdnnen
bei der Produktanalyse und Bewertung hinsichtlich der spezifizierten Anforderungen helfen.
Arnolds (2013) weist ergdnzend auf die oft sehr hohe Anzahl von Aspekten hin, die den Preis
des Produkts oder der Dienstleistung beeinflussen. Die Problematik aufgrund der Vielzahl
moglicher Preisstrukturen und Tarifsysteme wird Giberdies von Harnisch/Knaf (2014) oder Har-
rington (Harrington 2004) aufgegriffen und wesentliche Eigenschaften unterschiedlicher Preis-
modelle dargelegt.

Um im Falle einer Individualbeschaffung intensivierte Aktivitaten zur Anbieterkommunikation

und Aktivitatsschwerpunkte in der Analyse und Bewertung strukturiert abbilden zu kénnen,
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wird nachfolgend das im vorhergehenden Abschnitt 2.2.3.2 (Erg&nzende Aktivitaten — Anfor-
derungsspezifikation) identifizierte Aktivitatsblndel ,Services/Produkte bewerten® in die Aktivi-
taten ,Optional: Anbieterkommunikation durchfiihren®, ,Services/ Produkte bewerten® und ,,An-
bieter bewerten® untergliedert. Die Aktivitaten ,Services/Produkte bewerten“ und ,Anbieter be-
werten® werden separat aufgefiihrt, insbesondere um Aktivitdten zur Bewertung des Anbieters
hervorzuheben. Sollte sich bei den Bewertungsaktivitdten herausstellen, dass die Liste der
Bewertungskriterien unzureichend ist oder unklare Anforderungen eine verfeinerte Spezifika-
tion erfordern, empfehlen Day/Barksdale (1994) einen Riicksprung in Aktivitaten zur Konkreti-
sierung der Bedarfsbeschreibung. Ahnlich de Boer et al. (2001) nennen auch Axels-
son/Wynstra (2002) guantitative und qualitative Mess- und Bewertungsmodelle wie TCO, die
zur Bewertung eingesetzt werden kdnnen. Weber et al. nutzen Methoden aus dem Bereich
Operation Research zur Gewichtung von Kriterien im Auswahlprozess, greifen jedoch vor- und
nachgelagerte Aktivitaten zur Anforderungsidentifikation oder der Bewertung von Anforderun-
gen durch Expertengremien nur unzureichend auf (Weber et al. 2000).

DarlUber hinaus weisen Axelsson/Wynstra (2002) auf Probleme der gewichtenden Entschei-
dungsmethoden hin. Probleme sind etwa die Gefahr eines mechanistischen Bewertungspro-
zesses, durch den wesentliche Bewertungskriterien unbeachtet bleiben und nicht die erforder-
liche Aufmerksamkeit erfahren, oder der sich aufdrdngende Eindruck von Genauigkeit, der
Ignoranz gegenuber komplexen Gewichtungszusammenhangen aufkommen lassen kann und

somit den Entscheider in nicht zutreffender Sicherheit wiegen (Axelsson/Wynstra 2002, 175).

Die Gewichtung von Bewertungskriterien mittels Entscheidungsunterstiitzungsmethoden wie
etwa Analytic Hierarchy Process (AHP) oder Nutzwertanalyse im Anschluss an die Bewertung
der Eigenschaften von Produkten/Services sowie mdglicher Anbieter wird im Rahmen dieser
Arbeit jedoch nicht weiter betrachtet, da es sich um Aktivitaten handelt, die sich an die Quali-
tatsanalyse anschliel3en. Entsprechende Ausfiihrungen in den Arbeiten von Chan (2003),
Perera/Karunasena (2004), Ayag/Ozdemlr (2007), Tao et al. (2008), Percin/Min (2013) oder
Kilic et al. (2014) werden nicht naher analysiert. Auch die auf mathematischen Verfahren auf-
bauenden Aktivitaten zur Akquisition in den Arbeiten von ElI Hadad et al. (2010),
Limam/Boutaba (2010), Bibi et al. (2012), Moser et al. (2012), Ghosh et al. (2014), Qiang et
al. (2014), Degraeve et al. (2000), Lee/Kim (2000), Byun (2001), Lee/Kim (2001), Lai et al.
(2002), Lin et al. (2007), Karsak/Ozogul (2009), Wang (2009), Becker/Rauber (2010) oder
Karsak/Dursun (2014) werden nicht weiter fokussiert. Ebenfalls nicht weiter betrachtet wird die
Arbeit von de Boer et al. (2001), eine Aufarbeitung und Gegenuberstellung von Methoden zur
Kriterien-basierten Lieferantenauswahl, sowie die Arbeiten von Sreenath/Singh (2004) und
Singh/Pattanaik (2013) in denen Verfahren zur Auswahl von Web-Services mittels automati-

sierter Agenten diskutiert werden. Die Arbeiten von Singh/Pattanaik (2013) sowie Moser et al.
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(2012) weisen im Rahmen der entwickelten Bewertungssysteme jedoch auf zusatzliche Her-
ausforderungen bei der Bewertung von zusammengesetzten Services hin — ein Aspekt der
auch im Rahmen der vorliegenden Arbeit von Interesse ist. Die Arbeit von Goscinski/Brock
(2010), in der Moglichkeiten zur automatisierten Suche und Auswahl von Cloud-Computing-
Ressourcen aufgearbeitet werden, wird jedoch nicht weiter betrachtet. Cloud-Services werden
von Goscinski/Brock (2010) lediglich sehr abstrakt und zum Zweck einer automatisierten Ser-
viceauswahl anhand weniger Parameter beschrieben. Diese starke Abstraktion gepaart mit
dem Fokus auf eine automatisierte Serviceauswahl anhand weniger Regeln greift im vorlie-
genden Kontext zu kurz.

Die Durchfihrung von Verhandlungen zur Ausdifferenzierung der Vertragsbestandteile und
der Vertragsschluss bilden den n&chsten Schritt im Beschaffungsprozess (Busch 2013, 187
ff.). Die Durchfiihrung entsprechender Aktivitaten erfordert eine gewisse Ubung und wird zu-
meist in der Verantwortung von professionellen Einkaufern innerhalb des Beschaffungsteams
gesehen und weniger als eine Aufgabe, die von der bedarfsinitierenden Fachabteilung durch-
zufuhren ist (Krampf 2012). Die detaillierte Prifung samtlicher Vertragsbestandteile und Klau-
seln, die Auftragsvergabe und das Ausstellen der erforderlichen Dokumente schlie3en die Ak-
quisitionstatigkeiten ab, enthalten jedoch keine weiteren Aktivitaten mit Bezug zur Qualitats-
analyse. Ferner wird der Abschluss durch Aktivitaten zur Identifikation von Metriken abgerun-
det, die der Uberwachung des durch die Beschaffung erzielten Mehrwerts fur die Organisation
dienen. Diese Tatigkeiten sind jedoch wiederum eng mit den von der einzelnen Transaktion
unabhangigen Managementprozessen verbunden, da sie der Vorbereitung und Aktualisierung
kontinuierlicher Qualitatsiberwachungsaktivitaten dienen (Heckman 1999, 2003). Entspre-
chende Qualitatsanalyse- und Qualitatsbewertungsaktivitaten werden in Abschnitt 2.2.3.6 the-

matisiert.

Die auf Basis der identifizierten Literatur konkretisierten Aktivitdten hinsichtlich der Analyse
und Bewertung von Produkten/Services werden nachfolgend in Tabelle 8 zusammengefasst.

Eine vollstandige Fassung der Tabelle ist dem Anhang beigefligt (Anhang A.2 / Tabelle 72).
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Akquisition — identifizierte Aktivitaten mit Qualitdtsanalysebezug
Aktivitat

Beschreibung

Optional: An-
bieterkommu-
nikation durch-
flhren

Treten bei der Bewertung eines Produkts/eines Service hinsichtlich definierter Anforderun-
gen Probleme auf oder soll die Bewertung moglichst effizient erfolgen, kann die Einbin-
dung potenzieller Lieferanten eine Moglichkeit sein. Die Kommunikation mit dem Anbieter
eines Produktes/Services kann dabei helfen, die Leistungsfahigkeit des Beschaffungsobjek-
tes besser zu verstehen und somit die Bewertung unterstiitzen (Busch 2013, 172 ff.; Verville
et al. 2007, 60) und im Umkehrschluss das Risiko falscher Beschaffungsentscheidungen re-
duzieren (Day/Barksdale 1994, 51). Kompetente Ansprechpartner beim Anbieter sind je-
doch Voraussetzung, nicht lediglich ,,Sales-Representatives* (Wittreich 1966, 138) und
auch im Beschaffungsteam sind klare Verantwortlichkeiten nétig, um gemeinschaftlich in
den Kontakt mit Anbietern treten zu kdnnen (Tate et al. 2010).

Die Kommunikation mit einer ausreichenden Anzahl von Anbietern im Sinne einer Aus-
schreibung (RFI/RFP) kann jedoch auch durch Gesetze wie die EU-Tendering-Legislation
vorgeschrieben sein, etwa bei einer bestimmten Unternehmensgrof3e oder einem bestimmten
Beschaffungsvolumen (Boonstra/van Offenbeek 2014; Burden 2001).

Services/
Produkte ana-
lysieren und
Bedarfsbe-
schreibung
konkretisieren

Die Aktivitaten zur Analyse von Produkten/Services werden meist, im Einklang mit einer
sukzessiven Anforderung- und Bewertungsverfeinerung, mehrfach durchgefiihrt und dienen
neben der Bewertung der Informationsbeschaffung am Markt zum besseren Verstandnis des
eigenen Bedarfs (Yang et al. 2005).

Services/Pro-
dukte bewerten

Die Aktivitaten zur Bewertung von Produkten/Services werden ebenfalls mehrfach durchge-
fuhrt. Die Erstellung einer Short-list, einer strukturierten Liste aller die Anforderungen in
ausreichendem MaRe erfiillenden Produkte/Services, schliefit diese Aktivitaten ab und dient
etwa als Entscheidungsvorlage im Beschaffungsprozess (Blsch 2013, 186; Friedrich et al.
2011; Day/Barksdale 1994, 46). Die Einbindung von Experten in Bewertungsaktivitaten
wird in der Literatur sowohl eingefordert, um belastbare Bewertungen der Funktionalitét o-
der technischer Aspekte zu erhalten (Friedrich et al. 2011), als auch eingefordert, sie zu be-
grenzen, um die Bedrfnisse der zukinftigen Anwender nicht aus dem Blick zu verlieren
(Rosenthal/Salzman 1990). Um entstehende Aufwéande umfassend zu beurteilen, inkl. evt.
anfallender Lizenzgebihren flr benotigte Basissoftware (Datenbanken etc.) oder Kosten fir
den Betrieb von Erganzungssystemen zur Nutzungsphase, scheint die Einbindung von Ex-
perten jedoch unerlasslich (Grundy 2013). Die Einbindung von Informationen aus dem sozi-
alen Netzwerk und Kollegenkreis der Beteiligten im Beschaffungsteam wird ebenfalls emp-
fohlen (Bharati 2010; VAzquez-Casielles et al. 2013; Ayala et al. 2011), neben den online
bereitgestellten Informationen vom Anbieter (Wells et al. 2011). Diese Informationen kén-
nen auch helfen die Eintrittswahrscheinlichkeit méglicher Schadensereignisse durch Leis-
tungsausfall oder Minderlistung zu bewerten (Grundy 2012, 53) und somit helfen, die néti-
gen Ausgaben planbarer zu machen (Grundy 2013).

Anbieter be-
werten

Der Bewertung des Produkt-/Dienstleistungsanbieters erganzt die Bewertung eines einzel-
nen Produkts/Services, insbesondere bei langerfristigen Investitionsentscheidungen mit ver-
gleichsweise hohen Wechselkosten. Sie umfasst etwa eine Analyse der Leistungsbereit-
schaft des Anbieters, seiner Finanzkraft, seiner Strategie und Zukunftsausrichtung, aber
auch die Analyse von Kundenbeschwerden in der Vergangenheit (Comella-Dorda et al.
2004, 37). Die Bewertung sollte dariiber hinaus auch das Okosystem des Anbieters und sei-
ner Produkte/Services einschlieBen mit eventuell bestehenden Aufwénden, um Zugang zu
erlangen, Mitgliedsvoraussetzungen zu erfiillen oder notwendige 1T-Systeme zur elektroni-
schen Bestellung zu installieren (Bensch/Schrédl 2011; Bensch 2012; Schrédl 2012;
Schrddl/Bensch 2013; Ellram/Zsidisin 2002; Grilo/Jardim-Goncalves 2013). Die Wahr-
scheinlichkeit eines Leistungsausfalls aufgrund der Leistungsfahigkeit des Anbieters gene-
rell ist ebenfalls zu bewerten (Grundy 2012, 2013). Bei hohem Beschaffungsvolumen oder -
risiko ist Multi-sourcing eine Option, um die Eintrittswahrscheinlichkeit solcher Ausfélle zu
reduzieren und damit die Risikobewertung des einzelnen Anbieters etwas an Gewicht ver-
liert und weniger detailliert erfolgen kann (Herz et al. 2012).

Tabelle 8: Aktivitaten mit Qualitatsanalysebezug — Akquisition
(Quelle: eigene Darstellung)
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2.2.3.4 Erganzende Aktivitdten — Vertragserfullung

Im Anschluss oder bereits gegen Ende der Akquisitionstéatigkeiten kdnnen Vertragserfullungs-
prozesse folgen. Von den analysierten 154 Artikeln adressieren 30 Aktivitaten zur Vertragser-
fullung. Diese Aktivitdten umfassen etwa die Bestellabwicklung, die Entgegennahme von Pro-
dukten und Dienstleistungen, die Installation und Anpassung empfangener Leistungen, die
Vertragsadministration, das Management nachgelagerter Dienste wie etwa Kundendienst und
Wartung, das Auflésen von durch die eingetroffene Leistung obsolet gewordenen Aktivposten
sowie Qualitatsaufzeigungen bzgl. der empfangenen Leistung (Heckman 1999, 2003).

Die Qualitatskontrolle nach Leistungseingang oder nach erstmaliger Erbringung der beschaff-
ten Dienstleistung (Eingangskontrolle) ist entsprechend wichtiger Bestandteil (Van Weele
2005, 9). Die Kontrolle der Leistung und des Anbieters wird im Falle von Dienstleistungen als
Beschaffungsobjekt von an entsprechender Stelle in Unternehmen tatigen Mitarbeitern als
schwieriger erachtet, als dies bei Produktbeschaffungen der Fall ware, wie eine breit angelegte
Studie von Van der Valk/Rozemeijer (2009) gezeigt hat. Die Autoren stellen in der Unterneh-
menspraxis jedoch einen Zusammenhang zwischen der Schwierigkeit von Qualitatsbewertun-
gen und der zuvor durchgefiihrten Dienstleistungsspezifikation her. Wird diese moglichst voll-
standig und detailliert verfasst, fallt den betroffenen Mitarbeitern die Evaluation im Anschluss
weniger schwer. Wird die Spezifikation eher grobgranular und mit hohen Freiheitsgraden for-
muliert, kommt es demgegentiber zu Problemen bei der Eingangskontrolle und spater auch
bei periodischen Evaluationen (Van der Valk/Rozemeijer 2009, 6). Evaluationsaktivitdten kon-
nen sowohl Grundlage von Nachforderungen und Regressanspriichen im Fall von Minderleis-
tungen sein als auch im Sinne einer Informationsbasis bei zukiinftigen Beschaffungsaktivitaten
dienen (Van Weele 2005, 9). Heckman (2003) wie auch Dibbern et al. (2004) empfehlen die
intensivierte Uberwachung und Steuerung der Lieferantenleistung, bis alle vereinbarten Krite-
rien zur Abnahme erfullt sind. Cullen et al. (2005, 6) ergédnzen Herausforderungen der Transi-
tion, also der Uberfiihrung des Beschaffungsobjekts in den avisierten Betrieb, indem sie auf
die Notwendigkeit hinweisen, dass ggf. neue Organisationsstrukturen und neue Schnittstellen
in Arbeitsprozessen zu etablieren sind. Wird eine Software konfiguriert, so verschieben sich
Designentscheidungen vom Software-Anbieter zum nutzenden Unternehmen bzw. einem aus-
fuhrenden Konfigurator. Diese Konfigurationen sind nicht eine einmalige technische Aufgabe
fur IT-Administratoren. Sie erfordern eine langfristige Planung und Prozessdefinitionen, eine
Vielzahl von Entscheidungen und kontinuierliche Uberpriifung, da Arbeitsabliufe und Zustéan-
digkeiten Ubergreifend tber alle betroffenen Abteilungen festgelegt und bei Bedarf justiert wer-
den missen. Konfigurationen beeinflussen die Qualitdtswahrnehmung der IT-Nutzer wie auch
die Effizienz der IT-Unterstlitzung zum Teil starker als fest implementierte Designentscheidun-

gen in Standardsoftware (Rosenthal/Salzman 1990, 90). Des Weiteren erfolgt in der Phase
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des Testens, der Implementierung und des Betriebs ein stetiger Abgleich der Qualitatsanfor-
derungen mit der durch die Software/das System realisierten Qualitat (ISO/IEC 25010 2011,
29). Wahrend die Empfehlungen zur Softwarebeschaffung der IEEE (1998) nicht tber die be-
reits formulierten Aktivitéaten zur Eingangsprufung und Abschlussprifung im Anschluss an die
Softwarekonfiguration hinausgehen, empfehlen Comella-Dorda et al. (2004) wenn notwendig
noch weitere Rickspringe und Iterationen des Beschaffungsprozesses. Dies kann etwa er-
forderlich sein wenn wahrend der fortschreitenden Softwarekonfiguration oder der anschlie-
Benden Nutzung verdnderte oder konkretisierte Anforderungen entstehen und festgestellt
wird, dass die aktuell ausgewdahlte Softwareldésung diese konkretisierten Anforderungen wider
Erwarten nicht oder nicht mehr erfllen kann (Comella-Dorda et al. 2004).

Um die kontinuierliche Qualitatsiiberwachung im Anschluss an die Inbetriebnahme des Be-
schaffungsobjekts in der beschaffenden Organisation dauerhaft zu verankern und somit eine
zentrale Informationsbasis zu schaffen, werden Qualitatsanalyseaktivitdten bspw. von Heck-
man (1999, 2003) eng mit nebenlaufigen Managementprozessen verkniipft. Diese kontinuier-
lich in der Organisation verankerten und von dem Lebenszyklus einzelner Beschaffungsob-
jekte unabhéngigen Managementprozesse und ihre Aktivitdten werden im folgenden Abschnitt
detailliert beschrieben. In diesem Zusammenhang ist ebenfalls die im Zeitverlauf gegebenen-
falls notwendige Justierung von Qualitatskriterien notwendig, da sich sowohl Anforderungen
wie auch Konfigurationen im Laufe der Vertragserfillungsphase verandern kdnnen (Appelfel-
ler/Buchholz 2011; Rosenthal/Salzman 1990).

Die auf Basis der identifizierten Literatur konkretisierten Aktivitaten hinsichtlich der Analyse
und Bewertung von Produkten/Services werden nachfolgend in Tabelle 9 zusammengefasst.

Eine vollstandige Fassung der Tabelle ist im Anhang einzusehen (Anhang A.2 / Tabelle 73).
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Vertragserfullung —identifizierte Aktivitaten mit Qualitatsanalysebezug
Aktivitat Beschreibung

Optional: An-
bieterkommu-

o Keine ergédnzenden Aktivitaten im Rahmen der Prozesse zur Vertragserfiillung
nikation durch-

fuhren
Die im Rahmen der Leistungsabnahme letztmalig durchgefihrte vollstandige Qualitatsana-
lyse des beschafften Produkts/Services im Anschluss an seine Konfiguration und Implemen-
tierung im beschaffenden Unternehmen schlief3t die sukzessive Anforderungs- und Bewer-
tungsverfeinerung ab (Van Weele 2005, 9). Der geforderte Grad an Versachlichung (objec-
Services/ tification) ist nun am hdchsten, alle benétigten Leistungsparameter des zu beschaffenden
Produkte ana-  Produkts/Services sollten enthalten sein (Lindberg/Nordin 2008, 299). Bereits identifiziere
lysieren und Aktivitaten zur Service-/Produktanalyse sind diesbeziiglich nicht zu ergénzen. Es ist jedoch
Bedarfsbe- anzustreben, dass die letztmalige Analyse des Services/Produkts sorgfaltig und umfassend
schreibung durchgefiihrt wird, da Konfigurationen die Qualitatswahrnehmung der IT-Nutzer zum Teil

konkretisieren  starker beeinflussen als fest implementierte Designentscheidungen oder im Produkt/Service
enthaltene Standardfunktionalitat (Rosenthal/Salzman 1990, 90). Auf diese Weise gewon-
nene Informationen bzgl. der Konfigurierbarkeit und Anforderungsabdeckung im Anschluss
an etwaige Konfigurationen und Integrationen sind Ausgangspunkt einer abschlieBenden
Service/Produktbewertung.
Eine abschlieRende Bewertung von Produkten/Services im Anschluss an etwaige Konfigu-
rationen und Integrationen ist zumeist Bestandteil der Leistungsabnahme (Heckman 1999,
2003; Van Weele 2005). Wird die erwartete Leistung nicht erbracht, folgen Aktivitaten zur
Nachforderung und Sanktionierung, sowie sehr selten die Einbindung von Schlichtungsstel-
len oder Gerichten (Rooks/Snijders 2001). Bewertungen kdnnen dariiber hinaus in anderen

Services/ Pro-  Beschaffungsprozessen wiederverwendet werden (Van Weele 2005, 9) und im Falle von

dukte bewerten  Minderleistungen auch Ersatzbeschaffungen sowie die Sperrung von Lieferanten fir nach-
folgende Beschaffungen zur Folge haben (Rooks/Snijders 2001, 36). Um diese Nutzung im
Rahmen anderer Beschaffungsprozesse zu erleichtern, sollten die Bewertungen jedoch gut
strukturiert und dokumentiert werden.
Ergebnis: Abschlielende, vollstandige Bewertung des beschafften Produkts/Services im
Anschluss an Konfigurations- und Integrationstétigkeiten

Anbieter be-
werten
Tabelle 9: Aktivitaten mit Qualitatsanalysebezug — Vertragserfillung
(Quelle: eigene Darstellung)

Keine erganzenden Aktivitaten im Rahmen der Prozesse zur Vertragserfiillung

2.2.3.5 Erganzende Aktivitdten — Durchfiihrungs- und Teamplanung

Von den analysierten 154 Artikeln adressieren 72 Aktivitaten der Durchfuhrungs- und
Teamplanung. Aktivitaten zur Durchfiihrungs- und Teamplanung umfassen die Initiierung und
Ausgestaltung eines Durchfiihrungsplans, der neben Aktivitaten und Abfolgen auch konkrete
Ergebnisse und Entscheidungspunkte enthalt (BMI 2012a, 639). Des Weiteren ist die benétigte
Expertise zu identifizieren und passende Akteure sind in das Beschaffungsteam einzubinden
(Heckman 2003, 81).

Erstellung des Durchfuhrungsplans

Beziglich der Ausgestaltung des Durchfuhrungsplans konnen in der Literatur unterschiedliche
Varianten identifiziert werden. Um einen individuellen Bedarf mittels individueller Leistungsan-
gebote zu decken, sind zun&chst Aktivitaten zur Anforderungsspezifikation, dann zur Kommu-
nikation der Anforderungen (Ausschreibungsaktivitaten) sowie zur Analyse von Angeboten

und ihrer Bewertung vorzusehen. Mehrere Iterationen zum Angleichen von Anforderungen an
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am Markt angebotene Produkte sind bei der Beschaffung individuell zugeschnittener Leistun-
gen nicht notwendig. Um individuell ausgestaltete Produkte/Services zu beschaffen, favorisiert
etwa das V-Modell (BMI 2012a) klassische Ausschreibungskonzepte, ggf. ausgestaltet unter
Berlicksichtigung etwaiger Vergaberichtlinien wie VOL oder existierender Vorlagen zur Aus-
schreibung und Bewertung, wie etwa die UfAB des BMI (2012b). Wie im Abschnitt Anforde-
rungsspezifikation (Abschnitt 2.2.3.2) bereits erlautert, empfehlen Autoren, die sich mit der
Beschaffung von Fertigprodukten beschéaftigen, demgegeniber eine besonders enge Ver-
knupfung und iterative Wiederholung von Aktivitaten der Marktanalyse und Bedarfsspezifika-
tion (Kontio 1995, 1996; Comella-Dorda et al. 2004; IEEE 1998). Durch die iterative Wieder-
holung dieser Aktivitdten kdnnen Bedarf und Angebot sukzessive zusammengefuhrt werden.
Dabei erfolgt in spateren Iterationen weniger die Spezifikation ergdnzender Anforderungen
und zugehoriger Messmodelle, sondern die Angleichung des eigenen Bedarfs an die Leis-
tungsfahigkeit des Angebots am Markt (Krampf 2012, 65 ff.).

Wenn ein Bedarf mittels einer individuell oder standardisiert ausgestalteten, unternehmensex-
tern erbrachten Dienstleistung gedeckt werden soll, empfehlen Day/Barksdale (1994) zu-
nachst eine grobe Bedarfsbeschreibung, gefolgt von einer wenig detaillierten Marktanalyse. In
weiteren lIterationen folgt die zunehmend detailliertere Analyse des Dienstleistungsangebots
und der eigenen Anforderungen, begleitet von einem regen Informationsaustausch und Inter-
aktionen mit potenziell infrage kommenden Dienstleistungsanbietern, um Missverstandnisse
bzgl. des Leistungsumfangs und der Leistungsspezifikation frih auszurdumen (Van der
Valk/Rozemeijer 2009). Eindeutige Verantwortlichkeiten im Beschaffungsteam sind zur paral-
lelen Ansprache von Anbietern jedoch unerlasslich (Tate et al. 2010). Sollen durch das zu
beschaffende Produkt oder den zu beschaffenden Service Daten verarbeitet oder gespeichert
werden, die einem erhéhten Schutzbedarf unterliegen, so empfiehlt das Bundesamt fur Sicher-
heit in der Informationstechnik (BSI) erweiterte Schutzmechanismen sowohl in die Bedarfsbe-
schreibung als auch entsprechend in die Analyse- und Bewertungsaktivitaten zu integrieren
(BSI 2011), erganzt um den Baustein Cloud-Nutzung in der Erganzungslieferung 2014 (BSI
2014a). Um flr den Schutzbedarf zu sensibilisieren, sind Fachabteilungen, aber auch die Un-
ternehmensleitung und Managementebenen, fiir den Schutzbedarf und entsprechend notwen-
dige Sicherheitsmechanismen zu sensibilisieren (Ladd 2006).

Bezuglich der Organisationsstruktur der Beschaffungsorganisation zeigt die Forschung, dass
eine zentralisierte Steuerung von Firmen bevorzugt wird, die abteilungsubergreifend signifi-
kante Kosten- oder Erldssynergien erzielen kdnnen, wahrend eine dezentrale Steuerung von
Firmen bevorzugt wird, die lokale Agilitat schatzen (Vagstad 2000). Werden Beschaffungen im
Unternehmen sowohl zentral als auch dezentral durchgefiihrt, sollte anhand mehrerer Eigen-

schaften der Beschaffung entschieden werden, wie zu verfahren ist, wie Trautmann et al.
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(2009) aufzeigen. Neben erzielbarer Economies of Scale sind auch einhergehende Informati-
onsaufwande (Komplexitat der Beschaffung, Beschaffungsrisiko) sowie der zu betreibende
Prozessaufwand (Prozesskomplexitat, Transaktionsvolumen) zu bertcksichtigen. Normstrate-
gien zur Erzielung von Skaleneffekten durch Zentralisierung ohne Beriicksichtigung dadurch
erhohter Informations- und Prozessaufwande greifen zu kurz, wie Trautmann et al. (2009, 203)
betonen.

Eigenschaften von Produkten oder Dienstleistungen kénnen die zentrale oder dezentrale Be-
schaffung begtinstigen. Die Cloud-Service-Eigenschaft ,Self Service* (NIST 2011) erleichtert
etwa die dezentrale Servicebeschaffung fur Fachbereiche ohne die Einbindung der IT- oder
Beschaffungsabteilung und somit die Bildung von Schatten-IT und IT-Wildwuchs (Coates
2014; Venters/Whitley 2012, 193). Um dem beschaffenden Unternehmen dennoch GréfRende-
gressionseffekte in der Beschaffung zu ermdéglichen, Redundanzen zu vermeiden und einen
Wildwuchs an IT-Services wie Geschéaftsprozessen im Unternehmen einzuddmmen, sind ab-
teilungsiibergreifende Kooperationen zur ldentifikation von Infrastruktur-Applikationen (An-
wendungen, die von mehreren Abteilungen genutzt werden, in Anlehnung an ,Application Inf-
rastructure” (Weill et al. 2002, 60) und (Ross/Westerman 2004)) empfehlenswert (Willcocks et
al. 2014, 78 ff.; Moody 2001). Kann eine Applikation abteilungsiibergreifend bei angemesse-
nem Informations- und Abstimmungsaufwand beschafft werden, sind Aktivitaten zur Operatio-
nalisierung der eigenen Anforderungen und der Definition von Pflichtkriterien entsprechend
umfangreicher auszugestalten (Wollersheim et al. 2013b). Des Weiteren empfehlen etwa
Johnston/Lewin (1996) oder Juha/Pentti (2008) das mit der Beschaffung verbundene Risiko in
der Ausgestaltung des Durchflihrungsplans zu berlicksichtigen und bei einem hohen finanzi-
ellen Risiko Entscheidungsregeln (und somit auch die Bedarfsbeschreibung) starker zu forma-

lisieren.

Einzubindende Expertise

Die Beschaffung komplexerer Produkte oder Dienstleistungen wie etwa IT erfordert zumeist
eine abteilungsibergreifende Zusammenarbeit von Experten innerhalb und ggf. auRerhalb des
beschaffenden Unternehmens (Heckman 1999, 70). Aufgrund der Vielzahl von Facetten eines
Beschaffungsvorgangs wie auch der individuellen Ausgestaltung von Organisationseinheiten
ist eine exakte Rollenbeschreibung und mehrere Beschaffungsvorgénge lberdauernde Zu-
weisung von Verantwortlichkeiten jedoch wenig zielfiihrend (Heckman 1999, ebenda). Welche
Beteiligte einzubinden sind, héangt vom Einzelfall und der Ausgestaltung von Rollen und Ver-
antwortlichkeiten im Beschaffungsteam ab (Heckman 2003, 81; Webster/Wind 1972a; Sheth
1973; Kauffman 1996; Arnold 1997). Auf Basis der Analyse von tatséachlich durchgefihrten

Beschaffungsvorgangen in der Unternehmenspraxis kdnnen Choffray/Lilien (1978) folgende
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Akteure identifizieren, die in Beschaffungsprozesse eingebunden sind: Mitarbeiter der Fach-
abteilung die den Bedarf signalisiert hat, Mitarbeiter anderer Abteilungen wie etwa der IT-,
Rechts- oder Einkaufsabteilung, Manager dieser Fachabteilungen, Mitarbeiter des Top-Mana-
gements, unternehmensexterne Berater oder Mitarbeiter von Ldsungsanbietern bzgl. des
identifizierten Bedarfs (Choffray/Lilien 1978, 30). Um den strategischen ,fit“* des Beschaffungs-
objekts mit der Unternehmensstrategie zu analysieren, kann ggf. auch die inhaltliche Einbin-
dung der Unternehmensleitung zur Definition von aus der Unternehmensstrategie abgeleiteten
Anforderungen notwendig werden (Rosenthal/Salzman 1990). Ebenso ist die Partizipation zu-
kunftiger Nutzer des Beschaffungsobjekts sicherzustellen, der Einfluss unternehmensexterner
Experten und Berater demgegeniber jedoch zu begrenzen (Rosenthal/Salzman 1990), wenn-
gleich die Einbindung von Experten durchaus notwendig sein kann, wie etwa Friedrich et al.
(2011) betonen. Auch Brennan (2003) betont etwa die Vielschichtigkeit rechtlicher Fragestel-
lungen im Zusammenhang mit Beschaffungen von Software und empfiehlt die friihzeitige Ein-
bindung rechtlicher Expertise (Brennan 2003, 9) wie auch Grundy (2012). Des Weiteren mer-
ken Howcroft/Light (2002) kritisch an, dass die Einbindung von Nutzern zwar oftmals zur An-
forderungserhebung erfolgt, identifizierte Anforderungen jedoch bei der Auswahlentscheidung
durch das Management-Team oder die Unternehmensleitung kaum bericksichtigt werden
(Howcroft/Light 2002, 76). Die Starke des individuellen Einflusses der Akteure im entstehen-
den Beschaffungsteam kann insofern die Entscheidungsfindung und somit die Ausgestaltung
einzelner Schritte des Beschaffungsprozesses signifikant beeinflussen (Backhaus/Voeth
2010; Howcroft/Light 2010, 2006). Nichtsdestotrotz wird die von IT-, Einkaufs- oder Rechtsab-
teilung oder Unternehmensfiihrung jeweils eingebrachte Expertise durchaus von den anderen
Teammitgliedern aufgegriffen und es kann sich im Verlauf ein Konsens bzgl. der relevanten
Anforderungen im Team einstellen (Harnisch et al. 2013, 17; Dawes 2003). Die prazise Ab-
grenzung von Verantwortungsbereichen im Beschaffungsteam ist dabei notwendig, insbeson-
dere wenn durch mehrere Beteiligte parallel Anbieter kontaktiert werden (Tate et al. 2010).
Pollock/Williams (2007) betonen in diesem Zusammenhang, dass Beschaffungsentscheidun-
gen nicht nur von zu erfullenden, rational eingebrachten Anforderungen, sondern auch von
den individuellen Bedurfnissen der Beschaffungsbeteiligten und sozialen Prozessen im Team
abhangen. Der Prozess der Anforderungsspezifikation wird von Pollock/Williams (2007) etwa
mit dem gemeinsamen Bau eines Gerusts verglichen (,scaffolding® (Pollock/Williams 2007,
157)), wobei der gemeinschatftlich entstehende Anforderungskatalog, wenngleich er ein Kom-
promiss ist, von den meisten Beteiligten dennoch als zufriedenstellend beurteilt wird (Pol-
lock/Williams 2007, 158). Als Ursache hierfir vermuten die Autoren, dass insbesondere Ex-
perten und Reprasentanten grofRer Abteilungen im Beschaffungsteam Anforderungen einbrin-

gen und vertreten, die ihnen ,aufgedrangt® werden; im Umkehrschluss fallt ihnen dafur die
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LAufgabe“ dieser Anforderungen vergleichsweise leicht (Pollock/Williams 2007, 158). Das Zu-
sammenspiel von rationalen, Kriterien-basierten Entscheidungen und sozialen, gruppendyna-
mischen Prozessen wird von Pollock/Williams (2007) als entscheidend flir das Ergebnis von
Beschaffungsentscheidungen angesehen.

Erfolgsfaktoren fir einen Konsens tber Anforderungen im Beschaffungsteam sind unter an-
derem co-location aller Beteiligten, gemeinsame Trainings oder Belohnungen (Moore/Antill
2001; Nollet/Beaulieu 2003; Driedonks et al. 2010; Schotanus et al. 2010). Vorbehalte von
Fachabteilungen gegenlber IT- oder Rechtsexperten kdnnen so ausgeraumt werden, was ins-
besondere vor dem Hintergrund von ungewollten, autonomen Fachbereichsbeschaffungen
notwendig ist, wie etwa (Bals et al. 2009) am Beispiel von Beschaffungen durch Marketing-
Abteilungen aufzeigen. Daruber hinaus konstatieren Tella/Virolainen (2005), dass Konsortien
beschaffender Unternehmen nicht nur zur Bindelung von Verhandlungsmacht, sondern auch
zum Austausch von Informationen im Sinne einer Anwender-Community genutzt werden und
gemeinsame Aktivitadten zur Bedarfsspezifikation und Marktanalyse sinnvoll sein kdnnen
(Tella/Virolainen 2005, 167).

Ob ein Bedarf nach IT-Unterstiitzung in einem Unternehmen mittels eines standardisierten
Fertigprodukts oder einer individuellen Losung adressiert werden soll, veréndert die Rolle ein-
gebundener Nutzer bzw. der eingebundenen IT-Abteilung, wie Howcroft/Light (2002) betonen.
Wird eine individuelle Lésung beschafft, wird IT-Expertise zur Mediation und Ausgestaltung
von Nutzer-Anforderungen unter technischen Méglichkeiten benétigt. Wird demgegentiber ein
Fertigprodukt beschafft, wird Expertise zur Bewertung von Produkten am Markt benétigt, die
Rollen wandeln sich vom Gestalter zum Bewerter (Howcroft/Light 2002, 76). Bei der Ausge-
staltung des Beschaffungsteams sind die Auswirkungen und angedachte Unterstiitzung des
Beschaffungsobjekts im beschaffenden Unternehmen zu beachten. Dies gilt nicht nur bzgl.
evtl. zu bertcksichtigender Rahmenbedingungen der beschaffenden Organisation, sondern
auch bzgl. einzubindender Abteilungen, wie Maicher/Schwarze (2003, 246) oder Webs-
ter/Wind (1972a, 15) betonen.

Dienstleistungen oder Produkte, die in einer Vielzahl von Abteilungen und evtl. sogar in meh-
reren Nationen und Landesgesellschaften eines Unternehmens eingesetzt werden sollen, er-
fordern die Einbindung anderer Entscheider und die Berucksichtigung anderer organisatori-
scher Regeln als Beschaffungsobjekte, die lediglich lokal von einzelnen Abteilungen genutzt
werden sollen. Fir Unternehmen entsteht ein Gestaltungsraum der in der Praxis haufig mit
Bezug zur Investitionshohe der Beschaffung entschieden wird; hohe Investitionen werden zu-
meist zentral entschieden (Hutt/Speh 2013, 91; Bernroider/Koch 2000, 1028). Eine differen-
Zierte Betrachtung auftretender Skaleneffekte (,Economies of scale®, ,Economies of informa-

tion and learning“ und ,Economies of process” (Trautmann et al. 2009, 203 f.)) im Sinne der
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Anregungen von Trautmann et al. (2009) scheint jedoch in jedem Fall geboten. Bei der Be-
schaffung ist entsprechend zu berticksichtigen, welche Governance-Dimension betroffen ist
und dementsprechend sowohl Anforderungskriterien als auch einzubindende Akteure anzu-
passen (Maicher/Schwarze 2003).

Die auf Basis der identifizierten Literatur eruierten Aktivitdten und Varianten hinsichtlich der
Erstellung des Durchfiihrungsplans und der Einbindung bendétigter Expertise werden nachfol-
gend in Tabelle 10 zusammengefasst. Eine vollstandige Fassung der Tabelle ist dem Anhang

zu entnehmen (Anhang A.2 / Tabelle 74).

Durchfihrungs- und Teamplanung — identifizierte Aktivitaten mit Qualitatsanalysebezug

Aktivitat Beschreibung
Durchfuhrungs- Die Ausgestaltung der Aktivitaten sowie die Aktivitatenreihenfolge sind festzulegen.
plan erstellen Sind im beschaffenden Unternehmen sowohl zentrale als auch dezentrale Beschaffungen

maglich, ist anhand mehrerer Parameter bzgl. der Zustdndigkeit zu entscheiden, wie
Trautmann et al. (2009) empfehlen. Andern sich im Verlauf die Rahmbedingungen,
stellt sich etwa im Rahmen der Aktivitaten zur Bewertung von Services/Produkten her-
aus, dass keine ausreichende Anforderungsuberdeckung mit Fertigprodukten erzielt wer-
den kann, muss der Durchfiihrungsplan ebenfalls angepasst werden.

Expertise einbin- Die bendtigte Expertise ist zu analysieren und entsprechende Akteure sind in das Team

den einzubinden. Nicht abgestimmte Beschaffungen von Fachabteilungen sind dabei ebenso
zu vermeiden wie die Einbindung von groRen Spezialistenteams bei Beschaffungsvor-
gangen mit geringem Beschaffungsvolumen und -risiko (Webster/Wind 1972a; Bals et
al. 2009). Rechtliche Expertise ist jedoch in jedem Fall notwendig (Brennan 2003;
Boonstra/van Offenbeek 2014; Grundy 2012). Die Einbindung unternehmensexterner
Spezialisten wird (Ayala et al. 2011) wie die Einbindung von Informationen aus dem so-
zialen Netzwerk und Kollegenkreis der Beteiligten im Beschaffungsteam empfohlen
(Bharati 2010; VVazquez-Casielles et al. 2013). Die Einbindung zukiinftiger Nutzer (user
buy-in) wie auch die Unterstiitzung des Managements/Unternehmensleitung ist notwen-
dig (Verville et al. 2007, 60). Eine klare Trennung von Verantwortungsbereichen im
Team ist notwendig (Tate et al. 2010). Um einen Konsens im Beschaffungsteam zu er-
zielen, sind Workshops etc. zur Wissensweitergabe im Team vorzusehen und somit or-
ganisationales Lernen und das Finden von Kompromissen zu ermdglichen (Dawes 2003;
Harnisch et al. 2013; Moore/Antill 2001; Pollock/Williams 2007; Bals et al. 2009; Drie-
donks et al. 2010; Schotanus et al. 2010).

Tabelle 10: Aktivitaten mit Qualitatsanalysebezug — Durchfiihrungs- und Teamplanung

(Quelle: eigene Darstellung)

2.2.3.6 Erganzende, nebenlaufige Managementaktivitaten

Von den analysierten 154 Artikeln adressieren 35 nebenlaufige Managementaktivitaten. Ne-
benlaufige Managementaktivitaten sind nicht unmittelbar an Aktivitaten zur Beschaffung und
Inbetriebnahme von Produkten und Dienstleistungen gekniipft, sondern schlieen sich lose
daran an. Sie begleiten die gesamte Nutzungsphase nebenléaufig zum Tagesgeschaft (Heck-
man 1999, 63). Um die Qualitat extern beschaffter Produkte und insbesondere Dienstleistun-
gen nicht nur einmalig bei Inbetriebnahme (siehe Abschnitt 2.2.3.4 / Vertragserfullung), son-
dern auch im Anschluss wahrend der Nutzungsphase zu analysieren und zu bewerten, sind in
periodischen Abstanden entsprechende Aktivitdten vorzusehen. Da im Zeitverlauf jedoch so-

wohl Leistungsanbieter als auch Leistungsempfanger ein besseres Verstandnis der Leistung
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erlangen, sollten auch etwaige Prifkriterien kontinuierlich an die sich verandernden Rahmen-
bedingungen angepasst werden. Kriterien, die im Rahmen der Auswahl und Abnahme ver-
wendet worden sind, kdnnen einen Ausgangspunkt darstellen. Welche bei der Akquisitions-
entscheidung verwendeten Kriterien jedoch auch im Rahmen einer kontinuierlichen Qualitats-
analyse verwendet bzw. wie eine strukturierte Evolution oder ein zusammenhangendes Qua-
litatsmodell Gber die Beschaffungs- und Nutzungsphase sichergestellt werden kann, ist in der
Literatur lange unzureichend betrachtet worden (Day/Barksdale 1994, 48). Jingere Literatur
geht auf diese Herausforderung sich verandernder Qualitatsanforderungen entlang des Be-
schaffungs- und Nutzungszyklus ein und betont, dass die wahrgenommene Qualitét nicht nur
von Eigenschaften des Produkts oder der Dienstleistung abhangig ist, sondern im Wesentli-
chen von Anforderungen, die sich aus der angedachten Nutzung und dem konkreten Nut-
zungskontext ergeben (ISO/IEC 25010 2011). Entsprechend sollte wahrend der Nutzungs-
phase nicht nur ein Abgleich von realisierter und erwarteter Qualitat erfolgen (Qualitéatsbewer-
tung-Nutzungsphase), sondern auch die Qualitdtsanforderungen (Bedarfsbeschreibung — Nut-
zungsphase) periodisch tberarbeitet werden (Day/Barksdale 1994; IEEE 1998; Heckman
1999, 2003).

Sind stark standardisierte Produkte oder Dienstleistungen beschafft worden, ist wahrend der
Nutzungsphase nicht nur eine kontinuierliche Analyse der wahrgenommenen Qualitat notwen-
dig, sondern auch die periodische Analyse anderer am Markt angebotener Produkte (Ayala et
al. 2011). Diese Aktivitaten zur Marktanalyse kénnen Weiterentwicklungen und neue Funktio-
nen anderer Leistungsanbieter identifizieren, die zur Konkretisierung der Bedarfsbeschreibung
zur Nutzungsphase ebenso beitragen kénnen wie zur Bedarfsbeschreibung im Rahmen von
Folge- oder Ersatzbeschaffungen (Cullen et al. 2005; Arnolds 2013).

Bedarfsbeschreibung — Nutzungsphase

Mit dem Start der Inbetriebnahme eines beschafften Produkts oder dem Beginn der Nutzung
einer Dienstleistung sollte die Konkretisierung der Qualitatserwartungen fir die Nutzungs-
phase einhergehen. Diese ist nicht losgeltst von den Qualitatserwartungen wéhrend der Be-
schaffungsphase, sondern leitet sich daraus ab, um die angedachte Nutzung des Beschaf-
fungsobjekts und den angedachten Nutzungskontext aufzugreifen (ISO/IEC 25010 2011, 27
f.). Ausgangspunkt ist der geschlossene Vertrag mit dem Anbieter des Produkts oder der
Dienstleistung, erganzt um evtl. bereits festgelegte Service Level Agreements (SLA), welche
die vom Anbieter zu erbringende Leistung beschreiben. Der geforderte Grad an Versachli-
chung (objectification) ist hierfir jedoch geringer als zum Zeitpunkt der Beschaffung. Nicht alle
Leistungsparameter sind kontinuierlich zu tberwachen, wie Lindberg/Nordin (Lindberg/Nordin
2008, 299) aufzeigen. Da sich Qualitatserwartungen oder auch Nutzungskontexte im Zeitver-

lauf konkretisieren und verandern kénnen, sind Uberarbeitungen der Bedarfsbeschreibung zur
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Nutzungsphase in periodischen Abstanden erforderlich, bspw. um neue Anforderungen zu
operationalisieren oder Anforderungen zu detaillieren (Heckman 1999, 70; Olsen/Ellram
1997).

Die Operationalisierung von Qualitdtsanforderungen, die Dienstleistungen wéahrend der Nut-
zungsphase erfillen sollen, fallt den beschaffenden Organisationen jedoch ungleich schwerer,
als die Operationalisierung entsprechender Anforderungen an physische Produkte, wie eine
Studie von Van der Valk/Rozemeijer (2009) belegt. Qualitatsanforderungen an Dienstleistun-
gen zur Nutzungsphase (auch bekannt als SLA) beschreiben die vom Anbieter zu erbringende
Leistung. Entsprechende Messgrof3en sind zu operationalisieren und in periodischen Abstan-
den zu prifen (Van Weele 2005, 93). Ein SLA sollte entsprechend die folgenden Eigenschaf-
ten besitzen: (1) ein SLA sollte die verbundenen Geschéftsziele reflektieren, (2) ein SLA sollte
objektiv sein, (3) ein SLA sollte eindeutig messbar sein und (4) mit etablierten KenngroéRen
vergleichbar sein (Cullen et al. 2005, 7; Van Weele 2005, 171). Haufige Bestandteile laut IT-
Grundschutz sind etwa Kriterien zu Reaktionszeiten, zur Stabilitdt einer IT-Anbindung, zur
Ausgestaltung der IT-Sicherheitsvorkehrungen, zum Umgang mit vertraulichen Informationen,
oder auch zu der Weitergabe von Information an Dritte (BSI 2011, 84). Diese Kriterien wurden
vom BSI im Jahr 2014 mit Bezug zu Cloud-Services weiter differenziert und im Baustein
,Cloud_Nutzung_B1.17“ als Erganzung dem IT-Grundschutzkatalog hinzugefiigt, etwa um
spezifische Bedrohungslagen zielgerichteter abbilden zu kdnnen (BSI 2014a). Ebenfalls soll-
ten Reaktionen bei ungeplanten Ereignissen und Abweichungen von Zielen vereinbart werden,
also etwa Reaktionszeiten bei Stérungen oder die maximale Dauer bis zur Wiederherstellung
der Leistungsfahigkeit (Axelsson/Wynstra 2002, 142 f.). Um eine objektive Messung der ver-
einbarten Qualitatsparameter zu erméglichen, sind entsprechende Messverfahren notig (Mai-
cher/Schwarze 2003, 103 f.; Van Weele 2005, 171). Zu oft wird jedoch gemessen, was leicht
messbar ist, wohingegen servicerelevante Parameter nicht erfasst werden (Maicher/Schwarze
2003, 103 f.). Um sich veréandernde Anforderungen, einen oder einen sich verandernden Nut-
zungskontext in den Messmodellen abbilden zu kénnen, sollten SLA-Vereinbarungen dartber
hinaus ,lebende Dokumente® sein, die im Zeitverlauf Anpassungen unterliegen kénnen (Cullen
et al. 2005, 7; Van Weele 2005, 171).

Qualitatsbewertung — Nutzungsphase

Mit der Inbetriebnahme eines Produkts oder dem Start der Dienstleistungsnutzung geht der
Start der Qualitatsiiberwachung, mit Blick auf die zuvor vereinbarten Qualitatseigenschaften,
einher. Fehler gelieferter Produkte oder nicht eingehaltene SLA von Dienstleistungen sind zu
identifizieren und kénnen als Grundlage fiur Nachverhandlungen, Gesprache oder Folgebe-
schaffungen dienen (Heckman 1999, 2003). Die wahrgenommene Qualitat sollte insbeson-

dere von Dienstleistungen regelmaflig mit dem Leistungsanbieter besprochen werden, um
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selbst bei leicht variierenden Anforderungen im Zeitverlauf ein hohes Qualitatsniveau beizu-
behalten (Van der Valk 2008, 311). Die Bewertung der bezogenen Qualitat sollte in periodi-
schen Abstanden wahrend des Bezugszeitraums erfolgen, um Schwankungen aufzudecken
(Day/Barksdale 1994; Jadhav/Sonar 2011). Die Messbarkeit der Qualitatserfiillung von Dienst-
leistungen zur Nutzungsphase ist jedoch selbst bei Nutzung von Softwareunterstiitzung zur
automatisierten Erfassung einzelner Parameter schwierig, wie Appelfeller/Buchholz (2011, 63)
betonen. Auch kann lediglich eine Auswahl von Parametern zu einem Grad spezifiziert wer-
den, die eine automatisierte Erfassung ermdglicht, etwa Ausfall- oder Reaktionszeiten (Bern-
hard 2003, 353). Ein Qualitatsmodell, das sowohl die Beschaffungs- wie Nutzungszyklen ab-
deckt und auf individuellen Bedarf zugeschnitten werden kann, ist das Modell der ISO/IEC
(2011). Spezifisch fur die Messung der wahrgenommenen Qualitat von Software-as-a-Service-
Dienstleistungen wird von Benlian et al. (2011) das Modell SaaS-Qual in Anlehnung an das
SERVQUAL-Modell von Parasuraman et al. (1988) entwickelt.

Wahrend des Leistungsbezugs erfolgt von den Beteiligten ein Abgleich zwischen persdnlichen
Qualitatserwartungen und wahrgenommener Leistung, nicht nur um die Qualitat zu bewerten,
sondern auch um eigene Erwartungen zu konkretisieren (Sheth 1973, 51). Minderleistungen
des Anbieters kénnen bei regelmafiger Qualitdtsbewertung rasch bemerkt und Gesprache mit
dem Anbieter zur Qualitatsverbesserung in Zukunft (Van der Valk 2008), Sanktionsmechanis-
men oder Ersatzbeschaffungen in Gang gesetzt werden (Rooks/Snijders 2001). Die Bewer-
tung des durch die Minderleistung entstandenen Schadens und ggf. die Veranderung in Zu-
kunft angesetzter Werte fiir die Schadenseintrittswahrscheinlichkeit sind ebenfalls unabding-
bar (Grundy 2012, 53).

Marktanalyse — Nutzungsphase

Wahrend der Nutzung von Produkten und Dienstleistungen entstehen nicht nur konkreter wer-
dende Erwartungen, sondern die angebotenen Produkte und Dienstleistungen am Markt ent-
wickeln sich ebenfalls weiter. Entsprechend sind Aktivitdten nicht nur zur Evaluation bereits
bezogener Produkte und Leistungen, sondern auch von neuen und Uberarbeiteten Angeboten
am Markt in periodischen Abstdnden durchzufiihren (Cullen et al. 2005, 6). Veranderungen
des Leistungsangebots kdnnen neue Wege aufzeigen, wie bestehende Anforderungen adres-
siert werden kdénnen, aber auch vollstandig neue Anforderungen wecken und so Ausldser von
Ersatz-/Erweiterungsbeschaffungen werden (Roberts et al. 2006). Werden Erweiterungsbe-
schaffungen oder Updates/Upgrades durchgefihrt, so wird zumeist ein auf die Bewertung aus-
gewahlter Anforderungen verkirzter Beschaffungsprozess durchgefihrt, gefolgt von einer Ak-
tualisierung der zur Nutzungszeit Gberwachten und bewerteten Qualitatskriterien (Roberts et
al. 2006; Mase et al. 2004).
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Zur Beurteilung, wie ein verandertes Angebot genutzt werden kann, respektive zur Uberarbei-
tung der eigenen Anforderungen, kdénnen Erfahrungen von befreundeten Unternehmen, unab-
hangigen Analysten oder Marktuntersuchungen von Verbanden genutzt werden
(Kunda/Brooks 2000). Tella/Virolainen (2005) weisen erganzend auf Einkaufskooperationen
als Informationsquelle hin, um Erfahrungen auszutauschen und Synergien zu identifizieren.
Insbesondere fir Beschaffungsobjekte, die als wichtig oder in irgendeiner Form kritisch einge-
schatzt werden, empfiehlt Arnolds (2013) regelmafRige und vermehrte Anstrengungen zur Be-
schaffungsmarktforschung (Arnolds 2013, 53 ff.). Auch vom Produkt- oder Serviceanbieter so-
wie Intermediaren im Wertschoépfungsnetzwerk bereitgestellte Informationen kénnen Anhalts-
punkte fur neue Anforderungen sowie fiir zu aktualisierende Produkt- und Leistungsbewertun-

gen von Angeboten am Markt offenbaren (Limam/Boutaba 2010).

Aktualisieren der Planung

Die in periodischen Abstanden erfolgende Evaluation von Leistung und Anbieter sind wichtige
Aktivitaten im Beschaffungsprozess, wie etwa Van Weele (2005, 9) betont. Van Weele (2009)
sieht diese nachgelagerten Kontrollen jedoch nicht im Verantwortungsbereich von Einkdufern
oder der primar fur die Akquisitionstatigkeiten verantwortlichen Personengruppe im Beschaf-
fungsteam. Da die zur Kontrolle der Leistung notwendige fachliche Expertise zumeist in der
jeweiligen Fachabteilung gebindelt ist, sollten die genannten Tatigkeiten auch primar von ent-
sprechenden Personen aus der Fachabteilung durchgefiihrt werden (Van Weele 2005, 9).
Diese Aufgabenverteilung wird auch von Krampf (2012, 7) favorisiert, wobei er die Unterstiit-
zung des betroffenen Fachbereichs durch eventuell benétigte Experten ebenfalls als wichtig
hervorhebt. Erganzend fligen Van der Valk/Rozemeijer (2009) hinzu, dass die Spezifikation
messbarer Qualitatseigenschaften von Dienstleistungen langer dauert, mehr Aufwand erfor-
dert und die Durchfiihrung von Qualitatsbewertungen als schwieriger wahrgenommen wird
(Van der Valk/Rozemeijer 2009, 5).

Die auf Basis der identifizierten Literatur konkretisierten, nebenlaufigen Aktivitdten zur Nut-
zungsphase werden nachfolgend in Tabelle 11 zusammengefasst. Eine vollstandige Fassung
der Tabelle ist dem Anhang beigefugt (Anhang A.2 / Tabelle 75).
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Nebenlaufige Managementaktivitaten — identifizierte Aktivitaten mit Qualitatsanalysebezug
Aktivitat Beschreibung

Aktivitaten zur Marktanalyse wéhrend der Nutzungsphase eines Produkts oder einer Dienst-
leistung dienen der Identifikation neuer Angebote, aber auch der Identifikation innovativer

Losungen fur bekannte Anforderungen sowie neuer Anforderungen, die eine Uberarbeitung
der Bedarfsheschreibung notwendig machen (Ayala et al. 2011). Sie ergédnzen somit die be-

g/lljigﬁt]%nhiley;e reits identifizierten Aktivitaten zur Marktanalyse tber die initiale Beschaffungsphase hin-
aus. Auch vom Produkt- oder Serviceanbieter sowie Intermediéren oder Einkaufskooperati-
onen im Wertschdpfungsnetzwerk bereitgestellte Informationen kdnnen Anhaltspunkte zur
Identifikation neuer Anforderungen wie auch zu aktualisierten Produkt- und Leistungsbe-
wertungen von Angeboten am Markt liefern (Limam/Boutaba 2010; Tella/Virolainen 2005).

sli:%drigsubr% Der Umfang der kontinuierlich zu bewertenden Leistungsparameter ist geringer als zum Be-

konkretisieren schaffungszeitpunkt, der geforderte Grad an Versachlichung (objectification) ebenfalls
(Lindberg/Nordin 2008, 299). Identifizierte Qualitdtsmodelle im Rahmen dieser Analyse

;h'zgézungs' umfassen folgende Autoren: 1ISO/IEC 25010 (2011), Benlian et al. (2011).

Services/ Die zur Nutzungsphase wahrgenommene Qualitat sollte auch regelméRig mit dem Leis-
Produkte be- . . .

tungsanbieter besprochen werden, um Abweichungen vom Bedarf zu vermeiden (Van der
werten — Nut-

Valk 2008, 311).
zungsphase
Durchfiih- Identifizierte Aktivitaten zur Erstellung des Durchfliihrungsplans werden um Varianten er-
rungsplan be-  weitert, die Aktivitaten zur Nutzungsphase abbilden. Eine Aktualisierung kann auch infolge
arbeiten von Erweiterungsbeschaffungen oder Updates/Upgrades nétig werden (Roberts et al. 2006).
Expertise ein- Identifizierte Aktivitaten werden zur Einbindung benétigter Expertise erweitert, um Aktivi-
binden taten zur Nutzungsphase abzubilden.

Tabelle 11: Aktivitaten mit Qualitatsanalysebezug — nebenlaufige Managementaktivitaten
(Quelle: eigene Darstellung)

2.2.3.7 Zusammenfassung — Qualitatsanalyseaktivitaten und Aktivitatsabfolgen

Im Anschluss an die Analyse und Einordnung der identifizierten Literatur in die Dimensionen
des in Anlehnung an Heckman (1999, 2003) verwendeten Frameworks, ergdnzt um die expli-
zite Nennung der Durchfiihrungs- und Teamplanung, in Anlehnung an das V-Modell (BMI
2012a) folgt nun der Ubergreifende Blick auf diese Ergebnisse. Das Ziel dieses Abschnitts

besteht darin, Schwerpunkte und Liicken in der Literatur aufzuzeigen.

Bei der Analyse von Beschaffungsprozessen in der Literatur wird deutlich, dass immer auch
Aktivitdten zur Qualitatsanalyse und -bewertung in der Prozessbeschreibung identifiziert wer-
den konnen, auch wenn diese Aktivitdten nicht explizit mit einem Qualitdtsmodell verknipft
worden sind. Die nachfolgende Tabelle 12 fasst die in den funf Analysedimensionen identifi-
Zierten Aktivitaten und Varianten mit Bezug zur Qualitatsanalyse noch einmal tabellarisch zu-

sammen.
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Zusammenfassung identifizierter Aktivitaten und Varianten in den Analysedimensionen

Aktivitat

Erzeugte Ergebnisse und identifizierte Varianten

Bedarfsbe-
schreibung er-
stellen

Aktivitaten zur Bedarfsbeschreibung beginnen, sobald ein Organisationsmitglied einen Be-
darf identifiziert und kommuniziert, der méglicherweise durch die Beschaffung eines Ser-
vice bedient werden kann. Der Bedarf ist initial zu analysieren und zu beschreiben.

Marktanalyse
durchfiihren

Die Aktivitaten dienen der Informationsbeschaffung am Markt zum besseren Verstandnis
des eigenen Bedarfs, jedoch insbesondere der Identifikation von Leistungsangeboten, die
der Bedarfsbeschreibung entsprechen. Die Erstellung einer Long-list, einer strukturierten
Liste aller potenziell infrage kommenden Produkte/Services flir den identifizierten Bedarf
schlieRt diese Aktivitaten zunéchst ab. Wahrend der Nutzungsphase eines Produkts oder
Services kdnnen die Aktivitaten jedoch wiederaufgenommen werden, etwa um neue Ange-
bote zu identifizieren.

Services/Pro-
dukte analysie-
ren und Be-
darfsbeschrei-
bung konkreti-
sieren

Aktivitaten zur Konkretisierung der initialen Bedarfsbeschreibung werden meist mehrfach
durchgefiihrt. Verfeinerungen und Verbesserungen erfolgen solange, bis eine ausreichende
Uberdeckung mit impliziten Anforderungen und ein ausreichender Detaillierungsgrad er-
reicht sind. Neben Erkenntnissen aus Marktanalyseaktivitéten kénnen auch Qualitatsbewer-
tungen aus der Vergangenheit als Input dienen. Die Aktivitat endet mit widerspruchsfreien,
qualitativ hochwertigen Anforderungen, die Grundlage fur Ausschreibung, Bewertung, Be-
auftragung oder Abnahme sein kénnen.

Varianten:

- Verkirzte Aktivitat — Update/Erweiterungsbeschaffung

- Ergénzende Aktivitat — Analyse Systemarchitektur

- Ergénzende Aktivitat — Analyse Altsystem

- Ergénzende Aktivitat — Erhdhter Schutzbedarf

- Ergénzende Aktivitat — Erhdhte Benutzbarkeitsanforderungen
- Ergénzende Aktivitat — Fertigprodukte

- Ergénzende Aktivitat — Dienstleistungen

- Ergénzende Aktivitat — Anbietereigenschaften identifizieren

Optional: An-
bieterkommu-
nikation durch-
fUhren

Die Kommunikation mit dem Anbieter eines Produktes/Services kann dabei helfen, die
Leistungsfahigkeit des Beschaffungsobjekts besser zu verstehen und somit die Bewertung
unterstitzen. Sie kann jedoch auch durch Gesetze wie die EU-Tendering-Legislation vorge-
schrieben sein, etwa bei einer bestimmten Unternehmensgré3e oder einem bestimmten Be-
schaffungsvolumen. Um auf Fragen kompetente und belastbare Antworten zu erhalten, sind
jedoch kompetente Ansprechpartner beim Anbieter VVoraussetzung und auch im Beschaf-
fungsteam sind klare Verantwortlichkeiten nétig, um gemeinschaftlich in den Kontakt mit
Anbietern treten zu kénnen.

Varianten:
- Ergénzende Aktivitat — Dienstleistungen

Services/Pro-
dukte bewerten

Die Aktivitaten zur Bewertung von Produkten und Services werden ebenfalls zumeist mehr-
fach durchgefihrt. Die Einbindung von Informationen aus dem sozialen Netzwerk und Kol-
legenkreis der Beteiligten im Beschaffungsteam wird empfohlen, neben den online bereitge-
stellten Informationen vom Anbieter. Die Einbindung von unternehmensinternen wie -exter-
nen Experten in Bewertungsaktivitaten wird in der Literatur sowohl eingefordert, um belast-
bare Bewertungen der Funktionalitat oder technischer Aspekte zu erhalten als auch kritisch
diskutiert. Die Erstellung einer Short-list, einer strukturierten Liste aller die Anforderungen
in ausreichendem MaRe erfulllenden Produkte oder Services, schliet diese Aktivitaten ab
und dient etwa als Entscheidungsvorlage im Beschaffungsprozess.

Varianten:

- Ergéanzende Aktivitat — Fertigprodukte

- Ergénzende Aktivitat — Dienstleistungen

- Ergénzende Aktivitat — AbschlieRende Bewertung
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Aktivitat

Erzeugte Ergebnisse und identifizierte Varianten

Anbieter be-
werten

Die Bewertung des Produkt- oder Dienstleistungsanbieters erganzt die Bewertung des ein-
zelnen Produkts oder Services, inshesondere bei langerfristigen Investitionsentscheidungen
mit vergleichsweise hohen Wechselkosten. Sie umfasst etwa eine Analyse der Leistungsbe-
reitschaft des Anbieters, seiner Finanzkraft, seiner Strategie und Zukunftsausrichtung, aber
auch die Analyse von Kundenbeschwerden in der Vergangenheit. Die Bewertung sollte dar-
iiber hinaus auch das Okosystem des Anbieters und seiner Produkte oder Services einschlie-
Ren. Bei hohem Beschaffungsvolumen oder -risiko kann Multi-sourcing eine Option sein,
um die Eintrittswahrscheinlichkeit von Ausféllen zu reduzieren. Somit kann die Risikobe-
wertung des einzelnen Anbieters etwas an Gewicht verlieren und weniger detailliert erfol-
gen.

Durchfiih-
rungsplan be-
arbeiten

Die Ausgestaltung der Aktivitaten sowie die Aktivitaten-Reihenfolge sind festzulegen. Sind
im beschaffenden Unternehmen sowohl zentrale als auch dezentrale Beschaffungen még-
lich, ist anhand mehrerer Parameter bzgl. der Zustindigkeit zu entscheiden. Andern sich im
Verlauf die Rahmbedingungen, muss der Durchfiithrungsplan ebenfalls angepasst werden.

Varianten:

- Durchfiihrungsplanung — Kurzfassung / Erweiterungsbeschaffung
- Durchfihrungsplanung — Individueller Bedarf / Ausschreibungsverfahren
- Durchfiihrungsplanung — Standardisierte Fertigprodukte

- Durchfiihrungsplanung — Dienstleistung

- Durchfiihrungsplanung — Erhéhter Schutzbedarf

- Durchfuhrungsplanung — Dezentrale Fachbereichsbeschaffung

- Durchfuhrungsplanung — Zentrale Infrastrukturbeschaffung

- Durchfuhrungsplanung — Sonstige Einfliisse

- Durchfuhrungsplanung — Nutzungsphase

- Durchfuhrungsplanung — Nutzungsphase / intensiviert

Expertise ein-
binden

Die bendtigte Expertise ist zu analysieren und entsprechende Akteure in das Team einzubin-
den. Nicht abgestimmte Beschaffungen von Fachabteilungen sind dabei ebenso zu vermei-
den wie die Einbindung von groRen Spezialistenteams bei Beschaffungsvorgangen mit ge-
ringem Beschaffungsvolumen und -risiko. Rechtliche Expertise ist jedoch in jedem Fall not-
wendig. Die Einbindung unternehmensexterner Spezialisten kann notwendig werden,
ebenso wie die Einbindung von Informationen aus dem sozialen Netzwerk und Kollegen-
kreis. Die Einbindung zukinftiger Nutzer (user buy-in) wie auch die Unterstlitzung des Ma-
nagements und eine klare Trennung von Verantwortungsbereichen im Team ist notwendig.
Um einen Konsens im Beschaffungsteam zu erzielen, sind Workshops einzuplanen.

Varianten:

- Team - Individueller IT-Bedarf

- Team — IT-Fertigprodukt

- Team — Erhohte Anforderungen an Benutzerschnittstelle / -workflows
- Team — Erhohte Integrationsanforderungen/Architektur-Auswirkungen
- Team — Erhohter Schutzbedarf

- Team — Geringes VVolumen/Beschaffungsrisiko

- Team — Erhohtes Volumen/Beschaffungsrisiko

Bedarfsbe-
schreibung
konkretisieren
— Nutzungs-
phase

Der Umfang der zu bewertenden Leistungsparameter ist wéhrend der Nutzungsphase gerin-
ger als zum Zeitpunkt der Beschaffung, der geforderte Grad an Versachlichung (objectifica-
tion) ebenfalls.

Varianten:
- Ergénzende Aktivitat — Dienstleistungen

Services/Pro-

— Nutzungs-
phase

dukte bewerten

Die zur Nutzungsphase wahrgenommene Qualitat sollte regelmafig mit dem Produkt- oder
Serviceanbieter besprochen werden, um Abweichungen vom Bedarf zu vermeiden.

Tabelle 12: Zusammenfassung: Identifizierte Aktivitaten und Varianten
(Quelle: eigene Darstellung)
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Die Analyse der Literatur zeigt, dass lediglich 10 der identifizierten Grundlagenarbeiten alle

funf Analysedimensionen adressieren (siehe Tabelle 13).

Identifizierte Aktivitatsabfolgen, die alle funf Analysedimensionen adressieren (Anforderungen festle-

gen, Akquisition, Vertragserfillung, Durchfiihrungs- und Teamplanung sowie nebenldufige Manage-
mentaktivititen

(Day/Barksdale 1994), (IEEE 1998), (Heckman 1999) & (Heckman 2003), (Cullen et al. 2005), (Van der
Valk/Rozemeijer 2009), (BMI 2012a), (Howcroft/Light 2010), (Harnisch et al. 2013), (Grundy 2012).

... davon mit nichtsequenziellen Aktivitatsabfol- ... davon mit Unterscheidung in Lebenszyklus-be-
gen / Prozessabschnitten zogene / -unabhangige Aktivitaten

(Day/Barksdale 1994), (IEEE 1998), (Heckman (Day/Barksdale 1994), (Heckman 1999) & (Heckman
1999) & (Heckman 2003), (Cullen et al. 2005), (BMI | 2003), (Cullen et al. 2005), (Van der Valk/Rozemei-
2012a), (Howcroft/Light 2010). jer 2009).

Tabelle 13: Zusammenfassung: Identifizierte Aktivitatsabfolgen

(Quelle: eigene Darstellung)

Nicht streng sequenzielle Aktivitatsabfolgen, also etwa Wiederholungen einzelner Aktivitaten
oder die aktiv geplante Iteration von Aktivitatsabfolgen, werden lediglich von 7 dieser Arbeiten
untersucht. Eine Unterscheidung in Lebenszyklus-bezogene und Lebenszyklus-unabhangige
Aktivitaten, wie etwa von Heckman (1999, 2003) auf Basis empirischer Erkenntnisse angeregt,
wird lediglich von 3 weiteren Arbeiten adressiert. Dennoch kénnen insbesondere in der Litera-
tur, die nur ausgewahlte Analysedimensionen adressiert, wertvolle Hinweise und fir diese Ar-
beit relevant erscheinende Aktivitdaten und doménenspezifische Besonderheiten identifiziert
werden. Es zeigt sich gleichwohl, dass Analyseaktivitaten und ihre Varianten im Kontext einer
Anwendungsdomane, aber auch im Kontext weitere Aktivitdten zu betrachten sind, etwa um
zyklische Zusammenhénge identifizieren zu kénnen. Einzelne Autoren entwickeln ausgefeilte
Prozessablaufe zur Beschaffung von ERP-Software. Autoren wie etwa Verville/Halingten
(2003) oder auch Ghapanchi et al. (2008) gehen dabei im Detail auf Besonderheiten von ERP-
Software ein, sie gehen jedoch zugleich implizit davon aus, das die Software als Produkt be-
schafft und im unternehmenseigenen Rechenzentrum betrieben werden wird. Cloud-Services
erfordern aufgrund des verdnderten Betreibermodells jedoch schon zum Zeitpunkt der Be-
schaffung andere Analyse- und Bewertungsaktivitaten, Testsysteme im eigenen Rechenzent-
rum sind etwa durch die Nutzung von Test-Services beim Serviceanbieter zu ersetzen. Die
Ergebnisse der analysierten Literatur greifen diesbeziiglich entsprechend zu kurz. Bei der Aus-
gestaltung von Beschaffungs- und Qualitdtsanalyseaktivitaten fir Cloud-Services bestehende
Herausforderungen werden nicht ausreichend betrachtet. Eine Zusammenfihrung von uber-

greifenden wie doménenspezifischen Erkenntnissen ist erforderlich.

2.2.4 Analyseergebnisse / Einflussfaktoren der Beschaffungsausgestaltung

Wie in Abschnitt 2.2.1 der vorliegenden Arbeit ausgefihrt, erfolgen nun erneut die von vom
Brocke et al. (2009, 8) im Frameworks zur Literaturanalyse empfohlenen Schritte vier und funf,
jedoch in diesem Abschnitt mit Bezug zu in der Literatur identifizierten Einflussfaktoren der

Beschaffungsausgestaltung. Nachfolgend wird zunachst die fir Analyse und Synthese der
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identifizierten Literatur gewahlte Struktur aufgezeigt und erlautert, dann die Literatur entspre-

chend vorgestellt, gefolgt von der Ableitung einer Forschungsagenda.

Wie bereits einleitend erlautert, bezeichnet die organisationale Beschaffung einen multiperso-
nalen Problemldsungs- und Entscheidungsprozess, der durch aktives Informationsverhalten
und Interaktion gekennzeichnet ist (Johnston/Lewin 1996). Die Ausgestaltung des Beschaf-
fungsprozesses ist dabei abhangig von einer Reihe situativer Einflussfaktoren (Blschken
1994, 11 ff.). Van Weele (2005, 24 f.) folgend, kdnnen diese Einflussfaktoren in zwei Gruppen
unterschieden werden, solche, die primér die Prozessgestaltung beeinflussen, und solche, die
das Einkaufsverhalten einzelner Mitglieder im Beschaffungsteam (Buying Center) pragen.
Letztere Gruppe ist jedoch nicht Teil der engeren Betrachtung, da in dieser Arbeit nicht die
Beschaffungsentscheidung als Ergebnis eines inter- und intrapersonalen Entscheidungspro-
zesses, sondern Aktivitdten der Qualitatsanalyse mit Bezug zum Beschaffungsprozess im Fo-
kus stehen.

Faktoren, die sich auf die Gestaltung des Beschaffungsprozesses und seine Bestandteile aus-
wirken, werden bereits in den 1970er-Jahren wissenschatftlich erforscht, bspw. von Webs-
ter/Wind (1972b), Sheth (1973) oder Lehman/O’Shaughnessy (1974). Sie zeigen auf, dass
etwa die zur Analyse des Beschaffungsguts verwendeten Kriterien, die Auswahl der an der
Beschaffung beteiligten Personen oder auch die Ausgestaltung und Abfolge einzelner Be-
schaffungsaktivitaten von bestimmten Faktoren beeinflusst wird. Aufbauend auf den genann-
ten Grundlagenarbeiten entwickeln Johnston/Lewin (1996) ein integriertes Modell von beein-
flussenden Faktoren, das auch die Faktordimensionen untereinander in Beziehung setzt. Dies
wird auch in jingeren Arbeiten, etwa von McQueen/Teh (2000), weiter verwendet. Nach Back-
haus/Voeth (2010, 38), aufbauend auf den friiheren Arbeiten von Johnston/Lewin (1996) oder
auch Kauffman (1996), konnen die folgenden vier Dimensionen von Einflussfaktoren des Be-
schaffungsprozesses unterschieden werden:

e Umwelt,

¢ Merkmale der beschaffenden Organisation,
o Kauftyp,

e Buying Center.

Auspragungen in diesen vier Dimensionen beeinflussen nicht nur die bei der Beschaffung zu
berticksichtigenden Produki- oder Dienstleistungseigenschaften des zu beschaffenden Guts,
sondern auch die Ausgestaltung der gesamten Aktivitaten entlang des Beschaffungsprozes-
ses. Dartber hinaus beeinflussen sich die Faktoren in den vier Dimensionen teilweise gegen-
seitig, innerhalb der jeweiligen Dimensionen und auch dimensionsubergreifend. Die nachfol-

gende Abbildung 11 zeigt die von Backhaus/Voeth (2010, 38) extrahierten Zusammenhénge
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in der Ubersicht, bevor in der wissenschaftlichen Literatur genannte Einflussfaktoren in den
nachfolgenden Abschnitten aufgearbeitet werden.

Organisationaler Merkmale der
Beschaffungs- beschaffenden
prozess Organisation

Buying Center/
Buying Network

Abbildung 11: Einflussfaktoren des organisationalen Beschaffungsverhaltens
(Quelle: eigene Darstellung, entwickelt in Anlehnung an Backhaus/Voeth (2010, 37))

Von den in der vorliegenden Arbeit im Detail analysierten 154 wissenschaftlichen Beitrédgen
umfassen lediglich 41 Einflussfaktoren der Beschaffungsausgestaltung. Im Rahmen der
durchgefuhrten Analyse dieser Beitrage identifizierte Faktoren werden nachfolgend aufgear-
beitet.

2.2.4.1 ldentifizierte Faktoren — Umwelt

Veranderungen in der Umwelt eines Unternehmens kénnen auch zu Veranderungen im Kauf-
verhalten und der Ausgestaltung von Beschaffungsprozessen des Unternehmens fiihren.

Zusammenfassend stellt etwa Arnold (1997) fest, dass insbesondere in Beschaffungsmarkten
mit hoher Verdnderungsdynamik eine standige Beobachtung der Unternehmensumwelt uner-
lasslich ist, um Veranderungen rechtzeitig zu antizipieren, da eine aktive Beeinflussung der
Unternehmensumwelt nur im Ausnahmefall mdoglich ist (Arnold 1997, 47). Entsprechend fo-
kussiert Arnold (1997), wie auch diese Arbeit, die Analyse und Uberwachung der Umwelt an-
hand ausgewahlter Faktoren, die nachfolgend beschrieben werden. Derartige Umweltfaktoren
sind etwa gesetzliche Rahmenbedingungen, die voranschreitende technologische oder wirt-

schaftliche Entwicklung, die sich verdndernde Wirtschaftlichkeit einzelner Produkte und
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Dienstleistungen oder auch das Versiegen genutzter Ressourcen im Laufe der Zeit, das Er-
satzbeschaffungen notwendig macht (Hutt/Speh 2013, 68 f.).

Im Rahmen einer Beschaffung beginnt die Analyse der Unternehmensumwelt haufig mit der
Einschatzung der eigenen Wettbewerbssituation bzgl. des zu beschaffenden Produkts oder
der zu beschaffenden Dienstleistung gegeniber potenziellen Lieferanten. So fuhrt bspw. Kes-
sel (2011) aus, dass in Beschaffungsmaérkten, die eher von der Anbieterseite dominiert wer-
den, die Ubernahme von Standardvertragsklauseln des Anbieters und eine sehr geringe Leis-
tungsindividualisierung gangige Praxis sind (Kessel 2011, 116ff.). Dies muss entsprechend in
der Ausgestaltung des Beschaffungsprozesses berticksichtigt werden, bspw. durch eine In-
tensivierung von Marktanalyseaktivitaten bei gleichzeitiger Reduktion von Aktivitaten zur Spe-
zifikation eines individuellen Wunschbedarfs. Um das Kréfteverhéltnis zu verschieben, kdnnen
jedoch Beschaffungszusammenschliisse oder ahnliche Hebel genutzt werden (Essig 2000;
Ellram/Billington 2001; Scigliano 2002; Nollet/Beaulieu 2003).

Das Beschaffungsverhalten und somit die Ausgestaltung des Beschaffungsprozesses wird
des Weiteren durch das Kaufverhalten der Wettbewerber eines Unternehmens beeinflusst.
Eine rasch fortschreitende Technologieentwicklung der beschafften Produkte und Dienstleis-
tungen, welche bereits von Wettbewerbern aufgegriffen worden ist, kann zu einem gewissen
Druck auf ein Unternehmen fiihren, ebenfalls die fortgeschrittene Technik mdglichst rasch zu
beschaffen. Wettbewerbsdruck kann ebenfalls zur Auspragung von Werten und Normen am
Markt fihren, etwa eines typischen Leistungsbedarfs, die wiederum zu einem einheitlicheren
Leistungsangebot fiihren, da abweichende Produkte und Dienstleistungen nicht mehr der Ge-
wohnheit des Markts entsprechen (Webster/Wind 1972b, 34ff.; Backhaus/Voeth 2010, 87).
Rechtsnormen beeinflussen zudem die Ausgestaltung der organisationalen Beschaffung. Ge-
setze kbnnen etwa direkt Vorgaben bzgl. der Ausgestaltung des Beschaffungsprozesses auf-
stellen, indem verpflichtende Prozessvorgaben wie eine Ausschreibungspflicht gemacht wer-
den (Burden 2001). Gesetze kdnnen aber auch Vorgaben bzgl. der Ausgestaltungsmaoglich-
keiten des Vertrags zwischen den an der Beschaffung beteiligten Unternehmen erlassen. Beim
grenzuberschreitenden Handel mit Waren und Dienstleistungen sind dabei nicht nur die Vor-
schriften des Landes relevant, in dem das beschaffenden Unternehmen beheimatet ist, inkl.
etwaiger Einfuhr- und Zollbestimmungen, sondern auch die Ausfuhrbestimmungen des Lan-
des, in dem der potenzielle Lieferant oder seine Sub-Lieferanten anséassig sind (Kessel 2011,
126 ff.).

Neben den bereits genannten Faktoren wird in der Literatur auch die generelle Verfugbarkeit
von Beschaffungsobjekten am Ort der angedachten Nutzung diskutiert sowie gegebenenfalls

notwendige Aufwénde, um diese erst herzustellen. Erwartet ein beschaffendes Unternehmen



74 2.2 Beschaffungsprozesse und ihre Ausgestaltung — eine Literaturanalyse

in Zukunft dariiber hinaus eine Knappheit bendtigter Ressourcen, nehmen langfristigere Lie-
fervertragen oder Lagerhaltung zu (Backhaus/Voeth 2010, 88). Tabelle 14 fasst die identifi-

zierten Einflussfaktoren zusammen.

Identifizierte Faktoren — Umwelt

Das vorherrschende Kréfteverhéltnis zwischen Leistungsanbieter und beschaf-
Wetthewerbssituation fendem Unternehmen beeinflusst die Ausgestaltung von Beschaffungsprozes-
sen.
Vorherrschende Werte und Normen in der Gesellschaft allgemein, wie auch auf
dem Beschaffungsmarkt zwischen den beteiligten Unternehmen, etwa bzgl. der
Produktausgestaltung beeinflussen die Ausgestaltung von Beschaffungsprozes-
sen und angebotenen Produkten und Dienstleistungen am Markt.
Gesetze kdnnen direkt VVorgaben bzgl. der Ausgestaltung des organisationalen
Beschaffungsprozesses machen, die Ausgestaltung des Vertrags zwischen den
Gesetzliche Rahmenbedingungen beteiligten Unternehmen beeinflussen und somit die Vertragsfreiheit einschran-
ken, oder aber auch einzelne Eigenschaften von zu beschaffenden Produkten o-
der Leistungen bestimmen.
Verfugbarkeit ist ein wichtiger Faktor vor dem Hintergrund ausreichender Res-
sourcen eines Lieferanten oder Dienstleisters, jedoch auch in Bezug auf die
zum Transport oder zur Nutzung notwendige Infrastruktur. Bei geringer Ver-
fugbarkeit kénnen neben der Beschaffung von einem einzelnen Anbieter auch
Multi-sourcing-Ldsungen oder ergénzende Infrastruktur-Beschaffungen not-
wendig werden.
Tabelle 14: Einflussfaktoren auf den Beschaffungsprozess — Dimension: Umwelt

(Quelle: eigene Darstellung)

Werte und Normen

Verfligbarkeit

2.2.4.2 ldentifizierte Faktoren — Merkmale der beschaffenden Organisation

Organisationale Beschaffungsprozesse werden von einzelnen Personen durchgefihrt, sie
sind jedoch in besonderem Maf3e durch organisatorische Regelungen geleitet. Dies wird be-
sonders deutlich, wenn o6ffentliche Institutionen wie Behoérden als beschaffende Organisation
auftreten. Der Formalisierungsgrad des Beschaffungsprozesses ist in diesem Fall besonders
hoch, um entsprechenden Transparenzanforderungen der Bundeshaushaltsordnung, der
Vergabeverordnung oder etwaigen Verdingungsordnungen gerecht zu werden (Back-
haus/Voeth 2010). Wie eingangs erlautert, wird jedoch im vorliegenden Rahmen die Beschaf-
fung offentlicher Institutionen nicht gesondert thematisiert, da fir diesen Institutionstyp be-
stimmte Vorgaben die Ausgestaltungsmaoglichkeiten des Beschaffungsprozesses bereits ex
ante sehr stark einschranken. Um jedoch auch fur Nichtbehdrden eine methodische Unterstiit-
zung bieten zu kdnnen, werden diese Einschrankungen o6ffentlicher Institutionen nicht weiter
berlcksichtigt. Unternehmensinterne Beschaffungsleitlinien, die etwa die einzubindenden Ab-
teilungen festlegen oder die Verwendung bestimmter Methoden zur Beurteilung von Investiti-
onsanalysen und -bewertungen vorschreiben, werden im Rahmen dieser Arbeit jedoch gleich-
wohl im Rahmen des Einflussfaktors ,Struktur der Beschaffungsorganisation® berticksichtigt.

Die Struktur der Beschaffungsorganisation wird zumeist professioneller und formaler in ihrer
organisatorischen Ausgestaltung mit zunehmender Unternehmensgréf3e (McQueen/Teh
2000). Es konnen sich sowohl zentrale als auch dezentrale Beschaffungsschwerpunkte her-
aushilden und sich auf die an Beschaffungsaktivitaten zu beteiligenden Akteure auswirken.

Wie etwa Busch ausfiihrt, wird die zentrale Blindelung von Bedarfen einzelner Unternehmens-



2.2 Beschaffungsprozesse und ihre Ausgestaltung — eine Literaturanalyse 75

einheiten und in der Folge eine zentrale Beschaffung und Koordination oder gar unterneh-
mensuberreifende Beschaffungskooperationen angestrebt, wenn sich das beschaffende Un-
ternehmen durch die Bundelung Kostendegressionseffekte verspricht, sowohl bezlglich der
direkten Beschaffungskosten als auch bezuglich assoziierter Transaktionskosten zur Analyse
und Bewertung von Angeboten oder zur Integration des Beschaffungsobjekts in das Unterneh-
men (Bisch 2013, 161 ff.). Unternehmenstibergreifende Beschaffungskooperationen und so-
mit ein intensivierter Informations- und Erfahrungsaustausch sind dariiber hinaus auch ein In-
strument, um Beschaffungsrisiken zu mindern, da auf eine noch gréRere Anzahl an Lieferan-
tenbeziehungen, Beschaffungserfahrungen und Expertise zuriickgegriffen werden kann (Essig
2000; Ellram/Billington 2001; Scigliano 2002; Nollet/Beaulieu 2003).

Die unternehmensibergreifende oder gar mehrere Unternehmen Ubergreifende Biindelung
von Bedarfen erfordert jedoch ein Hochstmafd an Aktivitdten zur Bedarfsangleichung, da eine
zunehmende Anzahl einzubindender Akteure mit einer zunehmenden Wahrscheinlichkeit fur
sich widersprechende Anforderungen einhergeht (McQueen/Teh 2000, 652). Sowohl in einer
zentralen wie auch einer dezentral aufgebauten Beschaffungsorganisation sind jedoch stets
die bendotigten fachlichen Experten einzubinden, um die Anforderungen an das Beschaffungs-
objekt und seinen angedachten Einsatz im Unternehmen zu verstehen, Anforderungen tber-
arbeiten zu kénnen und die Bedarfsdeckung einzelner Angebote zu beurteilen. Ist die beno-
tigte Expertise im beschaffenden Unternehmen nicht greifbar, sind gegebenenfalls unterneh-
mensexterne Ressourcen einzubinden. Neben der bendtigten Expertise ist stets auch sicher-
zustellen, dass vom beschaffenden Unternehmen formulierte Regelungen zur Organisation
der Beschaffungsaktivitdten auch eingehalten und Beschaffungsvorgéange nicht von einzelnen
Fachabteilungen direkt und nicht abgestimmt durchgefihrt werden kénnen, sog. Maverick
Buying (Krampf 2012, 6).

Um diesen Herausforderungen zu begegnen, werden typischerweise in unternehmensinternen
Regelungen und Guidelines auch organisatorische Steuerungsvorgaben wie der Zwang zur
Einbindung bestimmter Abteilungen durch Unterschriftenregelungen, das Vier-Augen-Prinzip
oder bestimmte Mindestanforderungen an Lieferanten festgeschrieben (Busch 2013, 11 ff.).
Welche Aspekte geregelt werden, um Art und Umfang durchgefiihrter Beschaffungsaktivitaten
zu regeln, hangt jedoch auch von der Branche und typischen Beschaffungsobjekten des Un-
ternehmens sowie seiner UnternehmensgrofRe ab (Harnisch 2014; basierend auf Uzoka et al.
2008). Regelungen beziglich des Schutzes von Unternehmensdaten, basierend auf einer
Klassifizierung von Daten anhand ihres Schutzbedarfs, sind geman IT-Grundschutz eine Mdg-
lichkeit zur Risikoklassifizierung und zur Steuerung von Beschaffungsaktivitaten. Die Schutz-
klasse der von einer Beschaffung tangierten Daten offenbart Informationen tber die Héhe des
Verlusts fir das Unternehmen im Falle eines nicht ausreichenden Schutzes wie auch tber

empfohlene Sicherheitsanalysen und Prufkriterien, die im Beschaffungsprozess anzuwenden
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sind, um die Eintrittswahrscheinlichkeit des Verlusts zu mindern (BSI 2011, 2014a). Um die
Berticksichtigung von Regelungen und Guidelines sicherzustellen, ist eine friihzeitige Einbin-
dung von Spezialisten in den Beschaffungsprozess mithilfe von Vorgaben bzgl. der Organisa-
tionsstruktur ein moglicher Hebel (Bisch 2013, 158 ff.; Harnisch 2014).

Ist IT zu beschaffen, wird in der Literatur ein weiterer Einflussfaktor der Beschaffungsausge-
staltung diskutiert, die bestehende IT-Landschaft der beschaffenden Organisation. IT-Be-
schaffungsentscheidungen kénnen unbewusst Architekturentscheidungen werden, entspre-
chend sind Governance-Aktivitdten vorzusehen, um Entscheidungen mit Auswirkungen auf (1)
die IT-Architektur, (2) die IT-Infrastruktur oder (3) lediglich einfache Geschéftsanwendungen
zu unterschieden (Harnisch 2014). Standardisierungsbhemuihungen von Unternehmen kénnen
im Zusammenhang mit bspw. einer generell friihzeitigen Einbindung von IT-Spezialisten in den
Beschaffungsprozess als technischer Hebel im Beschaffungsprozess eingesetzt werden und
etwa durch Vorgaben bzgl. zu unterstiitzender Schnittstellen einen Wildwuchs in der IT-Land-
schaft reduzieren (Blsch 2013, 158 ff.). Die Tragweite der Beschaffungsentscheidung hin-
sichtlich ihrer Auswirkungen auf die IT-Architektur ist jedoch in jedem Fall zu beriicksichtigen
(Kusumo et al. 2011).

Ist eine enge Integration des zu beschaffenden Produkts oder Services in bereits vorhandene
oder ebenfalls noch zu beschaffende IT-Systeme vorgesehen, so sind systemubergreifende
Arbeitsablaufe und Schnittstellen sowohl der Ubergreifenden Arbeitsablaufe als auch der Da-
tenflisse zwischen den IT-Systemen zu definieren und im Rahmen der Anforderungsbeschrei-
bung aufzunehmen (BMI 2012a; Kusumo et al. 2011; Harnisch 2014). Bei Beschaffungsobjek-
ten, die eng in Workflows, Prozesse oder IT-Systeme des beschaffenden Unternehmens zu
integrieren sind, sollten dartiber hinaus Prozessverantwortliche, IT-Architekt(en) und Experten
aus der IT-Abteilung eingebunden werden, um nétiges Expertenwissen umfassend sicherzu-
stellen (Kesner 1999, 8 f.; Harnisch 2014; Fitzsimmons et al. 1998; Comella-Dorda et al. 2004,
Kusumo et al. 2011). Tabelle 15 aggregiert die identifizierten Einflussfaktoren in der Ubersicht.

ldentifizierte Faktoren — Merkmale der beschaffenden Organisation

Mit zunehmender UnternehmensgroRe wird die Struktur der Beschaffungs-

organisation zumeist professioneller und formaler. In Abhéngigkeit von er-
Struktur der Beschaffungsor-  warteten Vorteilen fiir das beschaffende Unternehmen wird zumeist eine
ganisation zentrale oder dezentrale Beschaffungsorganisation ausgebildet, um entweder
lokale Agilitat und Eigensténdigkeit zu fordern oder gréfitmdogliche GroRen-
degressionseffekte durch Bedarfsblindelung zu erzielen.
Unternehmensinterne Regelungswerke kdnnen etwa mit VVorgaben bzgl. der
Ausgestaltung des Beschaffungsprozesses in Bezug auf Zustandigkeiten,
Unterschriftenregelungen, einzubindende Abteilungen oder auch einzubin-
dende Unternehmen (Beschaffungskooperationen) ausgearbeitet werden.
Die im beschaffenden Unternehmen vorherrschende IT-Landschaft und sich
Bestehende IT-Landschaft der  daraus ergebende Rahmenbedingungen sind bei der Beschaffung von IT zu
beschaffenden Organisation berticksichtigen (Schnittstellendefinitionen, Datenformate etc.) und ggf. mit-

tels Erweiterungsbeschaffungen sicherzustellen oder anzupassen.
Tabelle 15: Einflussfaktoren — Dimension: Merkmale der beschaffenden Organisation
(Quelle: eigene Darstellung)

IT-Prinzipien und -Leitlinien
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2.2.4.3 ldentifizierte Faktoren — Kauftyp

Fur die Bildung von Kauftypen wird in der Literatur eine Vielzahl von Merkmalen vorgeschla-
gen, wobei Eigenschaften des Beschaffungsobjekts allgemein, sein Wert, der Kaufanlass oder
der Innovationsgrad der Beschaffung fiur das Unternehmen, wie auch der beschafften Tech-
nologie von besonderer Bedeutung fir die Ausgestaltung des Beschaffungsprozesses sind
(Backhaus/Voeth 2010, 74).

In Abhéangigkeit von Eigenschaften des zu beschaffenden Objekts zeigt sich, das eine unter-
schiedliche Ausgestaltung der Beschaffung erforderlich ist. Bei der Beschaffung von Dienst-
leistungen gibt etwa Wittreich (1966) zu bedenken ,Unfortunately, the tried and true rules for
buying goods do not work when applied to the buying of professional services® (Wittreich 1966,
127). Bei der Evaluation von Anbietern und Leistungsangeboten wie auch der Spezifikation
des eigenen Bedarfs treten aufgrund der charakteristischen Eigenschaften von Dienstleistun-
gen besondere Herausforderungen auf (Smeltzer/Ogden 2002; Fitzsimmons et al. 1998). Ins-
besondere die Intangibilitat von Dienstleistungen erschwert es Unternehmen diese vor der
Beschaffung eingehend zu prifen. Aus ebendiesem Grund empfehlen Day/Barksdale (1994)
oder Van der Valk/Rozemeijer (2009) eine differenzierte Ausgestaltung von Beschaffungspro-
zessen in Abhangigkeit von Eigenschaften des Beschaffungsguts. Sie empfehlen etwa bei der
Ausgestaltung von Beschaffungsprozessen fir Dienstleistungen eine erhohte Interaktion zwi-
schen Anbieter und Kunde in friihen Phasen des Beschaffungsprozesses vorzusehen, etwa
gemeinsame Workshops oder die Nutzung von Leistungen zum Test einzuplanen (Van der
Valk/Rozemeijer 2009). Des Weiteren konnen allgemeinere Aspekte wie etwa die Kompetenz
des Anbieters der Bedarfsbeschreibung erganzend hinzugeflgt werden, aber auch Service
Level Agreements (SLA) kdnnen eingesetzt werden, um die Dienstleistung anhand relevanter
Merkmale zu spezifizieren (Axelsson/Wynstra 2002, 142). Ein SLA bezeichnet ,an agreement
between the service provider and its customer quantifying the minimum acceptable service to
the customer (Hiles 2000, 3; zitiert in Axelsson/Wynstra 2002, 142). Die exakte Spezifikation
ihres Bedarfs mittels SLA wird von Dienstleistungskunden jedoch allgemein als eine Heraus-
forderung wahrgenommen (Van der Valk/Rozemeijer 2009, 6), obgleich die Spezifikation des
Bedarfs und somit des Beschaffungsziels wesentliche Voraussetzung fir alle nachfolgenden
Schritte im Beschaffungsprozesses ist (Day/Barksdale 1994, 46).

Spezifische Abwandlungen von Beschaffungsaktivitaten aufgrund von Eigenschaften des Be-
schaffungsobjekts werden in der Literatur auch beztiglich IT-Produkte und IT-Dienstleistungen
bzw. deren Eigenschaften diskutiert. Dies zeigen etwa die analysierten Arbeiten zur Beschaf-
fung standardisierter Softwarepakete (Kontio 1995, 1996), zur Beschaffung individuell ausge-
stalteter IT-Dienstleistungen (Dibbern et al. 2004; BMI 2012a) oder zur Beschaffung von
Cloud-Services (Repschlaeger 2013b, 24). Zur Ausgestaltung der Beschaffung fur Cloud-Ser-
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vices lehnt sich Repschlaeger zwar am traditionellen, linearen Beschaffungsprozess fir Pro-
dukte und Dienstleistungen an, die Arbeiten bzgl. der Beschaffung von Commercial off the
shelf (COTS)-Software lassen jedoch durchaus gréReren Anderungsbedarf zur Beschaffung
standardisierter IT-Produkte und -Dienstleistungen am herkdbmmlichen, ausschreibungsorien-
tierten Prozess vermuten. So empfehlen etwa Comella-Dorda et al. (2004) fundamentale An-
derungen am Prozess, um sowohl haufige Beschaffungsfehler wie etwa:
- unangemessenen Beschaffungsaufwand (kritische Software wird auf Basis einer informel-
len Suche beschafft),
- Beschaffung wird als einmalige Angelegenheit wahrgenommen (neue Releases oder Ver-
anderungen im Systemkontext werden nicht bericksichtigt),
- Beschaffung erfolgt ohne Kontextbezug (Best-off-Listen und Kundenberichte werden ohne
Anpassung als einzige Informationsquelle verwendet),
- Beschaffung erfolgt mit eingeschranktem Engagement der Betroffenen (Anforderungen
werden von Experten spezifiziert ohne Einbezug der Endnutzer) und
- fehlende praktische Erfahrung (Marketing-Broschiren werden als Fakten wahrgenommen
und nicht Gberprift)
zu vermeiden (Comella-Dorda et al. 2004, 4) als auch das Problem zu adressieren, dass im
Rahmen des traditionellen, linearen Beschaffungsansatzes nur durch Zufall ein passendes
Fertigprodukt gefunden werden kann (Comella-Dorda et al. 2004, 6). Um eine Anndherung
von Anforderungen und angebotenen Produkteigenschaften zu erzielen, zeigen die Arbeiten,
dass eine Vielzahl von Iterationen zur Anforderungsanpassung notwendig ist. Diese Notwen-
digkeit wird ferner in der Beschreibung des Vorgehensbausteins Evaluierung von Fertigpro-
dukten im V-Modell aufgegriffen (BMI 2012a, 205). Ob und wenn ja welche Eigenschaften von
Cloud-Services jedoch welche Art von Veranderungen an Qualitdtsanalyse- und Bewertungs-
aktivitaten des traditionellen Beschaffungsprozesses erfordern, wird in der analysierten Litera-
tur jedoch nicht betrachtet.
Der Wert des Investitionsobjekts bzw. das Beschaffungsvolumen gelten als ein weiterer Faktor
mit entscheidendem Einfluss auf die Ausgestaltung der Beschaffung, wobei zu berticksichti-
gen ist, dass die gleiche Wertdimension in einem kleinen Unternehmen andere Auswirkungen
nach sich zieht als in einem GroRRbetrieb. Entsprechend ist nicht der Wert der Investition, son-
dern das damit verbundene Risiko fir das beschaffende Unternehmen der ausschlaggebende
Einflussfaktor. Geht eine Beschaffung mit einem hohen Volumen und Risiko einher, erfolgt
zumeist die Einbindung der Unternehmensfithrung oder des Managements und die Beschaf-
fungsorganisation ist eher zentralisiert, wahrend Beschaffungen mit geringer Investitionshéhe
und Risiko zumeist dezentral durchgefiihrt und entschieden werden (Hutt/Speh 2013, 91 ff.).
Das angestrebte Beschaffungsvolumen kann des Weiteren auch Auswirkungen auf das ver-

fugbare Angebot haben, wie etwa Harnisch (2014), basierend auf Verville/Halingten (2002)
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ausfiihren, etwa wenn bestimmte Produkte oder Leistungen nur in hohen Mindeststlickzahlen
oder von GroRkunden im Allgemeinen abgenommen werden durfen.

Geht bei einer Beschaffung eine Vielzahl spezifischer Produkt- oder Dienstleistungseigen-
schaften wie etwa zu berlcksichtigende Schnittstellen und ein hoher Funktions- oder Integra-
tionsumfang mit einem gewissen Neuigkeitsgrad fur das beschaffende Unternehmen einher,
so wird dies als hoher Komplexitatsgrad der Beschaffung benannt. Ein hoher Komplexitatsgrad
geht zumeist mit einer frihen und vergleichsweise starken Integration entsprechender Fach-
abteilungen in den Beschaffungsprozess einher, sodass ein fachabteilungsibergreifender Ab-
stimmungsprozess entsteht (Sheth 1973, 54). Demgegenuber ist der Komplexitatsgrad fir
Routinebeschaffungen zumeist sehr gering und nur einzelne Abteilungen sind involviert wie
die Einkaufsabteilung oder einzelne Fachabteilungen (Van Weele 2005, 24).

Beschaffungen von Erstinvestitionen sind des Weiteren durch ein besonders intensives Infor-
mationsverhalten und entsprechend ausgepragte Aktivitdten zur Informationsgewinnung ge-
kennzeichnet, da das Unternehmen noch keine Erfahrungen mit dem Beschaffungsobjekt be-
sitzt (Van Weele 2005, 25). Ahnlich wirkt sich auch die Reife des zu beschaffenden Guts oder
der zu beschaffenden Dienstleistung in der Beschaffung aus. So verursachen etwa neue Tech-
nologien oder Technologien mit einem kurzen Lebenszyklus einen erhthten Informationsbe-
darf im Beschaffungsprozess, da zunachst ihre Leistungsparameter spezifiziert werden mus-
sen (Backhaus/Voeth 2010, 79 f.). Bei Ersatz- und Erweiterungsbeschaffungen sinkt demge-
genlber die Intensitat der nétigen Informationsbeschaffung. Im Gegenzug kénnen bei Ersatz-
oder Erweiterungsbeschaffungen jedoch spezifische Informationsbedirfnisse in den Vorder-
grund ricken, etwa bezlglich der Kompatibilitét mit bereits vorhandenen Schnittstellen der
zuvor beschafften und genutzten Objekte (Backhaus/Voeth 2010, 75). Wird bspw. eine Soft-
wareanwendung oder Infrastrukturkomponente in der IT-Landschaft eines Unternehmens
durch eine andere ersetzt oder erweitert, sind die bestehenden Schnittstellen zu anderen An-
wendungen und Infrastrukturkomponenten ebenso zu berticksichtigen wie die implementierten
und durch Mitarbeiter gelebten Geschéftsprozesse und Arbeitsablaufe.

Abhéangig von der Funktionalitat eines zu beschaffenden Objekts sowie des angedachten Ein-
satzes im Unternehmen sind Nutzer und Manager entsprechender Fachabteilungen in das
Beschaffungsteam zu integrieren, insbesondere wenn das Beschaffungsobjekt von mehreren
Abteilungen genutzt werden soll, wie z. B. McQueen/Teh (2000, 649) betonen. Beschaffungen
die mehrere Fachbereiche oder die Infrastruktur eines Unternehmens betreffen, sind des Wei-
teren zumeist langfristige Investitionsentscheidung, die mit einem gréfReren Investitionsvolu-
men oder auch einer Vielzahl von Schnittstellen einhergehen, welche wiederum den Log-in-
Effekt verstarken und demzufolge einen Wechsel des Leistungsanbieters erschweren kénnen
(Verville/Halingten 2003, 591). Bei hoher Nutzungstiefe kbnnen entsprechend umfangreichere

Aktivitaten zur Anbieterbewertung, eine umfangreichere Einbindung von Fachabteilungen und
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der Unternehmensfihrung in Aktivitaten zur Bedarfsbeschreibung oder auch eine intensivierte
Serviceanalyse und -bewertung erforderlich werden.

Als weiterer Einflussfaktor werden in der Literatur mogliche Schnittstellen zur Beschaffung the-
matisiert. Diese kénnen durch das Gut oder die Dienstleistung vorgegeben sein, etwa in Bezug
auf bestimmte Interaktionsmdoglichkeiten mit dem Dienstleistungsanbieter oder zu nutzende
Marktplatze, auf denen die Leistungen exklusiv angeboten werden. Auch die Einbindung ex-
terner Spezialisten, Berater oder anderer Intermediére, um solch exklusive Angebote erst fir
das beschaffende Unternehmen zu erschlielen und erwerbbar zu machen, kann neben der
Einbindung von bendétigter Expertise in das Beschaffungsteam (gesondert betrachtet im
nachsten Abschnitt ,Buying Center®) nétig werden, wie etwa McQueen/Teh (2000, 652) beto-

nen. Tabelle 16 fasst die identifizierten Einflussfaktoren zusammen.

Identifizierte Faktoren — Kauftyp

Eigenschaften des Beschaffungsobjekts wie etwa die Immaterialitat
von Dienstleistungen oder bei der Beschaffung von Fertigprodukten
die Notwendigkeit, den Bedarf an das Angebot anzupassen, haben
Auswirkungen auf die Beschaffungsausgestaltung.
Das mit der Beschaffung verbundene Risiko wirkt sich auf die Aus-
gestaltung der Beschaffung, etwa einzubindende Abteilungen oder
den Grad der Einbindung der Unternehmensleitung bzw. des Mana-
gements aus.
Faktoren wie etwa der Funktionsumfang des Beschaffungsobjekts,
die Schnittstellenanzahl oder der Integrationsaufwand beeinflussen
Komplexitat die fachliche Komplexitat der Beschaffung. Bei Beschaffungen ho-
her fachlicher Komplexitat sollte etwa die entsprechende Fachabtei-
lung zumeist friih und umfassend eingebunden werden.
Handelt es sich um ein Beschaffungsobjekt, zu dem bereits Erfah-
rungswerte vorliegen, so kann hierauf bei Folgebeschaffungen zu-
rickgegriffen werden. Da sich im Zeitverlauf jedoch sowohl Anfor-
derungen als auch Angebote verandert haben kdnnen, ist ein unre-
flektiertes Wiederverwenden problematisch
Entsprechend der angestrebten Nutzungstiefe des Beschaffungsob-
Nutzungstiefe jekts sind unterschiedliche Organisationseinheiten einzubinden und
wird unterschiedliche Expertise benétigt.
Die Beschaffungsschnittstelle kann durch das Gut oder die Dienst-
leistung vorgegeben sein, etwa in Bezug auf bestimmte Interaktions-
Beschaffungsschnittstelle maglichkeiten mit dem Dienstleistungsanbieter oder Marktplatzen.
Sie ist bei der Ausgestaltung des Beschaffungsprozesses entspre-
chend zu berticksichtigen.
Tabelle 16: Einflussfaktoren — Dimension: Kauftyp
(Quelle: eigene Darstellung)

Typ des Beschaffungsobjekts

Beschaffungsrisiko

Innovationsgrad des Beschaffungsob-
jekts

2.2.4.4 |dentifizierte Faktoren — Buying Center

Alle am Beschaffungsprozess beteiligten Personen werden zusammenfassend als Buying
Center bezeichnet (Webster/Wind 1972b; Arnold 1997, 31). Innerhalb des formell oder infor-
mell entstehenden Buying Center sind differente Aspekte von Bedeutung und nehmen Einfluss
auf die Ausgestaltung der Beschaffung, wie Backhaus/Voeth (2010, 45) ebenso wie Arnold
(1997, 33, 35) oder auch Webster/Wind (1972b) und Sheth (1973) ausfiihren. Die personelle

Zusammensetzung des Buying Center resultiert aus der Auswahl der Mitglieder und der im
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Team infolgedessen vertretenen Eigenschaften der Personen. Die jeweils vorherrschende
personliche Einstellung zum Beschaffungsobjekt und damit einhergehend das jeweilige Infor-
mationsverhalten der einzelnen Mitglieder des Buying Center beeinflusst die Ausgestaltung
der Beschaffungsaktivitaten, aber auch der generelle Hintergrund und der Erfahrungsschatz
der einzelnen Personen.

Bei IT-Beschaffungen wirkt sich neben der persénlichen Beschaffungserfahrung der Beteilig-
ten auch die IT-Bildung allgemein und insbesondere die Bildung hinsichtlich des Beschaf-
fungsobjektes auf den Umfang und die personlich gewahlten Schwerpunkte der durchgefihr-
ten Beschaffungsaktivititen aus, wie etwa von Chau (1994) identifiziert. Obgleich jedoch auch
die erwartete Expertise beziglich einzelner Personen beeinflusst, wer im Beschaffungsteam
vertreten sein soll, wie etwa Verville et al. (Verville et al. 2005) betonen, haben der individuelle
Hintergrund und die Einstellung gegeniiber dem Beschaffungsobjekt Auswirkungen auf die
individuell von den Beteiligten erfolgende Aktivitdtsausgestaltung. So betonen etwa Vazquez-
Casielles et al. ,The more knowledgeable people are or the more experience they possess,
the less intense will be the active search for information” (Vazquez-Casielles et al. 2013, 55).
Des Weiteren fuihren die Autoren aus, dass Informationen bei Personen oder Organisationen
gesucht werden, die vom Beschaffer als sachkundig und kompetent erachtet werden sowie
bei solchen, zu denen eine enge persodnliche Bindung besteht (McQueen/Teh 2000, 652; Bha-
rati 2010; Ayala et al. 2011; Vazquez-Casielles et al. 2013, 55).

Die Expertise einzelner Akteure im Buying Center kann sich dartiber hinaus im Laufe der Zeit
veréndern sowie angleichen und ein Konsens von Anforderungen selbst tber Abteilungsgren-
zen hinweg entstehen, wenn bspw. Workshops oder andere Aktivitditen gemeinsam durchge-
fuhrt werden (Harnisch et al. 2013). Mittels entsprechender Aktivitaten (weitere Aktivitaten wer-
den z. B. diskutiert von Kunda/Brooks 2000) kann sowohl unternehmensextern eingebrachte
Expertise etwa von Beratern, wie auch die von IT-, Einkaufs-, Rechtsabteilung oder Unterneh-
mensfuhrung jeweils eingebrachte Expertise durchaus von den anderen Teammitgliedern auf-
gegriffen werden und es kann sich im Verlauf ein Konsens bzgl. der fir die anstehende Be-
schaffung relevanten Anforderungen im Team einstellen, auch wenn personlich eher eine zu-
rickhaltende Einstellung gegeniiber dem Beschaffungsobjekt bestanden hat (Harnisch et al.
2013, 17; Dawes 2003).

Neben der Ausgestaltung von Aktivitdten zur gemeinsamen Erarbeitung von Anforderungen
beeinflussen jedoch auch Erfahrungen und Hintergrundwissen der beteiligten Personen, der
Bekanntheitsgrad einer Losung (Harnisch et al. 2013, 12) sowie die personliche Herangehens-
weise zur Einbindung von Informationen aus dem sozialen Netzwerk, dem Kollegenkreis oder
von Experten die Ausgestaltung der durchzufihrenden Beschaffungsaktivitdten (Bharati 2010;
Vazquez-Casielles et al. 2013; Harnisch et al. 2013, 12).
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Neben der personlichen Einstellung gegeniiber dem Beschaffungsobjekt, der Informationsbe-
schaffung sowie dem personlichen Erfahrungsschatz beeinflussen des Weiteren die personli-
chen Erwartungen an das Beschaffungsobjekt oder den Leistungsanbieter die Ausgestaltung
von Beschaffungsaktivitaten, wie etwa Véazquez-Casielles et al. (Vazquez-Casielles et al.
2013, 43) betonen. Diese Erwartungen der Beteiligten werden jedoch beeinflusst, positiv wie
negativ; insbesondere, wenn der an der Beschaffung Beteiligte seinen eigenen Informations-
stand und seine Expertise als unzureichend betrachtet.

Basierend auf einer umfangreichen Literaturanalyse und einer quantitativen Studie kdnnen
Vazquez-Casielles et al. (2013) jedoch zeigen, dass auch erfahrene Beschaffer mit genauen
Bedarfsvorstellung unternehmensexterne Informationen abfragen und Expertise zur Justie-
rung der eigenen Erwartungen einbinden méchten, wenn sie das Gefiihl haben, die Beschaf-
fung geht mit einem erhéhten Risiko einher oder Unklarheiten in der Leistungsbewertung be-
stehen (Vazquez-Casielles et al. 2013, 55). Tabelle 17 verdeutlicht die identifizierten Einfluss-

faktoren zusammenfassend.

ldentifizierte Faktoren — Buying Center

Die Ausgestaltung des Beschaffungsprozesses wird von der personli-
chen Einstellung gegentiber dem Beschaffungsobjekt und in Folge
Individuelles Informations- und Ent- vom daraus resultierenden Informationsverhalten der beteiligten Per-
scheidungsverhalten sonen beeinflusst, etwa ob diese sehr aktiv nach Informationen su-
chen und ob sie ein eher spezifisches technisches oder kaufmanni-
sches Informationsbedirfnis haben.
Der individuelle Erfahrungsschétz der am Beschaffungsprozess Be-
teiligten und ihr personliches Netzwerk inklusive weiterer, mogli-
Individueller Hintergrund cher Informationsquellen beeinflussen die Ausgestaltung von Be-
schaffungsaktivitaten, etwa durch gesetzte Schwerpunkte oder Vor-
lieben.
Eng verknupft mit dem Einflussfaktor ,,Individueller Hintergrund*
des Beschaffungsbeteiligten sind auch die jeweils vorherrschenden,
individuellen Erwartungen an das Beschaffungsobjekt; die wiederum
die Aktivitatsausgestaltung beeinflussen kénnen.
Tabelle 17: Einflussfaktoren — Dimension: Buying Center
(Quelle: eigene Darstellung)

Individuelle Erwartungen

2.2.4.5 Zusammenfassung — Einflussfaktoren organisationaler Beschaffung

Im Anschluss an die Analyse und Einordnung der identifizierten Literatur in die Dimensionen
des Frameworks fiir organisationale Beschaffungsprozesse von Backhaus/Voeth (2010, 38)
folgt der Ubergreifende Blick auf diese Ergebnisse. Das Ziel dieses Abschnitts besteht darin,

Schwerpunkte und Lucken in der Literatur aufzuzeigen.

Tabelle 18 listet die identifizierten Einflussfaktoren zundchst auf und vermittelt somit einen

Uberblick tber identifizierte Faktoren in den Dimensionen des Analyseframeworks.
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Einflussfaktoren des organisationalen Beschaffungsprozesses in vier Dimensionen
Identifizierte Faktoren — Umwelt

Wetthewerbssituation

Werte und Normen

Gesetzliche Rahmenbedingungen

Verfiigbarkeit

Identifizierte Faktoren — Merkmale der beschaffenden Organisation

IT-Prinzipien und -Leitlinien

Struktur der Beschaffungsorganisation

Bestehende IT-Landschaft der beschaffenden Organisation

Identifizierte Faktoren — Kauftyp

Typ des Beschaffungsobjekts

Beschaffungsrisiko

Komplexitat

Innovationsgrad des Beschaffungsobjekts
Nutzungstiefe

Beschaffungsschnittstelle

Identifizierte Faktoren — Buying Center

Individuelles Informations- und Entscheidungsverhalten
Individueller Hintergrund

Individuelle Erwartungen

Tabelle 18: Zusammenfassung: Identifizierte Einflussfaktoren
(Quelle: eigene Darstellung)

Auf den ersten Blick zeigt die Tabelle ein ausgewogenes Bild, da in der Literatur Faktoren in
allen Analysedimensionen diskutiert werden. Werden jedoch die Anwendungsdomanen der
identifizierten 41 Arbeiten in die Betrachtung aufgenommen, zeigt sich, dass ein Grof3teil der
identifizierten Arbeiten Grundlagenarbeiten ohne spezifischen Fokus auf eine Anwendungs-
doméne sind (Anzahl 24). Es folgen Arbeiten mit Fokus auf IT-Produkte (Anzahl 16). Demge-
genlber betrachtet jedoch lediglich eine Arbeit die Einflussfaktoren auf die Ausgestaltung der
Beschaffungsaktivitaten bei Cloud-Services und somit IT-Dienstleistungen (Repschlaeger
2013Db).

In der Doméne IT-Dienstleistungen ist entsprechend weitere Forschung in Bezug auf Einfluss-
faktoren auf die Ausgestaltung von Beschaffungsprozessen und somit die Ausgestaltung von
Qualitatsanalyseaktivitdten entlang des Prozesses erforderlich. Insbesondere empirische Ar-
beiten zur Erhebung von Daten scheinen nétig, um diese Liicke zu adressieren. Mit Bezug auf
die Ausgestaltung von Aktivitdten zur Qualitdtsanalyse von Cloud-Services ist diese Liicke
auch fur Unternehmen eine Hirde, da Cloud-Services nach und nach von Unternehmen fach-
lich akzeptiert werden und somit ein Bedarf fur entsprechende Beschaffungsaktivitaten und
Hinweise beziiglich ihrer Ausgestaltung entsteht (KPMG, 2012).
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2.3 Qualitdtsmodelle — eine Literaturanalyse

Analog der in Abschnitt 1.1 der vorliegenden Arbeit durchgefiihrten Literaturanalyse beziiglich
der Beschaffungsprozesse und ihrer Ausgestaltung erfolgt in diesem Abschnitt eine Analyse
von Qualitatsmodellen in der Literatur. Eine erste Fassung der Analyseergebnisse ist von den
Autoren Wollersheim/Krcmar bereits unter dem Titel ,Quality analysis approaches for cloud
services - Towards a framework along the customer’s activity cycle® (Wollersheim/Krcmar
2014) publiziert worden. Auf diesem Artikel baut der vorliegende Abschnitt auf, es fliel3en je-
doch erganzende Erkenntnisse aus der Literaturanalyse in Abschnitt 1.1 ebenfalls ein.

Der Aufbau dieses Abschnitts &hnelt dem vorherigen, zunachst wird das methodische Vorge-
hen beschrieben, dann werden wesentliche Modelle aus der Literatur vorgestellt, abschlielend

eingeordnet und zusammenfassend diskutiert.

2.3.1 Methodisches Vorgehen

Nachfolgend werden Qualitatsmodelle aus der wissenschaftlichen und praxisorientierten Lite-
ratur vorgestellt, um die begriffliche und konzeptionelle Grundlage fiir die Auseinandersetzung
mit Qualitatsaktivitaten zu schaffen. Da sie eine hohe Relevanz in Literatur und Praxis aufwei-
sen (Bruhn 2011, 99), werden zunachst folgende Modelle vorgestellt:

o GAP-Modell der Dienstleistungsqualitat,

o Gronroos’ Modell der Dienstleistungsqualitat,

¢ dynamische Prozessmodelle der Dienstleistungsqualitat.
Im Rahmen der vorliegenden Arbeit werden darliber hinaus das auf dem GAP-Modell aufbau-
ende SERVQUAL-Modell (Parasuraman et al. 1988) sowie das Qualitatsmodell der ISO fur IT-
Systeme und Software (ISO/IEC 25010 2011) als weitere Grundlage betrachtet.

Um passende Qualitatsmodelle fir Cloud-Services zu identifizieren, wird dartiber hinaus eine
Literaturanalyse, aufbauend auf der Arbeit von Hoberg et al. (2012), durchgefiihrt, die Heraus-
forderungen der Qualitdtsanalyse in der wissenschaftlichen Literatur mit Bezug zu Cloud-Ser-
vices aufarbeitet. GemaR der Taxonomie flr Literaturanalysen von Cooper (1988) kann die
Literaturanalyse von Hoberg et al. (2012) als reprasentativ eingruppiert werden, da nicht die
gesamte Literatur analysiert wird, sondern ein exemplarisch ausgewéhltes Set von Artikeln.
Um die wesentlichen Artikel zu identifizieren, analysieren Hoberg et al. (2012) die Top 25 Jour-
nale der Rangliste von Lowry et al. (2004). Dartber hinaus wird das IBM Systems Journal in
die Analyse von Hoberg et al. (2012) als wesentliches Journal fur Praktiker und IS-Konferen-
zen einbezogen. Von den durch Hoberg et al. (2012) analysierten 60 Artikeln befassen sich

sieben mit Aspekten der Qualitdtsanalyse von Cloud-Services. Aufbauend darauf, und gemaf
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den etwa durch vom Brocke et al. (2009) aufgezeigten funf Schritten einer Literaturanalyse,
wird eine Vorwarts- und Rickwartssuche tber Journalgrenzen hinweg durchgefuhrt, um wei-
tere Artikel zu identifizieren, die sich mit Aspekten der Qualitatsanalyse von Cloud-Services
beschéftigen. Ziel dieser aktualisierten und erweiterten Literatursuche ist es, weitere For-
schungsergebnisse bezliglich der Anwendung von Modellen und Methoden der Qualitatsana-

lyse in der Domane Cloud-Services zu identifizieren (Review Scope / Schritt 1).

Im néchsten Schritt folgt die Konzeptualisierung der identifizierten Literatur (Conceptualization
/ Schritt 2). Die Konzeptualisierung erfolgt anhand des als Grundlage identifizierten Qualitats-
modells von Gronroos (2007) mit den Qualitatsdimensionen ,Qualitat — technisch®, ,Qualitat —
funktional® und Qualitat — Image®, da die Dimension Image bei Dienstleistungen wesentlich
erscheint, jedoch in ansonsten fir die Beschaffung von IT konkreteren Modellen wie etwa dem
Modell der ISO nicht explizit adressiert wird. Im Anschluss folgt eine weitere Systematisierung
der identifizierten Literatur nach dem durch sie adressierten Schwerpunkt im Beschaffungs-
prozess. Es werden sowohl Aktivitaten der Qualitatsanalyse vor dem Zeitpunkt des Einkaufs
und Vertragsschlusses, wie auch Aktivitdten im Anschluss wahrend des Leistungsbezugs auf-
gegriffen. So kann die in den Grundlagenwerken thematisierte Dynamik zwischen den Schwer-
punkten adressiert werden (Boulding et al. 1993), obwohl einzelne Modelle (bspw. das GAP-
Modell und das darauf aufbauende SERVQUAL-Modell) lediglich Qualitdtsanalyseaktivitaten
wahrend des Bezugs einer Dienstleistung fokussieren, nicht jedoch Aktivitaten zur Qualitats-
analyse, die zu Beginn des Beschaffungslebenszyklus stattfinden.

Die identifizierte Literatur besteht aus den in Tabelle 19 aufgefihrten 28 Artikeln
(Sources/Schritt 3). Basierend auf den sieben als Basis identifizierten Artikeln in der Literatur-
analyse von Hoberg et al. (2012) wird die Vorwarts- und Riuckwartssuche durchgefiihrt und
weitere Artikel werden identifiziert. Erganzend werden Artikel hinzugefigt, die von Organisati-
onen und Forschungseinrichtungen herausgegeben worden sind, um die Literatur beztiglich

der Qualitatsanalyse in der Unternehmenspraxis einzubinden.
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Nr. Autor Qualitat - Qualitat - Qualitat -
technisch funktional Image

Qualitatsmodelle, die im Rahmen dieser Arbeit als Grundlage identifiziert wurden

Gl GAP-Modell (Zeithaml et al. 1988) X X X

G2 SERVQUAL-Modell (Parasuraman et al. 1988) X X X

G3 Dienstleistungsqualitét (Grénroos 2007, 73) X X X

ca Dynamische Prozessmodelle (Boulding et al. 1993; « x «

Liljander/Strandvik 1995; Stauss/Neuhaus 1996)

G5 (ISO/IEC 25010 2011) X X X

Artikel, die Qualititsaspekte von Cloud-Services diskutieren, ergdnzt in Anlehnung an Hoberg et al. (2012)

01 (Beimborn et al. 2011) X

02 (Clemons/Chen 2011) X X

03 (Hay et al. 2011) X

04 (Jansen 2011) X

05 (Koehler et al. 2010a)
06 (Martens/Teuteberg 2011)
07 (Zainuddin/Gonzalez 2011)

X X X X

Avrtikel, die durch Vorwarts-/Ruckwartssuche identifiziert werden konnten sowie ergdnzende Praxis-Literatur

08 (Benlian et al. 2011) X

09 (BITKOM 2010) X X X
10 (BSI 2012) X X X
11 Cloud Security Alliance (CSA 2009) X X

12 Cloud Security Alliance (CSA 2011) X X

13 (Eichler 2010) x) x) (x)
14 (ENISA 2009) X

15 (ENISA 2012) X X X
16 (EuroCloud 2010) X X X
17 (Gronau 2012) X X X
18 (Hilley 2009) X

19 (Martens et al. 2011) X

20 (Prodan/Ostermann 2009) X

21 (Repschlaeger et al. 2011a) X X

22 (Repschlaeger et al. 2011b) X X

23 (Repschlaeger et al. 2012a) X X

24 (Repschlaeger et al. 2012b) X X

25 (Repschlaeger et al. 2013b) X X X
26 (Rimal et al. 2009) X

27 (Siegel/Perdue 2012) X X X
28 (SMI 2011) X X X

Legende: Artikel adressiert die Qualitatsdimension: X

Literaturanalyse, die folgende Qualitdtsdimensionen adressiert: (X)
Tabelle 19: Einordnung identifizierter Artikel anhand ihres inhaltlichen Schwerpunkts
(Quelle: eigene Darstellung, entwickelt in Anlehnung an Wollersheim/Krcmar (2014, 109 ff.))

Die nachfolgenden Schritte der Literaturanalyse gemalfd vom Brocke et al. (2009), die Litera-
turanalyse und Synthese (4), folgen in Abschnitt 2.3.3 im Anschluss an die Aufarbeitung der

grundlegenden Modelle der Dienstleistungsqualitat.

2.3.2 Grundlegende Modelle der (IT-)Dienstleistungsqualitat

Wie die eingangs in Abschnitt 0 aufgefiihrten Qualitatsdefinitionen verdeutlichen, beeinflussen

die Erwartungen des Leistungsempfangers das Qualitatsmal3. Ein absoluter Qualitatsbegriff



2.3 Qualititsmodelle — eine Literaturanalyse 87

kann entsprechend den subjektiven Anspriichen nicht genligen. Dienstleistungsqualitat ent-
steht in der Wahrnehmung des Kunden durch den Vergleich von wahrgenommener Leistung
und den jeweiligen Leistungserwartungen (Parasuraman et al. 1988). Um sowohl die gelieferte
und wahrgenommene Dienstleistung als auch die Erwartungen des Kunden an diese bei der
Bestimmung der Dienstleistungsqualitat zu bericksichtigen, empfiehlt etwa Bruhn (2011, 38 f.)
die Verknipfung von produkt- und kundenorientiertem Qualitatsverstandnis. Der Wahrneh-
mungsprozess von Qualitat beim Kunden findet unter Bertcksichtigung seiner individuellen
Erwartungen statt. Die gleiche Leistung, etwa ein Customer-Relationship-Management-Ser-
vice mit einer Verfugbarkeit von 99,9 %, kann von zwei verschiedenen Kunden unterschiedlich
wahrgenommen werden. Unterschiedliche Erwartungen von Kunden fiihren entsprechend zu
unterschiedlichen Leistungsanforderungen. Diese konnen, in Anlehnung an Kano (1984), in
die drei Anforderungsarten Basis-, Leistungs- und Begeisterungsanforderungen untergliedert
werden (Bruhn 2011, 44).

Basisanforderungen werden auch als Muss-Kriterien bezeichnet und beschreiben Qualitats-
kriterien, deren Nichterfullung direkt zu einer negativen Kundenwahrnehmung fihrt (Ching-
Chow 2005, 1129). Demgegenuber verhlt sich die vom Kunden wahrgenommene Qualitat
bei Leistungsanforderungen proportional zum Erfullungsgrad der Anforderungen. Leistungs-
anforderungen werden entsprechend als Soll-Kriterien bezeichnet (Bruhn 2011, 45). Kann-
Kriterien, also Kriterien deren Nichterfillung nicht negativ, deren Erfillung jedoch zu einer
Uberproportional hohen Qualitatswahrnehmung fiihren, werden demgegentber als Begeiste-
rungsanforderungen bezeichnet (Ching-Chow 2005, 1128). Um die Priorisierung von Erwar-
tungen fur Dienstleistungsanbieter zur Qualitatsoptimierung ihrer Leistung zu verwenden, wird
das Kano-Modell weiterentwickelt, etwa durch Ching-Chow (2005). Die vorgenommene Ver-
feinerung ist jedoch aus Kundensicht nicht notwendig, um den eigenen Bedarf und die Anfor-
derungsspezifikation zu konkretisieren, weswegen an dieser Stelle auf weitere Ausfiihrungen
zu verfeinerten Kano-Modellen verzichtet wird.

Wie etwa Bruhn (2011, 49) ausfuhrt, beziehen sich Erwartungen und Wahrnehmung des Kun-
den in Bezug auf eine Dienstleistung selten auf diese insgesamt, sondern differenziert auf
einzelne Qualitatsmerkmale, die wiederum zumeist zu Dimensionen von Dienstleistungsqua-
litat zusammengefuhrt werden kénnen. Neben der im Kano-Modell vorgenommenen Gruppie-
rung in Basis- Leistungs- und Begeisterungsanforderungen existiert in der Literatur eine Viel-
zahl weiterer Ansatze zur Gruppierung von Qualitdtsmerkmalen, etwa von Berry (1986, 1987),
Gronroos (1984, 2007, 2011), Zeithaml (1981) oder auch Parasuraman et al. (1988).

Wird eine Unterscheidung nach Art und Umfang der betrachteten Dienstleistung durchgefihrt,
konnen etwa eine technische Dimension von Qualitdtsmerkmalen mit Fokus auf die Breite des
Leistungsspektrums und eine funktionale Dimension mit Fokus auf die Art und Weise der Leis-

tungserbringung unterschieden werden (Grénroos 1984, 2007, 2011). Des Weiteren kbnnen
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Qualitditsmerkmale in die Dimensionen Suchkomponente, Erfahrungskomponente und Glau-
benskomponente untergliedert werden (Zeithaml 1981, 186). Attribute der Suchkomponente
sind solche, die ein Kunde bereits vor der Inanspruchnahme der Dienstleistung beurteilen
kann. Demgegeniber werden Attribute, die ein Kunde erst nach der Nutzung beurteilen kann,
der Erfahrungskomponente zugeordnet. Attribute, die selbst nach der Nutzung der zu beurtei-
lenden Dienstleistung fur den Kunden nahezu unmaoglich zu bewerten sind, weil bspw. spezi-

elles Fachwissen notwendig ware, werden in der Glaubenskomponente zusammengefasst.

2.3.2.1 Das GAP-Modell der Dienstleistungsqualitat

Aufbauend auf friiheren Arbeiten der Autoren und vertiefenden Studien haben Berry, Parasu-
raman und Zeithaml das Phanomen Dienstleistungsqualitat intensiv analysiert und untersucht.
Sie beobachten, dass eine hohe Qualitat von Dienstleistungskunden speziell dann attestiert
wird, wenn die Kundenerwartungen erfillt oder Gbererfullt werden. Unterschiede in den Erwar-
tungen werden im Wesentlichen durch die vier Einflussfaktoren word-of-mouth-Kommunika-
tion, individuelle Unternehmenssituation, Erfahrungen mit der Dienstleistung sowie Kommuni-
kation des Anbieters erklart (Zeithaml et al. 1990, 31 ff.). Die empirisch ermittelten Einflussfak-
toren auf die Qualitatserwartungen von Kunden Uberschneiden sich mit den von Back-
haus/Voeth (2010) auf Basis der Arbeiten von Johnston/Lewin (1996) oder Kauffman (1996)
abgeleiteten Einflussfaktoren. Der enge Zusammenhang von Qualitatserwartungen eines Un-
ternehmens und der Ausgestaltung des zugehdrigen Beschaffungsprozesses wird somit deut-
lich. Ausgehend von Kundenerwartungen an die Qualitat von Dienstleistungen kénnen Zeit-
haml et al. (1988; 1990; 2013) Abweichungen zwischen den Erwartungen des Kunden an eine
Dienstleistung und die durch ihn wahrgenommene Qualitat der Leistung verdeutlichen. Die
Autoren unterscheiden zwischen Abweichungen (Gaps), die auf Kundenseite (Customer gap)
und solchen die auf der Seite des Leistungsanbieters auftreten (Service design and standards
gap, Performance gap, Communication gap, Listening gap). Abbildung 12 visualisiert die ent-
sprechenden Zusammenhange, wobei die Kundenseite oberhalb und die Anbieterseite unter-

halb des waagerechten Strichs abgebildet sind.



2.3 Qualitdtsmodelle — eine Literaturanalyse 89

CUSTOMER . .
Listening gap Expected

Service
Customer gap $

Perceived
Service

COMPANY External

Service delivery A ammmmmmmm—d COMMUNIcations to
Communi- customers

cation gap

Performance gap $

Customer-driven service
designs / standards

$ Service design and standards gap

Company perceptions of
consumer expectations

Abbildung 12: Das Gap-Modell der Servicequalitat
(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Zeithaml et al. (1988; 2013, 45) sowie Bruhn (2011))

Analog dem Qualitatsverstandnis von Gronroos (2007) oder Zollondz (2006) werden in diesem
Modell die Erwartungen des Kunden an die Qualitat der vom Kunden tatséchlich wahrgenom-
menen Qualitéat gegenubergestellt. Tritt eine Differenz zwischen Erwartungen und Qualitats-
wahrnehmung auf, wird diese Abweichung als ,Customer gap“ bezeichnet. Eine Vermeidung
dieser Abweichung kann Ziel einer Vielzahl von Strategien des Dienstleistungsanbieters sein,
die darauf abzielen kdnnen, sowohl die Erwartungen als auch die Qualitatswahrnehmung sei-
ner Kunden zu beeinflussen. Da diese Strategien somit Einfluss auf den Kunden und demnach
auch auf Beschaffungsprozesse und Qualitédtsanalysen haben kdnnen, werden sie nachfol-
gend kurz vorgestellt.

Das ,Listening gap“ bezeichnet Abweichungen zwischen den Kundenerwartungen an eine
Dienstleistung und dem Verstandnis bzgl. dieser Erwartungen auf der Seite des Anbieterun-
ternehmens (Zeithaml et al. 1988, 35). Abweichungen kénnen etwa auf mangelhafte Kunden-
forschung des Anbieters und somit falsche Vorstellungen, aber auch auf eine ungeniigende
Bertcksichtigung von Support und Wiederherstellungsaktivitaten im Fall fehlerhafter Leistun-
gen hindeuten. Sind die Erwartungen des Kunden im Unternehmen bekannt, kbnnen dennoch
Abweichungen zwischen diesen und der tatsachlichen Gestaltung der Dienstleistung durch

den Anbieter entstehen. Diese Abweichungen werden als ,Service design and standards gap®
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bezeichnet und entstehen etwa durch eine unsystematische Leistungsgestaltung oder auch
durch das Fehlen von kundengetriebenen Standards und Normen zur Orientierung fur die
Leistungsgestaltung des Anbieters (Zeithaml et al. 1988, 36). Das ,performance gap“ be-
schreibt Abweichungen zwischen der Leistungsgestaltung durch den Anbieter und dem tat-
séachlich geleisteten Service. Abweichungen kdnnen etwa aufgrund von Differenzen zwischen
Angebot und Nachfrage, Problemen mit Intermediaren oder aufgrund von Defiziten des Dienst-
leisterpersonals auftreten. AbschlieRend weisen die Autoren noch auf das mégliche ,Commu-
nication gap“ hin, das entstehen kann, wenn die an seine Kunden gerichtete Kommunikation
des Anbieters bzgl. des Leistungsangebots von der tatsachlichen Leistung abweicht. Werden
etwa Erwartungen durch Broschiren und Mitarbeiter geweckt, die dann nicht erfllt werden,
vergroRert dies die Abweichungen zwischen Kundenerwartungen auf der einen und wahrge-
nommener Dienstleistungsqualitat auf der anderen Seite. Die Forschung von Zeithaml et al.
(1988; 1990; 2013) ist auch eine Basis des im nachfolgenden Abschnitt 2.3.2.2 vorgestellten
SERVQUAL-Ansatzes.

2.3.2.2 Das SERVQUAL-Modell

SERVQUAL gilt als die am haufigsten verwendete und zitierte Grundlage fiir die Analyse und
Messung von Servicequalitat (Google scholar 2016; Gronroos 2007, 83; Durvasula et al. 1999,
133). Aufbauend auf den einleitend vorgestellten Strukturierungsmaoglichkeit von Qualitatskri-
terien in Dimensionen wird von den Autoren Zeithaml (1981) und Berry (1986, 1987) gemein-
sam mit Parasuraman ein zusammenfassender Rahmen mit fiinf eigenstandigen Qualitatsdi-
mensionen entwickelt. Die Autoren demonstrieren, dass ein Instrument aus 22 Fragen in den
funf Qualitatsdimensionen Leistungsfahigkeit, Einfihlungsvermogen, Zuverlassigkeit, Reakti-
onsfahigkeit und Annehmlichkeit des tangiblen Umfelds die wahrgenommene Dienstleistungs-
qualitat adaquat abbildet und messbar macht (Parasuraman et al. 1988). Die folgende Abbil-

dung 13 verdeutlicht die Zusammenhénge.
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Abbildung 13: Das SERVQUAL-Modell
(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Parasuraman et al. (1988))

Wie Abbildung 13 aufzeigt, baut SERVQUAL auf dem bereits im vorhergehenden Abschnitt
beschriebenen GAP-Modell auf. SERVQUAL operationalisiert das im GAP-Modell zentrale
~Customer-gap®, also die Differenz zwischen erwarteter und tatsachlich wahrgenommener
Leistung aus Sicht von Kunden einer Dienstleistung (Bruhn 2011, 153). Weicht die tatsachliche
Leistung positiv oder negativ von den Erwartungen ab, resultiert im SERVQUAL-Modell hie-
raus ein Wert zwischen -6 und +6, der in Summe Uber alle 22 Fragen Auskunft Gber die wahr-
genommene Servicequalitat eréffnet. SERVQUAL ist umfassend getestet und eingesetzt (Lad-
hari 2009; Bruhn 2011) worden, auch in leicht abgewandelter Form als E-S-QUAL bzw. E-
RecS-QUAL fir elektronische Dienstleistungen (Parasuraman et al. 2005). Durvasula et al.
(1999) haben etwa demonstriert, dass SERVQUAL ebenfalls im Kontext von Business-to-Bu-
siness-Dienstleistungen angewendet werden kann und nicht auf Dienstleistungen fur private
Konsumenten beschrankt ist. Dennoch weisen Durvasula et al. (1999) darauf hin, dass die
Reife der Methode fur den Business-to-Business-Bereich noch nicht gegeben ist und eine
hohe Wahrscheinlichkeit besteht, dass einzelne Aspekte an die jeweilige Industrie der betrach-
teten Unternehmung angepasst werden mussen (Durvasula et al. 1999, p. 145). Diese Ein-
schatzung deckt sich mit der Beurteilung anderer Wissenschatftler, etwa Kettinger und Lee
(1994), Jiang et al. (2000) oder auch Hochstein et al. (2004), Kang/Bradley (2002) und Cristoal
et al. (2007), die nachgewiesen haben, dass SERVQUAL in angepasster Form zur Messung
von Kundenzufriedenheit im Bereich von Informationssystem-Dienstleistungen eingesetzt wer-
den kann. Die nachfolgende Tabelle 20 fasst die wesentlichen Aspekte des urspringlichen
SERVQUAL-Ansatzes zusammen.
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Qualitatsbegriffe und -modelle: SERVQUAL
Analog dem GAP-Modell unterscheidet auch SERVQUAL in
Kundenerwartungen an eine Dienstleistung und die den Erwar-
Erwartete und wahrgenommene Dienstleis-  tungen gegeniberstehende Leistung. Die wahrgenommene
tung Qualitat wird dann auf Basis der Abweichungen zwischen Er-
wartungen und wahrgenommener Leistung errechnet (Parasura
man et al. 1988).

Leistungsfahigkeit bezeichnet sowohl das Wissen und die Ver-
bindlichkeit von Mitarbeitern des Dienstleistungsanbieters als

Assurance auch deren Fahigkeit Vertrauen aufzubauen (Parasuraman et al.
1988).
Einfuhlungsvermogen bezeichnet Fursorge und Aufmerksam-
Empathy keit, die der Dienstleistungsanbieter seinen Kunden gegentber

anbietet (Parasuraman et al. 1988).

Zuverléssigkeit bezeichnet die Fahigkeit eine zugesicherte
Reliability Dienstleistung auch akkurat zu leisten, ohne dass Fehler ge-

macht werden (Parasuraman et al. 1988).

Reaktionsfahigkeit bezeichnet bspw. den Willen der Angestell-
Responsiveness ten des Dienstleisters Kunden zu helfen und prompte Leistung
zu liefern (Parasuraman et al. 1988).
Die Annehmlichkeit des tangiblen Umfelds bezeichnet etwa das
&ulere Erscheinungsbild des Dienstleistungsorts, seine Ausstat-
tung oder auch das Erscheinungsbild des Personals (Parasura-
man et al. 1988).
Tabelle 20: Qualitatsbegriffe und -modelle: SERVQUAL
(Quelle: eigene Darstellung, entwickelt in Anlehnung an Parasuraman et al. (1988))

Tangibles

2.3.2.3 Gronroos’ Modell der Dienstleistungsqualitat

Zur Strukturierung einzelner Qualitatsmerkmale aus Kundensicht kénnen gemaf Gronroos im
Wesentlichen zwei Dimensionen verwendet werden. Eine technische, ergebnisorientierte Di-
mension und eine funktionale, prozessorientierte Dimension (Grénroos 2007, 73). Dabei ist zu
beachten, dass Merkmale in der funktionalen Dimension nicht objektiv bewertet werden kon-
nen, da sie vom Kunden meist sehr subjektiv wahrgenommen werden, etwa bezogen auf den
persdnlichen Bedarf (Gronroos 2007, 75). Erganzend werden Merkmale des Anbieters und
sein Image in einer dritten Dimension zusammengefasst, die als Filter zwischen den beiden
anderen Dimensionen und der Qualitatswahrnehmung des Kunden fungiert. Nachfolgende Ab-
bildung 14 visualisiert diesen Zusammenhang. Das dargestellte Modell zur Strukturierung von
Qualitdtsmerkmalen in die Dimensionen ,technische Qualitat*, ,funktionale Qualitat und
.Image® ist ein konzeptionelles Framework und kein Messmodell (Gronroos 2007, 89). Die
technische Qualitdtsdimension umfasst Merkmale des Leistungsergebnisses, das durch
Kunde/Anbieter-Interkation entstanden ist. Demgegeniber werden Merkmale, die den Pro-
zess der Servicenutzung beschreiben, in der funktionalen Qualitatsdimension konkretisiert.
Merkmale, die den Dienstleister charakterisieren und wie er in der Offentlichkeit wahrgenom-
men wird, zumeist ohne direkten Bezug zu einer einzelnen Dienstleistung, werden in der Di-

mension Image zusammengefasst.
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Abbildung 14: Dimensionen von Dienstleistungsqualitat
(Quelle: eigene Darstellung, entwickelt in Anlehnung an Grénroos (1984, 2011, 2007))

Auf Basis des skizzierten Modells von Gronroos werden etwa von Meyer/Mattmuller (1987)
weitere Modelle abgeleitet, um die Merkmale innerhalb der Qualitatsdimensionen feingranula-
rer zu unterscheiden und praxisorientiert aufzuarbeiten. Jedoch wird das Modell ungeachtet
seiner praxisorientierten Zielsetzung nicht empirisch untersucht, weshalb in der vorliegenden
Arbeit auf weitere Ausfihrungen verzichtet wird. Tabelle 21 fasst die wesentlichen Aspekte

des Ansatzes zusammen.

Qualitétsbegriffe und -modelle: Qualitatsdimensionen

Die Qualitat des im Leistungserstellungsprozess und somit das
in der Interaktion zwischen Kunde und Dienstleister entste-
hende Leistungsergebnis wird als technische Qualitét bezeich-
net (Gronroos 1984).

Die funktionale Qualitat bezeichnet nicht die Qualitat des Er-
gebnisses, sondern die wéhrend des Leistungserstellungspro-
Funktionale Qualitat zesses in der Interaktion erfahrene Qualitat. Sie umfasst etwa
die Freundlichkeit des Personals oder die Bedienbarkeit techni-
scher Systeme (Grénroos 1984).

Neben den beiden genannten Qualitdtsdimensionen beeinflusst
das Image des Anbieters die Qualitat der Dienstleistung. Es
wirkt gewissermafen als Filter. Kleinere Schwéchen in techni-
scher und funktionaler Qualitat kénnen etwa durch ein sehr po-
sitives Unternehmensimage ausgeglichen werden (Grénroos
1984).

Tabelle 21: Qualitatsbegriffe und -modelle: Qualitdtsdimensionen

(Quelle: eigene Darstellung, entwickelt in Anlehnung an Grénroos (1984, 2011, 2007))

Technische Qualitat

Image

2.3.2.4 Dynamische Prozessmodelle der Dienstleistungsqualitat

Basierend auf der Annahme, dass sich sowohl die Erwartungen als auch die Wahrnehmung
hinsichtlich der Dienstleistungsqualitat im Zeitverlauf verandern kdnnen, erweitern Boulding et
al. (1993) das im vorhergehenden Abschnitt erlauterte GAP-Modell. Die Autoren gehen davon

aus, dass der Kunde bereits vor Beginn des Dienstleistungsprozesses konkrete Erwartungen
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aufstellt, die Qualitdt wahrend des Leistungsprozesses wahrnimmt sowie gegenspiegelt und
dies im Anschluss zu einem bestimmten Verhaltensmuster fiihrt, etwa einem Wechsel des
Leistungsanbieters oder einer Vertragsverlangerung. Gleichzeitig revidiert der Kunde jedoch
auch seine Erwartungen, wenn er diese bestatigt oder nicht erflllt sieht. Neben den urspriing-
lichen Erwartungen und den eigenen Erfahrungen beeinflusst laut Boulding et al. (1993) auch
die Unternehmensumwelt, etwa das Gesprach mit Kollegen aus anderen Unternehmen oder
die Kommunikation des Anbieters, die Erwartungsbildung. Ebenfalls auf dynamische Aspekte
der Dienstleistungsqualitat zielt das von Liljander/Strandvik (1995) entwickelte Modell. Die Au-
toren fokussieren einzelne Transaktionen und Interaktionsepisoden zwischen Kunde und An-
bieter einer Leistungsbeziehung und deren Auswirkungen auf die Beziehungsqualitat in den
einzelnen Episoden sowie in der Gesamtbeziehung und die Loyalitat. Die Prozessorientierung
der Dienstleistungserstellung wird somit auch in diesem Modell herausgearbeitet, da bei jedem
Kontakt ein Vergleich zwischen der erbrachten Leistung mit einem Vergleichsstandard wie
bspw. den eigenen Erwartungen stattfindet und in Zufriedenheit oder Unzufriedenheit resultiert
(Liljlander/Strandvik 1995). Dass eine hohe Beziehungszufriedenheit im Laufe der Zeit jedoch
nicht immer zu hoher Kundenloyalitat fihrt und welche Auswirkungen dies bedingt, wird er-
ganzend von Stauss/Neuhaus (1996) untersucht. Im Zeitverlauf entstehende Kontaktpunkte
zwischen Kunde und Anbieter werden auch als ,Service encounter®, ,Augenblick der Wahrheit®
oder ,Moment of Truth® bezeichnet (Stauss 2000, 323 f.).

2.3.2.5 Das Qualitdtsmodell der ISO fur IT-Systeme und Software

Neben den aufgezeigten Modellen der Dienstleistungsqualitat allgemein oder im Bereich Han-
del gibt es auch spezifische Modelle flr die Systematisierung und Analyse der Qualitat von IT-
Systemen und Software. Um den Qualitatsbegriff und seine Systematisierung in der Doméne
Informationstechnik zu verdeutlichen, wird nachfolgend zunéchst die tbergeordnete Normie-
rung des Qualitatsbegriffs durch die 1ISO in der Norm ISO/IEC 25010, Systems and software
Quality Requirements and Evaluation (SQuaRE), beschrieben. Diese Norm korrigiert, Gberar-
beitet und erganzt insbesondere den bisherigen Standard ISO/IEC 9126 im Bereich des Soft-
ware Engineering (ISO/IEC 25010 2011, v). SquaRE definiert zwei Qualitatsmodelle, von de-
nen eines die statischen Qualitatseigenschaften von Produkten und Dienstleistungen fokus-
siert (,Product Quality Model*), das andere die durch die Nutzung in der Interaktion entste-
hende Qualitat (,Quality in Use Model®). Die von beiden Modellen definierten Detals werden
dabei als relevant fur Softwareprodukte und andere IT-Systeme betrachtet. Bei der Formulie-
rung der Norm wird dardiber hinaus die Entwicklung einer konsistenten Terminologie zur Ana-
lyse von IT-System- und Software-Produkt-Qualitdt angestrebt. Das enthaltene Set von Qua-
litatskriterien soll als Ausgangspunkt fiir Vergleiche mit individuell entstandenen Kriteriensets

und deren Weiterentwicklung dienen. Zweck der normierten Qualitatsmodelle ist somit die Un-
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terstiitzung wahrend der Spezifikation und Analyse von Software und softwareintensiven Sys-
temen aus differenten Perspektiven, von der ersten Anforderungserhebung bis zur Qualitats-
Uberwachung und Kontrolle wahrend des Betriebs. Die Norm soll bspw. die Anforderungser-
hebung, die Uberarbeitung von Anforderungen, das Entwickeln von Softwaretests oder auch
die Entwicklung von Qualitatsiiberwachungskriterien unterstitzen.

Das in SQuaRE definierte Modell von Qualitatsdimensionen und Kriterien wahrend der Nut-
zung von IT-Systemen und Software (Quality in Use) umfasst funf Dimensionen sowie jeweils

zugeordnete Qualitatskriterien. Abbildung 15 illustriert das Qualitatsmodell und seine Bestand-
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Abbildung 15: Analyse der Qualitat von Softwareanwendungen zur Nutzungsphase
(Quelle: Darstellung in Anlehnung an ISO/IEC 25010 (2011, 3))

Die Kriterien jeder Dimension sind zur Analyse und Bewertung der Qualitdt bezogen auf kon-
krete Nutzungsaktivitdten entwickelt worden. Die Konfiguration einer Softwareanwendung
durch den Administrator oder auch das Speichern einer Datei durch Nutzer kann von den Be-
troffenen jeweils hinsichtlich ihrer individuellen Erwartungen und anhand von Kriterien wie Ef-
fektivitat, Effizienz, Eignung und Komfort, Vermeidung wirtschaftlicher Risiken oder auch Voll-
standigkeit beurteilt werden. Die von den Nutzern wahrgenommene und in funf Dimensionen
systematisierte Qualitat wird dabei durch die Anforderungen des Nutzers, seine Aufgabe,
seine Nutzungsumgebung und die bereitgestellte Qualitat des genutzten IT-Systems und sei-
ner Komponenten beeinflusst.
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Zur Systematisierung des Qualitatsbegriffs bezogen auf IT-Systeme und ihre Komponenten
werden Qualitatskriterien in SQuaRE acht Dimensionen zugeordnet (Product Quality Model).
Diese reichen von der funktionalen Eignung bis zur Portabilitdt, wobei etwa die Eignung defi-
niert ist als das Ausmalf3, zu dem ein Produkt oder System Funktionalitat bereitstellt, die er-
klarte oder vorausgesetzte Anforderungen erfillt, wenn sie unter festgelegten Bedingungen
genutzt wird (ISO/IEC 25010 2011, 10). Zur Konkretisierung der funktionalen Eignung werden
in SQuaRe die Qualitatskriterien funktionale Vollstéandigkeit, funktionale Korrektheit sowie
funktionale Angemessenheit zugeordnet. Die einer Dimension zugeordneten Qualitatskriterien
sollen dabei sowohl auf IT-Systeme als auch auf einzelne Systemkomponenten wie Hard- und
Software oder genutzte Daten anwendbar sein. Abbildung 16 visualisiert das Modell der
ISO/IEC 25010 zur Systematisierung und Strukturierung der Qualitatskriterien von IT-Syste-

men und Software in acht Dimensionen.
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Abbildung 16: Analyse der Produktqualitat von IT-Systemen & Software
(Quelle: Darstellung in Anlehnung an ISO/IEC 25010 (2011, 4))
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Beide SQuaRE Qualitdtsmodelle sind von der ISO/IEC zur Unterstitzung in der Anforderungs-
analyse und -spezifikation, aber auch bei der Analyse und Messung von Qualitat vorgesehen.
Die in der Norm definierten Qualitatskriterien sollen dabei als Checkliste dienen, um eine um-
fassende Behandlung der Qualitatsanforderungen sicherzustellen. Dabei ist es in der Praxis
empfehlenswert, die Kriterien ihrer individuellen Wichtigkeit entsprechend zu analysieren und
zu bewerten, um eine effiziente Qualitdtsanalyse sicherzustellen. Um unterschiedliche Wich-
tigkeiten zu bertcksichtigen, sollten in die Qualitatsanalyse und -bewertung die Perspektiven
unterschiedlicher Stakeholder einflieRen, wie in der Norm ebenfalls betont wird (ISO/IEC
25010 2011, 5).

2.3.3 Zusammenfassung und Vergleich der Modelle

Die Analyse der Literatur hat unterschiedliche Qualitdtsmodelle und Beschaffungsprozesse
identifiziert. Ein Teil der Qualitdtsmodelle adressiert Aspekte der Qualitat, die insbesondere in
der Phase der Initiierung und jener der Beschaffung von hoher Relevanz sind. Andere Modelle
fokussieren demgegeniiber Qualitdtsaspekte, die zum Zeitpunkt der Servicenutzung bedeut-
sam sind, Aspekte der wahrgenommenen Servicequalitat beim nutzenden Kunden. Wieder
andere Modelle bleiben wesentlich abstrakter in der Ausformulierung von Qualitdtsdimensio-
nen, umspannen im Gegenzug aber sowohl Phasen der initialen Service-Beschaffung als auch
Phasen der Nutzung des beziglich seiner Qualitdt analysierten Services. Die wahrgenom-
mene Servicequalitéat kann von einem Kunden erst im Anschluss an die Dienstleistung umfas-
send beurteilt werden. Es ist daher wichtig, den Lebenszyklus der Beziehung zwischen Kunde
und Anbieter und seine Phasen in die Betrachtung einzubeziehen. Dieser Lebenszyklus be-
steht im Wesentlichen aus den drei folgenden Phasen:

¢ die Phase der Initiierung,
e die Phase des Einkaufs und
¢ die Phase des Konsums/der Servicenutzung (Grénroos 1983, 70).

Abbildung 17 verdeutlicht diese Phasen, ihren Ablauf sowie bestehende Zusammenhénge.
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Perceived | NegatVe
service
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Abbildung 17: Lebenszyklus einer Dienstleistung aus Kundensicht
(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Grénroos (1983, 70))

Zwischen Kunde und Dienstleister kommt es, eine positiv wahrgenommene Servicequalitat
vorausgesetzt, haufig zu mehreren Interaktionen und somit Iterationen des abgebildeten Zyk-
lus. Diese sich wiederholenden Leistungsbeziige sind bei der Analyse und Messung der vom
Kunden wahrgenommenen Servicequalitat zu berlicksichtigen. Um die Ergebnisse der Litera-
turanalyse aus Kundensicht darzustellen, wird nachfolgend der skizzierte Lebenszyklus als
Referenz verwendet. Der Lebenszyklus strukturiert die Kundenaktivitditen mit Bezug zum zu-
grunde liegenden Service und dessen Status, also der Pre-Purchase-Phase, der Purchase-
Phase sowie der Post-Purchase-Phase (Vandermerwe 1993). Gemald Piccoli et al. (2001)
oder auch Ives/Willinger (1999) kann dieser Zyklus jedoch in zwei wesentliche Phasen unter-
gliedert werden.

Die erste Phase umfasst alle Aktivitaten, bevor die Organisation tatsachlich mit der Nutzung
des Services beginnt, also etwa Aktivitdten in den Prozessen zur Anforderungsspezifikation
oder der Akquisition (Heckman 1999, 2003). In diesen Prozessen, zu Beginn eines Beschaf-
fungsvorgangs, wird im Unternehmen der Bedarf nach dem zu beschaffenden Service wahr-
genommen, es wird begonnen die bendtigten Eigenschaften zu spezifizieren und am Markt
nach Lésungen gesucht, welche den Bedarf adressieren konnten.

Die zweite Phase befasst sich demgegeniiber mit Aktivitdten in den der Akquisition nachgela-
gerten Prozessen, also etwa der Vertragserfullung sowie nebenlaufigen Managementprozes-
sen (Heckman 1999, 2003). In diesen Prozessen wird etwa der beschaffte Service genutzt, in
die bereits bestehende IT-Landschaft integriert, Konfigurationen werden durchgefihrt und die
Uberwachung der Serviceleistung wird kontinuierlich ausgefiihrt, um eine effektive und effizi-
ente Servicenutzung sicherzustellen (Piccoli et al. 2001). Ein &hnliches Muster von Kunden-

aktivitaten wird auch von Gronroos (1983) beschrieben, beginnend mit Aktivitdten des Kunden
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zur Analyse und Bewertung von Qualitatsversprechen des Markts hinsichtlich seines Bedarfs,
die dann Ubergehen in die Bewertung der Qualitatseigenschaften der tatsachlich bezogenen
Dienstleistung und ihrer Eigenschaften aus Kundensicht (Wahrnehmung des Kunden). Sollte
der Kunde mit der wahrgenommenen Qualitat zufrieden sein und diese auch weiterhin fur gut
befinden, kdnnte entsprechend ein weiterer Beschaffungs- und Nutzungszyklus beginnen.
Die im Rahmen der durchgefihrten Literaturanalyse betrachteten Artikel zielen auf die Unter-
stiitzung des beschaffenden und nutzenden Kunden in unterschiedlichen Phasen des Zyklus.
Da die meisten der identifizierten Artikel jedoch nur einzelne Aktivitdten entlang des Zyklus
unterstiitzen, ist es aus Kundensicht notwendig, Liicken zu schlieBen und Ubergéange zu
schaffen, etwa um die in einem friihen Prozess mittels des einen Qualitatsmodells entwickelten
Qualitatsmerkmale und Analyse- sowie Bewertungsaktivitaten in ein anderes Modell und neue
Analyse- sowie Bewertungsaktivitdten in einem spateren Prozess zu transformieren oder in
einem erneuten Beschaffungszyklus als Input zu nutzen.

Nur wenige identifizierte Artikel unterstiitzen mehr als eine Phase im Beschaffungs- und Nut-
zungszyklus, etwa das als Grundlage identifizierte Modell der ISO/IEC (2011) oder die Cloud-
spezifischen Modelle der Cloud Security Alliance (2009, 2011), der ENISA (2009, 2012), der
EuroCloud (2010), sowie die Arbeiten des SMI (SMI 2011; Siegel/Perdue 2012). All diese An-
satze stellen ein Set von Qualitatsmerkmalen fir die Pre-Purchase- als auch die Post-Purch-
ase-Phase in unterschiedlichen Qualitatsdimensionen bereit, wobei das Set der ISO/IEC
(2011) sowie das Set des SMI (SMI 2011; Siegel/Perdue 2012) aufgrund der Vielzahl bereits
abgeschlossener Merkmalsevaluationen am ausgereiftesten erscheinen.

Das Qualitatsmodell der ISO/IEC ist feingranularer hinsichtlich der Integration von neu zu be-
schaffenden Services in die bereits vorhandene IT-Landschaft eines Unternehmens, aber
auch in Bezug auf Betriebs- und Wartungsaspekte sowie die Portabilitat von IT-Dienstleistun-
gen.

Dennoch sind andere der identifizierten Merkmalskataloge in einzelnen Abschnitten des Be-
schaffungsprozesses umfassender und fundierter, etwa hinsichtlich spezifischer Qualitatsas-
pekte von Cloud-Services. Es werden etwa Qualitdtsaspekte wie Sicherheit, wahrgenommene
Sicherheit oder auch Flexibilitat in den Arbeiten von Repschlaeger et al. (2011a; 2011b, 2012b;
2013b) oder in der SaaS-Qual Methode von Benlian et al. (2011) detaillierter und mit eindeu-
tigem Bezug zu Cloud-Services thematisiert. Obwohl diese Modelle in Teilen spezifischer aus-
gestaltet sind, unterstitzen sie jedoch entweder nur Teile der von Gronroos identifizierten drei
Qualitatsdimensionen oder nur einzelne Aktivitaten entlang des Beschaffungs- und Nutzungs-
zyklus aus Kundensicht.

Im Rahmen der detaillierten Analyse der Qualitdtsmodelle kann dartber hinaus identifiziert
werden, dass lediglich das von Gronau (Gronau 2012) spezifisch fur die Beschaffung von

ERP-Systemen entwickelte Qualitatsmodell die einzelnen Qualitdtsaspekte operationalisiert,
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mit entsprechenden Qualitdtsanalyseaktivitdten verkntpft und somit das Qualitdtsmodell mit
dem Beschaffungsprozess verzahnt. Alle anderen in der Literatur identifizierten Qualitatsmo-
delle beinhalten keine Aktivitaten, um die aktuell vorherrschende Qualitét eines Produkts oder
einer Dienstleistung, etwa zum Beschaffungszeitpunkt, zu analysieren und somit keine Pro-
zess-Sicht. Wird die identifizierte Literatur anhand der Phasen ,Pre-Purchase® und ,Post-

Purchase” aus Kundensicht strukturiert, ergibt sich das in Tabelle 22 aufgezeigte Bild.

Nr. Autor Pre-Purchase-Fokus  Post-Purchase-Fokus
Qualitatsmodelle, die im Rahmen dieser Arbeit als Grundlage identifiziert wurden

Gl GAP-Modell (Zeithaml et al. 1988) X

G2 SERVQUAL-Modell (Parasuraman et al. 1988) X

G3 Dienstleistungsqualitét (Grénroos 2007, 73) X X

G4 Dynamische Prozessmodelle (Boulding et al. 1993;

Liljander/Strandvik 1995; Stauss/Neuhaus 1996) X
G5 (ISO/IEC 25010 2011) X X
Artikel, die Qualitatsaspekte von Cloud-Services diskutieren, ergdnzt in Anlehnung an Hoberg et al. (2012)
01 (Beimborn et al. 2011) X
02 (Clemons/Chen 2011) X
03 (Hay et al. 2011) X
04 (Jansen 2011) X
05 (Koehler et al. 2010a) X
06 (Martens/Teuteberg 2011) X
07 (Zainuddin/Gonzalez 2011) X

Artikel, die durch Vorwarts-/Ruckwartssuche identifiziert werden konnten sowie erganzende Praxisliteratur
08 (Benlian et al. 2011) X

09 (BITKOM 2010) X
10 (BSI 2012) X
11 Cloud Security Alliance (CSA 2009) X X
12 Cloud Security Alliance (CSA 2011) X X
13 (Eichler 2010) x)
14 (ENISA 2009) X X
15 (ENISA 2012) X X
16 (EuroCloud 2010) X
17 (Gronau 2012) X
18 (Hilley 2009) X

19 (Martens et al. 2011) X

20 (Prodan/Ostermann 2009) X
21 (Repschlaeger et al. 2011a) X
22 (Repschlaeger et al. 2011b) X
23 (Repschlaeger et al. 2012a) X
24 (Repschlaeger et al. 2012b) X
25 (Repschlaeger et al. 2013b) X
26 (Rimal et al. 2009) X
27 (Siegel/Perdue 2012) X X
28 (SMI 2011) X X

Legende: Fokus des analysierten Artikels: X

Fokus der Auswertung einer Literaturanalyse: (X)
Tabelle 22: Qualitatsanalyse mit Pre- und Post-Purchase-Fokus — eine Einordnung
(Quelle: eigene Darstellung, entwickelt in Anlehnung an Wollersheim/Krcmar (2014, 109 ff.))
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2.4 Aufbau eines Bezugsrahmens — Qualitatsanalyse aus Kaufer-
perspektive

Im Anschluss an die durchgeflhrte Literaturanalyse und die Aufarbeitung der Ergebnisse dient
dieser Abschnitt der Zusammenfihrung der Ergebnisse. Es zeigt sich, dass Qualitatsmodelle
in Abhangigkeit von ihrem Anwendungszeitpunkt unterschiedlich ausgestaltet sind (Pre-/Post-
Purchase-Fokus). Des Weiteren sind die Aktivitaten zur Qualitatsanalyse Uber mehrere
Schritte des IT-Sourcing-Prozesses verteilt und werden in ihrer Ausgestaltung von Einfluss-
faktoren in vier Dimensionen beeinflusst. Abbildung 18 verdeutlicht diese Zusammenhange
und auch die in den einzelnen Abschnitten der Qualitatsanalyse identifizierten Details zusam-
mengefasst.
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Abbildung 18: Schematische Ergebnisubersicht — Q.-analyse-Bausteine / Cloud-Services
(Quelle: eigene Darstellung)
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3 Anforderungen an methodische Unterstlitzung bei
der Qualitatsanalyse von Cloud-Services aus Kau-

ferperspektive

Cloud-Services leiten einen Wechsel zu hoch skalierbarer Hardware, Software und Datenres-
sourcen ein, die nicht im eigenen Rechenzentrum, sondern tber das Internet verfligbar ge-
macht werden (Thomas/Redmond 2009; Armbrust et al. 2010; Marston et al. 2011). Das IT-
Bereitstellungs- und Nutzungsmodell Cloud-Service vereint dabei Eigenschaften wie das
Selbstbedienungsprinzip, die gemeinsame Nutzung der physischen Ressourcen eines Dienst-
leisters durch mehrere Servicekunden oder eine per Definition geforderte minimale Interaktion
zwischen Servicekunde und Dienstleister (Mell/Grance 2010; NIST 2011). Im Gegensatz zur
traditionellen Beschaffung individuell ausgestalteter IT-Dienstleistungen, aber auch gegenuber
der Beschaffung standardisierter IT-Software oder Hardware sind andere Anforderungen an
die Ausgestaltung durchzufihrender Beschaffungsprozesse, wie auch hinsichtlich der Ausge-

staltung von Modellen zur Analyse und Bewertung der Services zu erwarten.

Bei der Beschaffung individualisierter IT-Dienstleistungen findet wahrend der Anforderungs-
spezifikation ein interaktiver Abstimmungsprozess zwischen Servicekunde und potenziell in-
frage kommenden Dienstleistern statt, der sukzessive zur individuellen Leistungsspezifikation
fuhrt; da die Leistung entsprechend dem spezifizierten Kundenwunsch erzeugt wird, ist ein
Ausprobieren der Dienstleistung im Rahmen der Beschaffung nicht vorgesehen (Van der
Valk/Rozemeijer 2009). Eine solch enge Zusammenarbeit mit Anbietern erleichtert es dem
beschaffenden Unternehmen seinen Bedarf exakt zu spezifizieren und die entstehende Spe-
zifikation kann als Ubergabedokument zum nachfolgenden Schritt im Beschaffungsprozess,
der Anbieterauswahl, dienen (Van der Valk/Rozemeijer 2009).

Bei der Beschaffung von Cloud-Services sind sowohl aufgrund der lediglich gering individuali-
sierbaren Serviceangebote am Markt als auch aufgrund der minimalen Interaktion zwischen
Kunde und Anbieter Abweichungen gegentber dem skizzierten klassischen Beschaffungspro-
zess fiur individuelle Dienstleistungen zu erwarten (Wollersheim/Krcmar 2013). Gleichzeitig
sind jedoch auch Abweichungen vom traditionellen Beschaffungsprozess fur standardisierte
Produkte notig. Da Cloud-Services nicht nur von einzelnen Unternehmen sondern insbeson-
dere durch Service-Okosysteme angeboten werden, Serviceauswahl- und Beschaffungsakti-
vitdten haufig durch Fachabteilungen ohne die Einbindung fachlicher, rechtlicher oder techni-
scher Expertise erfolgen und die vom Anbieter bereitgestellte Leistungsspezifikation bei wenig

erfahrenen Mitgliedern eines Buying Center zu einer Vielzahl von Missverstandnissen und so-
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mit ohne ausreichende Tests und die Nutzung von Trial-Service-Angeboten zu falschen Qua-
litatsbewertungen und somit falschen Beschaffungsentscheidungen fihrt, ist eine differen-
zZierte Betrachtung von Cloud-Services in der Qualitatsanalyse zum Beschaffungszeitpunkt un-
erlasslich (Wollersheim et al. 2012). Abbildung 19 konkretisiert diesen Zusammenhang visuell.

‘o
Beschaffung standardisierter Beschaffung von Beschaffung individueller
IT-Produkte Cloud-Services Services (Outsourcing)
e Nutzungvon ¢ Individuelle Vereinbarung
Standardvertragen von SLA und Vertrag
e Die Beschaffung wird e Die Beschaffung wird
durch Aktivitaten wie durch Aktivitaten wie RFI
Katalogauswahl, und RFP strukturiert, um
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Auktion strukturiert, um spezifizierten Bedarf
eigenen Bedarf und ° passende Angebote zu
verfligbares Angebot erhalten
aneinander anzugleichen e Qualitatsanforderungen
e Qualitatsanforderungen werden durch die eigene
werden im Wechselspiel Bedarfsspezifikation
von Bedarf und Angebot vorgegeben
herausgebildet

Abbildung 19: Beschaffung von IT — eine Einordnung
(Quelle: eigene Darstellung)

Obwohl sowohl gegeniber traditionellen Beschaffungsprozessen fir individuelle Dienstleis-
tungen als auch gegeniber traditionellen Beschaffungsprozessen fir standardisierte I1T-Pro-
dukte und Software bei Cloud-Services abweichende Herausforderungen und somit abwei-
chende Ausgestaltungen von Beschaffungsprozess und Qualitatsmodell zu erwarten sind,
kénnen in der wissenschaftlichen Literatur nur wenige Arbeiten identifiziert werden, die sich
konkret den bei der Beschaffung von Cloud-Services auftretenden Herausforderungen, insbe-
sondere der sich verandernden Aktivitaten zur Bedarfsspezifikation und Qualitatsanalyse, wid-
men (siehe Kapitel 2). Ungeachtet im Einzelnen erzielter Erkenntnisse hinsichtlich besonders
zu beachtender Qualitatsaspekte wahrend der Beschaffung (Repschlaeger 2013b), im An-
schluss an die Beschaffung (Benlian/Hess 2011b) oder auch spezifischer Governance-Her-
ausforderungen in Bezug auf die Steuerung von Cloud-Services (Winkler et al. 2011), fehlt
eine zusammenhangende Aufarbeitung der Managementherausforderungen, denen Unter-
nehmen bei der Analyse und Bewertung von Cloud-Services im Rahmen von Beschaffungs-
prozessen gegenuberstehen. So ist es nicht verwunderlich, dass in der Unternehmenspraxis
Cloud-Services als lohnende und wichtige Investitionsentscheidung angesehen werden
(Cloud computing is one of the top three most significant current or near-future IT investments

over the last three years, according to the 2013 IT Trends study by the Society of Information
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Management (Kappelman et al. 2013)), Cloud-Services in zunehmendem Maf3e auch fir kom-
plexere Softwareanwendungen wie ERP- oder CRM-Anwendungen infrage kommen, zugeho-
rige Investitionsentscheidungen im Bereich mehrerer Millionen Dollar liegen und Investitions-
entscheidungen abteilungsiubergreifend und unter Hinzuziehung von Spezialisten getroffen
werden. Gleichwohl zeigt die gleiche Studie auf der anderen Seite, dass IT-Entscheider Cloud-
Services als besorgniserregend und beunruhigend wahrnehmen (Kappelman et al. 2013), was
die Wichtigkeit von Unterstiitzungsinstrumenten zur Uberwindung von Managementherausfor-

derungen besonders unterstreicht (Lacity/Reynolds 2014).

Unter Beachtung der spezifischen Eigenschaften von Cloud-Services und sich daraus erge-
bender Herausforderungen missen Organisationen ihre Beschaffungsprozesse und Qualitats-
modelle justieren, um fur das Gesamtunternehmen vorteilhafte Investitionsentscheidungen zu
tatigen und gleichzeitig Stolpersteine der abteilungsbergreifend abgestimmten Beschaffung
von Cloud-Services zu vermeiden (Yang/Tate 2012, 48). Traditionelle IT-Beschaffungspro-
zesse wie auch traditionelle Modelle zur Strukturierung und detaillierten Spezifikation der ei-
genen Anforderungen an Beschaffungsobjekte sind flr Cloud-Services entsprechend unzu-
reichend und missen zunadchst analysiert und den veranderten Anforderungen angepasst wer-
den. Bevor eine dergestalte Justierung erfolgen kann, ist es jedoch notwendig die folgende

Forschungsfrage zu beantworten:

FF 1b: Was sind Anforderungen Cloud-Service-beschaffender Unternehmen an eine

Methode zur Qualitatsanalyse dieser Art von Services?

Um diese Forschungsfrage zu beantworten und Anforderungen an eine bei der Qualitdtsana-
lyse aus Kauferperspektive unterstiitzende Methode aufzuzeigen, wird im Rahmen der vorlie-
genden Arbeit ein multimethodisches Vorgehen gewahlt. Zunéchst wird wissenschaftliche Li-
teratur in den Forschungsgebieten IT-Beschaffung, IT-Dienstleistungen und IT-Servicequalitat
hinsichtlich der wesentlichen Elemente einer Methode, also ihrer Prozess- und Produktfrag-
mente, analysiert und um identifizierbare Einflussfaktoren ergéanzt. Da Cloud-Services ein
noch junges Phanomen sind, ist die wissenschaftliche Literatur in weiten Teilen jedoch noch
wenig differenziert. Um bestehende Unscharfe zu adressieren, werden in empirischen Unter-
suchungen Primérdaten mittels Interviews und der Analyse von Dokumenten aus der Unter-
nehmenspraxis, etwa von Prozessmodellen, erhoben. Die auf diese Weise erzielten Erkennt-
nisse konnten bereits in den wissenschaftlichen Diskurs in Form von Konferenzbeitrdgen —
gemeinsam mit den Autoren Hoberg, Pfaff und Krcmar — eingebracht werden. Die nachfolgen-
den Kapitel sind entsprechend den drei erfolgten Verdffentlichungen strukturiert und fokussie-

ren jeweils einen Schwerpunkt in der zu entwickelnden Methode:
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1. Anforderungen an die Ausgestaltung von Beschaffungsprozessen fir Cloud-Services
(Wollersheim et al. 2013b),

2. Anforderungen an die Ausgestaltung von Modellen zur Qualitdtsanalyse fur Cloud-Ser-
vices (Wollersheim et al. 2014) und

3. Einflussfaktoren auf die Ausgestaltung der Qualitatsanalyse im Beschaffungsprozess fir
Cloud-Services (Wollersheim/Krcmar 2013).

Zur Gewinnung von Anforderungen sind in Anlehnung an Sommerville (2012) oder auch Ebert
(2014) neben der Identifikation von Anforderungen jedoch noch weitere Aktivitaten zur Ana-
lyse, Dokumentation und Spezifikation erforderlich. Entsprechend erfolgt im Anschluss an die
Identifikation der Anforderungen die ibergreifende Analyse und Uberprufung der identifizierten
Anforderungen vor dem Hintergrund der in Kapitel zwei aufbereiteten, wissenschaftlichen Li-
teratur. AbschlieRend werden die identifizierten und analysierten Anforderungen in einem Be-
zugsrahmen flr diese Arbeit zusammenfassend dokumentiert. Abbildung 20 prasentiert den

Aufbau dieses Kapitels in der Ubersicht.

3.1) Fokus: IT-Dienstleistungen in Form von Cloud-Services

3.2) Anforderungen 3.3) Anforderungen

Beschaffungsprozess Qualitatsmodell X)L L S

3.5) Analyse und Konkretisierung 3.6) Analyse und Konkretisierung
Anforderungen Einflussfaktoren

3.7) Einordnung von Anforderungen und Einflussfaktoren in Bezugsrahmen
»Qualitatsanalyse aus Kauferperspektive”

Abbildung 20: Aufbau Kapitel 3
(Quelle: eigene Darstellung)
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3.1 IT-Dienstleistungen in Form von Cloud-Services

Dem Trend, Cloud-Computing als diffuse Marketingworthiilse zu verwenden, stellt die For-
schung seit geraumer Zeit prazise Definitionen und Abgrenzungen gegentber. Die Definition
des National Institute for Standards and Technology (NIST) findet zunehmende Akzeptanz.
Das NIST definiert Cloud Computing als: ,[...] a model for enabling ubiquitous, convenient, on-
demand network access to a shared pool of configurable computing resources (e.g., networks,
servers, storage, applications, and services) that can be rapidly provisioned and released with
minimal management effort or service provider interaction“ (NIST 2011, 2). Cloud-Services
sind demzufolge eine Ansammlung leicht nutzbarer und zugreifbarer Ressourcen (wie Anwen-
dungssoftware, Entwicklungsplattformen oder Hardware). Diese Ressourcen kénnen dyna-
misch, ohne grélReren Aufwand und unter minimaler Interaktion mit dem Dienstleister an eine
sich verandernde Last angepasst werden. Cloud-Services kénnen anhand ihres Leistungsge-
genstands in die drei Servicemodelle Software (Software as a Service, SaaS), Plattform (Plat-
form as a Service, PaaS) und Infrastruktur (Infrastructure as a Service, laaS) kategorisiert

werden (siehe Tabelle 23).

Servicemodelle

Saas Ein _CIoud-Seryice_ der Softwareebene stellt dem Kunden die Funktionalitét einer voll-
wertigen Applikation zur Verfligung. (Durkee 2010, 63)

Services der Plattformebene ermdglichen es Kunden mithilfe der vom Anbieter zur Ver-

PaaS fligung gestellten Laufzeit- und Programmierumgebungen zugekaufte oder selbst er-

stellte Applikationen in der Cloud auszufiihren. (NIST 2011, 2)

Auf der Infrastrukturebene werden dem Kunden Rechen-, Speicher-, Netzwerk- und an-

dere Basisressourcen zur Verfugung gestellt. (NIST 2011, 3)

Tabelle 23: Servicemodelle im Cloud-Computing

(Quelle: eigene Darstellung, entwickelt in Anlehnung an NIST (2011))

laaS

Armbrust et al. (2010, S. 51) merken jedoch kritisch an, dass es schwierig ist, eine klare Tren-
nung zwischen Plattform und Infrastrukturservices zu vollziehen. Die Autoren fiihren beide
Ebenen zu einer als ,Utility-Layer bezeichneten Einheit zusammen. Die allgemeine Definition
von Cloud-Computing lasst sich durch nahere Betrachtung der in der Literatur identifizierten
charakteristischen Eigenschaften konkretisieren. Hierzu ist zunéchst die Art des Zugriffs auf
einen Cloud-Service zu spezifizieren. Cloud-Services werden uber ein Netzwerk bereitgestellt.
Zum Einsatz gelangen Schnittstellen- und Kommunikationsstandards, die eine plattformunab-
hangige Nutzung der Services ermoglichen sollen. Mit dem Aufruf und der Nutzung von Cloud-
Services in Zusammenhang stehende Servicebeschreibungen und Qualitatssicherungsverein-
barungen (engl. SLAs) sind haufig diskutierte Designprinzipien.

Cloud-Services sind mandantenfahig und lassen nur ein geringes Mal3 an individueller Anpas-
sung durch Konfigurationen zu, sodass der Anbieter seine Ressourcen bindeln kann um Ska-
leneffekte zu erzielen und seinen Kunden je nach Bedarf flexibel skalierbar Ressourcen zu

einem vergleichsweise geringen Preis zur Verfligung stellen kann. Obwohl die Ressourcen
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prinzipiell begrenzt sind, wird dem Kunden das Gefuihl grenzenloser Rechenkapazitat gege-
ben. Die Virtualisierung von Hardwareressourcen gilt dabei als grundlegende Voraussetzung,
weshalb sie von zahlreichen Autoren wohl in der Definition nicht explizit genannt wird. Als
Preismodell wird in der Literatur eine nutzungsabhangige Abrechnung angenommen. Dies
geht, Koehler et al. (2010b, S. 2) folgend, jedoch an der Realitat vorbei, da zumindest fir Ser-
vices, die sich an Fachabteilungen richten, Festpreis- bzw. Flatrate-Tarife in der Unterneh-
menspraxis dominieren.

Cloud-Services sind auch im juristischen Sinne Dienstleistungen (Bedner 2013, 6 f.), jedoch
lassen sich gegeniiber dem traditionellen IT-Outsourcing einige Besonderheiten identifizieren.
Im Allgemeinen streben Kunden von IT-Outsourcing-Leistungen eine langerfristige Geschafts-
beziehung an, indem das Kundenunternehmen mit individuell vereinbarten IT-Dienstleistun-
gen versorgt wird. Kunden vertrauen entsprechend auf Aktivitdten wie den Request for Infor-
mation (RFI) oder Request for Proposal (RFP), um ihren Beschaffungsprozess und ihre Be-
darfsspezifikation zu strukturieren und ein zu ihrem individuellen Bedarf passendes Angebot
Zu erhalten.

Bei der Beschaffung von reinen IT-Produkten, insbesondere Softwareprodukten, wird demge-
geniber jedoch bereits zwischen standardisierten Produktangeboten, konfigurierbaren Pro-
duktangeboten und individuell nach Kundenwiinschen gefertigten Softwareprodukten unter-
schieden, wie etwa die IEEE (1998, 1) in ihren Empfehlungen zur Softwarebeschaffung auf-
zeigt. Signifikante Unterschiede in den zugehdérigen Beschaffungsprozessen entstehen etwa
bezlglich der Aktivitaten zur Anforderungserhebung, der Marktanalyse oder auch der Quali-
tatsbewertung im engeren Sinne (IEEE 1998).

Mit der Standardisierung von IT-Dienstleistungen zu Cloud-Services entsteht nun eine ahnli-
che Bandbreite an unterschiedlich stark individualisierbaren Leistungsangeboten und kann
eine entsprechende Differenzierung der Beschaffungs- und Qualitatsanalyseaktivitaten erfor-
dern. Durch Cloud-Services zerfallt die traditionelle Wertschopfungskette der IT-Outsourcing-
Industrie und wird ersetzt durch ein komplexes Wertschopfungsnetzwerk (Leimeister 2010).
Die dyadische, alle Leistungsbestandteile individuell umfassende Kundenbeziehung zwischen
Kunde und Dienstleister wird ersetzt durch ein Netzwerk von Anbietern mit standardisierten
Leistungsbiindeln, den Cloud-Services (Bohm et al. 2011). Cloud-Services sind hochgradig
standardisiert und werden fir einen anonymen Markt bereitgestellt. Die Services kdnnen zwar
oft zu einem gewissen Grad kundenindividuell konfiguriert werden, werden jedoch von ihrem
Anbieter nicht kundenindividuell bereitgestellt. Potenzielle Kunden sind, auch aufgrund des
den Cloud-Services zugrunde liegenden Self-Service-Gedankens, aufgefordert sich alle beno-
tigten Informationen zur Analyse und Bewertung von Cloud-Services selbst zu beschaffen. Im
dynamischen Cloud-Markt ist dies fur Kunden eine schwierige Aufgabe, da eine Vielzahl junger

und unbekannter Services auf den Markt drangen und Erfahrungswerte fehlen. Des Weiteren
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erfordert die Beschaffung von Cloud-Services ggf. auch Veranderungen der unternehmensin-
ternen IT- und IT-Beschaffungsorganisation. Cloud-Services erfordern etwa eine enge Zusam-
menarbeit von Fachabteilungen und IT-Experten, Expertise bzgl. der Service-Eigenschaften,
aber auch Kenntnisse bzgl. bendétigter Konfigurations- und Integrationsmdglichkeiten. Organi-
sationen sind entsprechend aufgefordert, ihre Beschaffungsprozesse zu tUberprifen. Wie etwa
Johnston/Bonoma (1981) oder auch Osmonbekov et al. (2002) zeigen, ist es notwendig, dass
Organisationen ihre Beschaffungsprozesse hinsichtlich der fur sie neuartigen Beschaffungs-
objekte analysieren und ggf. anpassen, um die mit der Beschaffung verbundenen Risiken dem

Beschaffungsobjekt angemessen und bestmdglich zu adressieren.
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3.2 Beschaffungsprozess-Ausgestaltung fur Cloud-Services

Die Inhalte dieses Kapitels sind gemeinsam mit den Autoren Hoberg und Krcmar unter dem
Titel ,Procurement of Cloud-Services: Seven Principles to Success* auf dem 13ten internatio-
nalen Research Symposium on Service Excellence in Management, kurz QUIS, vorgestellt
und veroffentlicht worden (Wollersheim et al. 2013b). Zur besseren Lesbarkeit dieser Disser-
tation werden die Inhalte der Vero6ffentlichung nachfolgend aus dem Englischen ins Deutsche
Ubersetzt. Einleitende Abséatze zur Motivation, Forschungsmethodik und Begriffsdefinition, die

in dieser Dissertation in eigenen Kapiteln bereits abgehandelt worden sind, entfallen.

Zusammenfassend werden von Wollersheim et al. (2013) sieben Prinzipien identifiziert, die
Unternehmen bei der Ausgestaltung inrer Beschaffungsprozesse fur Cloud-Services unterstiit-
zen und somit Anforderungen an die Beschaffungsprozess-Ausgestaltung beschreiben:

- Wissensmanagement,

- Marktbeobachtung,

- kontinuierlicher Wandel,

- Beteiligung und Kooperation,

- Konfliktlésung,

- Zentralisierung und

- Erfahrungsaustausch.

Die identifizierten Anforderungen werden nachfolgend im Detail und auf Basis der Veroffentli-
chung mit dem Titel ,PROCUREMENT OF CLOUD SERVICES: SEVEN PRINCIPLES TO
SUCCESS* (Wollersheim et al. 2013b) vorgestellt.

Wissensmanagement — das Wissen von (externen) Cloud Experten wirksam einsetzen

Edvardsson (1992, 17) folgend, sind Dienstleistungen schwer zu beschreiben. Dies gilt auch
fur Dienstleistungsanbieter. Entsprechend schwer ist die Analyse und Bewertung von Dienst-
leistungen im Rahmen des Beschaffungsprozesses flr potenzielle Dienstleistungskunden. Die
Beschaffung eines Cloud-Service erfordert rechtliche wie technische Expertise auf Seiten der
beschaffenden Organisation. Da Anbieter von Cloud-Services typischerweise ihre Ressourcen
(etwa Netzwerk, Speicher und Rechenkapazitat) physisch zu einem Pool zusammenfassen
und lediglich durch Software virtuell separieren, um mehrere ihrer Kunden gleichzeitig tber
das Internet zu bedienen, bringt das Bereitstellungsmodell signifikante Sicherheitsherausfor-
derungen mit sich (Owens 2010). Die gemeinsame Nutzung geteilter Ressourcen kann unter-
schiedliche Probleme hervorrufen. Kunden, die solche Ressourcen nutzen, etwa um Daten zu

speichern und zu verarbeiten, die besonderen rechtlichen Anforderungen unterliegen, sehen
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sich Risiken gegeniiber, die durch Schwierigkeiten bei der Uberwachung von definierten Com-
pliance-Anforderungen bedingt sind (Martens/Teuteberg 2011). Ergéanzend weist etwa Jansen
(2011, 7) auf Gefahren fir die eigene Unternehmensreputation bei der Nutzung von lediglich
virtuell separierten IT-Ressourcen hin. So hat etwa das FBI im Jahr 2009 eine Razzia in Re-
chenzentren in Texas durchgefuhrt und hunderte Server im Rahmen von Ermittlungen gegen
eine Handvoll Firmen konfisziert, die aus dem Center operiert haben. Vorkommnisse wie die-
ses kdnnen die Reputation seridser Firmen massiv und nachhaltig beschadigen, die durch
Zufall die gleichen physischen Ressourcen des Cloud-Anbieters nutzen. Daraus ergibt sich
die Anforderung, dass Unternehmen in ihren Beschaffungsprozessen entsprechende Exper-
tise sicherstellen. Experten aus der IT- oder Rechtsabteilung, die mit den Eigenarten des
Cloud-Markts vertraut sind, sollten friihzeitig in den Prozess einbezogen werden, um eine in-

formierte Beschaffungsentscheidung treffen zu konnen (Wollersheim et al. 2013b).

Marktbeobachtung — kontinuierliche Beobachtung des Cloud-Markts

Im Cloud-Markt sind Kunden mit einer Vielzahl von unbekannten und jungen Anbietern kon-
frontiert. McQuiston (1989, 70, 76) bezeichnet die in einem solchen Markt entstehende Be-
schaffungssituation als komplex. Der Cloud-Markt ist noch vergleichsweise unreif und charak-
terisiert durch hohe Unsicherheit (KPMG 2012, 25). Im Markt fur traditionelle IT-Services stellt
eine kleine Anzahl von Anbietern den Grol3teil des Gesamtmarkts (in Deutschland stehen bei-
spielsweise sechs Anbieter fUr Uber 86 % des Gesamtmarktvolumens (Linendonk 2012)).
Eine ahnliche Marktkonsolidierung kann auch fir den Cloud-Markt erwartet werden. Neben
der Vielzahl von Anbietern existiert dariiber hinaus eine Vielzahl méglicher Arrangements und
Optionen, aus denen Kunden auswahlen kdénnen. Folglich ist die Beschaffungsentscheidung
von erheblichen Unsicherheiten gepragt. Diese Unwagbarkeiten geféahrden potenzielle Kun-
den auf der Suche nach dem flir Sie passenden Service. Daraus ergibt sich, dass Kunden
immer einen aktuellen Uberblick tiber die fiir sie jeweils relevanten Marktinformationen beno-
tigen. Dies kann etwa durch die Etablierung einer Organisationseinheit zur genauen Uberwa-
chung des Cloud-Markts oder durch die Beauftragung externer Marktforschung erfolgen (Wol-
lersheim et al. 2013Db).

Kontinuierlicher Wandel — Vorhalten einer aktuellen Shortlist alternativer Cloud Anbieter

Ausgeldst durch eine zunehmende Nutzung von Cloud-Services befindet sich die IT-Outsour-
cing-Industrie im Wandel. Aus Kundenperspektive sind etablierte Geschaftsmodelle, die durch
neue, innovative Modelle abgeldst werden und IT-Services flexibel, kosteneffektiv und effizient
anbieten, eine Seite der Medaille (Bohm et al. 2011). Auf der anderen Seite der Medaille liegen

bezliglich dieser innovativen Geschaftsmodelle jedoch kaum Erfahrungswerte hinsichtlich ih-
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rer Nitzlichkeit vor. Gleichzeitig gehen sie auch mit noch nicht ausgereiften Standards hin-
sichtlich der Technik einher, die etwa einen Anbieterwechsel erschweren. Um auf diese po-
tenzielle Gefahr eines Lock-in vorbereitet zu sein, empfiehlt es sich eine Shortlist von Anbie-
tern vorzuhalten, die den gegenwartigen Anbieter ersetzen kénnten, wenn dieser etwa seinen
Geschaéftsbetrieb einstellt (Wollersheim et al. 2013b).

Beteiligung und Kooperation — zuklinftige Service-Nutzer in die Beschaffung einbeziehen
Die Frage, ob ein Unternehmen die Vorteile des Cloud-Computing hochgradig und gegebe-
nenfalls sogar verstarkt nutzen kann, hangt von der Partizipation und Kooperation der Organi-
sationseinheiten im Beschaffungsprozess von Cloud-Services ab. Hauptziel der anzustreben-
den, abteilungsiibergreifenden Zusammenarbeit sollte sein, die Bedarfe von Nutzern in einzel-
nen Abteilungen des beschaffenden Unternehmens zusammenzufiihren und in Balance zu
bringen. Dieses Vorgehen kann Wiederverwendungsoptionen generieren, die im Gegenzug
wiederum Redundanzen im genutzten Anwendungsportfolio vermeiden. Empfehlenswert ist,
dass ein beschaffendes Unternehmen nicht nur seinen aktuellen, sondern auch fiir eine ge-
wisse Zeitspanne seinen in der Zukunft erwarteten Bedarf hinsichtlich eines IT-Service eruiert
und spezifiziert (Wollersheim et al. 2013b).

Konfliktlosung — aktive Auflésung von widersprichlichen Anforderungen

Die notwendige Koordination zwischen aktuell angedachten und méglicherweise zuklnftigen
Nutzern innerhalb der beschaffenden Organisation beinhaltet Konfliktpotenzial, da mdglicher-
weise einzelne Organisationseinheiten einen Kontrollverlust durch die Eingliederung der An-
forderungen zukinftiger Nutzer in den Beschaffungsprozess beflirchten. Empfehlenswert ist,
dass beschaffende Unternehmen die aus divergierenden Abteilungsinteressen entstehenden

Konflikte aktiv und im Sinne des Gesamtunternehmens steuern (Wollersheim et al. 2013b).

Zentralisierung — Zusammenfihrung von Bedarfsmeldungen und Beschaffungsanfragen

Informations- und Kommunikationstechnik sind ein wichtiges Ruckgrat heutiger Organisatio-
nen. Um die IT-Mdglichkeiten eines Unternehmens seinem gegenwartigen und zukulnftigen
Bedarf anzugleichen, ist eine entsprechende IT-Strategie zu entwickeln und zu implementie-
ren. Zentrales Element dieser Strategie sollte die IT-Architektur des Unternehmens sein, ge-
staltet um IT-bezogene Aktivitdten zu kanalisieren und zu leiten. Gleichwohl macht es die Be-
reitstellung von IT als Cloud-Service-Fachabteilungen leichter, IT-Investitionen ohne Wissen
der IT-Abteilung des beschaffenden Unternehmens zu tétigen. Grund ist, dass Kunden eigen-
machtig Cloud-Services beschaffen konnen, ohne menschliche Interaktion mit dem Dienstan-
bieter und gezahlt mit Kreditkarte (Mell/Grance 2010). Um die Verletzung von Richtlinien der

IT-Architektur durch das Fehlverhalten einzelner Abteilungen zu verhindern, empfiehlt es sich,
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Anreizsysteme und Zustandigkeiten zur zentralisierten Bedarfserfassung zu instanziieren und
zu fordern (Wollersheim et al. 2013b).

Erfahrungsaustausch — das Wissen und die Erfahrung von Kollegen wirksam einsetzen

Zur Leistungsbeschreibung in Dienstleistungsvertragen werden zwischen Kunde und Leis-
tungsanbieter typischerweise Service Level Agreements (SLAs) zur Definition des Leistungs-
umfangs eingesetzt (Hilley 2009; BITKOM 2010). Solche Leistungsvereinbarungen beinhalten
zumeist Pdnalen, Vertragsstrafen oder Ausgleichszahlungen, wenn das vereinbarte Leis-
tungsniveau vom Anbieter nicht bereitgestellt wird (Hilley 2009, 25). Die Cloud-Services am
Markt decken den beim Kunden auftretenden finanziellen Schaden jedoch zumeist nicht ab,
da eine Kompensation typischerweise an das nutzungsabhangige Preismodell des Anbieters
gekoppelt ist und nicht etwa Produktionsausfélle beim Servicekunden kompensiert werden,
bedingt durch die fehlende Ressource im Geschéftsbetrieb. Um das somit vergroRerte unter-
nehmerische Risiko tragen zu kénnen, sind jedoch korrekte und belastbare Informationen zur
Ausfallwahrscheinlichkeit des Anbieters, wie auch hinsichtlich der tatsachlich im Regelbetrieb
zu erwartenden Leistung umso wichtiger. Es empfiehlt sich, dass Unternehmen, welche die
Beschaffung eines Cloud-Service in Erwagung ziehen, im Rahmen ihrer Analyse auch auf
Kollegen in anderen Unternehmen zugehen und diese hinsichtlich ihrer Erfahrungen mit dem
Anbieter und seinen Leistungen konsultieren, um ein Hochstmaf3 an belastbaren Informatio-

nen zu erhalten (Wollersheim et al. 2013b).

Tabelle 24 fasst die identifizierten Anforderungen aus der Unternehmenspraxis an die Ausge-

staltung des Beschaffungsprozesses fur Cloud-Services in der Ubersicht zusammen.

# Identifizierte Anforderung

Wissensmanagement — das Wissen von (externen) Cloud-Experten wirksam einsetzen
Marktbeobachtung — kontinuierliche Beobachtung des Cloud-Markts

Kontinuierlicher Wandel — VVorhalten einer aktuellen Shortlist alternativer Cloud-Anbieter
Beteiligung und Kooperation — zukiinftige Service-Nutzer in die Beschaffung einbeziehen
Konfliktlésung — aktive Auflésung von widersprichlichen Anforderungen

Zentralisierung — Zusammenfiihrung von Bedarfsmeldungen und Beschaffungsanfragen
Erfahrungsaustausch — das Wissen und die Erfahrung von Kollegen wirksam einsetzen
Tabelle 24: Beschaffungsprozesse fur Cloud-Services — Ausgestaltungsanforderungen

(Quelle: eigene Darstellung, entwickelt in Anlehnung an Wollersheim et al. (2013b, 428))
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3.3 Qualitatsmodell-Ausgestaltung fur Cloud-Services

Die Inhalte dieses Kapitels sind gemeinsam mit den Autoren Pfaff und Krcmar unter dem Titel
,information Need in Cloud Service Procurement® auf der 15ten internationalen Konferenz E-
Commerce and Web Technologies, kurz EC-Web, vorgestellt und veroéffentlicht worden (Wol-
lersheim et al. 2014). Zur besseren Lesbarkeit sind die Inhalte nachfolgend aus dem Engli-
schen ins Deutsche Ubersetzt und einleitende Absétze zur Motivation, Forschungsmethodik
und Begriffsdefinition, die in dieser Dissertation in eigenen Kapiteln bereits abgehandelt wor-

den sind, entfallen.

Zur Datenerhebung wird von den Autoren eine explorative Fallstudie gemaf3 den Guidelines
von Yin (2009) und Paré (2004) durchgefiihrt. Untersuchungsgegenstand der Arbeit von Wol-
lersheim et al. (2014) ist der von einem Unternehmen ausgefiihrte Prozess zur Spezifikation
eines mittels Cloud-Services zu adressierenden Bedarfs. Der Fokus richtet sich dabei auf die
Identifikation des zur Bedarfsspezifikation eingesetzten Kriteriensets, da es fir die analysier-
ten Unternehmen die zentrale Ausgangsbasis fiir Folgeaktivitaten darstellt. Um die bendétigten
Informationen zu erheben und gleichzeitig vorherrschenden Bedarfsvariationen gerecht zu
werden, werden von Wollersheim et al. (Wollersheim et al. 2014) Interviewpartner gemaf3 den
folgenden Kriterien ausgewahlt:

- Mitglied eines Unternehmens aus dem privaten Sektor,

- Unternehmen hat Beschaffungsprozess fir mindestens einen Cloud-Service abgeschlos-

sen.

Der Fokus auf Unternehmen aus der Privatwirtschaft begriindet sich unter anderem in Be-
schaffungsrestriktionen, denen Organisationen des 6ffentlichen Sektors unterliegen.

Wollersheim et al. interviewen in Summe vier Personen, die in die Beschaffung von Cloud-
Services bei GroRunternehmen eingebunden sind und 12 Personen aus klein- und mittelstan-
dischen Betrieben. Ergdnzend zu den Interviews werden Informationen mittels Follow-up-E-
Mails erhoben. Tabelle 25 zeigt einen Uberblick tiber die 16 Interviewpartner und ihren jewei-

ligen Hintergrund.
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Typ des Unternehmens

Position des Interviewten in der Organisation

1 grof3 Mittleres Management Beschaffung
2 grof3 Senior Corporate Counsel Rechtsabteilung
3 groR Externer Berater Beratung

4 grof3 Externer Berater Beratung

5 mittel Teamleiter IT-Abteilung
6 mittel Teamleiter IT-Abteilung
7 klein Mittleres Management Fachabteilung
8 mittel Griinder & Inhaber CEO

9 klein Externer Berater Beratung

10 mittel Teamleiter IT-Abteilung
11 klein Mitarbeiter IT-Abteilung
12 klein Griinder & Inhaber CEO

13 klein Externer Berater Beratung

14 mittel Teamleiter Fachabteilung
15 klein Mitarbeiter IT-Abteilung
16 klein Griinder & Inhaber CEO

Tabelle 25: Die Interviewpartner im Uberblick
(Quelle: eigene Darstellung, entwickelt in Anlehnung an Wollersheim et al. (2014))

Aufbauend auf Antworten und Diskussionsbeitragen der Befragten kénnen Wollersheim et al.
(2014) insgesamt 38 Qualitatskriterien fur Cloud-Services identifizieren, die Unternehmen im
Rahmen einer Beschaffungsentscheidung betrachten und wenn nétig weiter differenzieren.
Die Forschungsergebnisse sind somit Konkretisierungsanforderungen an Modelle zur Abbil-
dung der Qualitat von Cloud-Services. Beispielhaft werden zur Strukturierung die Dimensionen
des SQuaRE-Qualitatsmodells der ISO/IEC 25010 (2011) verwendet, erweitert um die Dimen-
sion Image in Anlehnung an Grénroos (2007). Das SQuaRE-Modell umfasst die Qualitatsdi-
mensionen funktionale Eignung, Leistungsfahigkeit, Kompatibilitat, Benutzerfreundlichkeit, Zu-
verlassigkeit, Sicherheit, Wartbarkeit und Portabilitat. Funktionale Eignung umfasst die funkti-
onale Vollstandigkeit eines Services, seine Korrektheit und Angemessenheit (ISO/IEC 25010
2011). Die Dimension Leistungsfahigkeit umfasst Parameter wie etwa die Antwortzeit des Ser-
vice auf Anfragen oder auch seine Kapazitat in Bezug auf die Anzahl gleichzeitiger Nutzer.
Das Ausmal, in dem ein Service Informationen mit anderen Produkten oder Services austau-
schen kann, wird in der Dimension Kompatibilitdt erfasst. Die Dimension Benutzerfreundlich-
keit umfasst Eigenschaften wie etwa die Erlernbarkeit des Service sowie die Durchfiihrbarkeit
der ihm inh&renten Arbeitsablaufe. Die Zuverlassigkeit eines Service geht einher mit seiner
Reife. Die Dimension Sicherheit bindelt Parameter zur Spezifikation der vom Service sicher-
gestellten Integritdt und Verschwiegenheit bzgl. der von ihm gespeicherten und verarbeiteten
Daten. Parameter beziglich Effektivitdt und Effizienz der Serviceadministration werden dem-
gegenuber in der Dimension Wartbarkeit, Parameter beziglich Ersetzbarkeit des Service in

der Dimension Portabilitdét zusammengefasst.
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Diskussion der empirisch erfassten Daten

Die zu Qualitatsanforderungen an Cloud-Services zum Beschaffungszeitpunkt befragten Per-
sonen weisen unterschiedliche Hierarchieebene und Abteilungshintergriinde auf. Des Weite-
ren geben die Befragten an, dass einzelne Abteilungen im Unternehmen oft spezifische An-
forderungen an die konkrete Service-Ausgestaltung haben und mithilfe von selbst oder von
externen Beratern erstellten Kriterienlisten versuchen die Auswahlentscheidung zu beeinflus-
sen. Ungeachtet dieser individuell vorherrschenden Besonderheiten kdnnen sich die Befrag-
ten im Gesprach auf die in Tabelle 26 aufgezeigten Anforderungen als gemeinsame Aus-
gangsbasis verstandigen. In Abh&ngigkeit von individuellen Anforderungen kann die Wichtig-
keit der einzelnen Positionen allerdings variieren. Dies muss bei der im Unternehmen indivi-
duell vorgenommenen Gewichtung der Kriterien in Entscheidungsunterstitzungsmethoden
zur Losung von multikriteriellen Problemstellungen, etwa mittels Analytic Hierarchy Process
(AHP) oder Nutzwertanalyse geschehen.

Der Bedarf nach Anforderungen, die Gber die abgestimmte und in Tabelle 26 aufgezeigte An-
forderungsliste hinausgehen, wird von Befragten aus GroRunternehmen in das Gesprach ein-
gebracht. Alle Befragten aus GroRunternehmen geben an, dass ihr Unternehmen Daten, die
vom Unternehmen genutzt oder gespeichert werden, einer Schutzbedarfsanalyse unterzieht
und gemaf ihrem Schutzbedarf klassifiziert. Diese Schutzbedarfseinstufung definiert dann
wiederum Sicherheitsmechanismen, die von Services, die diese Daten speichern oder verar-
beiten, einzuhalten sind (siehe BSI (2011) bzgl. der Herangehensweise im Detail). Ergéanzend
zu einmalig im Rahmen der Beschaffung zu analysierender und zu bewertender Service-Ei-
genschaften benétigen Unternehmen zum Beschaffungszeitpunkt auch erstmalig Informatio-
nen bzgl. der Qualitét die sie vom Service wahrend der Nutzung kontinuierlich erwarten kén-
nen. Die Befragten erwarten etwa Informationen dahingehend, ob sie einen stetig verfligbaren
Service erwarten kdnnen oder etwa zu bestimmten Zeitfenstern mit Einschrankungen rechnen
missen. Um Informationen bzgl. der in Zukunft zu erwartenden Servicequalitat zu gewinnen,
werden von den Befragten stellvertretend auch Informationen wie etwa ,Referenzkunden® oder
JAlter des Serviceangebots am Markt® verwendet. Des Weiteren wird von allen Befragten be-
tont, dass es sich bei Cloud-Services um agile Serviceangebote handelt, die nach entspre-
chend agilen Beschaffungsprozessen verlangen, um der gestiegenen Frequenz von Beschaf-
fung und Terminierung gerecht zu werden. Gleichzeitig nennen die Befragten jedoch unklare
und unvollstandige Servicebeschreibeibungen als haufige Herausforderung in der Beschaf-
fungspraxis. Diese Unklarheiten erfordern manuelle Nacharbeit auf Seiten des beschaffenden
Unternehmens und verhindern somit effiziente Beschaffungsprozesse. Ein Auflésen der Dis-
krepanz zwischen Informationsbedarf und -angebot kdnnte somit nicht nur automatisierte Ser-
vice-Suchen ermdéglichen, es ist Grundvoraussetzung fir die agile und effiziente Beschaffung

von Cloud-Services.
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Zusammenfassung

Auch wenn insbesondere gro3e Organisationen Bedarf fir eine Erweiterung der 38 in Tabelle

26 aufgezeigten Qualitdtsanforderungen ansprechen, ist das abgebildete Set jedoch auch fir

sie die Ausgangsbasis. Das Set bildet somit einen Startpunkt fir differenzierte Bedarfsanaly-

sen zwischen Unternehmen unterschiedlicher GroRe oder kann als Ausgangspunkt fur die

Entwicklung von aussagekraftigen und passgenauen Servicebeschreibungen durch Cloud-

Service-Anbieter verwendet werden.

Qualitatsdimension

Identifizierte Qualitatsmerkmale von Cloud-Services

01  Funktionale Eignung  Funktionalitét, die der Service bereitstellt (laaS/PaaS or SaaS)

02  Funktionale Eignung  Kundendienst — Umfang

03  Funktionale Eignung  Kundendienst — Internationalitat

04  Funktionale Eignung  Kundendienst — Kommunikationskanéle

05  Leistungsfahigkeit Zugesicherte Verfligbarkeit

06  Leistungsfahigkeit Zugesicherter Durchsatz des Service (Anzahl paralleler Nutzer)

07  Leistungsfahigkeit Zugriffsmoglichkeiten, zugesicherte Netzwerk-Bandbreite und Redundanz
08  Leistungsfahigkeit Initiale Bereitstellungszeit — Dauer der initialen Bereitstellung

09 Leistungsfahigkeit Skalierbarkeit — Dauer der neu skalierten Bereitstellung

10  Kompatibilitét Unterstitzte Schnittstellen zu SaaS

11  Kompatibilitét Unterstitzte Schnittstellen zu PaaS/laaS

12  Kompatibilitét Unterstitzte Schnittstellen zu anderen IT-Anwendungen und IT-Infrastruktur
13  Benutzerfreundlichkeit Preismodell und Kostentransparenz

14 Benutzerfreundlichkeit Konfigurationsmdoglichkeiten

15  Benutzerfreundlichkeit ldentitats- und Rechtemanagement (Benutzerauthentifizierung)

16  Benutzerfreundlichkeit Tutorien, Vorfiihrungen und Trainings fur Nutzer und Administratoren

17  Zuverléssigkeit Haftung und Kompensation bei Minderleistung

18  Zuverléssigkeit Nennung von Unterauftragnehmern

19  Sicherheit Malnahmen zur Mandantentrennung

20  Sicherheit Datensicherheit — Organisatorische SicherheitsmalRnahmen (in acht Bereichen)
21  Sicherheit Datensicherheit — Technische Sicherheitsmalinahmen (in acht Bereichen)
22 Sicherheit Auditierbarkeit des Anbieters

23 Sicherheit Sicherheit personenbezogener Daten gemall BDSG

24 Wartbarkeit Vertragslaufzeit und -bindung

25  Wartbarkeit On-demand Self-Service - Skalierbare Leistungsbestandteile

26  Wartbarkeit Backup

27  Wartbarkeit Update-Management

28  Wartbarkeit SLA-Monitoring

29  Wartbarkeit Notfallmanagement — Ausfallreaktion und Wiederanlaufzeit

30  Wartbarkeit Kundendienst — Reaktionszeit auf Kundenanfragen

31  Portabilitét Unterstiitze Formate und Schnittstellen (Datenexport, Datenimport)

32  Portabilitét Irreversible Datenldschung

33  Image Name des Serviceanbieters

34  Image Stabilitat des Anbieters (Jahre seit Unternehmensgrindung)

35  Image Ort der Leistungserbringung (Ort an dem Daten gespeichert/verarbeitet werden)
36  Image Stabilitat des Service (Monaten)

37  Image Referenzkunden inkl. Kontaktmdglichkeit

38  Image Servicebewertungen durch Experten oder Kunden

Tabelle 26: Bei der Beschaffung von Cloud-Services relevante Qualitatsmerkmale
(Quelle: eigene Darstellung, entwickelt in Anlehnung an Wollersheim et al. (2014, 30 & 31))
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3.4 Einflussfaktoren von Cloud-Service-Beschaffungen

Die Inhalte dieses Kapitels sind gemeinsam mit dem Autoren Krcmar unter dem Titel ,Purch-
asing processes for cloud services" auf der 22ten Konferenz der International Purchasing and
Supply Education and Research Association, kurz IPSERA, vorgestellt und veroffentlicht wor-
den (Wollersheim/Krcmar 2013). Zur besseren Lesbarkeit sind die Inhalte der Veroffentlichung
nachfolgend jedoch aus dem Englischen ins Deutsche Ubersetzt und einleitende Absatze zur
Motivation, Forschungsmethodik und Begriffsdefinition, die in dieser Dissertation in eigenen
Kapiteln bereits abgehandelt worden sind, entfallen.

Zusammenfassend kann von Wollersheim/Krcmar (2013), aufbauend auf einer den Vorgaben
der Konferenzverdéffentlichung entsprechenden, kurzen Zusammenfassung wesentlicher Lite-
ratur im Bereich Beschaffungsprozessforschung und einer Pilot-Fallstudie zur empirischen Da-
tenerhebung bei einem Unternehmen (unterstiitzt vom Verband der IT-Anwender e.V., kurz
VOICE), ein Set von Einflussfaktoren identifiziert werden, das in den vier Dimensionen Um-
welt, Organisation, Beschaffungsgut und Buying Center, die Beschaffungsgestaltung eines
Unternehmens flr Cloud-Services beeinflusst. Das im Rahmen der Studie analysierte Unter-
nehmen hat einen Jahresumsatz von ca. 9 Mrd. EUR, mehr als 45 000 Mitarbeiter weltweit,
seinen Hauptsitz in Deutschland und unterliegt somit dahingehend der deutschen Gesetzge-
bung. Die Beschaffung von IT-Produkten und -Dienstleistungen, die im betrachteten Unter-
nehmen eher eine Unterstutzungsfunktion wahrnehmen, ist weitestgehend zentralisiert. Das
Unternehmen kann dariber hinaus hinsichtlich einzelner IT-Dienstleistungen als frihzeitiger
Anwender von Cloud-Services bezeichnet werden und hat als unternehmensinterne Richtlinie
sowohl den durchzufiihrenden Beschaffungsablauf, etwaige Verantwortlichkeiten als auch zu
erfullende Qualitatsanforderungen an zu beschaffende Cloud-Services ausformuliert. Entspre-
chende Dokumente, wie auch zwei semi-strukturierte Interviews mit einem Mitarbeiter des Un-
ternehmens dienen als Datenquelle der Fallstudie. Die identifizierten Einflussfaktoren werden
nachfolgend im Detail und auf Basis der erfolgten Veroffentlichung vorgestellt (Wollers-
heim/Krcmar 2013).

Eigenschaften der Unternehmensumwelt

Die gefuhrten Interviews zeigen, dass die befragten Unternehmen nicht vom Wettbewerb ge-
drangt werden Cloud-Services zu nutzen. Die Befragten sehen sich ganz im Gegenteil eher
als fruihe Anwender von Cloud-Services und erhoffen sich einen Wettbewerbsvorteil. Die be-
fragten Unternehmen operieren im Wesentlichen in Gegenden mit guter Infrastruktur inklusive
schneller Telekommunikationsanbindung, was fur die Nutzung von Cloud-Services essenzielle
Voraussetzung ist. Interviews und Prozessdokumentation offenbaren, dass sich die Befragten
der Vielzahl von Gesetzen bewusst sind, die den Einsatz von Cloud-Services im gewerblichen

Kontext in Deutschland regeln. Da Cloud-Services oftmals Daten speichern und verarbeiten
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koénnen, die besonderem Schutz unterliegen, sind entsprechende Regularien zu bertcksichti-
gen (8 9, 8 11 Bundesdatenschutzgesetz; § 257 HGB). Ist der zu beschaffende Service bzw.
die von ihm verarbeiteten Daten Ziel dieser Regularien, so sind in den befragten Unternehmen
entsprechende Prozessrichtlinien zu beachten, etwa detailliere Analysen und Audits des Ser-

viceanbieters.

Eigenschaften der beschaffenden Organisation

Geflhrte Interviews und analysierte Prozessdokumentation spiegeln bei den befragten Unter-
nehmen eine zentralisierte IT und IT-Beschaffung wider. Die IT-Abteilung ist immer der Ver-
tragspartner von IT-Lieferanten. Die IT-Abteilung ist dartiber hinaus verantwortlich einzelne
Richtlinien und den Rahmen fiir die IT-Architektur des Unternehmens zu spezifizieren und zu
etablieren, die IT-Architektur sowie IT-Infrastruktur also organisationsweit zu formen. Ziel der
IT-Abteilungen der befragten Unternehmen ist es, sowohl Fachbereichsbedarfen und individu-
ellen Applikationsanforderungen gerecht zu werden als auch abteilungsubergreifend Standar-
disierungspotenzial zu identifizieren und mittels integrierender Anwendungen zu heben. Hin-
sichtlich der Einkaufsrichtlinien der Unternehmen zeigen die Interviews, dass die befragten
Unternehmen das Konzept der Schutzbedarfsanalyse und entsprechende Schutzklassen, wie
etwa vom Bundesamt fur Sicherheit in der Informationstechnik (BSI 2008) empfohlen, kennen
und umsetzen. Die Gruppierung von Anwendungen in Klassen mit gleichem Schutzbedarf und
somit den gleichen zu fordernden Schutzmechanismen ermdglicht es, komplexe individuelle
Analysen und Bewertungen fir jede Einzelanwendung zu vermeiden. Die identifizierte Schutz-
klasse und ihr zugewiesene, verpflichtend zu erfillende Schutzmechanismen stellen etwa
Checklisten fur durchzufiihrende Sicherheitspriifungen oder Anbieter-Audits bereits. Um diese
Checklisten zu prazisieren und notwendige Aktionen flr jede Schutzklasse zu spezifizieren,
vertrauen die befragten Organisationen auf die Kriterien der Cloud Security Alliance — CSA
(2011).

Eigenschaften des Beschaffungsobjekts

Die Komplexitat von Preismodellen fir Cloud-Services wird von den Befragten als Herausfor-
derung im Beschaffungsprozess angesehen. Preismodelle erfordern etwa die Vorhersage ei-
ner Vielzahl von Service-spezifischen Kennzahlen wie etwa die Anzahl der zukunftigen Nutzer
oder den bendtigten Speicherplatz (Nutzungsprognose). Diese spezifische Nutzungsprognose
stellt im n&chsten Schritt die Eingangsgrol3e fir etwaige Kostenprognosen dar. Komplexe Mo-
delle zur Preisberechnung und Schwierigkeiten bei der exakten Bedarfsprognose implizieren
jedoch ein erhohtes Risiko fir Kostenabweichungen.

Die Zuordnung von Beschaffungsaktivitaten zu Personen ist zu Teilen durch den Typ des zu
beschaffenden Service bedingt. Anwendungen, die lediglich fir einzelne Geschaftsbereiche

oder Abteilungen beschafft werden, formen einen Typ von Services. Anwendungen, die von
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mehreren Abteilungen genutzt werden, sogenannte Infrastrukturservices, formen demgegen-
Uber einen zweiten Typ Service. Die Verantwortungsbereiche von Personen im Beschaffungs-
team variieren in Abhangigkeit von diesen beiden Servicetypen. Des Weiteren zeigen die In-
terviews, dass die betrachteten Beschaffungsprozesse noch nicht vollstandig an die Anforde-
rungen bei der Beschaffung von Cloud-Services adaptiert sind. Aktuell wird die Licke zwi-
schen individuellem Bedarf (spezifiziert in traditionellen RFI-, RFP-Dokumenten) und standar-
disiertem Serviceangebot am Markt von Beratungsunternehmen und Service-Integratoren

Uberbriickt.

Eigenschaften des Beschaffungsteams (Buying Center)

Interviews und Prozessdokumentation zeigen, dass folgende Abteilungen in die Beschaffung
von Cloud-Services involviert sind und Aktivitaten ausfiihren: Fachabteilungen, zentrale IT-
Abteilung, Rechtsabteilung, Einkaufsabteilung und Abteilung fir Informationssicherheit. Die
Verantwortung fur Aktivitaten wechselt zwischen den Abteilungen in Abhangigkeit von Ein-
flussfaktoren wie Servicetyp, wobei generell gultige Beschaffungsrichtlinien stets zu beachten
sind, etwa um Betrug und Korruption zu verhindern. Des Weiteren bringen einzelne Beteiligte
spezifische Eigenmotivation und Expertise in den Beschaffungsprozess ein, etwa abgeschlos-
sene Weiterbildungen bzgl. Lieferantenaudits oder die Gestaltung von Service Level Agree-

ments.

Diskussion und Zusammenfassung der Ergebnisse

Auf Basis der Fallstudie kénnen in der Dimension Unternehmensumwelt die Eigenschaften
~Werte und Normen am Markt“, ,Gesetzliche Rahmenbedingungen® sowie ,Verfligbarkeit® als
beeinflussend auf die Ausgestaltung der Beschaffung von Cloud-Services identifiziert und fur
die Beschaffung von Cloud-Services ausdifferenziert werden. Die Struktur der Beschaffungs-
organisation sowie Guidelines und Vorgaben nehmen ebenfalls Einfluss auf die Ausgestaltung
des Cloud-Service-Beschaffungsprozesses und sind der Analysedimension ,Eigenschaften
der beschaffenden Organisation“ zuzuordnen. Eigenschaften des Beschaffungsobjekts wie
etwa verknipfte Beschaffungsrisiken, der Servicetyp oder generell die dem beschaffenden
Unternehmen zur Verfigung stehenden Beschaffungsmaoglichkeiten wirken auf die Ausgestal-
tung der Beschaffung und kénnen ebenfalls fur Cloud-Services weiter ausdifferenziert werden.
AbschlieRRend kann identifiziert werden, dass in die Beschaffung involvierte Abteilungen in Ab-
hangigkeit vom Servicetyp und vorherrschender Cloud-Expertise in die Beschaffung von
Cloud-Services involviert werden, ebenso wie einzelne Teammitglieder aus diesen Abteilun-
gen ebenfalls aufgrund ihrer Expertise sowie ihres Entscheidungsverhaltens ausgewahlt wer-
den (siehe Tabelle 27).
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Eigenschaften der Unternehmensumwelt

Ist ein Service am Markt bereits etabliert und werden vergleichbare Leistungen von Wettbe-
werbern des beschaffenden Unternehmens genutzt, so kann ein gewisser Druck zur Nutzung
erzeugt werden, der wiederum Auswirkungen auf die Ausgestaltung des Beschaffungspro-
zesses fur Cloud-Services hat.

Werte und Normen am Markt

Gesetzliche Rahmenbedingungen kénnen die Nutzbarkeit bestimmter IT-Services an Bedin-

gungen knipfen. Sollen vom zu beschaffenden Service Daten mit Personenbezug gespeichert
Gesetzliche Rahmenbedingun- oder verarbeitet werden, sind erforderliche technische und organisatorische Sicherheitsmaf-
gen nahmen vom beschaffenden Unternehmen sicherzustellen (§ 9 BDSG).

Sollen Daten gespeichert werden, die Aufbewahrungsfristen unterliegen (§ 257 HGB), ist si-

cherzustellen, dass diese Fristen von Service und Serviceanbieter auch erfullt werden.

Die Nutzung von Cloud-Services bedingt die Verfugbarkeit einer ausreichenden Telekom-
Verfligbarkeit munikationsverbindung am Ort der angedachten Nutzung. Dies ist im Rahmen des Beschaf-

fungsprozesses zu analysieren.

Eigenschaften der beschaffenden Organisation

_ Ob ein IT-Service vom beschaffenden Unternehmen durch eine zentral zustdndige Abteilung,
Struktur der Bescmﬁungsorga dezentral durch eine Fachabteilung oder in einer organisatorischen Mischform zu beschaffen

nisation ist, hat Auswirkungen auf die Ausgestaltung des Beschaffungsprozesses fiir Cloud-Services.
Neben organisatorischen Regelungen kénnen auch unternehmensweite VVorgaben beziiglich
Beschaffungstechniken zu nutzender Beschaffungstechniken Auswirkung auf die Beschaffungsausgestaltung haben,

etwa, wenn Beschaffungsportale oder Einkaufkataloge verpflichtend zu nutzen sind.
Rahmenrichtlinien, die sich ein Unternehmen bzgl. seiner IT gibt, sind bei der Beschaffung
von Cloud-Services zu beriicksichtigen. Sind etwa Schutzanforderungen fiir bestimmte Daten
definiert, so ist zu analysieren ob der zu beschaffende Service entsprechende Daten speichert
oder verarbeitet und inwiefern geforderte Schutzmechanismen erfiillt werden.
Hat sich das beschaffende Unternehmen Rahmenrichtlinien bzgl. seiner IT-Architektur gege-
IT-Architektur ben oder e.rge_ben sich Anforderungen aufgrund notwendiger Anbind_ungen an bere_its beste-
hende IT, ist im Rahmen des Beschaffungsprozesses fiir Cloud-Services zu analysieren und
zu bewerten, inwiefern angebotene Services diese Anforderungen erfullen.
Hat sich das beschaffende Unternehmen Rahmenrichtlinien bzgl. unternehmensweit, zentral
zu koordinierender IT-Infrastruktur gegeben, ist im Rahmen des Beschaffungsprozesses fur
Cloud-Services zu analysieren und zu bewerten, inwiefern angebotene Services diese Anfor-
derungen erfillen.
Hat sich das beschaffende Unternehmen Rahmenrichtlinien bzgl. unternehmensweit, zentral
zu koordinierender IT-Infrastruktur gegeben, ist im Rahmen des Beschaffungsprozesses fur
Cloud-Services zu analysieren und zu bewerten, inwiefern angebotene Services diese Anfor-
derungen erfillen.

Eigenschaften des Beschaffungsobjekts

Beschaffungsrisiken kénnen unterschiedlich bedingt sein, etwa durch die Hohe der mit einer

Beschaffung verbundenen Investitionssumme oder eine erhdhte Eintrittswahrscheinlichkeit
Beschaffungsrisiken aufgrund mangelnder Erfahrungen mit dem zu beschaffenden Service. Um sie zu mindern,
sind verstarkte Analysen des Bedarfs und der Leistungsangebote, aber auch andere Aktivita-
ten oder Prozessausgestaltungen die Folge.
Setzen sich die Kosten eines Service aufgrund einer Vielzahl von Leistungsparametern zu-
sammen, steigt die Servicekomplexitat. Des Weiteren steigt zumeist der Analyseaufwand im
beschaffenden Unternehmen oder das Beschaffungsrisiko, da nicht zu allen geforderten Para-
metern detaillierte Bedarfsprognosen und Erfahrungswerte vorliegen.
Soll ein Cloud-Service im Regelbetrieb mit einer Vielzahl von Nutzern eingesetzt werden
Problemldsungstyp sind Aktivitaten zur Analyse und Bewertung im Rahmen des Beschaffungsprozesses um-
fangreicher auszugestalten als bei einem lediglich experimentellen Service-Einsatz.
Der angedachte Anwendungsbereich eines zu beschaffenden Service (unternehmensweit, ein-
zelne Abteilung, Mischform) beeinflusst die Ausgestaltung des Beschaffungsprozesses zu-
meist hinsichtlich der einzubindenden Akteure; &hnlich der bereits erwahnten Rahmenrichtli-
nien zu IT-Infrastruktur und Fachanwendungen.
Kann ein Cloud-Service lediglich im Self-Service beschafft werden, beeinflusst dies die
Beschaffungsmdglichkeiten Maglichkeiten bei der Ausgestaltung des Beschaffungsprozesses, da etwa Aktivitéten wie
RFI/RFP nicht genutzt werden kdnnen.
Eigenschaften des Beschaffungsteams (Buying Center)
Die im Rahmen des Beschaffungsprozesses eingeforderte Abteilungsexpertise hangt etwa

vom Servicetyp und entsprechend festgehaltenen Richtlinien der beschaffenden Organisation
Abteilungen — Expertise ab. Des Weiteren beeinflusst jedoch auch die vorherrschende Expertise innerhalb der jeweils
einzubindenden Abteilung die Ausgestaltung. Eine IT-affine Fachabteilung kann etwa ihren
IT-Bedarf wesentlich eigensténdiger operationalisieren und Marktanalysen durchfihren.
Die im Rahmen des Beschaffungsprozesses eingeforderte Expertise der Teammitglieder
hangt etwa vom Servicetyp und entsprechend festgehaltenen Richtlinien der beschaffenden
Organisation ab. Die Zuweisung von Verantwortlichkeiten erfolgt unter Beruicksichtigung
von Expertise sowie Informations- und Entscheidungsverhalten oder zuféllig.

. Personliche Kontakte, der eigene Erfahrungsschatz, eigene Anforderungen, aber auch die
Buying Network Anforderungen von Kollegen beeinflussen die persénliche Beschaffungsentscheidung.
Tabelle 27: Cloud-Service-Beschaffung / Identifizierte Einflussfaktoren
(Quelle: eigene Darstellung, entwickelt in Anlehnung an Wollersheim/Krcmar (2013))

IT-Prinzipien

IT-Infrastruktur

Fachanwendungen

Servicekomplexitat

Servicetyp

Teammitglieder — Expertise
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3.5 Analyse und Konkretisierung identifizierter Anforderungen

Im Anschluss an die Identifikation von Anforderungen schlief3en sich nun, dem etwa von Som-
merville (2012) oder auch Ebert (2014) vorgeschlagenen Ablauf folgend, Aktivitaten zur Ana-
lyse und Konkretisierung dieser Anforderungen an. Analyse- und Konkretisierungsaktivitaten
erfolgen vor dem Hintergrund der in Kapitel 2 aufbereiteten (41 Quellen tbernommen) und
jungerer Veroffentlichungen in der wissenschaftlichen Literatur, die eine Ergédnzung oder Kon-
kretisierung identifizierter Anforderungen erforderlich machen. Eine Ubersicht der in beiden

Analysen verwendeten Quellen ist dem Anhang beigeflugt (siehe Anhang A.3).

3.5.1 Anforderungen — Cloud-Beschaffungsprozess

Die von Wollersheim et al. (2013b) identifizierten Anforderungen an die Ausgestaltung eines
Beschaffungsprozesses fur Cloud-Services und somit an die Ausgestaltung einer diesen Pro-
zess unterstiitzenden Methode zur Qualitdtsanalyse von Cloud-Services werden nachfolgen-
dend vor dem Hintergrund der in dieser Arbeit bereits aufgearbeiteten Literatur diskutiert und
bei Bedarf konkretisiert sowie erganzt. Die von Wollersheim et al. (2013) identifizierten und in
Abschnitt 0 ausgefuhrten sieben Anforderungen werden nachfolgend zunachst kurz diskutiert
und im Anschluss um sechs weitere Anforderungen erganzt, die eine Konkretisierung ermog-

lichen.

Wissensmanagement

Die von Wollersheim et al. (2013b) identifizierte Schwierigkeit einer umfassenden Bedarfsbe-
schreibung durch das beschaffende Unternehmen, also der Beschreibung bendtigter Leis-
tungsparameter unter Beriicksichtigung fachlicher, aber auch technischer oder rechtlicher An-
forderungen und damit einhergehend der Bedarf nach entsprechender Expertise im Team,
zeigt sich auch in der vorliegend aufbereiteten Literatur (Webster/Wind 1972a; Bals et al. 2009;
Brennan 2003; Ayala et al. 2011; Grundy 2012; Boonstra/van Offenbeek 2014). Dartber hin-
aus betonen etwa Willcocks et al. (2014) die oft hohen Aufwande fir die Integration von Cloud-
Services in bestehende IT-Architekturen und Anwendungslandschaften, die ebenfalls die Ein-
bindung entsprechender technischer Expertise erfordern, um sowohl Integrationsanforderun-
gen zu spezifizieren als auch angebotene Schnittstellen von Services zur Integration vor dem
Hintergrund der eigenen Anforderungen aktuell und in Zukunft zu bewerten (Willcocks et al.
2014, xvii).

Marktbeobachtung und kontinuierlicher Wandel
Die Forderungen nach Marktbeobachtung und Berlcksichtigung eines kontinuierlichen Wan-

dels (Wollersheim et al. 2013b) werden auch in der jiungeren Literatur bestarkt. So fordern
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etwa auch Willcocks et al. vor dem Hintergrund eines sich rasch verandernden Leistungsan-
gebots eine zyklische Beobachtung und Neubewertung am Markt angebotener Cloud-Services
und gegebenenfalls die Initierung einer Ersatzbeschaffung, wenn ein anderer Service den
Bedarf inzwischen besser adressiert (Willcocks et al. 2014, xvii). Da sich die Qualitat eines
Service im Zeitverlauf aus Sicht des beschaffenden Unternehmens auch verschlechtern kann,
etwa wenn benotigte Schnittstellen nicht mehr unterstitzt werden oder sich die Zulieferstruktur
des Anbieters @ndert, ist vor dem Hintergrund des dynamischen Cloud-Markts auch eine re-
gelmafige Qualitatsanalyse genutzter Services zur Nutzungsphase unerlasslich (Willcocks et
al. 2014, xvii).

Beteiligung und Kooperation
Die Einbindung zukunftiger Nutzer (user buy-in) in Qualitatsanalyseaktivitaten wird auch in der
analysierten Literatur gefordert, etwa von Verville et al. (2007, 60).

Konfliktldsung und Zentralisierung

Die von Wollersheim et al. (2013b) geforderte aktive Steuerung zur Auflosung von Konflikten
basierend auf divergierenden Abteilungsinteressen kann gleichfalls in der analysierten Litera-
tur identifiziert werden (Moore/Antill 2001; Klein/Hirschheim 2001; Dawes 2003; Pollock/Willi-
ams 2007; Bals et al. 2009; Driedonks et al. 2010; Schotanus et al. 2010; Harnisch et al. 2013).
So fordern etwa Klein/Hirschheim (2001) die demokratische Abwagung von Interessen unter
Berticksichtigung aller Stakeholder (Klein/Hirschheim 2001, 75).

Erfahrungsaustausch

Der von Wollersheim et al. (2013b) geforderte Austausch von Erfahrungen tiber Serviceanbie-
ter und ihre Leistungen zwischen den Akteuren im Beschaffungsteam aber auch im Kollegen-
kreis der Beteiligten, um ein Hochstmal an belastbaren Informationen zu erhalten, wird auch

in der analysierten Literatur verlangt (Bharati 2010; Vazquez-Casielles et al. 2013).

Die von Wollersheim et al. herausgearbeiteten Anforderungen fokussieren die Ausgestaltung
eines Beschaffungsprozesses fur Cloud-Services. Anforderungen an die Ausgestaltung von
Aktivitdten zur Qualitdtsanalyse gehen zum Teil Uber diesen Fokus hinaus oder verlangen
nach einer Konkretisierung, wie die nachfolgenden Ergénzungen auf Basis der im Rahmen

dieser Arbeit analysierten und aufgearbeiteten Literatur zeigen.

Erganzende Anforderung: Aktivitaten der Qualitdtsanalyse abdecken
Auf Basis der analysierten Grundlagenliteratur wie etwa Heckman (1999, 64 ff.) oder des V-

Modells des BMI (2012a) kdnnen die wesentlichen Aktivitaten mit Bezug zur Qualitatsanalyse
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im Beschaffungsprozess identifiziert werden. Von Heckman genannte Beschaffungsaktivitaten
ohne Bezug zur Qualitatsanalyse, etwa zur Planung der Beschaffungsabwicklung, zum Einho-
len von Genehmigungen oder auch zur Beauftragung oder Zahlungsabwicklung werden in der
vorliegenden Arbeit nicht weiter thematisiert, da sie keine Anforderungen an die Ausgestaltung
von Qualitatsanalyseaktivitaten enthalten. Von einer Qualitatsanalysemethode abzudeckende
Aktivitdten mit Qualitatsanalysebezug umfassen:
- Aktivitaten zur Anforderungsspezifikation
Dies sind etwa die Bedarfsidentifikation und -prifung, Marktanalyse (Angebotsuberblick
verschaffen), eine initiale Bewertung der am Markt angebotenen Objekte sowie die Spezi-
fikation des eigenen Bedarfs (Heckman 1999, 64).

- Aktivitdten zur Akquisition
Dies sind Aktivitaten zur Anbieterkommunikation (Marktanalyse oder RFI, RFP, RFQ etc.),
zur Bewertung eingehender Angebote, zum Review des spezifizierten Bedarfs und zur Be-
wertung finaler Angebote (Heckman 1999, 65).

- Aktivitdten zur Vertragserfillung
Dies sind etwa Aktivitaten zur Installation und Integration des Beschaffungsobjekts (Heck-
man 1999, 65).

- Aktivitaten zur Durchflihrungs- und Teamplanung
Aktivitdten wie bspw. die zeitliche Planung von Ablaufen oder die Zuteilung von Verant-
wortlichkeiten im Beschaffungsteam werden an dieser Stelle ergénzt, da sie in Beschaf-
fungsmodellen wie dem V-Modell des BMI (2012a) elementarer Bestandteil sind. Sie um-
fassen zunachst Aktivitaten zur Ausgestaltung eines Durchfiihrungsplans. Er sollte neben
Aktivitdten und Abfolgen auch einzubindende Beteiligte und Meilensteine enthalten, die es

ermdglichen, den Fortschritt eindeutig festzuhalten (BMI 2012a, 639).

- Nebenlaufige Managementaktivitaten mit Qualitdtsanalysebezug
Dies sind etwa Aktivitaten zur Definition von Prozessmetriken, zur periodischen Qualitats-
analyse gemalf diesen Metriken, zur Erstellung von Qualitatsaufzeichnungen sowie zur

periodischen Analyse der erzielten Qualitdtsmafie (Heckman 1999, 68).

Projektbezogene und nebenlaufige Beschaffungsaktivitaten sind zu trennen
Zur Strukturierung von Aktivitaten mit Beschaffungsbezug empfiehlt Heckman (1999, 2003)
eine Untergliederung in 1) beschaffungs- und bereitstellungsbezogene Aktivitaten mit Projekt-

charakter sowie 2) nebenlaufige Managementaktivitaten.
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Dienstleistungen erfordern eine intensivere Leistungsspezifikation

Bei der Beschaffung von Dienstleistungen erfordern die Aktivitaten zur Leistungsspezifikation
einen vergleichsweise héheren Aufwand als bei der Beschaffung von physischen Produkten.
Eine Ausdifferenzierung der Spezifikationsaktivitaten, die aktive Informationseinforderung,
etwa durch die Nutzung von Testdienstleistungen oder anderen Leistungsdemonstrationen
(Willcocks et al. 2014, XVii) sowie eine detaillierte Spezifikation in allen relevanten Qualitats-
dimensionen (Day/Barksdale 1992) sind notwendig, um Leistungsbedarf und -versprechen
verstehen und fur Leistungsanbieter wie Leistungsnehmer eindeutig und detailliert spezifizie-

ren zu kénnen (Van der Valk/Rozemeijer 2009, 7).

Standardisierte Dienstleistungen erfordern iterierende Beschaffungsaktivitaten

Sind die wesentlichen Anforderungen innerhalb des beschaffenden Unternehmens bekannt,
muss dem eruierten Bedarf das Angebot gegenibergestellt werden, da es sich bei Cloud-
Services um Fertigprodukte handelt, die durch die beschaffende und nutzende Organisation
lediglich konfiguriert werden kénnen. Um dennoch eine ausreichende Anforderungsuberde-
ckung zu erzielen, haben sich fur die Beschaffung von Fertigprodukten iterative Modelle be-
wahrt, in denen sich sowohl Aktivitdten zur Bedarfsspezifikation als auch Marktanalyseaktivi-
taten wiederholen (Kontio 1995, 1996). Die Beschaffung von Fertigprodukten und nichtindivi-
duellen Dienstleistungen erfordert unter anderem mehrere lIterationen der nachfolgend ge-
nannten Aktivitaten zur sukzessiven Annaherung von Angebot und Nachfrage (Comella-Dorda
et al. 2004; Kontio 1995, 1996):

- Zielsetzung und Aktivitatsplanung der nachsten lteration,

- Informationsbeschaffung bezliglich Bedarf und Angebot,

- Analyse- und Bewertungsaktivitaten,

- Verhandlungen (wenn mdglich),

- Einrichten der nichtindividuellen Dienstleistung/Implementierung und Konfiguration.

Okosystem erméglicht Individualbeschaffung trotz standardisierter Cloud-Services

Kann auch nach mehreren Iterationen keine ausreichende Uberdeckung von Anforderungen
und Leistungsangebot der nichtindividualisierten Cloud-Services am Markt erzielt werden, er-
moglichen oft weitere Akteure im Cloud-Service-Okosystem dennoch eine Individualisierung
angebotener Leistungen auf den spezifischen Bedarf eines einzelnen Unternehmens. Wie
etwa Bohm et al. (2010) aufzeigen, kdnnen in einem solchen Fall Berater, Aggregatoren oder
Integratoren die Rolle eines Bindeglieds zwischen dem individuellen Bedarf und der Vielzahl
am Markt verfugbarer, standardisierter Cloud-Services wahrnehmen und standardisierte
Cloud-Services, evtl. ergdnzt um Eigenleistungen, zu einem individuellen Leistungsangebot

zusammenstellen sowie dem individuellen Bedarf entsprechend anbieten (Bohm et al. 2010,
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136). Wird eine solche Individualbeschaffung angestrebt, sind Aktivitaten zur Angebotsauffor-
derung (RFI, RFP, RFQ etc.) sowie darauf abgestimmte Bewertungs- und Verhandlungsakti-

vitaten vorzusehen (Heckman 1999, 2003).

Monitoring-Aktivitaten in der Nutzungsphase erforderlich

Anders als etwa IT-Hardware konnen Cloud-Services nicht einer umfassenden Warenein-
gangsprufung unterzogen werden, um alle Qualitatsaspekte abschlielend zu beurteilen. Es
ist eine kontinuierliche Uberwachung der erhaltenen Dienstleistung notwendig. Anhand wel-
cher Kriterien diese Uberwachung etabliert werden sollte, aber auch wie diese durch das den
Cloud-Service nutzende Unternehmen umzusetzen ist, sind offene Fragen. Diesen stehen je-
doch insbesondere mittelstandische Unternehmen ohne Erfahrung in der Dienstleistersteue-
rung gegenuber. Wahrend der Service-Nutzungsphase sind in jedem Fall Aktivitdten zur Leis-
tungsiberwachung notwendig, da Cloud-Services per Definition eine dynamische und skalier-
bare Nutzung ermdglichen — in Kombination mit bereitgestellten Informationen zur tatsachli-
chen Servicenutzung und dafir fallige Entgelte (NIST 2011). Zu Uberwachen ist neben den
abgerufenen Serviceeinheiten, bspw. zur Budgetiiberwachung und -planung, auch die von den
Servicenutzern in den Fachabteilungen wahrgenommene Servicequalitat im Sinne einer kon-
tinuierlichen Qualitatsiberwachung (Krampf 2012, 7; Van Weele 2005, 9). Besonders zu be-
achten ist dariiber hinaus der dynamische Cloud-Markt, in dem sich einzelne Services rasch
verandern und weiterentwickeln kdnnen, was eine periodische Qualitatsanalyse erforderlich
macht. Bestarkt wird diese Forderung auch dadurch, dass Cloud-Services im Regelfall Daten
des nutzenden Unternehmens speichern und verarbeiten, die vor unbefugtem Zugriff ge-
schitzt werden mussen (Stichwort ,Operational excellence and security* in Willcocks et al.
2014, xvii).

In Tabelle 28 werden die identifizierten Anforderungen an die Ausgestaltung der Analyseakti-
vitdten zusammengefasst. Beschaffungsaktivitdten ohne Bezug zur Zielsetzung dieser Arbeit
finden entsprechend keine Berucksichtigung, da sie keine Anforderung darstellen. Die Ver-
knupfung von Aktivitdten im Beschaffungsprozess und der Ausgestaltung der Qualitatsanalyse

wird entsprechend der Norm ISO/IEC 25010 vorgenommen.
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#  Zusammenfassung identifizierter Anforderungen an die Ausgestaltung von Qualitatsanalyseaktivi-
taten im Beschaffungsprozess fur Cloud-Services

1  Grundlegende Aktivitaten der Qualitdtsanalyse sind erforderlich
Grundlegende Aktivitaten der 1T-Beschaffung mit Bezug zur Qualitatsanalyse sind auch bei der Beschaf-
fung von Cloud-Services erforderlich. Diese umfassen nach Heckman (1999, 64 ff.) oder auch BMI
(20123):

- Aktivitaten zur Anforderungsspezifikation

- Aktivitaten zur Akquisition

- Aktivitaten zur Vertragserfillung

- Aktivitaten zur Durchfiihrungs- und Teamplanung

- Nebenldufige Managementaktivitdten mit Qualitatsanalysebezug

2 Projektbezogene und nebenldufige Beschaffungsaktivitaten sind zu trennen
Zur Strukturierung des Beschaffungsprozesses empfiehlt Heckman (1999, 2003) eine Untergliederung in
1) Beschaffungs- und bereitstellungsbezogene Aktivitaten mit Projektcharakter sowie 2) nebenléufige Ma-
nagementaktivitéten.

3 Dienstleistungen erfordern intensivere Leistungsspezifikation in allen relevanten Qualitatsdimensionen
Bei der Beschaffung von Dienstleistungen erfordern die Aktivitaten zur Leistungsspezifikation einen ver-
gleichsweise htheren Aufwand, als bei der Beschaffung von bereits abschlieBend spezifizierten, am Markt
verfugbaren Produkten. Eine Ausdifferenzierung der Spezifikationsaktivitaten, die aktive Informations-
einforderung, etwa durch die Nutzung von Testdienstleistungen oder anderen Leistungsdemonstrationen
sowie eine detaillierte Spezifikation in allen relevanten Qualititsdimensionen (Day/Barksdale 1992) sind
notwendig, um Leistungsbedarf und -versprechen verstehen und fiir Leistungsanbieter wie Leistungsneh-
mer eindeutig und detailliert spezifizieren zu kénnen (Van der Valk/Rozemeijer 2009, 7).

4  Standardisierte Dienstleistungen erfordern iterierende Beschaffungsaktivitaten
Der Grad der Individualisierbarkeit des Beschaffungsobjekts erfordert Beriicksichtigung in der Ausgestal-
tung zugehoriger Beschaffungsaktivitaten (BMI 2012a, 205). Die Beschaffung von Fertigprodukten und
nichtindividuellen Dienstleistungen erfordert unter anderem mehrere lIterationen der nachfolgend genann-
ten Aktivitaten zur sukzessiven Anndherung von Angebot und Nachfrage (Comella-Dorda et al. 2004;
Kontio 1995, 1996):

- Zielsetzung und Aktivitatsplanung der nachsten Iteration

- Informationsbheschaffung beziiglich Bedarf und Angebot

- Analyse- und Bewertungsaktivitaten

- Verhandlungen (wenn mdglich)

- Einrichten der nichtindividuellen Dienstleistung/Implementierung und Konfiguration

5  Individualbeschaffung durch Cloud-Service-Okosystem ermoglicht
Stehen keine Fertigprodukte zur Bedarfsdeckung am Markt zur Verfiigung, oder wird aus anderen Griin-
den eine Individualbeschaffung angestrebt, sind Aktivitaten zur Angebotsaufforderung (RFI, RFP, RFQ
etc.) sowie darauf abgestimmte Bewertungs- und Verhandlungsaktivititen vorzusehen (Heckman 1999,
2003). Auch wenn Cloud-Services per Definition als nichtindividualisierte Dienstleistung im Self-Service
zu beschaffen sind, so kann aufgrund von uniberbriickbaren Abweichungen zwischen Bedarf und Angebot
am Markt die Nachfrage nach individuell ausgestalteten Dienstleistungen auf Basis von Cloud-Services
aufkommen. Wie etwa Bohm et al. (2010) aufzeigen, kdnnen in einem solchen Fall Berater, Aggregatoren
oder Integratoren die Rolle eines Bindeglieds zwischen dem individuellen Bedarf und der Vielzahl am
Markt verfligbarer, standardisierter Cloud-Services wahrnehmen und standardisierte Cloud-Services, evtl.
ergénzt um Eigenleistungen, zu einem individuellen Leistungsangebot zusammenstellen und individuel-
lem Bedarf entsprechend anbieten (Béhm et al. 2010, 136).

6  Monitoring-Aktivitaten in der Nutzungsphase erforderlich
Wiéhrend der Service-Nutzungsphase sind Aktivitaten zur Leistungsiiberwachung notwendig, da Cloud-
Services per Definition eine dynamische und skalierbare Nutzung ermdglichen, in Kombination mit be-
reitgestellten Informationen zur tatsachlichen Servicenutzung und dafir falligen Entgelten (NIST 2011).
Zu Uberwachen ist neben den abgerufenen Serviceeinheiten, etwa zur Budgetiiberwachung und -planung,
auch die von den Servicenutzern in den Fachabteilungen wahrgenommene Servicequalitét im Sinne einer
kontinuierlichen Qualitatsiberwachung (Krampf 2012, 7; Van Weele 2005, 9).
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#  Zusammenfassung identifizierter Anforderungen an die Ausgestaltung von Qualitatsanalyseaktivi-

taten im Beschaffungsprozess fir Cloud-Services
7 Wissensmanagement — das Wissen von (externen) Cloud-Experten wirksam einsetzen

Bei der Beschaffung von Cloud-Services ist die Operationalisierung der bendtigten Produktqualitét eine
Herausforderung, welche die Einbindung von Cloud-Experten erfordert. Mit Cloud-Services einherge-
hende technische und organisatorische Sicherheitsfragen, rechtliche Fragestellungen, Fragen beziiglich der
Absicherung der eigenen Unternehmensreputation, aber auch Fragen hinsichtlich der Integration des neuen
Services in die bestehende IT-Landschaft sind frihzeitig zu beantworten, um eine informierte Beschaf-
fungsentscheidung treffen zu kénnen (Willcocks et al. 2014, xvii; Wollersheim et al. 2013b).

8  Marktbeobachtung — kontinuierliche Beobachtung des Cloud-Markts
Der Markt fiir Cloud-Services ist noch vergleichsweise unreif und das Leistungsangebot entsprechend
unstetig. Eine kontinuierliche Beobachtung des Markts und sich abzeichnender Entwicklungen, etwa be-
zuiglich der Einstellung oder Anderung von Services, ist erforderlich um Lock-in-Situationen vorausschau-
end zu vermeiden und sich ergebende Chancen durch verbesserte Leistungsangebote ziigig wahrzunehmen
(Willcocks et al. 2014, xvii).

9  Kontinuierlicher Wandel — Vorhalten einer stets aktuellen Service-Shortlist
Um aufkommenden 1T-Bedarf agil und schnell zu decken, ist es erforderlich, den Cloud Markt nicht nur
kontinuierlich zu beobachten, sondern daruber hinaus fur bekannte oder wahrscheinliche Bedarfe eine
Shortlist alternativer Cloud-Angebote vorzuhalten. Dieser Katalog unternehmensextern bereitgestellter
IT-Services kann einen Katalog von unternehmensintern bereitgestellten 1T-Services (zur Struktur von
Servicekatalogen siehe auch (Rudolph 2009)) erganzen, weitere Agilitat ermdglichen und die Eigenschaf-
ten von Cloud-Services wie etwa bedarfsabhéngige Nutzung und schnelle Skalierbarkeit (NIST 2011, 2)
wirtschaftlich vorteilhaft nutzbar machen.
Um diese Agilitat in der Beschaffung zu ermdglichen, sind folgende Aktivitaten kontinuierlich notwendig
(Wollersheim et al. 2013b, aufbauend auf Willcocks et al. 2014, xvii):
- Update der Services-Liste (Initialfassung)
- Bewertung der wahrgenommenen Servicequalitét bereits genutzter Services
- Operationalisierung erwarteter Produkt-, Prozessqualitit & kontinuierlicher Bewertungsaktivitaten
Folgende Aktivitaten sind bei Skalierungsanpassungen mit weniger Aufwand zu betreiben:
- Aktivitaten zur Erstellung vollstdndiger Service-Bewertung im konkreten Beschaffungsvorgang

10 Beteiligung und Kooperation — auch zukiinftige Service-Nutzer einbeziehen
Die Cloud-Service-Eigenschaft ,,Self Service (NIST 2011) erleichtert die Servicebeschaffung fur Fach-
bereiche und erleichtert Schatten-1T wie auch IT-Wildwuchs. Um dennoch GréRendegressionseffekte in
der Beschaffung zu ermdéglichen, Redundanzen zu vermeiden und einen Wildwuchs an IT-Services wie
Geschaftsprozessen im Unternehmen einzuddmmen, sind Nutzerbeteiligung an Beschaffungsprozessen
und abteilungsubergreifende Kooperationen zur Identifikation von Infrastruktur-Applikationen (Anwen-
dungen, die von mehreren Abteilungen genutzt werden, in Anlehnung an ,,Application Infrastructure®
(Weill et al. 2002, 60) und (Ross/Westerman 2004)) empfehlenswert (Willcocks et al. 2014, 78 ff.). Akti-
vitdten zur Operationalisierung der eigenen Anforderungen und der Definition von Pflichtkriterien sind
entsprechend umfangreicher auszugestalten, wenn eine Vielzahl unterschiedlicher IT-Nutzer betroffen
sein kdnnte (Wollersheim et al. 2013b).

11 Konfliktlésung — aktive Auflésung von widersprichlichen Anforderungen
Konfliktare Anforderungen sind im Einklang mit bestehenden Governance-Richtlinien und Verantwor-
tungsbereichsdefinitionen, wie auch durch institutionalisierte Gremien zur abteilungsubergreifenden Kon-
fliktlosung unter Abwagung der Einzelinteressen zu adressieren (Klein/Hirschheim 2001, 75). Entspre-
chende Aktivitdten sind, analog der erforderlichen Einbindung zukiinftiger Servicenutzer in den Beschaf-
fungsprozess, insbesondere vor dem Hintergrund der Cloud-Eigenschaft ,,Self Service* (NIST 2011) er-
forderlich (Wollersheim et al. 2013b).

12 Zentralisierung — Zusammenfiihrung von Bedarfsmeldungen und Beschaffungsanfragen
Einhergehend mit der Notwendigkeit widerspriichliche Anforderungen zwischen Abteilungen zum Vorteil
von GroRendegressionseffekten und vereinheitlichten Geschéftsprozessen aufzulésen wird die zentrale
Zusammenfilhrung von Bedarfsmeldungen erforderlich (Wollersheim et al. 2013b).

13 Erfahrungsaustausch — das Wissen und die Erfahrung von Kollegen wirksam einsetzen
Neben der Einbindung von Experten (siehe Punkt 7) sind auch Erfahrungen bzgl. der Servicenutzung in
den Beschaffungsprozess einzubeziehen (etwa durch die Abfrage kodifiziert abgefragter Qualitatswahr-
nehmungen), insbesondere bei Folgebeschaffungen oder beim Erhdéhen des Beschaffungsvolumens auf-
grund gestiegener Servicenachfrage (Scale-up) (Wollersheim et al. 2013b).

Tabelle 28: Qualitdtsanalyseaktivitdten — Beschaffungsprozess / Anforderungen
(Quelle: eigene Darstellung, entwickelt in Anlehnung an Wollersheim et al. (2013b, 428))
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3.5.2 Anforderungen — Cloud-Qualitatsmodell

Wie in Abschnitt 2.3.3 bereits ausgefiihrt, konnen Modelle zur Analyse der Qualitat von Dienst-
leistungen zwei zentrale Phasen im Dienstleistungslebenszyklus aus der Perspektive des die
Dienstleistung beschaffenden und nutzenden Unternehmens adressieren. Die erste Phase
umfasst die Leistungsbeschaffung von ersten Marktanalysen und Anforderungsspezifikationen
bis zur Integration der Dienstleistung in die eigenen Geschaftsprozesse und eine entspre-
chende Leistungskonfiguration. Die zweite Phase umfasst der Akquisition nachgelagerte Akti-
vitdten wahrend der Leistungsnutzung, also etwa zyklisch durchgefiihrte Qualitdtsanalysen zur
Leistungsiberwachung und andere, nebenlaufige Managementaktivitaten.

Im Rahmen der in dieser Arbeit durchgeflihrten Literaturanalyse (siehe Kapitel 2.3) kénnen
nur wenige Artikel identifiziert werden, die beide Phasen gleichermal3en adressieren, etwa das
als Grundlage identifizierte Modell der ISO/IEC (2011) oder die Modelle der Cloud Security
Alliance - CSA (2009, 2011), der ENISA (2009, 2012), der EuroCloud (2010), die Arbeiten des
Service Measurement Institute — SMI (SMI 2011; Siegel/Perdue 2012) oder auch die sehr an-
wendungsorientierte Arbeit des Verbands BITKOM (2010). Diese Anséatze stellen ein Set von
Qualitatsmerkmalen fur beide Phasen im Lebenszyklus von Dienstleistungen aus Kundensicht
bereit, wobei das Set der ISO/IEC (2011) sowie das Set des SMI (SMI 2011, Siegel/Perdue
2012) aufgrund der Vielzahl bereits abgeschlossener Merkmalsevaluationen am ausgereiftes-
ten erscheinen. Zur Strukturierung der empirisch erhobenen Anforderungen in Abschnitt 3.4
wird analog zu Wollersheim et al. (2014) das Modell der ISO/IEC (2011) verwendet. Die in
Abschnitt 3.4 bereits als Anforderungen an die Qualitatsmodell-Ausgestaltung fir Cloud-Ser-
vices zum Beschaffungszeitunkt identifizierten 38 Qualitditsmerkmale werden nun vor dem Hin-
tergrund der in der vorliegenden Arbeit bereits zuvor aufgearbeiteten Qualitatsmodelle (Ab-
schnitt 2.3) diskutiert.

Der von BITKOM (2010) publizierte Artikel verfolgt einen Praktiker-orientierten Ansatz. Ausge-
hend von fiktiven Uberlegungen eines Managementgremiums evtl. Cloud-Services zu be-
schaffen, wird im Artikel versucht, die involvierten Manager auf dem Weg durch den sich an-
schlieBenden Entscheidungsprozess zu unterstitzen. Es werden kritische Aspekte wie Inter-
faces zu bereits bestehenden IT-Systemen, Service-Level-Agreements (SLA) oder kritische
Support-Aktivitdten beleuchtet, um Organisationen die Notwendigkeit bewusst zu machen
diesbezuglich ihre Qualitdtsanforderungen zu spezifizieren (BITKOM 2010). Die von BITKOM
hervorgehobenen Qualitatsmerkmale adressieren jedoch in erster Linie technische Aspekte
und sind hinsichtlich der Qualitdtsdimensionen ,Funktionale Eignung®, ,Benutzerfreundlich-
keit?, ,Zuverlassigkeit* oder auch ,Image” wenig detailliert. Gleiches gilt fir den Merkmalska-
talog des Bundesamts fiir Sicherheit in der Informationstechnik (BSI 2012, 2014a), den Kata-
log der EuroCloud (2010), die von Repschlaeger et al. (2013b) identifizierten Merkmale sowie
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den Katalog der European Network and Information Security Agency (ENISA 2012). Gleich-
zeitig detailliert diese Merkmalskataloge Qualitdtsdimensionen wie ,Leistungsfahigkeit®, ,Kom-
patibilitat, ,Sicherheit®, ,Wartbarkeit* sowie ,Portabilitat* wesentlich feingranularer mit Quali-
tatsmerkmalen, als etwa Wollersheim et al. (2014) — siehe hierzu auch Abschnitt 3.4. Wesent-
liche Qualitatsaspekte wie erforderliche Mal3Bnahmen zur Mandantentrennung in der Qualitats-
dimension ,Sicherheit®, bedingt durch die im Cloud Computing immanente, gemeinsame Nut-
zung von Ressourcen (NIST 2011, 2) werden jedoch auch durch Wollersheim et al. (2014)
adressiert.

Ansatze ohne deutlichen Fokus auf technische Qualitatsaspekte werden etwa von Gronau
(2012) und dem Service Management Institute beschrieben (SMI 2011; Siegel/Perdue 2012).
Gronau (2012) entwickelt dabei nicht nur ein Kriterienmodell, um die bei der Beschaffung von
Enterprise Ressource Planning Software (ERP-Software) wichtigen Qualitdtsaspekte zu un-
tergliedern (Qualitdtsmodell), sondern strukturiert dariber hinaus entsprechende Aktivitaten
zur Qualitatsanalyse entlang des Beschaffungsprozesses fiir ERP-Systeme. Aktivitaten zur
Qualitatsanalyse, etwa zur Bewertung der Anbieterqualitét (Erreichbarkeit und Qualitat des
Support etc.) im Anschluss an den initialen Beschaffungsvorgang, sind entsprechend in den
Beschaffungsprozess integriert (Gronau 2012, 159 ff.). Aspekte der technischen Qualitat sind
demgegeniber von Gronau weniger detailliert beschrieben als etwa der Katalog der ENISA
(2012). Dartber hinaus fokussiert Gronau die Beschaffung von ERP-Software. Einzelne tech-
nische oder funktionale Qualitatsmerkmale kénnten somit bei der Beschaffung von Software,
die keine ERP-Software ist, oder von Infrastrukturdienstleistungen nicht anwendbar oder we-
niger relevant sein. Nichtsdestotrotz werden von Gronau alle drei von Gronroos (2007) aufge-
zeigten Qualitatsdimensionen (,Qualitat — technisch®, ,Qualitat — funktional“ und Qualitat —
Image®) adressiert und es werden Beispiele aufgezeigt, um die identifizierten Qualitatsmerk-
male anschaulich und praxisorientiert zu verdeutlichen. Des Weiteren werden von Gronau
nicht nur Qualitatsaspekte aufgelistet und ein Qualitdtsmodell entwickelt, sondern dartber hin-
aus zugehdrige Aktivitaten skizziert und in den ERP-Beschaffungsprozess integriert.

Ohne eine direkte Verknupfung zum Beschaffungsprozess und entsprechende Analyseaktivi-
taten bildet der unter der Leitung der Carnegie Mellon University entwickelte Service Measu-
rement Index (SMI 2011) eine im direkten Vergleich ausgewogenere Darstellung von Quali-
tatsmerkmalen ab, die mit einem Fokus auf die Qualitatsanalyse von Cloud-Services entwi-
ckelt worden ist. Der Service Measurement Index ermdglicht die Analyse und Bewertung von
Cloud-Services vor und wahrend der Servicenutzung. Die vom SMI abgedeckten Qualitatsdi-
mensionen sind ,accountability, agility, assurance, financials, performance, security and pri-
vacy, and usability“ (SMI 2011, 2). Der Index umfasst insgesamt 51 Qualitdétsmerkmale in sie-
ben Qualitatsdimensionen und bietet Beispiele fur die Konkretisierung einzelner Qualitats-

merkmale, etwa durch die Definition von Mal3einheiten zur konkreten Qualitatsspezifikation
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und -messung. Nachfolgende Abbildung 21 skizziert den Aufbau des Service Measurement

Index (SMI 2011).
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Abbildung 21: Der Service Measurement Index
(Quelle: Darstellung in Anlehnung an SMI (2011, 8))

Der Service Measurement Index ist im Vergleich mit 51 Qualitatsmerkmalen in sieben Quali-

tatsdimensionen gegenuber dem von Wollersheim et al. (2014) ermittelten Set von 38 Merk-

malen umfangreicher sowie detaillierter und vor dem Hintergrund bereits erfolgter Iterationen

zur Indexevaluierung in Wissenschaft und Unternehmenspraxis sehr ausgereift. Jedoch ist

eine entsprechend umfangreiche Qualitdtsanalyse nicht in jedem Fall die bessere Wahl fir

das beschaffende Unternehmen, da damit auch vergleichsweise héherer Beschaffungsauf-

wand einhergeht. Insbesondere bei der Beschaffung von Produkten oder Dienstleistungen mit

im Vergleich geringerer 6konomischer Bedeutung, geringerer Spezifitat oder einem geringeren

Versorgungsrisiko fur das beschaffende Unternehmen sollte bei der Beschaffung ein Fokus

auf moglichst geringe Transaktionskosten gelegt werden (Arnold 2007, 42 f.). Kostensenkun-
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gen kénnen hierbei nicht nur durch das richtige Mal3 an Aktivitaten zur Qualitdtsanalyse, son-
dern auch durch eine effiziente Beschaffungsorganisation, durch konsequente Spezialisierung
und Arbeitsteilung, gehoben werden, wie etwa Arnolds (2013, 344) betont. Empfehlungen fir
die Organisationsgestaltung der Demand-IT unter Effizienzgesichtspunkten postulieren etwa
Wulf et al. (2012, 9). Die Autoren kénnen, in Ubereinstimmung mit etwa Brown/Magill (1994)
oder Sambamurthy/Zmud (1999), aufzeigen, dass nicht eine effiziente Organisationsform vor-
handen ist, sondern diese in Abhangigkeit von situativen Gegebenheiten des Beschaffungs-
objekts (6konomische Bedeutung, Spezifizitat, Versorgungsrisiko etc.) und der beschaffenden
Organisation (Unternehmensgrof3e, Beschaffungsleitlinien, Kompetenzprofile etc.) gewahit
werden sollte (Wulf et al. 2012, 9).

Ansatze zur Qualitdtsanalyse mit einem Fokus auf technische Qualitdtseigenschaften sind
recht popular, wie das Gesamtbild der in dieser Arbeit analysierten Literatur verdeutlicht. Wah-
rend manche Autoren sich auf Sicherheitsaspekte von Cloud-Services fokussieren (Hay et al.
2011; Jansen 2011; CSA 2009; ENISA 2009), adressieren andere Indikatoren zur Spezifika-
tion und Messung der technischen Leistungsfahigkeit, inklusive der Interoperabilitéat zwischen
Services (Rimal et al. 2009). Beimborn et al. (2011) legen demgegeniiber keinen Schwerpunkt
auf einzelne Aspekte der technischen Qualitat sondern fokussieren Qualitatsaspekte die fur
den Servicetyp Plattformservices von Relevanz sind. Prodan/Ostermann (2009) fokussieren
demgegeniber den Servicetyp Infrastrukturservice und damit verbundene Aspekte techni-
scher Qualitat wie Programmierschnittstellen oder einzeln bepreiste Leistungsbestanteile. Er-
ganzend zu solchen Qualitatsmerkmalen gestalten Martens et al. (2011) eine Community-
Plattform. Diese soll Organisationen die Suche und Bewertung von Cloud-Services erleichtern,
indem Servicebewertungen durch solche Community-Mitglieder zur Bewertung hinzugezogen
werden, die den Service bereits nutzen und Erfahrungen sammeln konnten. In diesem Zuge
definieren die Autoren eine Vielzahl von Aspekten mit Bezug zu Qualitdtsmerkmalen von
Cloud-Services, die von Mitgliedern der Community nach Bezug eines Cloud-Service bewertet
werden kdnnen. Ergdnzende Notizen und Kommentare von nutzenden Organisationen runden
diese merkmalsorientierte Servicebewertung durch nutzende Organisationen ab. Repschlae-
ger et al. (2011b; 2011a; 2012b) bauen in ihren Arbeiten auf einem Grol3teil der genannten
Quellen auf und skizzieren sukzessive ein Set von Qualitatsmerkmalen, das Unternehmen bei
der Bewertung von Cloud-Services vor der ersten Servicenutzung unterstitzen soll. Die Auto-
ren definieren ein Set von Kernmerkmalen, das Unternehmen als Rahmen dienen kann und
ihnen so dabei dient ihre eigenen Qualitatsanforderungen — bezogen auf die enthaltenen Qua-
litatsmerkmale — strukturiert zu erfassen. Die Arbeit von Repschlaeger et al. (2012b) expliziert
ein umfassendes Set an Merkmalen technischer Qualitat wie auch einige Merkmale funktiona-

ler Qualitat. Die nachfolgende Abbildung 22 visualisiert die Kernelemente.
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Abbildung 22: Kriterien zur Auswahl von Software as a Service
(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Repschlaeger et al. (2012b, 6))

Die von Repschlaeger et al. (2012b) identifizierten Merkmale zur Auswahl von SaaS bilden
ahnlich der Merkmalsammlung des SMI (2011) ein umfangreiches Modell, das von beschaf-
fenden Unternehmen in den Phasen der Anforderungsidentifikation sowie der Information, Pri-
orisierung und Bewertung von SaaS-Angeboten eingesetzt werden kann. Wahrend das Modell
des SMI (2011) nicht nur SaaS adressiert und Uber die Phasen der initialen Servicebeschaf-
fung hinausgeht sowie nebenlaufige Managementaktivitaten wahrend der Servicenutzung un-
terstitzt, werden Aktivitaten im Anschluss an die Auswahl und Integration eines Services von
Repschlaeger et al. (2012b) nicht adressiert. Erganzend zum Merkmalkatalog wird von
Repschlaeger (2013b) in einer spateren Arbeit der Katalog jedoch in ein Phasenmodell zur
Untergliederung der Aktivitaten der Bedarfsanalyse und des Einkaufs eingebettet. Auch wenn
die Untergliederung in Phasen und die Zuordnung von Aktivitdten grobgranularer als etwa von
Gronau bzgl. der Beschaffung von ERP-Systemen ausféllt, so zeigt sich doch, dass eine der-
artige Verknupfung zwischen Qualitatsmodell und Beschaffungsaktivitaten auch fur Cloud-
Services moglich ist und in der Unternehmenspraxis unterstitzend eingesetzt werden kann.
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Die Arbeit von Benlian et al. (2011) konzentriert sich demgegenuber nicht auf Qualitatsmerk-
male, die vor der erstmaligen Nutzung eines Cloud-Service relevant sind, sondern auf die Be-
wertung von Qualitdtsmerkmalen von SaaS-Dienstleistungen wahrend oder im Anschluss an
konkrete Phasen der Servicenutzung. Zu diesem Zweck entwickeln die Autoren SaaS-Qual
eine auf dem bereits in Abschnitt 2.3.2.1 vorgestellten GAP-Modell der Dienstleistungsqualitat
(Zeithaml et al. 1988) sowie SERVQUAL (Parasuraman et al. 1988) basierende Konkretisie-
rung fur SaaS. Im Rahmen ihrer Forschung validieren Benlian et al. (2011) die aus SERVQUAL
abgeleiteten Qualitdtsdimensionen wie ,Responsiveness® oder ,Reliability“ (Parasuraman et
al. 1988). Des Weiteren kdnnen sie zwei neue, fir SaaS essenzielle Qualitdtsdimensionen
identifizieren, Sicherheit und Flexibilitat. Das so entstandene Instrument zur Messung von Ser-
vicequalitat von SaaS im Anschluss an die Servicenutzung wird von den Autoren zum Einsatz
sowohl durch Service-Anbieter als auch durch Service-Nutzer empfohlen, um Starken und
Schwachen in der wahrgenommen Servicequalitat aufzudecken (Benlian et al. 2011).

Benlian et al. (2011) vollziehen jedoch keine Trennung zwischen Qualitatseigenschaften, die
der beschafften Dienstleistung immanent sind (bspw. Leistungsumfang oder angewendete Si-
cherheits- und Wiederherstellungsmechanismen), sowie Qualitatseigenschaften, die erst wah-
rend oder im Anschluss an die Nutzung der Leistung beurteilt werden kénnen (bspw. die wahr-
genommene Effektivitat und Effizienz des SaaS). Umfassendere Qualitatsmodelle wie das Mo-
dell der ISO/IEC (2011) versuchen hingegen die Unterscheidung in Qualitatseigenschaften
des Produkts, unabhangig von tatsachlicher Nutzung und Qualitatseigenschaften, die erst
wahrend oder im Anschluss an die Nutzung beurteilt werden kénnen. Es zeigt sich jedoch,
dass Produkt- und Dienstleistungseigenschaften wie bspw. ihre funktionale Eignung fiir kon-
krete Anforderungen oder dem Service immanente Sicherheitseigenschaften einen signifikan-
ten Einfluss auf die Qualitatswahrnehmung von direkten Nutzern des Service und Eigenschaf-
ten wie die Wartbarkeit des Service auf die Qualitatswahrnehmung von indirekten Nutzern wie
etwa Administratoren haben (ISO/IEC 25010 2011, 7; Benlian et al. 2011). Teile der von Ben-
lian et al. (2011) in der Dimension ,Features® zusammengefassten Eigenschaften werden von
Wollersheim et al. (2014) im Qualitatsmodell fiir Analysen zur Beschaffungsphase etwa in der
Dimension ,Funktionale Eignung“ aufgegriffen, Teile der Eigenschaften aus der Dimension
,Responsiveness® von Benlian et al. (2011) in den Dimensionen ,Funktionale Eignung“ und
;Wartbarkeit sowie Teile der Eigenschaften aus der Dimension ,flexibility“ von Benlian et al.
(2011) ebenfalls in der Dimension ,Wartbarkeit®. Eigenschaften des Service, die von Benlian
et al. (2011) in der Dimension ,Security“ zusammengefasst werden, finden sich bei Wollers-
heim et al. (2014) in Anlehnung an das Qualitatsmodell der ISO/IEC (2011) in der Dimension

,Sicherheit des Qualitatsmodells fir Analysen von Cloud-Services zur Beschaffungsphase.
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Qualitatseigenschaften, die von Benlian et al. (2011) den Dimensionen ,Reliability“ und ,,Rap-
port“ zugeordnet werden, adressieren demgegenuber lediglich Eigenschaften des Servicean-
bieters, die zur Nutzungsphase fir Qualitdtsanalysen von Interesse sind.

Elf der 28 identifizierten Artikel thematisieren Aspekte funktionaler Qualitat oder des Image.
Die Norm ISO/IEC 25010 (2011) bietet ein Qualitatsmodell fiir IT-Services und IT-Produkte als
solche, wie auch ein Qualitatsmodell mit Merkmalen, die relevanter werden, wenn Produkte
und Services genutzt werden. Zwei der identifizierten Artikel adressieren gezielt Qualitats-
merkmale bzgl. der Servicebereitstellung und der Servicenutzung (Koehler et al. 2010a; Mar-
tens/Teuteberg 2011). Koehler et al. (2010a) richten ihr Augenmerk auf Aspekte wie den durch
die angestrebte Nutzung eines Services entstehenden Trainingsbedarf, fir die Nutzung des
Services zu nutzende Datenformate oder die Art und Weise, in der Kundendienstleistungen
bereitgestellt werden. Mdgliche Audits und Mdglichkeiten zur Steuerung von Risiken und Her-
ausforderungen der Compliance sind Schwerpunkte der Arbeit von Martens/Teuteberg (2011).
Weitere Aspekte wie etwa die Konfigurierbarkeit, Reife und Moéglichkeiten der Value Co-Crea-
tion in Software as a Service-Konstellationen werden von Zainuddin/Gonzales (2011) hervor-
gehoben. Clemons/Chen (2011) lenken die Aufmerksamkeit auf schwarze Schafe unter den
Dienstleistern, die etwa absichtlich Minderleistung erbringen oder bei ihnen gespeicherte Kun-
dendaten anderweitig nutzen, indem sie entsprechende Aspekte in der von Gronroos (2007)
definierten Qualitatsdimension Image diskutieren.

Die verbleibenden Artikel thematisieren die Weiterfilhrung einzelner bereits im Rahmen der
technischen Qualitatsdimension diskutierter Qualitditsmerkmale in Richtung funktionaler Qua-
litét, also der tatsachlichen Bereitstellung und Nutzung eines Service. Weiterflihrende Aspekte
betreffen etwa die Steuerung und Uberwachung des Bereitstellungs- und Nutzungsprozesses
mittels Reporting und Monitoring, die Zuverlassigkeit und Verfugbarkeit einer Dienstleistung,
Mafnahmen zur Datensicherheit oder die Fahigkeit eines Dienstleisters boswillige Angriffe auf
Daten und Dienste zu bewaltigen (Jansen 2011; Repschlaeger et al. 2011b; Repschlaeger et
al. 2011a; Repschlaeger et al. 2012b). Des Weiteren werden von der Cloud Security Alliance
sehr detailliert Servicemerkmale wie etwa etablierte MaRnahmen zur Fortfilhrung des Ge-
schéaftsbetriebs unter erschwerten Bedingungen, MaRnahmen zur Wiederherstellung des Be-
triebszustands nach einem Zwischenfall (Disaster-Recovery), etablierte Moglichkeiten zur
Uberwachung des Rechenzentrumsbetriebs, angebotene Fehlerberichte, mogliche Verschliis-
selung, das Management der Schliissel sowie etablierte Malinahmen des Identitdtsmanage-
ments und der Zugriffskontrolle genannt (CSA 2009, 2011).

In Abhangigkeit von der jeweils vorliegenden Situation beim die Qualitat des Service analysie-
renden Unternehmen kénnen sowohl eine eher auf wesentliche Aspekte beschrankte wie auch

eine moglichst umfangreiche Analyse der Qualitdtseigenschaften eines Service angezeigt
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sein. Das beschaffende oder den Service bereits nutzende Unternehmen sollte die Analyse-
tiefe insbesondere vor dem Hintergrund der 6konomischen Bedeutung des Service, der Spe-
zifizitat der Leistung und des Versorgungsrisikos, aber auch vor dem Hintergrund der eigenen
Beschaffungsleitlinien und Kompetenzprofile festlegen (Wulf et al. 2012, 9; Brown/Magill 1994;
Sambamurthy/Zmud 1999). Eine grof3e Analysetiefe erfordert entsprechenden Analyseauf-
wand und Expertise. Beides ist vor dem Hintergrund einer mdéglichst effizienten Beschaffung
abzuwagen (Arnold 2007, 42 f.). Zusammenfassend ergeben sich somit die in Tabelle 29 zu-
sammengefassten Anforderungen an die Ausgestaltung eines Qualitatsmodells fir Cloud-Ser-

vices.

#  Zusammenfassung der identifizierten Anforderungen an ein Qualitdtsmodell fur Cloud-Services
Das Qualitatsmodell fiir Analysen zur Beschaffungsphase sollte folgende Merkmale umfassen

1  Die Qualitatsdimension funktionale Eignung (Functional Suitability) beschreibt den Grad, zu dem ein

Produkt oder eine Dienstleistung die Funktionalitat bereitstellt, die den beschriebenen und implizierten
Anforderungen entspricht, wenn Produkt oder Dienstleistung gemal definierten Bedingungen genutzt
werden (ISO/IEC 25010 2011, 10; Benlian et al. 2011, 99).
Funktionale Merkmale von IT-Services werden zumeist hierarchisch angeordnet, wobei zundchst nach
dem Service-Modell unterschieden werden kann (laaS/PaaS oder SaaS) und im néchsten Schritt in Anleh-
nung an Rudolph (2009) in ,,Geschiftsprozessiibergreifende IT-Services™ sowie ,,Geschiftsprozessbezo-
gene IT-Services* mit jeweils von der bereitgestellten Funktionalitat abhéngigen Clustern wie ,,Customer
Relationship Management®, ,,ERP-System* oder ,,Human Resources / Portal*“ (Rudolph 2009, 197). Des
Weiteren sind Umfang, Internationalitdt und Kommunikationskanéle des Serviceanbieterkundendiensts
wichtige Qualitatseigenschaften (Wollersheim et al. 2014; Benlian et al. 2011). Eine Beschreibung der
genannten Qualitatseigenschaften und ein erweitertes Set moglicherweise relevanter Eigenschaften finden
sich auch im CloudServiceCheck von Hoberg et al. (2014).

2  Die Qualitatsdimension Leistungsfahigkeit (Performance Efficiency) beschreibt die Leistungsfahigkeit
des Service bei Einhaltung spezifizierter Rahmenbedingungen und der Bereitstellung benétigter Ressour-
cen wie etwa bendtigter Input-Daten in der spezifizierten Form (ISO/IEC 25010 2011; Wollersheim et al.
2014). Wichtige Qualitatseigenschaften in der Dimension Leistungsfahigkeit sind etwa die zugesicherte
Verfligbarkeit sowie der zugesicherte Durchsatz, gemessen in der Anzahl parallel méglicher Nutzer bei
tolerierbarer Antwortzeit (Wollersheim et al. 2014). Eine Beschreibung der genannten Qualitatseigen-
schaften und ein erweitertes Set moglicherweise relevanter Eigenschaften finden sich auch im CloudSer-
viceCheck von Hoberg et al. (2014).

3  Die Qualitatsdimension Komptabilitat (Compatibility) beschreibt den Grad, zu dem ein Produkt oder eine
Dienstleistung in der Lage ist, Informationen mit anderen Produkten, Systemen oder Komponenten aus-
zutauschen (ISO/IEC 25010 2011; Wollersheim et al. 2014). Wichtige Qualitatseigenschaften in der Di-
mension Kompatibilitat sind etwa die Anzahl unterstitzter Schnittstellen zu SaaS oder PaaS/laaS sowie
unterstitzte Schnittstellen zu anderen IT-Anwendungen oder IT-Infrastruktur (Wollersheim et al. 2014).
Eine Beschreibung der genannten Qualitatseigenschaften und ein erweitertes Set moglicherweise relevan-
ter Eigenschaften finden sich auch im CloudServiceCheck von Hoberg et al. (2014).

4  Die Qualitatsdimension Benutzerfreundlichkeit (Usability) beschreibt den Grad, zu dem ein Produkt o-
der eine Dienstleistung von Nutzern nutzbar ist, um ihre Ziele effektiv, effizient und mit Vergnigen zu
erreichen (ISO/IEC 25010 2011; Wollersheim et al. 2014). Wichtige Qualitatseigenschaften in der Dimen-
sion Benutzerfreundlichkeit sind Kostentransparenz, Konfigurationsmoglichkeiten und das Identitatsma-
nagement, aber auch Tutorien und Trainings flr Nutzer und Administratoren (Wollersheim et al. 2014).
Eine Beschreibung der genannten Qualitatseigenschaften und ein erweitertes Set moglicherweise relevan-
ter Eigenschaften finden sich auch im CloudServiceCheck von Hoberg et al. (2014).

5  Die Qualitatsdimension Zuverlassigkeit (Reliability) beschreibt den Grad, zu dem ein Produkt oder eine
Dienstleistung die zu erbringende Funktionalitat, bei Einhaltung ggf. spezifizierter Rahmenbedingungen,
in einem festgelegten Zeitraum auch tatséchlich erbringt (ISO/IEC 25010 2011; Wollersheim et al. 2014).
Wichtige Qualitatseigenschaften in der Dimension Zuverléssigkeit sind Kompensationen bei Minderleis-
tung oder die Nennung von Unterauftragnehmern (Wollersheim et al. 2014). Eine Beschreibung der ge-
nannten Qualitatseigenschaften und ein erweitertes Set moglicherweise relevanter Eigenschaften finden
sich auch im CloudServiceCheck von Hoberg et al. (2014).
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Zusammenfassung der identifizierten Anforderungen an ein Qualitdtsmodell fir Cloud-Services
Die Qualitatsdimension Sicherheit (Security) beschreibt den Grad, zu dem ein Produkt oder eine Dienst-
leistung Informationen und Daten schiitzt, sodass Personen oder uiber Schnittstellen angebundene Produkte
oder Systeme nur den Grad an Zugriff bekommen, zu dem sie autorisiert sind (ISO/IEC 25010 2011;
Wollersheim et al. 2014). Wichtige Qualitatseigenschaften in der Dimension Sicherheit sind organisatori-
sche und technische SicherheitsmaRnahmen, turnusmaiig durchgefiihrte Sicherheitsaudits oder auch die
Nutzung adaquater Verschliisselungen und Antiviren-Techniken, um die ungewollte Weitergabe oder Ver-
anderung von Daten zu verhindern (Wollersheim et al. 2014; Benlian et al. 2011). Eine Beschreibung der
genannten Qualitatseigenschaften und ein erweitertes Set mdglicherweise relevanter Eigenschaften finden
sich auch im CloudServiceCheck von Hoberg et al. (2014).

Die Qualitatsdimension Wartbarkeit (Maintainability) beschreibt den Grad an Effektivitat und Effizienz,
zu dem ein Produkt oder eine Dienstleistung modifizierbar ist. Modifikationen kdnnen dabei sowohl An-
passungen des Leistungsumfangs betreffen, aber auch Updates, Upgrades und daflr notwendige Backup-
und Wiederherstellungsaktivitaten (ISO/IEC 25010 2011; Wollersheim et al. 2014). Wichtige Qualitatsei-
genschaften in der Dimension Wartbarkeit sind auch die dem Kunden verbleibende Flexibilitat durch die
Dauer der Vertragsbindung und skalierbare Leistungsbestandteile, aber auch Unterstltzung beim kontinu-
ierlichen SLA-Monitoring, die Reaktionszeit des Kundendiensts und seinen Willen zu helfen, oder ein
unterstiitzendes Update-Management (Wollersheim et al. 2014; Benlian et al. 2011). Eine Beschreibung
der genannten Qualitatseigenschaften und ein erweitertes Set moglicherweise relevanter Eigenschaften
finden sich auch im CloudServiceCheck von Hoberg et al. (2014).

Die Qualitatsdimension Portabilitat (Portability) beschreibt den Grad an Effektivitat und Effizienz, zu
dem eine Dienstleistung wie ein Cloud-Service, eine Service-Komponente oder lediglich bestimmte Daten
des Services von einem Dienstleister zu einem anderen transferiert werden kénnen (ISO/IEC 25010 2011;
Wollersheim et al. 2014). Wichtige Qualitatseigenschaften in der Dimension Portabilitat sind unterstitze
Schnittstellen und Formate zum Export und Import von Daten, aber auch die Méglichkeit einer irreversib-
len Datenldschung (Wollersheim et al. 2014). Eine Beschreibung der genannten Qualititseigenschaften
und ein erweitertes Set moglicherweise relevanter Eigenschaften finden sich auch im CloudServiceCheck
von Hoberg et al. (2014).

Die Qualitatsdimension Image (Image) umfasst analog Gronroos (1984) Merkmale, die den Dienstleister
beschreiben und wie er in der Offentlichkeit wahrgenommen wird, zumeist ohne direkten Bezug zu einer
einzelnen Dienstleistung werden sie in der Dimension Image zusammengefasst (Grénroos 1984, 2011,
2007). Wichtige Qualitatseigenschaften in der Dimension Image sind die Stabilitat des Anbieters und der
Leistung am Markt, der Ort der Leistungserbringung, Referenzkunden oder auch die Bewertung des Ser-
vice durch Kunden und Experten (Wollersheim et al. 2014). Eine Beschreibung der genannten Qualitats-
eigenschaften und ein erweitertes Set moglicherweise relevanter Eigenschaften finden sich auch im Cloud-
ServiceCheck von Hoberg et al. (2014).

Ein Qualitdtsmodell fiir Analysen zur Nutzungsphase sollte folgende Merkmale umfassen

10

Das Qualitatsmodell sollte die Zuverlassigkeit des Serviceanbieters mit entsprechenden Merkmalen ad-
ressieren, etwa die Fahigkeit den versprochenen Service akkurat und vollstandig, fristgerecht, die Res-
sourcen des Beschaffers schonend sowie verlasslich zu leisten (Benlian et al. 2011, 99).

11

Das Qualitatsmodell sollte nicht nur zur Beschaffungsphase Qualitatsmerkmale adressieren, die analysie-
ren zu welchem Grad ein Service funktionale Anforderungen erfullt, sondern auch Qualitatsmerkmale
adressieren, die Vollstandigkeit und Abdeckungsgrad der geforderten und vereinbarten Funktionalitét
zur Nutzungsphase analysieren; etwa ob diese frei von Risiken und mit Vergniigen in den beabsichtigten
Nutzungsszenarien genutzt werden kann (Benlian et al. 2011, 99).

12

Das Qualitdtsmodell sollte die Reaktionsbereitschaft des Serviceanbieters sowohl zur Beschaffungsphase,
etwa durch die Analyse von Merkmalen wie Backup und Notfallmanagement sowie Umfang und Kom-
munikationskanéle des Kundendiensts als auch zur Nutzungsphase, etwa durch den Grad zu dem die
Dienstleistung komfortabel, mit VVergniigen und ohne Angst nutzbar ist, adressieren (Benlian et al. 2011,
99).

13

Das Qualitatsmodell sollte die Beziehungs- und Kundenbindungsfahigkeiten des Anbieters adressieren,
etwa hinsichtlich der F&higkeit Wissen adéquat weiterzugeben, sich bei Problemen zu kimmern oder auch
hinsichtlich eines generell zuvorkommenden Support, der eine komfortable Nutzung des Service mit Ver-
gnugen ermdglicht (Benlian et al. 2011, 99).

14

Das Qualitatsmodell sollte die Flexibilitat des Serviceanbieters sowohl zur Beschaffungsphase analysie-
ren, etwa durch entsprechende Vertragslaufzeiten, als auch zur Nutzungsphase, etwa anhand des Grades
zu dem die Dienstleistung in Szenarien genutzt werden kann, die Uber zu Beginn spezifizierte Anforde-
rungen hinausgehen (Benlian et al. 2011, 99).
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Zusammenfassung der identifizierten Anforderungen an ein Qualitdtsmodell fir Cloud-Services
Weitere Anforderungen

15 Das Qualitdtsmodell sollte sowohl Qualititsanalysen wéhrend der Beschaffungsvorgénge als auch wéh-
rend der Nutzungsphase unterstiitzen kdnnen (ISO/IEC 25010 2011).

16 Das Qualitdtsmodell sollte Hinweise zur Konkretisierung und Erweiterung im Einzelfall enthalten, um fir
Cloud-Services spezifische oder den situativen Gegebenheiten Rechnung tragende Qualitétseigenschaften
erganzen zu kénnen und dennoch eine effiziente Qualitatsanalyse zu ermdglichen (Wulf et al. 2012, 9;
Brown/Magill 1994; Sambamurthy/Zmud 1999).

17  Kriterienumfang und -tiefe der Qualitatsanalyse zur Beschaffungsphase sind abzustufen in Abhéngigkeit
von situativen Gegebenheiten des Beschaffungsobjekts und der beschaffenden Organisation (Wulf et al.
2012, 9; Brown/Magill 1994; Sambamurthy/Zmud 1999; Arnold 2007). Eine mdgliche Abstufung:

e Stufe S — essenzielle Kriterien etwa in Anlehnung an Wollersheim et al. (2014) bei kleinem Be-
schaffungsvolumen, geringer Integration und somit leicht reversibel

e Stufe M — umfangreichere Kriterienliste und Einbindung von Spezialisten bzw. spezialisierten
Abteilungen etwa in Anlehnung an Hoberg et al. (2014) oder auch Repschlaeger (2013a) bei
mittlerem Beschaffungsvolumen und durchschnittlicher Integration.

e Stufe L — Umfassende und in Teilen sehr detaillierte Kriterienliste bei gleichzeitiger Einbindung
entsprechender Experten, etwa durch Kombination der Kriterienkataloge von Hoberg et al. und
spezifischer Kriterienkataloge der Cloud Security Alliance (CSA 2011) oder des Bundesamts fur
Sicherheit in der Informationstechnik (BSI 2011, 2012, 2014b, 2014a) bei hohem Beschaffungs-
volumen, hoher Integration oder aus anderen Griinden besonders kritischer Beschaffungsobjekte.

18 Frequenz und Tiefe (Kriterienumfang wie auch Umfang der Einbindung) nebenlaufiger Tétigkeiten wie
Marktanalyse, Update der kontinuierlich zu analysierenden Qualitatskriterien und der Bewertung der
wahrgenommenen Servicequalitat ist in Abhéngigkeit von situativen Gegebenheiten wie etwa der Dyna-
mik von Markt und beschaffendem Unternehmen anzupassen (Wulf et al. 2012, 9; Brown/Magill 1994;
Sambamurthy/Zmud 1999; Arnold 2007).

Tabelle 29: Qualitatsanalyseaktivitaten — Qualitatsmodell / Anforderungen
(Quelle: eigene Darstellung, entwickelt in Anlehnung an Wollersheim et al. (2013b, 428) und ISO/IEC (2011))
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3.6 Analyse und Konkretisierung identifizierter Einflussfaktoren

Analog der Konkretisierung von Anforderungen in Abschnitt 3.5 erfolgt nun eine Analyse und
Konkretisierung identifizierter Einflussfaktoren vor dem Hintergrund der in Kapitel 2 aufberei-
teten und jingerer Veroffentlichungen in der wissenschatftlichen Literatur, die eine Erganzung
oder Konkretisierung identifizierter Einflussfaktoren, insbesondere hinsichtlich méglicher Fak-
torauspragungen, erforderlich machen.

3.6.1 Einflussfaktor — Dimension: Eigenschaften Unternehmensumwelt

Die von Wollersheim/Krcmar (2013) identifizierten Faktoren der Unternehmensumwelt mit Ein-
fluss auf die Ausgestaltung der Cloud-Service-Beschaffung lassen sich auch in der eingangs
analysierten, wissenschaftlichen Beschaffungsliteratur identifizieren.

Bezogen auf Cloud-Services haben sich zwischen anbietenden und beschaffenden Unterneh-
men noch keine vorherrschenden Werte und Normen herausgebildet. Der Markt ist jung und
dynamisch, mit einer Vielzahl neu auf den Markt drangender, unterschiedlich gestalteter Leis-
tungsangebote, wie aktuelle Marktstudien zeigen (Velten/Janata 2012, 2013). Mit dieser ho-
hen und durch die beteiligten Akteure getriebenen Marktdynamik gehen traditionell auch ent-
sprechende Marktbewegungen einher (Gudehus 2007, 231). Die Struktur von Servicebe-
schreibungen und enthaltene Leistungsversprechen der Dienstleister im Sinne von Service
Level Agreements (SLA) weichen noch signifikant voneinander ab, auch wenn die Dienstleis-
tung dem Kunden gegeniiber zunehmend eine &hnliche ist. Dies erschwert nicht nur generell
den Angebotsvergleich, sondern erfordert auch einen stets hoheren Aufwand zur Bedarfsspe-
zifikation bei der Cloud-Service-Beschaffung. Dennoch sind einige Angebote bereits seit lan-
gerem existent und es kann auf Erfahrungen und vergangene Leistungsbeschreibungen refe-
renziert werden, um Aktivitdten zur Bedarfsbeschreibung zumindest etwas zu reduzieren. Den-
noch ist am Markt fir Cloud-Services eine standige Beobachtung unerlasslich, um Verande-
rungen rechtzeitig zu antizipieren, wie etwa Arnold (1997, 47) betont.

Gesetzliche Regelungen mit Auswirkungen auf die Beschaffung von Cloud-Services finden
sich, &hnlich wie bei der Beschaffung anderer Dienstleistungen, in unterschiedlichsten Rechts-
gebieten, vom Datenschutz- bis zum Kaufrecht. Besondere Herausforderungen ergeben sich
etwa durch die den Cloud-Services zugrunde liegenden virtualisierten IT-Infrastrukturen, die
durch mehrere Unternehmen gleichzeitig genutzt werden kénnen (Bedner 2013, 38). Ein Un-
ternehmen ist zu bestimmten Verhaltensweisen und Malinahmen angehalten, um die ihm von
Kunden und anderen Institutionen anvertrauten Daten zu schiitzen. Werden diese Daten nun
im Auftrag durch andere Unternehmen verarbeitet, wie etwa den Cloud-Service-Dienstleister,
muss das beauftragende Unternehmen sicherstellen, dass die genutzte Leistung den rechtli-

chen Anforderungen dennoch genigt (Marston et al. 2011). Ob ein Dienstleister jedoch die
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Anforderungen des § 9 BDSG einhalt, den 10-Punkte Katalog gemaf § 11 BDSG erfullt, sich
in ausreichendem MalRe einem Weisungs- und Kontrollrecht des nutzenden Unternehmens
unterwirft, Revisionssicherheit nachweist oder auch bestimmte Aufbewahrungspflichten wie
bspw. gem. 8§ 257 HGB ausreichend erfullt, ist oft schwierig zu klaren und Bedarf meist einer
juristischen Einzelfallbeurteilung (Bedner 2013, 149 ff.).

Des Weiteren besteht noch erhebliche Rechtsunsicherheit in Bezug auf die Strafbarkeit nach
§ 203 StGB fur Berufsgeheimnistrager, die ihnen anvertraute Daten in Cloud-Services spei-
chern oder verarbeiten (Kroschwald/Wicker 2012a, 2012b; Behling et al. 2015, 9 und 20). Es
ist unklar, ob und wenn ja welche Lésungsansatze, wie etwa die Verschlisselung von Daten,
notwendig sind, um eine Speicherung und Verarbeitung von Daten, die einem Berufsgeheim-
nistrager anvertraut worden sind, in einem Cloud-Service zu ermdglichen.

Der von Wollersheim/Krcmar (2013) identifizierte Faktor Verfugbarkeit wird auch in der wis-
senschaftlichen Literatur genannt. Die angebotenen Leistungen von Cloud-Service-Anbietern
sind in der Zwischenzeit jedoch in ihrer Verfligbarkeit zuverlassiger geworden und Kunden
sind sich zunehmend bewusst, dass temporadre Ausfélle auch bei Cloud-Services auftreten
kénnen (Hackmann 2012). Die lokale Verflugbarkeit des Leistungsangebots in Abhangigkeit
von der Netzanbindung an das Internet ist jedoch nach wie vor ein kritischer Faktor fur die
Nutzbarkeit von Cloud-Services, insbesondere in landlichen Gebieten (BMWi 2009, 6; Bedner
2013, 38). Wie der aktuelle Monitoring-Bericht Breitbandstrategie aufzeigt, ist inzwischen zwar
bei 99,7 % aller Haushalte in Deutschland eine Anbindung an das Internet mit 1 Mbit/s mdglich,
jedoch nur bei ca. 55 % eine Anbindung mit ca. 50 Mbit/s und dies zumeist in stadtischen
Gebieten (Goldmedia im Auftrag des BMWi 2013, 4). Insbesondere im landlichen Raum ist
daruber hinaus eine redundante Netzanbindung oft flr Unternehmen nur zu sehr hohen Kos-
ten moglich. Da eine schnelle Anbindung an das Internet fiir die effiziente Nutzung von Cloud-
Services mit intensivem Datenaustausch jedoch Voraussetzung ist, sollte die Priifung einer
ausreichenden Netzanbindung am Ort der geplanten Service-Nutzung bereits im Beschaf-
fungsprozess berticksichtigt werden.

Der in der Literatur dartber hinaus identifizierte Einflussfaktor ,Wettbewerbssituation“ wird von
Wollersheim/Krcmar (2013) bei der Betrachtung der Beschaffung von Cloud-Services nicht
identifiziert. Im Markt fir Cloud-Services dominieren generell wenige, sehr grof3e Anbieter (Ve-
Iten/Janata 2012, 10), Aktivitdten zur Verschiebung des Krafteverhaltnisses und Zusammen-
schliisse von Anwenderunternehmen kénnen somit nicht erfolgversprechend eingesetzt wer-
den. In derartigen Markten ist generell die Ubernahme von Standardvertragsklauseln des An-
bieters und eine sehr geringe Leistungsindividualisierung géngige Praxis (Kessel 2011,
116 ff.). Die Wettbewerbssituation des beschaffenden Unternehmens zum Serviceanbieter be-
einflusst zwar generell die Ausgestaltung des Beschaffungsprozesses und es kénnen Be-

schaffungszusammenschlisse oder ahnliche Hebel genutzt werden, um das Kréfteverhaltnis
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verschieben zu kénnen (Essig 2000; Ellram/Billington 2001; Scigliano 2002; Nollet/Beaulieu
2003), da im Markt fur Cloud-Services jedoch wenige groRe Anbieter dominieren, werden im
vorliegenden Kontext entsprechende Aktivitaten nicht weiter betrachtet. Tabelle 30 fasst die
konkretisierten Einflussfaktoren und mégliche Auspragungen zusammen.

Eigenschaften der Unternehmensumwelt
Einflussfaktor Identifizierte Auspragungen
- Etabliertes Beschaffungsgut
Anhaltspunkte und Muster fiir Bedarfsbeschreibungen sowie Erfahrungen sind
vorhanden, auf denen aufgebaut werden kann.
- Innovatives Beschaffungsgut
Beschreibungen typischer Bedarfe sind noch nicht vorhanden. Ebenso liegen keine
Erfahrungswerte im Unternehmen vor, auf denen aufgebaut werden kénnte. Tech-
nische und fachliche Expertise ist entsprechend verstarkt erforderlich.
- Beschaffungsgut verarbeitet Daten, die besonderem Schutz nach BDSG un-
terliegen
Der angemessene Schutz ist durch entsprechende technische und organisatorische
Malinahmen sicherzustellen (§ 9 BDSG). Die Einbindung rechtlicher Expertise ist
insbesondere nétig, um zu beurteilen, inwieweit getroffene MaBnahmen den An-
forderungen des Datenschutzes gerecht werden.
- Beschaffungsgut verarbeitet Daten, die besonderen Aufbewahrungsfristen
nach HGB unterliegen
Es ist sicherzustellen, dass Daten, die besonderen Aufbewahrungsfristen unterlie-
gen, auch entsprechend lange aufbewahrt werden und in angemessener Frist lesbar
gemacht werden konnen (§ 257 HGB). Die Einbindung rechtlicher Expertise ist
inshesondere ndtig, um zu beurteilen, ob getroffene MalRnahmen den Anforderun-
gen zur Aufbewahrung von Unterlagen gerecht werden.
- Beschaffungsgut verarbeitet Daten, die der Verschwiegenheitspflicht nach
StGB unterliegen
Ob es sich bei der Weitergabe von Daten vom Geheimnistréger an einen Cloud-
Service-Anbieter um eine Offenbarung handelt und somit bereits durch die Még-
lichkeit der Kenntnisnahme eine Strafbarkeit nach § 203 Abs. 1 StGB vorliegt, da-
hingehend bestehen unterschiedliche Auffassungen und erhebliche Rechtsunsi-
cherheit. Ob das Strafbarkeitsrisiko in Kauf genommen werden kann oder auf Ge-
setzesédnderungen gewartet werden sollte, obliegt dem beschaffenden Unterneh-
men und erfordert die Einbindung rechtlicher Expertise.
- Beschaffungsgut verarbeitet keine Daten, die gesetzlichen Anforderungen ge-
nlgen massen
Es sind keine gesonderten Schutzmechanismen erforderlich und somit keine spezi-
fischen Anforderungen im Rahmen von Qualitatsanalyseaktivitdten zu berticksich-
tigen.
- Ausreichende Telekommunikationsverbindung verfiighar
Kann im Anschluss an die erste Bedarfsbeschreibung und Marktanalyse die bend-
tigte Bandbreite abgeschatzt werden und entspricht diese dem ermittelten Bedarf,
kann die Servicebeschaffung und somit die Qualitatsanalyse fortgesetzt werden.
Verfligbarkeit - Telekommunikationsverbindung unzureichend
Kann im Anschluss an die erste Bedarfsbeschreibung und Marktanalyse die ben6-
tigte Bandbreite abgeschétzt werden und entspricht diese nicht dem ermittelten
Bedarf, sind weitere Schritte zur Servicebeschaffung und somit zur Qualitatsana-
lyse auszusetzen.
Tabelle 30: Identifizierte Einflussfaktoren von Cloud-Service-Beschaffungen der Dimension ,,Eigenschaf-
ten der Unternehmensumwelt” mit ihren Faktorauspréagungen
(Quelle: eigene Darstellung, entwickelt in Anlehnung an Wollersheim/Krcmar (2013), konkretisiert um Erkennt-
nisse aus der wissenschaftlichen Literatur)

Werte und Normen
am Markt

Gesetzliche Rah-
menbedingungen
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3.6.2 Einflussfaktor — Dimension: Eigenschaften beschaffende Organisation

Die von Wollersheim/Krcmar (2013) identifizierten Faktoren in der beschaffenden Organisation
mit Einfluss auf die Ausgestaltung der Cloud-Service-Beschaffung lassen sich auch in der ein-

gangs in dieser Arbeit analysierten, wissenschaftlichen Beschaffungsliteratur identifizieren.

Bezuglich der Organisationsstruktur der Beschaffung zeigt auch die Forschung, dass eine
zentralisierte Steuerung von Firmen bevorzugt wird, die abteilungsubergreifend signifikante
Kosten- oder Erlossynergien erzielen kénnen, wahrend eine dezentrale Steuerung von Firmen
bevorzugt wird, die lokale Agilitat schatzen (Sambamurthy/Zmud 1999). Auch bei einer de-
zentralen Beschaffungsorganisation ist jedoch die Einbindung von Fachabteilungen in den Be-
schaffungsprozess notwendig. Zur exakteren Bedarfserfassung, zur Vermeidung von Sicher-
heitsrisiken oder auch zur Minimierung von Schatten-IT im Unternehmen sollte eine abtei-
lungsiibergreifende Abstimmung unter Einbeziehung entsprechender Expertise erfolgen, wie
eine aktuelle Studie des Anbieters VMware (Hase 2013) aufzeigt. Cloud-Services haben laut
der Studie zu einem Anstieg von Schatten-IT gefiihrt, also der Beschaffung und anschlie3en-
den Nutzung von extern erbrachten IT-Diensten durch einzelne Abteilungen eines Unterneh-
mens unter Umgehung der in der Organisation vorgesehenen Prozesse. Die gewonnene
Schnelligkeit einzelner Abteilungen kann sich mittelfristig jedoch sehr negativ fiir das beschaf-
fende Unternehmen auswirken, etwa wenn Sicherheitsrisiken durch Mitarbeiter von Fachab-
teilungen beurteilt werden, die nicht Uber ausreichende IT-Kenntnisse verfliigen.

Ebenso wirken sich nicht abteilungstbergreifend abgestimmte Ziele einzelner Abteilungen ne-
gativ aus. Wird die Strategie des Unternehmens von Managern einzelner Abteilungen jeweils
separat, ohne abteilungstbergreifende Abstimmung, in Abteilungsziele und Handlungsanwei-
sungen fir Mitarbeiter tberfihrt, so kdnnen die Ziele innerhalb einer Abteilung zwar sehr klar
formuliert sein, jedoch den Zielen von Mitarbeitern anderer Abteilungen widersprechen. Ent-
sprechende Konflikte gilt es im Rahmen des Beschaffungsprozesses zu adressieren (Mo-
ses/Ahlstrom 2008, 97). Die funktionsiibergreifende Abstimmung und Interaktion zwischen
einzelnen Abteilungen eines Unternehmens und im Falle von Beschaffungskooperationen
auch unternehmensubergreifend birgt jedoch Herausforderungen. Wie die Untersuchung von
Moses/Ahlstrom (2008, 96) weiter zeigt, erfolgt jedoch sonst eine abteilungsspezifische Opti-
mierung, die zu Mehraufwand in anderen Abteilungen fuhren kann. Beispielhaft kdnnte ein
neues Gut oder eine neue Dienstleistung ohne Anpassungsaufwand in einer Abteilung ein-
setzbar sein, jedoch nur mit groBem Aufwand und Prozessveranderungen auch in anderen
Abteilungen genutzt werden. Ergéanzend empfehlen diesbeziglich auch Winkler et al. (2011)
oder auch Hase (2013) oder Sarkar/Young (2011) einen intensiven Dialog der fachlichen und
der technischen Experten. Letztere Autoren weisen ergénzend auch auf sich verandernde An-

forderungen an die IT-Abteilung durch Cloud-Services hin, da sich zumeist die Aufgaben der
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Abteilung vom IT-Betrieb oder der Steuerung einzelner Dienstleister zur Steuerung einer Viel-
zahl von Dienstleistern und einer starkeren Unterstiitzung der Fachabteilung im Beschaffungs-
prozess, speziell wahrend der Bedarfs- und Angebotsanalyse, verschieben (Sarkar/Young
2011, 11 f).

Unternehmensweit geltende Vorgaben bezlglich der IT-Architektur, also etwa der von einem
Service zu verwendenden Schnittstellen oder definierter Schutzklassen und zugehdriger Si-
cherheitsmechanismen, kénnen Beschaffungsprozesse vereinheitlichen, einen Wildwuchs an
Schnittstellen verhindern und die wiederkehrende Beschaffung von Cloud-Services effizienter
gestalten, wie nicht nur Wollersheim/Krcmar (2013), sondern auch etwa Ross/Westermann
(2004) aufzeigen. Ross/Westermann (2004) verdeutlichen dariiber hinaus, dass eine Struktu-
rierung und Vereinheitlichung der in den Analysephasen von den an der Beschaffung beteilig-
ten Abteilungen verwendeten Metriken fir Cloud-Services sinnvoll ist (Ross/Westerman
2004). Bei der Gestaltung solcher Metriken zur Servicebewertung oder anderen Beschaffungs-
richtlinien fur Cloud-Services ist die Ubereinstimmung mit anderen im Unternehmen oder auch
daruber hinaus geltenden Regelwerke sicherzustellen, um in keinen Regelkonflikt oder Wider-
spriche zu geraten (Martens/Teuteberg 2011). Bei der Beschaffung von Informationstechnik
konnten in der Forschung unternehmensspezifisch ausgearbeitete Richtlinien und Regelwerke
fur die IT-Beschaffung etwa bezuglich der Einbindung von Akteuren zur fachgerechten Be-
ricksichtigung von Anforderungen zur Integration und Interaktion mit bereits bestehender IT-
Infrastruktur und Anwendungslandschaft identifiziert werden (Sambamurthy/Zmud 1999;
Weill/Ross 2005).

Hierbei wird in friherer Forschung oft das Vorhandensein einer einzelnen IT-Einheit im Unter-
nehmen suggeriert. Im Zuge der Konsolidierung der IT-Funktionen hat sich in der Praxis je-
doch neben einer Organisationseinheit fir die IT-Leistungserbringung (supply-IT) auch eine
fir das Anforderungsmanagement (demand-IT) herausgebildet, um die Fachabteilungen des
Unternehmens und somit die Geschéaftsanforderungen maoglichst effektiv und effizient durch IT
Zu unterstitzen (Wulf et al. 2012, 2). Die Ausgestaltung der demand-IT, also das IT-Anforde-
rungsmanagement vor dem Hintergrund der Geschaftsziele, wird auch unter dem Stichwort
,Business-IT-alignment“ von zahlreichen Autoren untersucht (Krcmar 2010; Henderson/Ven-
katraman 1999; Brown/Magill 1994). Werden unternehmensintern Richtlinien festgelegt, um
die Ausgestaltung und Prozesse der demand-IT zu regeln, etwa in Form von libergeordneten
Prinzipen, Festlegungen bzgl. einer mittelfristig angestrebten IT-Architektur oder auch in Be-
zug auf zu berlcksichtigende Schnittstellen mit der bereits vorhandenen IT-Infrastruktur, so
wird auch von IT-Governance gesprochen. IT-Governance bezeichnet dabei eine Teilmenge
des Regelwerks einer Organisation (Webb et al. 2006) und wird definiert als ,specifying the

decision rights and accountability framework to encourage desirable behaviour in the use of
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IT* (WeillWoodham 2002, 1). Regelungen der IT-Governance sind somit ein Steuerungs-
instrument zwischen der Organisation und den ausfilhrenden Akteuren einer Beschaffung, die
die Ausgestaltung und Nutzung von Informationstechnik im Unternehmen betrifft. Vorgaben
bzgl. IT-Governance lassen sich in die funf Bereiche IT-Prinzipien, IT-Architekturstandards, IT-
Infrastrukturlandschaft, Landschaft der Anwendungssoftware und Geschaftsanwendungen
und die Priorisierung von IT-Investments untergliedern (Weil/lWoodham 2002; Weill/Ross
2005). Eher abstrakte Aussagen bzgl. der IT-Nutzung im Unternehmen und der zukinftigen
Ausrichtung werden dabei als IT-Prinzipien bezeichnet (Weill/lWoodham 2002, 2). Demgegen-
Uber bezeichnen IT-Architekturstandards das daraus abgeleitete eher abstrakte Set von An-
forderungen, dem IT-Produkte und Dienstleistungen generell gentigen mussen, damit sie im
Unternehmen eingesetzt werden kénnen und zur zukiinftigen Ausrichtung passen. Wie eine
Studie von Janssen/Joha (2011, 9) zeigt, wird es in vielen Unternehmen jedoch bereits als
notwendig angesehen, die IT-Abteilung in jedwede Beschaffung einzubinden, die IT-Produkte
oder -Dienstleistungen betrifft, um das Wissen innerhalb des Unternehmens z. B. in Bezug auf
die Integration neuer Produkte und Dienstleistungen in die bestehende IT-Landschaft des Un-
ternehmens auszuschopfen (Janssen/Joha 2011, 9).

Der im Beschaffungsprozess zu berlcksichtigende Faktor ,IT-Infrastruktur® (Wollersheim/Krc-
mar 2013) ist demgegentber konkreter und bezeichnet Anforderungen, die sich aus der be-
reits vorhandenen IT-Infrastruktur im Unternehmen an neue IT-Produkte und -Dienstleistun-
gen ergeben, etwa wenn diese zum Datenaustausch an Backend-Systeme (ber das unter-
nehmensinterne Netzwerk anzubinden sind (Weill/Woodham 2002, 3).

Anbindung und Datenaustausch mit anderen, bereits vorhandenen Anwendungssystemen, die
nicht unternehmensweit genutzt werden, sondern nur von einzelnen Abteilungen, sind dem-
gegeniuber Gegenstand des Faktors ,Anwendungslandschaft‘. Diese Anwendungssysteme
werden in der Literatur auch als ,Business Applications® bezeichnet (ISACA / ITGI 2007; Jo-
hannsen/Goeken 2010; Weill/lRoss 2004). Vor dem Hintergrund der analysierten Literatur wird
der von Wollersheim/Krcmar erganzend identifizierte Einflussfaktor ,Beschaffungstechniken®
im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht weiter explizit betrachtet, sondern in den Faktor ,Be-
schaffungsmdéglichkeiten in der Dimension ,Eigenschaften des Beschaffungsobjekts® inte-
griert. Tabelle 31 fasst die konkretisierten Einflussfaktoren und mogliche Auspragungen zu-

sammen.
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Eigenschaften der beschaffenden Organisation

Einflussfak-
tor

Identifizierte Auspragungen

AusschlieBlich zentrale Beschaffung
Werden Beschaffungen ausschlieBlich zentral durchgefiihrt, ist sicherzustellen, dass zu-

chitekturvor-
gaben

gtruktur der kiinftige Nutzer des zu beschaffenden Cloud-Service ausreichend eingebunden werden.
eschaf- oo
fungsorgani- Ausschlie3lich dezentrale Bes_chaffung o
sation Werden Beschaffungen ausschlieBlich dezentral durchgefiihrt, ist sicherzustellen, dass
Skalierungsmdglichkeiten iiber Abteilungsgrenzen hinweg nicht vernachl&ssigt werden
und eine zentrale Beschaffungskoordination erfolgt.
Schutzklasse ,,Hoher Schutzbedarf* betroffen
Soll ein zu beschaffender Service Daten der Schutzklasse ,,Hoher Schutzbedarf™ spei-
chern oder verarbeiten, sind umfangreiche Sicherheitsmechanismen gefordert. Diese miis-
sen zunachst spezifiziert und dann ihre Umsetzung analysiert und bewertet werden.
IT-Prinzi- Schutzklasse ,,Mittlerer Schutzbedarf* betroffen _ .
pien & Ar- Soll ein zu beschaffender Service Daten der Schutzklasse ,,Mittlerer Schutzbedarf* spei-

chern oder verarbeiten, sind lediglich tbliche Sicherheitsmechanismen zum Schutz der
Daten gefordert und ihre Umsetzung zu bewerten.

Lediglich offentliche Daten betroffen

Soll ein zu beschaffender Service Daten der Schutzklasse ,,Offentlich verfiigbare Daten®
speichern oder verarbeiten, sind keine Sicherheitsmechanismen zum Schutz der Daten ge-
fordert. Aktivitaten zur Spezifikation, Analyse und Bewertung der Umsetzung von Si-
cherheitsmechanismen kénnen entsprechend reduziert werden.

IT-Infra-
struktur

Beschaffung eines Service, der einen bestehenden Infrastrukturservice ersetzen soll
Soll ein bestehender Service ersetzt werden, ist eine Analyse des VVorgangers notwendig,
etwa um Datenstrukturen zu analysieren und Anforderungen fur Schnittstellen zur Daten-
migration zu spezifizieren.

Beschaffung eines Service, der intensiv mit IT-Infrastruktur interagiert

Soll ein zu beschaffender Service intensiv mit bestehender IT-Infrastruktur interagieren,
sind Spezifikationen zu nutzender Schnittstellen nétig und als Anforderung aufzunehmen.
Beschaffung eines Service, der durchschnittlich mit IT-Infrastruktur interagiert

Ist lediglich eine durchschnittliche Interaktion des zu beschaffenden Service mit der IT-
Infrastruktur des beschaffenden Unternehmens geplant, sind keine erganzenden Anforde-
rungen an das Beschaffungsobjekt notig

Beschaffung eines Service, der wenig mit IT-Infrastruktur interagiert

Aktivitaten zur Bedarfsspezifikation, aber insbesondere zur Analyse von Services am
Markt und Testinstallationen zur detaillierten Bewertung kénnen erheblich reduziert wer-
den, wenn kaum Interaktion mit IT-Infrastruktur geplant und somit kaum Schnittstellen
des zu beschaffenden Service zum Datenaustausch bendtigt werden.

Anwen-
dungsland-
schaft

Beschaffung eines Service, der eine bestehende Geschéaftsanwendung abldsen soll
Soll ein bestehender Service ersetzt werden ist eine Analyse des VVorgéangers notwendig,
etwa um Datenstrukturen zu analysieren und Anforderungen fur Schnittstellen zur Daten-
migration zu spezifizieren.

Beschaffung eines Service, der intensiv mit Geschéaftsanwendungen interagiert

Soll ein zu beschaffender Service intensiv mit bestehenden Anwendungen interagieren,
sind Spezifikationen zu nutzender Schnittstellen nétig und als Anforderung aufzunehmen.
Beschaffung eines Service, der durchschnittlich mit Geschéaftsanwendungen intera-
giert

Ist lediglich eine durchschnittliche Interaktion des zu beschaffenden Service mit anderen
Anwendungen des beschaffenden Unternehmens geplant, sind keine ergdnzenden Anfor-
derungen an das Beschaffungsobjekt nétig.

Beschaffung eines Service, der wenig mit Geschéaftsanwendungen interagiert
Aktivitaten zur Bedarfsspezifikation, aber insbesondere zur Analyse von Services am
Markt und Testinstallationen zur detaillierten Bewertung kénnen erheblich reduziert wer-
den, wenn kaum Interaktion mit anderen Anwendungen geplant und somit kaum Schnitt-
stellen des zu beschaffenden Service zum Datenaustausch bendtigt werden.

Tabelle 31: Identifizierte Einflussfaktoren von Cloud-Service-Beschaffungen der Dimension ,,Eigenschaf-
ten der beschaffenden Organisation“ mit ihren Faktorauspragungen

(Quelle: eigene Darstellung, entwickelt in Anlehnung an Wollersheim/Krcmar (2013), konkretisiert um Erkennt-
nisse aus der wissenschaftlichen Literatur)
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3.6.4 Einflussfaktor — Dimension: Eigenschaften Beschaffungsobjekt

Die von Wollersheim/Krcmar (2013) identifizierten Faktoren bzgl. etwaiger Eigenschaften des
Beschaffungsobjekts mit Einfluss auf die Ausgestaltung der Cloud-Service-Beschaffung las-
sen sich auch in der eingangs analysierten, wissenschaftlichen Beschaffungsliteratur identifi-

zieren oder gar weiter konkretisieren.

Der Einflussfaktor Beschaffungsrisiken findet sich ebenfalls in der analysierten Literatur, wobei
etwa Mitchell ausfiihrt, dass sich das Risiko aus den drei Elementen a) Hohe des potenziellen
Verlusts, b) Signifikanz des Verlusts fur das Unternehmen und c) die Wahrscheinlichkeit des
Verlusts zusammensetzt (Mitchell 1995). Die Hohe des Risikos beeinflusst wiederum bspw.
die Intensitat der Einbindung von Fachabteilungen und der Geschéftsfiihrung in die Beschaf-
fung oder die Intensitat der Informationsbeschaffung mit dem Ziel, die Verlustwahrscheinlich-
keit reduzieren zu kdnnen (Mitchell 1995, 118; Sheth 1973, 54).

Die von Wollersheim/Krcmar (2013) bereits identifizierte Faktor ,Servicekomplexitat* und seine
Auswirkungen werden auch in der analysierten Beschaffungsliteratur allgemein diskutiert. So
weist etwa Sheth (1973, 54) darauf hin, dass ein hoher Komplexitatsgrad zumeist mit einer
frihzeitigen Einbindung von Fachabteilungen einhergeht, um diesem Herr zu werden (Sheth
1973, 54). Ergénzend kann etwa auf Basis von Van Weele (2005, 24) angefligt werden, dass
bei Routinebeschaffungen, die zumeist einen geringen Komplexitatsgrad aus Sicht des be-
schaffenden Unternehmens aufweisen, lediglich einzelne Fachabteilungen involviert sind (Van
Weele 2005, 24).

Der von Wollersheim/Krcmar (2013) identifizierte Einflussfaktor ,,Problemlésungstyp” ist eng
mit dem in der Literatur identifizierten Faktor ,Innovationsgrad des Beschaffungsobjekts® ver-
knupft. Der Kaufanlass (Erst-, Ersatz- oder Erweiterungsbeschaffung) sowie der Innovations-
grad der zu beschaffenden Dienstleistung gehen einher mit einem entsprechend kleinen oder
bereits gewachsenen Erfahrungsschatz des Unternehmens. Diese Erfahrungen wirken sich
wiederum auf die Gestaltung des Beschaffungsprozesses aus (Robinson et al. 1967; Ander-
son et al. 1987). Des Weiteren ist, wie bereits im vorherigen Abschnitt erlautert, bei der Be-
schaffung von Softwareanwendungen, die priméar die Anforderungen einer Fachabteilung ad-
ressieren, wie dies etwa bei SaaS-Dienstleistungen zumeist der Fall ist, die frihzeitige Einbin-
dung der betroffenen Fachabteilung in die Anforderungsspezifikation ebenso erforderlich wie

die Einbindung der IT, um Schatten-IT zu vermeiden (Hase 2013).
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Des Weiteren definieren etwa Weill et al. (2002) drei Ebenen der IT-Unterstltzung in Unter-

nehmen: die unternehmensweite IT-Infrastruktur, Anwendungen, die von mehr als einer Abtei-

lung genutzt werden, und Anwendungen, die nur von einer Abteilung genutzt werden.

- Komponente der IT-Infrastruktur oder Anwendung, die von mehreren Abteilungen genutzt
werden soll
Es wird empfohlen, dass analog der zentralen Beschaffungsorganisation ein zentrales IT-
Beschaffungsgremium die Bedarfe koordiniert und die Verantwortung fir die Aktivitaten
des Beschaffungsprozesses Ubernimmt (Weill/Ross 2005; Winkler et al. 2011)

- Anwendung, die lediglich von einer Abteilung genutzt werden soll
Analog der dezentralen Beschaffungsorganisation werden entstehende Bedarfe zunachst
nur kurz zentral koordiniert. Die Verantwortung fur die Aktivitaten des Beschaffungspro-
zesses verbleibt zum Grof3teil bei der den Bedarf initiierenden Fachabteilung (Weill/Ross
2005; Winkler et al. 2011)

Entsprechend diesen Varianten verandern sich die in den Beschaffungsprozess einzubinden-
den Abteilungen. Soll etwa eine innovative Anwendung flr eine einzelne Fachabteilung be-
schafft werden, sind andere Abteilungen einzubinden und Kriterien zu bertcksichtigen als bei
der Beschaffung einer durch viele Abteilungen zu nutzenden Anwendung oder IT-Infrastruk-
turkomponente. Beispielhaft sind Kriterien wie die Stabilitat des Anbieters oder der Standardi-
sierungsgrad implementierter Schnittstellen bei der Beschaffung von Anwendungen, die nur

von einzelnen Abteilungen genutzt werden, weniger kritisch.

Der Faktor ,Beschaffungsmaoglichkeiten umfasst sowohl den von Wollersheim/Krcmar identi-
fizierten Faktor ,Beschaffungsmdglichkeiten als auch den separat betrachteten Faktor ,Be-
schaffungstechniken®. Somit kann die vom zu beschaffenden Cloud-Service vorgegebene Be-
schaffungsschnittstelle fokussiert werden. So sind etwa bei der Beschaffung von Cloud-Ser-
vices oft nur automatisiert beantwortete, zumeist webbasierte Interaktionen vorgesehen und
nicht individuelle Gesprache mit Mitarbeitern des Dienstleisters (NIST 2011). Eine zur Be-
schaffung zu verwendende Schnittstelle, bspw. ein Web-Formular zur Beschaffung eines

Cloud-Service, der lediglich online beschrieben ist, kann vorgegeben sein.

Somit sind folgende Auspragungen aufgrund des Faktors maglich:

- Self-Service: Das beschaffende Unternehmen nutzt die elektronischen Beschaffungsmaog-
lichkeiten bei geringer menschlicher Interaktion mit dem Anbieter,

- individuelle Angebotsanfrage: Die fir Cloud-Services per Definition vorgesehene Beschaf-

fungsschnittstelle Self-Service (NIST 2011) wird nicht genutzt. Bendtigte Cloud-Services
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werden entsprechend nicht bei ihrem primaren Anbieter, sondern bei Intermedidren be-
schafft, die in der Lage sind, auf individuelle Angebotsanfragen mit individuellen Leistungs-
angeboten, kombiniert aus unterschiedlichen Standardangeboten anderer Anbieter, einzu-

gehen.

Howcroft/Light (2002) betonen dariiber hinaus, dass bei der Beschaffung eines starker indivi-
dualisierten Services IT-Expertise zur korrekten und widerspruchsfreien Ausformulierung von
Anforderungen bendétigt wird und entsprechend in der Rolle eines Mediators oder Gestalters
in das Team eingebunden werden sollte. Ist demgegeniiber die Beschaffung eines standardi-
sierten Services angedacht, sollte die Einbindung in der Rolle eines Analysten oder Bewerters
erfolgen, etwa um wéhrend der Marktanalyseaktivitaten und Bewertung von Services am Markt
etwa durch Testinstallationen maf3gebend unterstiitzen zu kdnnen (Howcroft/Light 2002, 76).
In der Literatur wird dariber hinaus noch der Einflussfaktor ,Typ des Beschaffungsobjekts®
identifiziert. Da Cloud-Services jedoch auch im juristischen Sinne immer Dienstleistungen sind
(Bedner 2013, 6 f.) und sich nur wenig individualisieren lassen, wird im vorliegenden Kontext
auf die Unterschiede zwischen der Ausgestaltung von Beschaffungen fur Dienstleistungen und
physische Produkte sowie auf Unterschiede zwischen der Beschaffung individuell oder stan-
dardisiert ausgestalteter Leistungsangebote nicht weiter eingegangen.

Tabelle 32 fasst die konkretisierten Einflussfaktoren und mdgliche Auspragungen zusammen.
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Eigenschaften des Beschaffungsobjekts
Ein-

fluss-
faktor

Be-
schaf-
fungsri-
siken

Identifizierte Auspragungen

Hohes Beschaffungsrisiko/-volumen
Soll ein Service beschafft werden, der fiir das beschaffende Unternehmen mit einem hohen Risiko einher-
geht oder der sehr hohe Aufwénde erfordert, ist sicherzustellen, dass alle relevanten Leistungsmerkmale
beschrieben und auch bewertet werden. Insbesondere die Leistungsbewertung durch Testinstallationen
oder das Konsultieren von Referenzen erfordert die intensive Einbindung technischer und fachlicher Ex-
pertise sowie die Einbindung der Unternehmensfiihrung/des Managements.

Durchschnittliches Beschaffungsrisiko/-volumen

Soll ein Service beschafft werden, der fir das beschaffende Unternehmen mit durchschnittlichem Risiko
einhergeht oder der durchschnittliche Aufwande erfordert, sind keine erganzenden Anforderungen an das
Beschaffungsobjekt oder eine intensivere Einbindung von Expertise in das Team erforderlich.

Geringes Beschaffungsrisiko/-volumen

Soll ein Service beschafft werden, der fiir das beschaffende Unternehmen mit geringem Risiko einhergeht
oder der lediglich geringe Aufwénde erfordert, sind die Bedarfsbeschreibung, die Servicebewertung, aber
auch das Beschaffungsteam in seinem Umfang aus Griinden der Effizienz zu reduzieren. Die Anzahl der
auf Arbeitsebene im Team getroffenen Entscheidungen ist vergleichsweise hoch.

Service-
komple-
xitat

Service, der auf Sub-Services anderer Anbieter aufbaut

Soll ein Service beschafft werden, der auf Leistungen von Sub-Services anderer Anbieter aufbaut, so sind
Bewertungsaktivitaten gegebenenfalls auf diese Services und ihre Anbieter auszudehnen und somit mehr-
fach durchzufiihren.

Service, der nicht auf Sub-Services anderer Anbieter aufbaut

Soll ein Service beschafft werden, der nicht auf anderen Services aufbaut, sind auch keine ergdnzenden
Bewertungsaktivitéten erforderlich.

Prob-
lemlo-
sungs-
typ

Service mit geringer Innovationshéhe/geringem Neuigkeitsgrad fur das beschaffende Unternehmen
Soll ein Service beschafft werden, der fiir das beschaffende Unternehmen einen geringen Neuigkeitsgrad
aufweist, kann auf Erfahrungswerten und Bedarfsbeschreibungen aufgebaut werden. Es sind entsprechend
geringere Beschaffungsaufwande und ein schlankeres Team erforderlich.

Innovativer und fiir das beschaffende Unternehmen neuer Service fir den zunéachst experimentel-
len Einsatz

Soll ein Service beschafft werden, der fiir das beschaffende Unternehmen neu ist, sind durchschnittliche
Beschaffungsaufwande und ein durchschnittlich besetztes Beschaffungsteam erforderlich.

Innovativer und fiir das beschaffende Unternehmen neuer Service fur den nichtexperimentellen
Dauereinsatz

Soll ein Service beschafft werden, der fur das beschaffende Unternehmen neu ist, und dieser von Beginn
an nichtexperimentell eingesetzt werden, so sind erhdhte Beschaffungsaufwénde und ein Beschaffungs-
team erforderlich, das Uiber ausreichend fachliche und technische Expertise verfiigt, sodass von Beginn an
eine reibungslose Servicenutzung erfolgen kann.

Innovative SaaS-Dienstleistung fiir den nichtexperimentellen Dauereinsatz, die Herausforderungen
von Fachabteilungen besonders effektiv adressieren soll

Soll ein innovativer SaaS-Service beschafft werden, der die Anforderungen einer Fachabteilung beson-
ders effektiv adressiert ohne eine einleitende, experimentelle Nutzungsphase, so sind neben einem erhoh-
ten Beschaffungsaufwand und einem Team mit fachlicher wie technischer Expertise auch ergénzende An-
forderungen hinsichtlich Benutzbarkeit, Ergonomie, Benutzersupport oder Schulungen zu spezifizieren
und zu bewerten.

Service-
typ

Beschaffungsobjekt ist vom Typ ,,Abteilungstibergreifende Nutzung*

Soll ein Service beschafft werden, der Mitarbeitern aus unterschiedlichsten Abteilungen und von unter-
schiedlichsten Hierarchieebenen adressiert und von ihnen genutzt werden soll, ist eine intensivere Einbin-
dung technischer wie fachlicher Expertise erforderlich, etwa um Zugangsanforderungen zu spezifizieren
und zu bewerten.

Beschaffungsobjekt ist vom Typ ,,Einzelne Abteilung nutzt*

Soll ein Service beschafft werden, der lediglich Nutzer einer einzelnen Abteilung und ihre Anforderungen
adressiert, so ist kein erweitertes Beschaffungsteam oder gesonderte Expertise erforderlich

Be-
schaf-
fungs-
mog-
lichkei-
ten

Beschaffungsobjekt kann mittels individueller Ausschreibung bei Intermediéaren beschafft werden
Soll ein Cloud-Service nicht im Self-Service sondern mittels klassischer Ausschreibungsverfahren von
Intermedidren erworben werden, ist die Einbindung technischer Expertise in der Rolle Mediator/Gestalter
erforderlich, etwa um widerspruchsfreie, korrekte Anforderungen zu spezifizieren und auszuschreiben.
Beschaffungsobjekt kann im Self-Service erworben werden

Soll ein Cloud-Service (ber die Ubliche Beschaffungsmaéglichkeit Self-Service beschafft werden, erfolgt
die Einbindung technischer Expertise in der Rolle Analyst und Bewerter, insbesondere um Angebote am
Markt zu analysieren und zu bewerten.

Tabelle 32: Identifizierte Einflussfaktoren von Cloud-Service-Beschaffungen der Dimension ,,Eigenschaf-
ten des Beschaffungsobjekts“ mit ihren Faktorauspragungen

(Quelle: eigene Darstellung, entwickelt in Anlehnung an Wollersheim/Krcmar (2013), konkretisiert um Erkennt-
nisse aus der wissenschaftlichen Literatur)
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3.6.5 Einflussfaktor — Dimension: Eigenschaften Beschaffungsteam

Die Gruppe von Personen, die am Einkauf und der anschlieBenden Leistungsnutzung beteiligt
sind, wird in der Literatur bzgl. des betrieblichen Einkaufs auch als ,buying center” bezeichnet
und ist in ihrer Gesamtheit nicht nur zum Zeitpunkt der Beschaffung von Relevanz, sondern
auch im Anschluss, etwa zur Messung und Bewertung von wahrgenommener Servicequalitét
im Anschluss an die Leistungserbringung (Grénroos 2007, 359). Vor dem Hintergrund der brei-
teren Analyse der Beschaffungsliteratur wird deutlich, dass die von Wollersheim/Krcmar
(2013) separat betrachteten Einflussfaktoren ,Abteilungen — Expertise®, ,Teammitglieder — Ex-
pertise“ und ,Buying Network® weiter verdichten und auf das Wesentliche konzentrieren las-
sen. Sowohl die Expertise des Einzelnen als auch seine personliche Einstellung gegentber
dem Beschaffungsobjekt kann zusammenfassend im Faktor IT-Affinitdt betrachtet werden.
Gleiches gilt fur die drei in der wissenschaftlichen Literatur identifizierbaren Einflussfaktoren,
die ebenfalls die IT-Expertise als gemeinsamen Kern haben. Tabelle 33 fasst die konkretisier-
ten Einflussfaktoren und magliche Auspragungen auf Basis der vorliegend analysierten Lite-
ratur sowie der Arbeit von Wollersheim/Krcmar (2013) zusammen.

Eigenschaften des Beschaffungsteams (Buying Center)

Einflussfak-
tor E———————
- Involvierte Fachbereiche besitzen hohe IT-Affinitat & Informationen sind abrufbar
Besitzen die in die Beschaffung involvierten Fachbereiche eine hohe IT-Affinitat und
sind bendtigte technische Informationen oder Leitlinien zur Beschaffung von Cloud-Ser-
vices unternehmensintern oder -extern abrufbar, kann eine geringere Einbindung techni-
scher Experten in das Beschaffungsteam erfolgen, also etwa die IT-Abteilung des Unter-
nehmens weniger stark in die Aktivitaten zur Analyse und Bewertung von Cloud-Services
eingebunden werden.
- Involvierte Fachbereiche besitzen geringe IT-Affinitat
Besitzen die in die Beschaffung involvierten Fachbereiche lediglich eine geringe IT-Affi-
nitat, ist eine umfangreichere Einbindung technischer Experten in das Beschaffungsteam
notwendig, um Aktivititen zur Analyse und Bewertung von Cloud-Services wie auch zur
Bedarfsbeschreibung und Bedarfsanpassung zu unterstitzen oder erst zu ermdglichen.
Tabelle 33: Identifizierte Einflussfaktoren von Cloud-Service-Beschaffungen der Dimension ,,Eigenschaf-
ten des Beschaffungsteams (Buying Center)“ mit ihren Faktorauspragungen
(Quelle: eigene Darstellung, entwickelt in Anlehnung an Wollersheim/Krcmar (2013), konkretisiert um Erkennt-
nisse aus der wissenschaftlichen Literatur)

Identifizierte Auspragungen

IT-Affinitat
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3.7 Einordnung in Bezugsrahmen — Qualitatsanalyse aus Kaufer-
perspektive

AbschlieRend erfolgt in diesem Kapitel die Zusammenfassung der identifizierten und in den
vorangehenden Abschnitten 3.5 und 3.6 diskutierten Anforderungen an eine Methode zur Ana-
lyse von Cloud-Service-Qualitat aus der Kauferperspektive (Abbildung 23). Die Abbildung kon-
zentriert die Inhalte schematisch und in Anlehnung an den entwickelten Bezugsrahmen (Ab-
schnitt 2.4).
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— Beschaffung standardisierter Cloud-Services erfordert iterierende Aktivitaten der
Bedarfsspezifikation, der Marktanalyse sowie der Angebotsbewertung

— Bedienung individueller Servicebedarfe wird durch Unternehmen im Cloud-Service-
Okosystem erméglicht, die standardisierte Services veredeln

Beschaffu ngsobjekt — Monitoring-Aktivitaten in der Service-Nutzungsphase sind unerlasslich

— Wissensmanagement, Marktbeobachtung, kontinuierlicher Wandel, Beteiligung und
Kooperation, Konfliktlésung, Zentralisierung und Erfahrungsaustausch sind bei
Beschaffung und Nutzung von Cloud-Services besonders zu beriicksichtigen

Beschaffungsrisiken
* Servicekomplexitat
¢ Problemlosungstyp
* Service-Typ

* Beschaffungsmoglichkeiten

) Qualitdtsmodell Pre-Purchase / Dimensionen:
Funktionale Eignung, Leistungsfahigkeit, Kompatibilitat,
Benutzerfreundlichkeit, Zuverlassigkeit, Sicherheit,

Beschaffungsteam

o Wartbarkeit, Portabilitdt, Image
o |T-Affinitat

2) Qualitdtsmodell Post-Purchase / Dimensionen:
Zuverlassigkeit des Serviceanbieters, Vollstandigkeit
und Abdeckungsgrad, Beziehungs- und Kundenbin-
dungsfahigkeiten, Flexibilitdt des Serviceanbieters

Abbildung 23: Anforderungen, eingeordnet in Bezugsrahmen dieser Arbeit
(Quelle: eigene Darstellung)
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4 Gestaltungselemente einer Methode zur Qualitats-

analyse von Cloud-Services (CSQA-Methode)

Da Cloud-Services im Self-Service zu meist moderaten monatlichen Mietbetragen per Kredit-
kare bezahlt und ohne grof3e technische Vorkenntnisse in einfachen Ausfuihrungen genutzt
werden konnen, wird die Beschaffung durch Fachabteilungen und Abteilungsleiter in Unter-
nehmen unter Umgehung des Einkaufs oder der IT-Abteilung erheblich erleichtert. Von Unter-
nehmen sind entsprechend organisatorische MaZnahmen und anleitende Methoden zu erstel-
len, um IT-Wildwuchs ebenso zu verhindern wie eklatante Licken und Fehler in Aktivitaten der
Marktanalyse, der Anforderungserhebung oder der Servicebewertung und Serviceauswahl.

Es ist methodische Unterstiitzung nétig, die auf Eigenschaften von Cloud-Services eingeht,
den gesamten Service-Nutzungszyklus im Unternehmen abbildet und sowohl hinsichtlich der
Struktur zu erzielender Analyseergebnisse wie auch hinsichtlich des durchzufiihrenden Ana-
lyseprozesses unterstiitzt. Wie in Kapitel zwei aufgezeigt, ist eine solche Methode aktuell je-

doch nur in Teilen verfiigbar (siehe Kapitel 2).

Zur ldentifikation von Gestaltungselemente und Konstrukten einer umfassend unterstitzenden
Methode ist dieses Kapitel wie in der nachfolgenden Abbildung 24 herausgearbeitet struktu-

riert.
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Konkretisieren der Forschungsherausforderung

Methodisches Vorgehen und Forschungsdesign

Zusammenfassung
Vorgehen

Method Engineering Methodenbausteine

Auswahl einer Basismethode und ihrer Methodenblocke

Identifikation von Identifikation von
EENNELEEN Eigenschaftenbiindeln

Entwicklung von konfigurierbaren Methoden-Templates

Analyse Rahmenbedingungen, Auswahlvon Methodenblécken, Konfiguration von
Methoden-Templates in ausgewahlten Methodenblocken, Methodenausfiihrung

Abbildung 24: Aufbau Kapitel 4
(Quelle: eigene Darstellung)
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4.1 Problemdefinition und Forschungsherausforderung

In den vergangenen Jahren sind Cloud-Services als Modell zur bedarfsorientierten Beschaf-
fung von IT-Dienstleistungen aufgekommen. Cloud-Services verandern die Art und Weise wie
Organisationen ihre IT-Landschaft aufbauen kdnnen, fordern zugleich jedoch traditionelle In-
strumente zur IT-Steuerung von Organisationen heraus. Die Eigenschaften von Cloud-Ser-
vices (bedarfsabh&angige Nutzung, gemeinschaftliche Nutzung von IT-Ressourcen tber Unter-
nehmensgrenzen oder auch der Zugriff auf IT-Ressourcen tber Netzwerke) machen es erfor-
derlich, dass Organisationen ihre traditionellen Aktivitdten und Ablaufe Uberdenken und an-
passen, sowohl im Rahmen der initialen Leistungsbeschaffung als auch zur Uberwachung und
kontinuierlichen Steuerung des Leistungsbezugs wahrend der Nutzungsphase (Armbrust et al.
2010; Winkler et al. 2011; Winkler/Brown 2013).

Um mit Cloud-Services unternehmensindividuell ausgestaltete Ziele zu erreichen, sind bei der
Beschaffung von Services entsprechend individuell ausgepragte Schwerpunkte bei einzelnen
Serviceeigenschaften zu setzen. Repschlaeger et al. (2013a) konnten in einer Studie etwa funf
Cluster von Unternehmen identifizieren, die jeweils ahnliche Ziele mit der Cloud-Service-Be-
schaffung verbinden und entsprechend auch ahnliche Eigenschaften der zu beschaffenden
Services praferieren. Zwischen den Clustern werden jedoch unterschiedliche Schwerpunkte
schnell auffallig. Ein Unternehmen auf der Suche nach einem flexiblen Service hat andere
Praferenzen als eines auf der Suche nach einem besonders leicht mobil nutzbaren Service
oder einem Service von sehr hoher Qualitat zum Einsatz in Aktivitaten der Kunden-/Lieferan-
tenbeziehung (Repschlaeger et al. 2013a, 9). Von Beschaffungsvorgang zu Beschaffungsvor-
gang werden die mit der Servicebeschaffung verbunden Ziele entsprechend variieren. Um das
beschaffende Unternehmen in der Ausgestaltung seiner den jeweiligen Zielen und Gegeben-
heiten entsprechenden Qualitatsanalyse im Rahmen des Beschaffungsprozesses zu beglei-

ten, ist entsprechende, methodische Unterstitzung notwendig.

Gleiches gilt fur zyklische Qualitdtsanalyseaktivititen wahrend des Leistungsbezugs. Benlian
et al. (2011) zeigen etwa ein Messinstrument fir die Qualitat von Software-Services auf, ba-
sierend auf der von SERVQUAL (Parasuraman et al. 1988; Parasuraman et al. 1991) genutz-
ten zones-of-tolerance-Technik. Das Messinstrument kann Anwendern einen Bewertungsrah-
men bzgl. der Qualitat von SaaS bieten — Cloud-Services umfassen jedoch nicht nur Software-
Services. Des Weiteren greift eine Bewertung durch den nutzenden Anwender, wie dies etwa
im Messinstrument von Benlian et al. (2011) vorgesehen ist, ggf. zu kurz. Dies kann insbeson-
dere der Fall sein, wenn auch automatisiert, durch Administratoren oder von Experten erfasste
und bewertete Qualitatsaspekte in die Qualitatsbewertung von Cloud-Services wahrend der

Nutzungsphase einflieBen sollen, um bspw. bei kinftigen Beschaffungen eine belastbarere
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Datenbank an Qualitatshewertungen nutzen zu kdnnen (Limam/Boutaba 2010; Mase et al.
2004; Jadhav/Sonar 2011). Um individuellen Qualitatsanforderungen durch Nutzer wie Exper-
ten manuell wie automatisiert und bzgl. jedweder Art von Cloud-Services gerecht zu werden,
ist die methodische Unterstitzung hinsichtlich der Qualitatsanalyse unabdingbar.

Wollersheim/Krcmar (2014) kdnnen in einer Analyse neben den bereits genannten noch wei-
tere Ansatze zur Strukturierung von Qualitatsanalyseaktivitdten im Rahmen der initialen Leis-
tungsbeschaffung wie auch wahrend der Nutzungsphase in der wissenschaftlichen Literatur
identifizieren. Es entsteht jedoch ein sehr fragmentiertes Bild von Referenzprozessen und
Qualitdtsmodellen, die Unternehmen bei der Qualitatsanalyse von Cloud-Services entlang des
Service-Nutzungszyklus unterstiitzen wollen. Identifizierte Prozesse und Modelle werden zwar
jeweils hinsichtlich spezifischer Herausforderungen bei der Analyse der Qualitét von Cloud-
Services optimiert; die erzielten Forschungsergebnisse werden jedoch nicht mit Basismetho-
den zur Qualitdtsanalyse zusammengefihrt. Somit bilden sie weder den Lebenszyklus von der
initialen Beschaffung tber Folgebeschaffungen bis zur Nutzungseinstellung ab noch sind sie
fur unterschiedliche Arten von Cloud-Services geeignet. Dartiber hinaus werden im stetig
wachsenden und reifenden Markt zunehmend auch Unternehmenssoftware-Anwendungen
wie Enterprise Resource Planning (ERP) oder Customer Relationship Management (CRM) als
Cloud-Service angeboten. Infolgedessen werden auch diese komplexeren Unternehmensan-
wendungen unternehmensextern bezogen (Winkler/Brown 2013) und begriinden Beschaf-
fungsentscheidungen in Millionenhdhe (Correia et al. 2013). Die methodische Unterstiitzung
zur Analyse der Servicequalitat zum Zeitpunkt der Beschaffung, wie auch zur Nutzung, kommt
somit eine erhohte Bedeutung zu. Eine Methode zur Analyse der Servicequalitat, die auf Ei-
genschaften von Cloud-Services eingeht, den gesamten Service-Nutzungszyklus im Unter-
nehmen abbildet und sowohl hinsichtlich der Struktur zu erzielender Analyseergebnisse, wie
auch hinsichtlich des durchzufiihrenden Analyseprozesses vollstéandig und widerspruchsfrei
unterstiitzt, ist aktuell nicht verfligbar (siehe Kapitel 2). Es stellt sich entsprechend die diesem

Kapitel zugrunde liegende Forschungsfrage:

FF 2: Was sind Gestaltungselemente und Konstrukte einer Methode zur Analyse von

Cloud-Service-Qualitat aus der Kauferperspektive (CSQA-Methode)?

Zur Beantwortung dieser Forschungsfrage ist es zundchst notwendig, ein geeignetes For-
schungsdesign zu identifizieren, das es ermdglicht, die Gestaltungselemente und Konstrukte
einer Methode zur Analyse von Cloud-Service-Qualitat aus der Kauferperspektive zu identifi-

zieren.
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4.2 Methodisches Vorgehen

In der Literatur beschriebene Methoden und Werkzeuge zur Qualitdtsanalyse und im Rahmen
dieser Arbeit identifizierte partiell spezifische Herausforderungen bei der Qualitdtsanalyse von
Cloud-Services sind nachfolgend zusammenzufuhren, um Gestaltungselemente und Kon-
strukte einer Methode zur Qualitdtsanalyse von Cloud-Services zu identifizieren. Die zielge-
richtete Gestaltung und Neuausrichtung bereits existierender Methoden und Werkzeuge wird
auch als Method Engineering bezeichnet. Brinkkemper (1996) definiert Method Engineering
als: ,the engineering discipline to design, construct and adapt methods, techniques and tools”
(Brinkkemper 1996, 276). Die Herkunft und Besonderheiten der Forschungsmethode Method
Engineering, Methodenbausteine und zentrale Begriffe sowie ein Vorgehensmodell zur Iden-
tifikation von Gestaltungselementen der zu entwickelnden CSQA-Methode werden nachfol-

gend vorgestellt.

4.2.1 Method Engineering und Method Configuration

Gepragt wird der Begriff des Method Engineering unter anderem durch die Arbeit von
Kumar/Welke (1992) zur Entwicklung und Differenzierung von Methoden. Diese Grundlagen-
arbeit wird in verschiedenen Forschungsdisziplinen tber die Jahre weiterentwickelt. So ver-
dichten sich etwa die von Gutzwiller (1994) urspriinglich skizzierten vier Basiskomponenten
einer Methode in nachfolgenden Arbeiten zu zwei wesentlichen Komponenten — den Prozess-
fragmenten und den Produktfragmenten (Brinkkemper 1996; Brinkkemper et al. 1998, 1999).
Beides sind Fragmente oder Bausteine einer Methode, beschreiben diese jedoch aus unter-
schiedlichen Perspektiven (Harmsen et al. 1994). Wahrend Produktfragmente (PDF) die Er-
gebnisse und Zwischenergebnisse wie etwa Meilensteindokumente, Modelle oder Diagramme
beschreiben, werden die zu erledigenden Aktivitaten und Aufgaben, um diese Ergebnisse zu
erzielen, in Prozessfragmenten (PZF) beschrieben (Brinkkemper et al. 1998, 384).

Produktfragmente kdnnen Modelle, Modellkomponenten oder auch Konzepte sein (Brinkkem-
per et al. 1999, 211). Abbildung 25 beschreibt eine solches Produktmodell und seine Kompo-

nenten.
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Abbildung 25: Produktmodell — beispielhafte Abbildung
(Quelle: eigene Darstellung, entwickelt anhand der Entitdten und Beziehungen im Ergebnisdokument des CSQA

MBL Qualitatsbewertung — Nutzungsphase)



4.2 Methodisches Vorgehen 159

Da jedes identifizierte Prozessfragment ein Produktfragment produziert und jedes Produktfrag-
ment wiederum von einem Prozessfragment produziert wird, kann das Wechselspiel zwischen
beiden Fragmenten — wie in Abbildung 26 in Anlehnung an Sunyaev (2010, 111) — visualisiert
werden (Brinkkemper et al. 1998, 390).

1l.n
Prozessfragment (PZF)
folgt auf
produziert
Produktfragment (PDF) Prozessfragment (PZF)
bendtigt ‘

Abbildung 26: Wechselspiel zwischen Produkt- und Prozessfragmenten einer Methode
(Quelle: eigene Darstellung, entwickelt in Anlehnung an Brinkkemper et al. (1998, 390) und Sunyaev (2010, 111))

Produkt- und Prozessfragmente einer Methode missen jedoch nicht zwangslaufig immer
gleich ausgestaltet sein bzw. bei jeder Methodenanwendung in gleicher Weise angewendet
und produziert werden. Anforderungen an die Ausgestaltung von Methodenfragmenten, etwa
hinsichtlich des Detaillierungsgrads von PDF, kdnnen in Abhangigkeit von aktuellen Gegeben-
heiten und Umwelteinfliissen variieren und somit auch unterschiedlich intensiv durchgefiihrte
PZF zur Erstellung der Produktfragmente induzieren. Wird eine Methode um optionale Frag-
mente erganzt und auf eine Art und Weise beschrieben, die Konfigurationen ermdglicht, so
werden die einzelnen Fragmente als Basispakete bezeichnet und als konfigurierbare Methode
benannt — eine Methode, die zum Anwendungszeitpunkt anhand von Parametern an situative
Gegebenheiten adaptiert werden kann und somit in unterschiedlichen Situationen anwendbar
ist (Brinkkemper 1996, 277; Karlsson/Agerfalk 2004). Die Gesamtheit der wiederverwendba-
ren, spezifischen Fragmente der Basismethode fir unterschiedliche Situationen kann wiede-
rum zu einem ,Block® zusammengefasst werden. Derartige Methodenblécke kombinieren wie-
derverwendbare Produkt- und Prozessfragmente einer Methode, erganzt um Kontextinforma-
tion (Sunyaev 2010, 114).

Da bei der Qualitatsanalyse von Cloud-Services aus der Kauferperspektive von Fall zu Fall
und von Unternehmen zu Unternehmen unterschiedliche Einflussfaktoren und Anforderungen
zu berucksichtigen sind (siehe Kapitel drei dieser Arbeit), scheint eine an die jeweiligen Anfor-

derungen der vorherrschenden Gegebenheiten anpassbare Methode zur Qualitdtsanalyse
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notwendig. Besonders Augenmerk bei der Gestaltung und Beschreibung einer CSQA-Me-
thode ist des Weiteren auf ihre Anwendbarkeit in der Unternehmenspraxis zu richten, wie etwa
(livari et al. 2000, 183) betonen. Die Autoren flihren aus, dass die verbesserte Anwendbarkeit
von Methoden in der Unternehmenspraxis als ein Argument fir die Verwendung von Method-
Engineering-Techniken gesehen werden kann — da diese Techniken bereits erprobte und in
passender Weise beschriebene Werkzeuge und Methoden aus der Unternehmenspraxis als
Basis verwenden und diese bedarfsorientiert verfeinern kénnen (livari et al. 2000, 182).

Eine mittels identifizierter Parameter auf den jeweils aktuell vorliegenden Bedarf ausgerichtete
Methodenkonfiguration wird als Method Configuration bezeichnet und ist Teilbereich der Me-
thod-Engineering-Techniken (Karlsson/Agerfalk 2004, 619). Eine von Karlsson/Agerfalk
(2004) entwickelte Technik erméglicht es, wiederverwendbare Fragmente in bereits erprobten
Methoden zu identifizieren, Konfigurationen von Anforderungen und Einflussfaktoren (Karls-
son/Agerfalk 2004, 619). Eine Konfiguration bezeichnet in diesem Zusammenhang die situati-
onsspezifische Auspragung einer Methode, angepasst an die gerade vorherrschenden Bedin-
gungen (Karlsson/Agerfalk 2004, 620). Wird eine Basismethode als Ausganspunkt verwendet
und an vorherrschende Bedingungen und auf sie einwirkende Faktoren angepasst, so wird,
wie bereits erwahnt, von Methodenkonfiguration gesprochen. Method Configuration bedeutet
.... to adapt a particular method to various situated factors* (Karlsson/Agerfalk 2004, 619).
Dessen ungeachtet kann es auch bei Anwendung von Method-Configuration-Techniken not-
wendig sein, neben den Fragmenten der als Ausgangspunkt gewahlten Basismethode ein-
zelne Fragmente anderer Methoden als Erganzung hinzuzuziehen — jedoch ist stets eine Ba-
sismethode der Ausgangspunkt fir etwaige Konfigurationen und bildet das Grundgertst
(Karlsson/Agerfalk 2004).

Bevor in den nachfolgenden Abschnitten die schrittweise Entwicklung der konfigurierbaren
Methode zur Analyse von Cloud-Service-Qualitat (CSQA-Methode) erfolgt, beschreibt der
nachfolgende Abschnitt zunéchst das von Karlsson/Agerfalk (2004) entwickelte und vorliegend

angewendete methodische Vorgehen.

4.2.2 Methodisches Vorgehen

Zur strukturierten Entwicklung konfigurierbarer Methoden wird von Karlsson/Agerfalk (2004)
ein Vorgehen entwickelt und in empirischen Studien validiert, die ,Method for Method Confi-
guration®. Identifizierte Methoden werden zunachst in ihre Einzelbestandteile zerlegt und diese
werden als Basispakete gesammelt (Base of Configuration Packages). Ebenso werden rele-
vante Eigenschaften und Eigenarten der Methodeneinsatzumgebung herausgearbeitet und zu
Eigenschaftenbiindeln zusammengefasst (Base of Development Situation and Characteris-

tics).
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Im néchsten Schritt werden dann Basispakete und Eigenschaftenbiindel zu Templates kombi-
niert, die situationsbezogen konfiguriert und eingesetzt werden kénnen. Die so entstehende
Template-Sammlung (Base of Configuration Templates) enthalt eine Vielzahl von Templates,
die identifizierte Einzelbestandteile von Methoden situationsbezogen kombinieren, also abge-
stimmt auf Eigenschaftenbiindel.

Ist nun, zur konkreten Methodenanwendung, die situationsbezogene Ausgestaltung einer Me-

thode nétig, etwa bei einer anstehenden Qualitatsanalyse von Cloud-Services, kann dies auf-

bauend auf der von Karlsson/Agerfalk (2004) beschriebenen Methode des Method Enginee-
ring und dem von Brinkkemper (1996, 277) beschriebenen Ablauf zur situationsbezogenen

Methodenkonfiguration und -ausfiihrung in vier Schritten erfolgen:

1. Analyse vorherrschender Rahmenbedingungen und Herausforderungen bzgl. der Quali-
tatsanalyse von Cloud-Services,

2. Auswahl von Methodenblécken der CSQA-Methode anhand identifizierter Rahmenbedin-
gungen und Herausforderungen,

3. Konfiguration von Methoden-Templates innerhalb der ausgewéahlten Methodenbldcke zu
einer situationsbezogen ausgestalteten Methode zur Qualitatsanalyse von Cloud-Ser-
vices,

4. Ausfuhrung der situationsbezogen konfigurierten CSQA-Methode; Erzeugen der Ergebnis-

dokumente.

Der nachfolgend abgebildete Ablauf (Abbildung 27) fasst die Schritte der Methodenentwick-
lung und die Schritte einer situationsbezogenen Methodenausfiihrung zusammen, aufbauend

auf der von Karlsson/Agerfalk (2004) beschriebenen Methode.
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Aufarbeitung existierender Methoden Aufarbeitung von Anforderungen &
(Kapitel 2) Eigenschaften (Kapitel 3)

Vorarbeiten

Auswahl einer Basismethode und ihrer

Initiilerung Methodenbldcke

Identifikation von Identifikation von

Sektion 1 Basispaketen Eigenschaftenbiindeln

Sektion 2 Entwicklung von konfigurierbaren Methoden-Templates

Analyse Rahmenbedingungen, Auswahlvon Methodenbldcken, Konfiguration von
Methoden-Templatesin ausgewahlten Methodenblocken, Methodenausfiihrung

Sektion 3

Abbildung 27: Die Entwicklung situationsbezogener Methoden auf Template-Basis
(Quelle: eigene Darstellung, entwickelt in Anlehnung an Karlsson/Agerfalk (2004, 627))

Die in der vorliegenden Arbeit durchgefiihrte Entwicklung einer situationsbezogen anwendba-
ren Methode zur Qualitatsanalyse von Cloud-Services (CSQA-Methode) folgt dem For-
schungsdesign des Method Engineering, insbesondere den von Karlsson/Agerfalk (2004) aus-
gearbeiteten Schritten. Vorab durchzuflihrende Arbeiten wie die Aufarbeitung existierender
Methoden sowie die Aufarbeitung von Anforderungen und Eigenschaften an die Methoden-
ausgestaltung sind im Rahmen der vorliegenden Dissertation bereits durchgefihrt und die Er-
gebnisse in den Kapiteln zwei und drei aufgearbeitet worden. Zur Entwicklung der CSQA-Me-
thode ist entsprechend die Auswahl einer Basismethode aus der Menge existierender Metho-
den unter Bericksichtigung identifizierter Anforderungen der néchste Schritt, gefolgt von der
Identifikation von Basispaketen und Eigenschaftenbiindeln. Die auf Basis der jeweils entstan-
denen Ergebnisse mdgliche Entwicklung von konfigurierbaren und kombinierbaren Templates
schlief3t die Entwicklung der CSQA-Methode im engeren Sinne ab. Abgerundet und komplet-
tiert wird dieses Kapitel durch die exemplarische Template-Anwendung zur Entwicklung einer
situationsbezogen ausgestalteten Methode.
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4.3 Auswahl der CSQA-Basismethode

Die Analyse der Qualitdtsanalyse — Literatur zeigt, dass wissenschaftliche Methodenbeschrei-
bungen entweder die Beschreibung entstehender Produkte wie Kriterienkataloge oder Bewer-
tungsraster oder aber Analyseprozesse und die enthaltenen Aktivitaten und Schritte fokussie-
ren. Nur wenige Arbeiten vereinen beide Perspektiven einer Methodenbeschreibung und be-
schreiben beide Fragmente ausgewogen. Von der analysierten Literatur (siehe Kapitel zwei)
verknupft lediglich das von Gronau (2012) spezifisch fur die Beschaffung von ERP-Systemen
entwickelte Qualitatsmodell die identifizierten Qualitatsaspekte (Produktfragmente) mit ent-
sprechenden Qualitétsanalyseaktivitaten. Alle anderen in der Literatur identifizierten Qualitats-
modelle inkludieren keine detaillierte Beschreibung der notwendigen Ablaufe und Aktivitaten,
um die vorherrschende Qualitat eines Produkts oder einer Dienstleistung anhand des jeweils
beschriebenen Qualitdtsmodells aktiv zu analysieren — die Beschreibungen enthalten keine
Fragmente, die aus der Prozessperspektive beschrieben wurden. Arbeiten mit einem Schwer-
punkt auf Prozessablaufe zur Qualitatsanalyse der durchzuflihrenden Aktivitaten und Schritte
umfassen andererseits auch keine umfangreichen Beschreibungen aus der Produktperspek-
tive. Einzelne Arbeiten wie etwa von Day/Barksdale (1994) sind jedoch diesbeziiglich leicht
erweiterbar oder es sind erste Verknipfungen zu bestehenden Produktfragmenten wie Anfor-
derungskatalogen oder etablierten Checklisten anderer Autoren bereits eingebunden worden
(Comella-Dorda et al. 2004). Um den in Kapitel drei der vorliegenden Arbeit identifizierten An-
forderungen an eine Qualitdtsanalysemethode fur Cloud-Services dennoch bestmdglich ent-
sprechen zu kdnnen, wird die Auswahl der CSQA-Basismethode nachfolgend in zwei Schritten
erfolgen.

Zunachst wird eine Basismethode mit Fokus auf die Beschreibung des Prozessmodells iden-
tifiziert, im nachsten Schritt werden zentrale Produktfragmente gegebenenfalls auf Basis von
Beschreibungen in der wissenschaftlichen Literatur konkretisiert. Dieses Vorgehen erfordert
zum einen die entsprechende Erweiterbarkeit identifizierter Prozessmodelle um konkretisie-
rende Produktfragmente, es ermdglicht jedoch in Summe die bestmdgliche Adressierung der

identifizierten Anforderungen an eine Qualitdtsanalysemethode fiir Cloud-Services.

4.3.1 Fokus — Prozessfragmente der CSQA-Basismethode

Anforderungen an die zu identifizierende Basismethode setzen sich aus mehreren Aspekten
zusammen. Zunachst soll die Basismethode alle grundlegenden Qualitatsanalyseaktivitaten
im Rahmen von IT-Beschaffungen tberdecken. Dies umfasst Aktivitaten zur Anforderungs-
spezifikation, Aktivitdten zur Akquisition wie etwa die Angebotsbewertung, Aktivitaten zur Ver-

tragserfillung wie die Installation und Integration des Beschaffungsobjekts sowie nebenlaufige
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Managementaktivitditen mit Qualitatsanalysebezug. Aufgrund dieser Anforderungen verblei-
ben lediglich 9 der 67 in Kapitel zwei identifizierten Arbeiten mit Aktivitatsabfolgen oder Pro-
zessmodellen zur weiteren Analyse. Dartber hinaus ist eine gréf3stmdgliche Adressierung der
in Tabelle 28 (siehe Abschnitt 3.5.1) aufgefiihrten Anforderungen das Ziel. Des Weiteren soll
die ausgewahlte Methode mdoglichst erweiterbar und an die Anwendungsdomane anpassbar
sein, um in der wissenschaftlichen Literatur identifizierte, konkretisierende Prozess- und Pro-
duktfragmente zur Spezifikation der Qualitat von Cloud-Services integrieren zu kénnen. Da die
Konkretisierung von Produktfragmenten zur Integration spezifischer Qualitatsmodelle zur Ana-
lyse von Cloud-Services einen wichtiger Aspekt im Rahmen der vorliegenden Arbeit bildet,
wird die Anforderung ,Qualitditsmodell integrierbar® als eigener Bewertungsaspekt aufgenom-
men. Erganzend wird die Anforderung ,Aktivitdten situativ ausgestaltbar® einbezogen, um die
in Abschnitt 3.7 zusammengefassten Einflussfaktoren im Sinne einer Methodenkonfiguration
bestmaoglich aufgreifen zu kénnen.

Inwiefern die in der wissenschaftlichen Literatur identifizierten Methoden diese Anforderungen
adressieren, zeigen Tabelle 34 und Tabelle 35. Zur Bewertung des Erfullungsgrads werden
eine 4-Punkt-Skala mit den Auspragungen ,Nein®, ,Keine Angabe®, ,Abbildbar, nicht Fokus"
und ,Ja“ verwendet. Wird eine der Anforderungen nicht erflillt, wird die Methode von der wei-
teren Wertung ausgeschlossen. Die verbleibenden Methoden werden anhand ihrer Anforde-
rungsuberdeckung bewertet, wobei ,Keine Angabe“ mit 0 Punkten, ,Abbildbar, nicht Fokus*
mit 1 Punkt und ,Ja“ mit 2 Punkten bewertet wird. Die gréf3tmogliche Anforderungsiuberde-
ckung erzielt die von Day/Barksdale (1994) entwickelte Methode mit 22 Punkten, gefolgt von
den Methoden von Heckman (1999, 2003) und der Methode des BMI (2012a) mit jeweils 18

Punkten.



Anforderungen

(Day/Barks-
dale 1994)

(IEEE 1998)

(Heckman
1999, 2003)

(Cullen et al.

(Van der
Valk/Roze-

meijer 2009)

(BMI 2012a)

(How-
croft/Light

(Harnisch et
al. 2013, 3)

1 Grundlegende Aktivitdten der Quali- Ja Ja Ja Ja Ja Ja Ja Ja
tatsanalyse
2 Aktivitaten mit Projektbezug getrennt Ja Ja Ja Ja Ja Ja Nein Nein
von kontinuierlichen Aktivitaten
3 Intensivere Aktivitaten zur Leistungs- Abbildbar, Keine An- Abbildbar, Abbildbar, Ja Keine An- Keine An- Keine An-
spezifikation (DL-Qualitat) nicht Fokus gabe nicht Fokus nicht Fokus gabe gabe gabe
4 Iterierende Beschaffungsaktivitaten Ja Ja Abbildbar, Ja Keine An- Ja Ja Nein
nicht Fokus gabe
5 Individualbeschaffungsaktivitaten un- Ja Ja Ja Ja Ja Ja Nein Ja
terstutzt
6 Monitoring-Aktivitaten in Nutzungs- Ja Keine An- Ja Ja Ja Keine An- Abbildbar, Nein
phase gabe gabe nicht Fokus
7 Aktivitaten, um Wissen von Experten Abbildbar, Abbildbar, Abbildbar, Abbildbar, Ja Abbildbar, Abbildbar, Keine An-
frihzeitig abzurufen nicht Fokus nicht Fokus nicht Fokus nicht Fokus nicht Fokus nicht Fokus gabe
8 Aktivitaten zur kontinuierlichen Abbildbar, Keine An- Keine An- Nein Nein Keine An- Abbildbar, Keine An-
Marktbeobachtung nicht Fokus gabe gabe gabe nicht Fokus gabe
9 Kontinuierliches VVorhalten aktueller Keine An- Keine An- Keine An- Nein Nein Keine An- Keine An- Keine An-
Service-Shortlist gabe gabe gabe gabe gabe gabe
10  Zukinftige Nutzer in Anforderungser- Ja Abbildbar, Ja Abbildbar, Ja Ja Ja Ja
hebung einbezogen nicht Fokus nicht Fokus
11  Aktivitaten zur Auflésung wider- Abbildbar, Keine An- Keine An- Abbildbar, Keine An- Keine An- Keine An- Keine An-
sprichlicher Anforderungen nicht Fokus gabe gabe nicht Fokus gabe gabe gabe gabe
12  Aktivitaten, um Bedarfe zentral zu- Abbildbar, Keine An- Keine An- Abbildbar, Keine An- Keine An- Keine An- Keine An-
sammenzufiihren nicht Fokus gabe gabe nicht Fokus gabe gabe gabe gabe
13 Aktivitaten, um Wissen und eigene Abbildbar, Abbildbar, Abbildbar, Abbildbar, Abbildbar, Abbildbar, Abbildbar, Keine An-
Erfahrungen zu nutzen nicht Fokus nicht Fokus nicht Fokus nicht Fokus nicht Fokus nicht Fokus nicht Fokus gabe
14 Erweiterbarkeit und Anpassbarkeit Abbildbar, Abbildbar, Abbildbar, Abbildbar, Abbildbar, Ja Abbildbar, Abbildbar,
nicht Fokus nicht Fokus nicht Fokus nicht Fokus nicht Fokus nicht Fokus nicht Fokus
15  Qualitdtsmodell integrierbar Ja Ja Ja Nein Ja Ja Abbildbar, Abbildbar,
nicht Fokus nicht Fokus
16  Aktivitaten situativ ausgestaltbar Abbildbar, Abbildbar, Abbildbar, Abbildbar, Abbildbar, Ja Abbildbar, Abbildbar,
nicht Fokus nicht Fokus nicht Fokus nicht Fokus nicht Fokus nicht Fokus nicht Fokus
Punktebewertung / Summe 22 15 18 0. Wertung 0. Wertung 18 0. Wertung 0. Wertung

Tabelle 34: Vergleich der verbleibenden Artefakte mit Fokus: Prozessfragmente / Teil 1
(Quelle: eigene Darstellung)




Anforderungen

1 Grundlegende Aktivitdten der Quali- Ja
tatsanalyse
2 Aktivitdten mit Projektbezug getrennt Ja
von kontinuierlichen Aktivitaten
3 Intensivere Aktivitdten zur Leistungs- Keine An-
spezifikation (DL-Qualitat) gabe
4 Iterierende Beschaffungsaktivitaten Keine An-
gabe
5 Individualbeschaffungsaktivitaten un- Ja
terstutzt
6 Monitoring-Aktivitaten in Nutzungs- Ja
phase
7 Aktivitaten, um Wissen von Experten Keine An-
frihzeitig abzurufen gabe
8 Aktivitaten zur kontinuierlichen Keine An-
Marktbeobachtung gabe
9 Kontinuierliches VVorhalten aktueller Keine An-
Service-Shortlist gabe
10  Zukinftige Nutzer in Anforderungser- Ja
hebung einbezogen
11  Aktivitaten zur Aufldsung wider- Keine An-
sprichlicher Anforderungen gabe
12 Aktivitaten, um Bedarfe zentral zu- Keine An-
sammenzufiihren gabe
13  Aktivitaten, um Wissen und eigene Keine An-
Erfahrungen zu nutzen gabe
14 Erweiterbarkeit und Anpassbarkeit Abbildbar,
nicht Fokus
15 Qualitatsmodell integrierbar Nein
16  Aktivitaten situativ ausgestaltbar Abbildbar,
nicht Fokus
Punktebewertung / Summe 0. Wertung

Tabelle 35: Vergleich der verbleibenden Artefakte mit Fokus: Prozessfragmente / Teil 2
(Quelle: eigene Darstellung)
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4.3.2 Fokus — Produktfragmente der CSQA-Basismethode

Im n&chsten Schritt folgt die Konkretisierung qualitatsbezogener Produktfragmente im Modell
von Day/Barksdale (1994) mittels in der wissenschaftlichen Literatur identifizierter Qualitats-
modelle. Ein derartiges Qualitatsmodell sollte dabei die in Abschnitt 3.5.2 ausgefiihrten Anfor-
derungen bestmoglich erfillen.

In jedem Fall sollte das Qualitatsmodell jedoch Analysen zur Beschaffungsphase, wie auch
zur Nutzungsphase, unterstitzen kénnen. Aufgrund dieser Anforderung verbleiben 8 der in
Kapitel zwei identifizierten Qualitatsmodelle zur detaillierten Analyse. Die Arbeit von Benlian
et al. (2011) oder auch die Arbeit von Martens/Teuteberg (2011) mit einem ausschlie3lichen
Fokus auf die Qualitéat zur Nutzungsphase wird entsprechend zunachst nicht weiter betrachtet.
Neben einer groRtmaglichen Adressierung der in Abschnitt 3.5.2 genannten Anforderungen
soll das Qualitditsmodell mdglichst in Abhangigkeit der situativen Gegebenheiten erweiterbar
und zu konkretisieren sein, um sowohl den Eigenschaften des Beschaffungsobjekts (6kono-
mische Bedeutung, Spezifizitat, Versorgungsrisiko etc.) wie auch der beschaffenden Organi-
sation (Unternehmensgrof3e, Beschaffungsleitlinien, Kompetenzprofile etc.) effizient gerecht
zu werden (siehe Abschnitt 3.7 sowie auch Wulf et al. 2012, 9; Arnold 2007; Arnolds 2013).
Inwiefern die in der wissenschaftlichen Literatur identifizierten Methoden diese Anforderungen
adressieren, zeigt Tabelle 36. Zur Bewertung des Erfullungsgrads wird, analog zu voranste-
henden Tabellen, eine 4-Punkt-Skala mit den Auspragungen ,Nein®, ,Keine Angabe“, ,Abbild-
bar, nicht Fokus® und ,Ja“ verwendet. Die gro3tmogliche Anforderungsuberdeckung erzielt das
Modell der ISO/IEC (2011) mit 33 Punkten, gefolgt vom Service Measurement Index (Sie-
gel/Perdue 2012; SMI 2011) mit 28 Punkten und dem Modell der ENISA (2009, 2012) mit 27
Punkten.



Anforderungen

(Gronroos 2007,

(ISO/IEC 25010

(CSA 2009, 2011)

(ENISA 2009,

(Siegel/Perdue

73)

2011)

Ein Qualitatsmodell fiir Analysen zur Beschaffungsphase sollte folgende Merkmale umfassen

2012)

2012; SMI 2011)

1 Merkmale bzgl. funktionaler Eignung Nein Ja Abbildbar, nicht Abbildbar, nicht Ja
Fokus Fokus
2 Merkmale bzgl. Leistungsfahigkeit Nein Ja Abbildbar, nicht Ja Ja
Fokus
3 Merkmale bzgl. Kompatibilitat Nein Ja Ja Abbildbar, nicht Ja
Fokus
4 Merkmale bzgl. Benutzerfreundlichkeit Nein Ja Abbildbar, nicht Abbildbar, nicht Ja
Fokus Fokus
5 Merkmale bzgl. Zuverlassigkeit Nein Ja Abbildbar, nicht Ja Ja
Fokus
6 Merkmale bzgl. Sicherheit Nein Ja Ja Ja Ja
7 Merkmale bzgl. Wartbarkeit Nein Ja Ja Ja Ja
8 Merkmale bzgl. Portabilitét Nein Ja Ja Ja Ja
9 Merkmale bzgl. Image Nein Abbildbar, nicht Nein Abbildbar, nicht Ja
Fokus Fokus
Ein Qualitatsmodell fir Analysen zur Nutzungsphase sollte folgende Merkmale umfassen
10 Merkmale bzgl. Zuverlassigkeit des Serviceanbieters Nein Ja Ja Ja Ja
11 Merkmale bzgl. Vollstandigkeit und Abdeckungsgrad Nein Ja Abbildbar, nicht Ja Abbildbar, nicht Fo-
geforderter und vereinbarter Funktionalitét Fokus kus
12 Merkmale bzgl. Reaktionsbereitschaft des Servicean- Nein Ja Ja Ja Ja
bieters
13 Merkmale bzgl. Beziehungs- und Kundenbindungsfa- Nein Ja Keine Angabe Keine Angabe Keine Angabe
higkeiten des Anbieters
14 Merkmale bzgl. Flexibilitat des Serviceanbieters Nein Ja Keine Angabe Ja Keine Angabe
Weitere Anforderungen an ein Qualitatsmodell
15 Beschaffungs- und Nutzungsphase adressiert Ja Ja Ja Ja Ja
16 Modell ist erweiterbar und zu konkretisieren Ja Ja Abbildbar, nicht Abbildbar, nicht | Abbildbar, nicht Fo-
Fokus Fokus kus
17 Detaillierungsgrad der Qualitatsanalyse zur Beschaf- Abbildbar, nicht Abbildbar, nicht Abbildbar, nicht Abbildbar, nicht | Abbildbar, nicht Fo-
fungsphase abstufbar Fokus Fokus Fokus Fokus kus
18 Frequenz und Tiefe der Qualitatsanalyse zur Nut- Abbildbar, nicht Abbildbar, nicht Abbildbar, nicht Abbildbar, nicht | Abbildbar, nicht Fo-
zungsphase anpasshar Fokus Fokus Fokus Fokus kus
Punktebewertung / Summe 0. Wertung 33 0. Wertung 27 28

Tabelle 36: Vergleich der verbleibenden Artefakte mit Fokus: Produktfragmente
(Quelle: eigene Darstellung)
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Die ausgewahlte Basismethode von Day/Barksdale (1994), konkretisiert durch das Qualitats-
modell der ISO/IEC (2011), wird nachfolgend beschrieben. Die Beschreibung erfolgt anhand
der sechs charakteristischen Methodenbldcke des Modells von Day/Barksdale (1994) — mit
Bezug zur Qualitatsanalyse —, die jeweils wiederverwendbare Produkt- und Prozessfragmente
einer CSQA-Basismethode umfassen. Die Abfolge der Methodenblécke kann hochgradig ite-
rativ sein, Rickspringe und das Uberspringen von Methodenblocken kénnen ebenso auftre-
ten, wie Day/Barksdale (1994, 46) betonen.

Methodenblock: Bedarfserkennung

Der Methodenblock (MBL) Bedarfserkennung umfasst die von Day/Barksdale (1994) genann-
ten Aktivitaten ,Recognizing a Need or Problem® und ,Defining Purchase Goals“ (Day/Barks-
dale 1994, 46). Aktivitaten beginnen, sobald ein Organisationsmitglied einen Bedarf identifi-
ziert und kommuniziert, der méglicherweise durch die Beschaffung eines extern erbrachten
Services bedient werden kann. Der Bedarf ist nun initial zu analysieren und mit Blick auf zu
erreichende Beschaffungsziele zu beschreiben. Ergebnisdokument des MBLs Bedarfserken-
nung ist eine initiale Bedarfsbeschreibung (Ergebnisdokument: Bedarfsbheschreibung — Initial-

fassung).

MBL: Marktiberblick

Die von Day/Barksdale beschriebenen Aktivitaten ,ldentifying the Initial Consideration Set*
(Day/Barksdale 1994, 46) werden im MBL Markttberblick zusammengefasst. Sie schlie3en an
die initialen Aktivitaten zur Bedarfsbeschreibung an und dienen der Informationsbeschaffung
Uber verflgbare Leistungen und dem besseren Verstandnis des eigenen Bedarfs. Resultie-
rend wird ein Dokument erzeugt, das angebotene Services und ihre Leistungsbestandteile in

der Ubersicht auflistet (Ergebnisdokument: Ubersicht aus Leistungsbestandteilen & Services).

MBL: Servicebewertung — Beschaffungsphase

Der MBL Servicebewertung — Beschaffungsphase umfasst die von Day/Barksdale (1994) be-
schriebenen Aktivitaten ,Evaluating the Consideration Set“ (Day/Barksdale 1994, 47 f.). Die
Bewertung von Angeboten am Markt dient dabei nicht nur zur Identifikation von Angeboten,
welche die eigenen Anforderungen erfillen. Die Bewertung dient auch dem besseren Ver-
sténdnis des eigenen Bedarfs und der Identifikation innovativer Anséatze zur Bedarfsdeckung
am Markt. Aktivitdten zur Servicebewertung sind entsprechend eng mit Aktivitaten zur Bedarfs-
konkretisierung verknipft und werden oft iterativ mehrfach ausgefihrt, bis eine Shortlist aus
abgestimmten Anforderungen und diese in ausreichendem Mal3e erfillenden Angeboten er-
stellt werden kann. Die entstehende Shortlist dient etwa als Entscheidungsvorlage im Beschaf-

fungsprozess (Ergebnisdokument: Services-Liste — vollstandige Bewertung).
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MBL: Bedarfskonkretisierung — Beschaffungsphase

Dieser MBL umfasst die von Day/Barksdale genannten Aktivitaten ,Refining the Consideration
Set” (Day/Barksdale 1994, 46 f.). Die Aktivitaten werden, wie bereits erwahnt, im Einklang mit
einer schrittweise konkretisierten Bewertung von Angeboten am Markt, mehrfach ausgefthrt.
Um den eigenen Bedarf zu strukturieren, wird an dieser Stelle das Modell von Day/Barksdale
(1994) um das Qualitdtsmodell der ISO/IEC (2011) fiur IT-Systeme und Software konkretisiert.
Die im Modell enthaltenen acht Qualitadtsdimensionen (,Functional Suitability“ (Funktionale
Eignung), ,Performance Efficiency” (Leistungsfahigkeit), ,Compatibility“ (Kompatibilitat), ,Usa-
bility“ (Benutzerfreundlichkeit), ,Reliability“ (Zuverlassigkeit), ,Security“ (Sicherheit), ,Main-
tainability“ (Wartbarkeit), ,Portability (Portabilitat (ISO/IEC 25010 2011, 4)) kénnen bei der
strukturierten Beschreibung des Bedarfs zur Beschaffungsphase unterstiitzen, bis eine aus-
reichende Uberdeckung mit implizierten Anforderungen an das Beschaffungsobjekt erreicht
ist. Um auch der etwa von Gronroos (1984, 2011, 2007) ge&ul3erten Anforderung Rechnung
zu tragen Merkmale der Dimension ,Image”“ abzubilden, wird eine entsprechende Qualitatsdi-
mension angefugt. Das Ergebnisdokument umfasst entsprechend neun Qualitatsdimensionen

(Ergebnisdokument: Bedarfsbeschreibung — Beschaffungsphase).

MBL: Bedarfskonkretisierung — Nutzungsphase

Die von Day/Barksdale (1994) explizierten Aktivitaten ,Evaluating the Quality of Service De-
livery“ (Day/Barksdale 1994, 48 f.) und ,Evaluating the Quality of the Outcome* (Day/Barksdale
1994, 49) werden im Rahmen der vorliegenden Arbeit in zwei Methodenblécke untergliedert,
um den sich veréandernden Schwerpunkt der Methode von der Bedarfskonkretisierung zur Be-
wertung analog der Beschaffungsphase auch in der Nutzungsphase abzubilden. In den beiden
von Day/Barksdale (1994) beschriebenen Aktivitdten enthaltene Bedarfskonkretisierung wird
im MBL Bedarfskonkretisierung — Nutzungsphase zusammengefasst. Zur Strukturierung des
Bedarfs zur Nutzungsphase wird ebenfalls das Modell der ISO/IEC (2011) zur Konkretisierung
eingebunden. Die im Modell inkludierten funf Qualitatsdimensionen adressieren insgesamt elf
Qualitatseigenschaften genutzter Services (,Effectiveness® (Effektivitat), ,Efficiency” (Effizi-
enz), ,Satisfaction* (Nutzlichkeit, Vertrauen, Vergnigen, Komfort), ,Freedom from risk* (Risi-
kominderung — 6konomisch, Risikominderung — Arbeitsschutz, Risikominderung — Umwelt),
sowie ,Context coverage® (Inhaltlicher Abdeckungsgrad — Vollstandigkeit, Inhaltlicher Abde-
ckungsgrad — Flexibilitat) (ISO/IEC 25010 2011)) und strukturieren die Beschreibung des Be-

darfs zur Nutzungsphase (Ergebnisdokument: Bedarfsbeschreibung — Nutzungsphase).
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MBL: Servicebewertung — Nutzungsphase

Der MBL Servicebewertung — Nutzungsphase adressiert den Schwerpunkt der Bewertung und
umfasst die entsprechenden Teile der Aktivitdten im Modell von Day/Barksdale (1994): ,Eva-
luating the Quality of Service Delivery” (Day/Barksdale 1994, 48 f.) und ,Evaluating the Quality
of the Outcome® (Day/Barksdale 1994, 49). Bewertungen genutzter Services sind kontinuier-
lich durchzuftuihren, um Schwankungen in der Leistungsbereitstellung des Anbieters rechtzeitig
zu identifizieren. Entstehende Qualitatsbewertungen dienen jedoch nicht nur zur Identifikation
von Minderleistungen, sondern ebenfalls zur Identifikation eines sich verandernden Bedarfs
sowie als Informationsgrundlage fir zuktinftige Beschaffungsprozesse &hnlicher Services,
Services des gleichen Anbieters oder aus demselben Okosystem (Ergebnisdokument: Ser-

vicequalitatsbewertung).
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4.4 ldentifikation von Basispaketen

Auf Basis der gewahlten Methode werden nun Aktivitdten und erzeugte Ergebnisse in den
Methodenbldocken vor dem Hintergrund der in Kapitel 2 aufgearbeiteten Methoden betrachtet
und gegebenenfalls weiter ausdifferenziert, wenn auf diese Weise identifizierte Anforderungen
besser erflllt werden kdnnen. Dies umfasst auch die im Anschluss zusammenfassend identi-
fizierten Anforderungen an die Ausgestaltung von Qualitatsanalyseaktivitaten im Rahmen ei-
nes Beschaffungsprozesses (Tabelle 28, Abschnitt 3.5.1) sowie Anforderungen aufgrund von
Eigenschaften des Beschaffungsobjekts Cloud-Services (siehe Abschnitt 3.1).

Dabei kann es, wie bereits in Abschnitt 4.2 erlautert, auch bei der Anwendung von Method-
Configuration-Techniken notwendig sein, neben den Fragmenten der als Ausgangspunkt ge-
wahlten Basismethode einzelne Fragmente anderer Methoden als Erganzung hinzuzuziehen
— jedoch ist immer die Basismethode der Ausgangspunkt fiir etwaige Konfigurationen und bil-
det das Grundgeriist (Karlsson/Agerfalk 2004). Basismethode ist die im vorangegangenen Ab-
schnitt identifizierte Methode von Day/Barksdale (1994). Diese wird nun vor dem Hintergrund
der Anwendungsdoméne Cloud-Services verfeinert und wo nétig um bendtigte Prozess- und
Produktfragmente anderer Methoden aus der analysierten, wissenschaftlichen Literatur erwei-
tert.

4.4.1 Anforderungen aufgrund von Cloud-Service-Eigenschaften

Cloud-Services sind Dienstleistungen, auch im juristischen Sinn (Bedner 2013, 6 f.). Entspre-
chend sind alle in der Literatur identifizierten Besonderheiten bei der Beschaffung von Dienst-
leistungen zu beachten. Die Beschaffung von Dienstleistungen erfordert etwa generell auf-
grund der Immaterialitat der Leistung verstarkte Aktivitdten zur aussagekraftigen Leistungsbe-
schreibung (Smeltzer/Ogden 2002). Werden im Speziellen SaaS-Dienstleistungen fir den
nichtexperimentellen Dauereinsatz beschafft, sind in der Serviceanalyse und Bedarfsbeschrei-
bung erganzende Anforderungen etwa hinsichtlich Benutzersupport, Schulungsanforderungen
oder auch Benutzbarkeit des Service durch die Fachabteilung aufzunehmen, wie Wollers-
heim/Krcmar (2016) feststellen.

Cloud-Services sind per Definition industriell produzierte Dienstleistungen mit einer gewissen
Bandbreite an unterschiedlich stark konfigurierbaren und kombinierbaren Leistungsangeboten
(Leimeister 2010). Das Krafteverhaltnis zwischen Anbieter und Nachfrager ist dabei zu bertick-
sichtigen. Insbesondere bei standardisiert angebotenen Leistungen hat die beschaffende Or-
ganisation wenig Einfluss auf die Leistungsgestaltung und es ist eine iterative Anpassung der
eigenen Anforderungen an das verfugbare Angebot notwendig (Howcroft/Light 2006, 2010).

Um das Krafteverhdltnis zu verschieben, kdnnen generell Beschaffungszusammenschliisse
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oder ahnliche Hebel genutzt werden (Essig 2000; Ellram/Billington 2001; Scigliano 2002; Nol-
let/Beaulieu 2003), die im Rahmen dieser Arbeit jedoch nicht weiter betrachtet werden, da sie
im von wenigen grof3en Anbietern dominierten Markt flr Cloud-Services nicht erfolgverspre-
chend eingesetzt werden kénnen.

Die traditionelle Wertschdpfungskette der IT-Outsourcing-Industrie stockt bei Cloud-Services
(Leimeister 2010). Die individuell alle Leistungsbestandteile umfassende Beziehung zwischen
Kunde und Dienstleister wird ersetzt durch ein Netzwerk von Anbietern mit standardisierten
Leistungsbindeln, den Cloud-Services (Bohm et al. 2011). Einzelne Services sind dabei oft in
ein Service-Okosystem eingebunden, bauen auf anderen Services auf oder lassen sich durch
weitere Services aus dem Okosystem um Funktionalitat erweitern. Entsprechend ist es zuwei-
len erforderlich, nicht nur den einzelnen Service, sondern auch das zugehérige Okosystem,
seine Zugangshurden oder die im Okosystem geplante Evolution verwendeter Schnittstellen
in die Analyse und Bewertung eines einzelnen Service einzubeziehen. Auch eventuell beste-
hende Aufwénde um Zugang zu erlangen, Mitgliedsvoraussetzungen zu erfillen oder notwen-
dige IT-Systeme zur elektronischen Bestellung zu installieren, sind zu bertcksichtigen
(Bensch/Schrddl 2011; Bensch 2012; Schrodl 2012; Schrédl/Bensch 2013; Ellram/Zsidisin
2002; Grilo/Jardim-Goncalves 2013). Die Bewertung des einzelnen Service ist insbesondere
bei langerfristigen Investitionsentscheidungen mit vergleichsweise hohen Wechselkosten um
die Bewertung infrage kommender Dienstleistungsanbieter zu erganzen. Die Bewertung der
Wahrscheinlichkeit eines Leistungsausfalls aufgrund mangelnder Leistungsfahigkeit des An-
bieters kann ein erster Anhaltspunkt zur Anbieterbewertung sein (Grundy 2012, 2013). Weitere
Analyse- und Bewertungskriterien konnen etwa die Leistungsbereitschaft des Anbieters, seine
Finanzkraft, seine Strategie und Zukunftsausrichtung, aber auch die Analyse von Kundenbe-
schwerden in der Vergangenheit sein, wie etwa Comella-Dorda et al. (2004, 37) betonen.
Eine solch umfangreiche Analyse des Serviceangebots und der zugehérigen Anbieter ist je-
doch nicht in jedem Fall gerechtfertigt. Um in der Qualitdtsanalyse effizient zu bleiben, ist es
ratsam, sich auf das notwendige Set von Qualitatskriterien zu konzentrieren, wie Rosent-
hal/Salzman (1990) betonen. Die Analyse und Bewertung erganzender Qualitatskriterien wie
etwa von Repschlaeger et al. (2012b) fur SaaS im Rahmen der Servicebeschaffung
(Repschlaeger et al. 2012b), aber auch die ergdnzende Analyse und Bewertung der Qualitats-
kriterien des Service Measurement Institute (SMI 2011; Siegel/Perdue 2012), der Cloud Con-
trols Matrix der CSA (2011) oder der Kriteriensammlung der ENISA (2012) erganzend mit den
Kriterien der ISO/IEC 25010 (2011) sowohl im Rahmen der Beschaffung als auch zur Nut-
zungsphase empfiehlt sich entsprechend erst fir umfangreichere und fir das beschaffende
Unternehmen mit einem erhéhten Risiko verbundene Beschaffungsvorhaben. Im Umkehr-

schluss bietet sich das reduzierte Set von Wollersheim et al. (2014) oder Hoberg et al. (2014)
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lediglich bei Cloud-Services an, die fir das beschaffende Unternehmen mit einem mittleren
oder geringen Beschaffungsrisiko verbunden sind.

Im Cloud-Service-Okosystem ist des Weiteren zu beachten, dass viele Cloud-Services erst
seit kurzem am Markt angeboten werden oder sich vergleichsweise schnell in ihrer Leistungs-
ausgestaltung verandern. Entsprechend ist das Angebot an Cloud-Services noch vergleichs-
weise unreif und Beschaffungen sind demzufolge charakterisiert durch eine erhéhte Unsicher-
heit (KPMG 2012, 25). Fur die Beschaffung innovativer Dienstleistungen sind jedoch nicht nur
im Rahmen der Leistungsbewertung zur Beschaffungs- sondern auch zur Nutzungsphase er-

hohte Aufwande bzw. kiirzere Bewertungsiterationen vorzusehen.

4.4.2 Anforderungen aufgrund von Basisaktivitdten der Qualitatsanalyse

Die gewahlte Basismethode von Day/Barksdale (1994) deckt Aktivitaten zur Qualitdtsanalyse
von Cloud-Services bereits umfassend ab. Im Vergleich mit anderen sehr detailliert ausgestal-
teten Analysemethoden in der wissenschaftlichen Literatur zeigt sich jedoch, dass Aktivitaten
der Durchfiihrungs- und Teamplanung in diesen differenzierter und zumeist separat betrachtet
werden. Das V-Modell des BMI fasst entsprechende Aktivitdten etwa in einem eigenen Vorge-
hensbaustein ,Projektmanagement zusammen und arbeitet Referenzrollen der Beteiligten in
einem eigenen Modellbaustein auf (BMI 2012a, 117, Teil 3 und Teil 4). Diesem Beispiel fol-
gend werden entsprechende Aktivitdten im Modell von Day/Barksdale in zwei dedizierten Me-
thodenbldcken geblindelt — einem Block mit Aktivitéaten zur Erstellung des Durchflihrungsplans
und einem Block mit Aktivitdten zur ldentifikation der benétigten Expertise und der Teampla-
nung.

In der wissenschaftlichen Literatur zeigt sich dariber hinaus, dass die entstehenden Durch-
fuhrungsplane und Teamzusammenstellungen signifikant von verschiedenen Einflussfaktoren
abhangen. Ergadnzende Aktivitdten sowie zusatzliche oder verminderte Iterationen von Aktivi-
taten kdnnen aus sehr unterschiedlichen Grinden erforderlich werden. Um etwa mit Anbietern
und Intermediaren am Markt in Kontakt zu treten und somit rechtlichen Anforderungen einer
Ausschreibung nachzukommen, kénnen ergadnzende Aktivitaten notig werden (Boonstra/van
Offenbeek 2014; Burden 2001) wie auch zu detaillierten Bewertung von Services, die aus Sub-
Services mehrerer Anbieter zusammengesetzt worden sind (Moser et al. 2012). Iterationen mit
Aktivitdten zur Bedarfskonkretisierung kénnen demgegeniber reduziert werden, wenn der
Service bereits genutzt worden ist. In diesem Fall kann auf bereits existierenden Bedarfsbe-
schreibungen und Qualitdtsbewertungen aufgebaut und etwa auf Aspekte wie den durch ein
Update oder die Erweiterungsbeschaffung erzielbaren Wettbewerbsvorteil fokussiert werden
(Mase et al. 2004; Jadhav/Sonar 2011; Roberts et al. 2006). Demgegenuber sind intensivierte

Aktivitaten zur Bedarfsbeschreibung erforderlich, wenn bisher kaum Erfahrungen mit dem Ser-
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vice oder dem Anbieter gesammelt werden konnten. Die intensive Nutzung von Testinstallati-
onen, der Austausch unter Kollegen oder auch die Nutzung von unternehmensexterner Exper-
tise kann in diesem Zusammenhang notwendig werden (Busch 2013, 182 ff.; Bharati 2010;
Vazquez-Casielles et al. 2013; Liu/Gorton 2003).

Soll der zu beschaffende Service in bestehende Systeme und Ablaufe eingebunden werden,
weisen etwa Kusumo et al. (2011) oder auch Harnisch (2014) auf die Notwendigkeit von Akti-
vitaten hin, um Schnittstellen zu definieren, systemubergreifende Ablaufe und Datenfliisse so-
wie Protokolle fiir den Datenaustausch zu spezifizieren. Soll ein Altsystem abgeldst werden,
sind erganzende Aktivitaten zur Spezifikation des Datentransfers notwendig (Rosenthal/Salz-
man 1990; BMI 2012a). Soll der zu beschaffende Service Daten speichern oder verarbeiten,
die einem erhdhten Schutzbedarf unterliegen, sind Aktivitaten vorzusehen, um entsprechende
Schutzmechanismen auszuarbeiten und als Qualitdtsanforderungen zu beschreiben (BSI
2011). Auf gegebenenfalls erganzend notwendige Aktivitdten zur Spezifikation von Anwen-
dungsfallen und Benutzbarkeitsanforderungen fur einzelne Oberflachen einer Software (BMI
2012a, 677) oder Aktivitaten zur ldentifikation und Spezifikation des benétigten Supports im
Rahmen von Konfiguration und Betrieb extern erbrachter SaaS-Dienstleistungen (Wollers-
heim/Krcmar 2016) wird ebenfalls in der Literatur hingewiesen. Von einer Vielzahl von Autoren
wird dartber hinaus aufgegriffen, dass der Umfang und die Intensitét von Aktivitdten zur Be-
darfsbeschreibung im Einklang mit dem einhergehenden Beschaffungsrisiko und -volumen
stehen sollte (Johnston/Lewin 1996; Dibbern et al. 2004, 26 und 29; Arnolds 2013, 20; Arnold
1997; Hutt/Speh 2013; Bernroider/Koch 2000; Stremersch et al. 2001), auch wenn kein linea-

rer Zusammenhang nachgewiesen werden kdnnte (Lewin/Donthu 2005, 1389).

Da die Cloud-Service-Eigenschaft ,Self Service® (NIST 2011) die dezentrale Servicebeschaf-
fung durch einzelne Fachbereiche ohne die Einbindung der IT- oder Beschaffungsabteilung
wesentlich erleichtert und somit die Bildung von Schatten-IT und IT-Wildwuchs im Unterneh-
men fordert, sind gegensteuernde Aktivitaten zwingend notwendig (Coates 2014; Ven-
ters/Whitley 2012, 193). Um dem beschaffenden Unternehmen GriéRendegressionseffekte in
der Beschaffung zu ermdglichen, Redundanzen zu vermeiden und einen Wildwuchs an IT-
Services im Unternehmen zu verhindern, sind abteilungsubergreifende, zentrale Beschaf-
fungs- und Analyseaktivititen sowie Entscheidungsregeln vonndten (Willcocks et al. 2014,
78 ff.; Moody 2001; Weill et al. 2002, 60; Ross/Westerman 2004). Des Weiteren wird empfoh-
len bei Bedarfsmeldungen zunachst zu priufen, ob Bedarfe nicht bereits durch bekannte L6-
sungsangebote oder deren Erweiterung adressiert werden kdnnen (Kauffman/Tsai 2009). Um
diese Aktivitaten mit Bezug zur Qualitdtsanalyse in der CSQA-Methode passend abbilden zu

kdnnen, wird die Aktivitat ,Analyse & Bewertung von Skalierungsmdglichkeiten® explizit hinzu-
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geflgt. So kann im Anschluss an eine initiale Bedarfsbeschreibung anhand mehrerer Parame-
ter entschieden werden, ob bekannte Services erweitert werden kénnen, wie etwa von Traut-
mann et al. (2009) empfohlen. Analyse- und Bewertungsaktivitaten, aber auch Aktivitaten zur
Bedarfsbeschreibung kénnen bei bereits genutzten Dienstleistungen reduziert und ein teilau-
tomatisierter Beschaffungsprozess fur weitere Leistungsabrufe eingefuhrt werden (Mase et al.
2004; Liu/Gorton 2003). Werden zwar neue Produkte/Services, aber von bereits bekannten
Herstellern oder aus bereits genutzte Okosystemen verwendet, so kdnnen zumindest Beschaf-
fungsaufwande zur Qualitatsanalyse und -bewertung und oft auch Integrationsaufwénde redu-

ziert werden (Leung/Leung 2002).

Beziglich Empfehlungen zur Teamgestaltung, der bendtigten Expertise zur Analyse und Be-
wertung der Qualitat von Cloud-Services am Markt, zeigt sich ein &hnlich differenziertes Bild
in der wissenschaftlichen Literatur wie beztiglich durchzufuhrender Aktivitdten und ihrer Rei-
henfolge. Generell wird jedoch betont, dass nicht abgestimmte Beschaffungen von einzelnen
Fachabteilungen im Alleingang ebenso zu vermeiden sind, wie die Einbindung von gro3en
Spezialistenteams bei Beschaffungsvorgangen mit geringem Beschaffungsvolumen oder -ri-
siko (Webster/Wind 1972a; Bals et al. 2009). Im Anschluss an etwaige Integrationen und den
Ubergang in die Nutzungsphase tibernehmen zumeist die den Service nutzenden Fachabtei-
lungen die Qualitatsanalyse selbststandig und nur im Ausnahmefall werden zur periodischen
Bewertung weitere Experten hinzugezogen (Van Weele 2005, 9; Krampf 2012, 7). Im Team
zur Beschreibung des Bedarfs und der Bewertung von Angeboten vor der Beschaffungsent-
scheidung sollte die Rolle eingebundener IT-Expertise davon abhangen, ob ein kundenindivi-
duell auszugestaltender Service oder ein standardisiertes Fertigprodukt beschafft wird, wie
Howcroft/Light (2002, 76) hervorheben. Wird, wie bei der Beschaffung von Cloud-Services die
Regel, ein standardisiertes Fertigprodukt beschafft, empfehlen Howcroft/Light (2002) die Ein-
bindung von IT-Expertise in der Rolle eines Analysten und Beraters, der bei der Analyse und
Bewertung der angebotenen Leistungen unterstitzt (Howcroft/Light 2002, 76). Kann ein Be-
darf nicht mittels Fertigprodukten erfullt werden oder ist etwa eine Ausschreibung am Markt
und die Nutzung intermediarer Anbieter zwingend erforderlich, empfehlen sie die Einbindung
von IT-Expertise in der Rolle eines Mediators und Gestalters wahrend der Ausformulierung
von Anforderungen in den Ausschreibungsunterlagen (Howcroft/Light 2002, 76).

Unabhangig davon, ob es sich beim Beschaffungsobjekt um einen Cloud-Service handelt,
empfiehlt etwa das V-Modell des BMI (2012a, 218 und 743 ff.) die Einbindung zukiinftiger Nut-
zer, wenn Benutzbarkeit und Akzeptanz wichtige Beschaffungsaspekte bilden. Eine dezentrale
und im Wesentlichen unter Einbindung der Expertise des betroffenen Fachbereichs durchge-

fuhrte Beschaffung empfiehlt sich unter Effizienzgesichtspunkten auch, wenn keine Skalie-
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rungsmaglichkeiten bestehen und nur eine geringe Integration mit anderen IT-Systemen an-
gedacht ist. Des Weiteren sollte in Abhangigkeit vom Risiko das mit der Beschaffung fur das
beschaffende Unternehmen verbunden ist, entweder ein diversifiziertes Team aus einer Viel-
zahl von Akteuren einbezogen werden oder ein sehr schlankes Team, das weitgehend infor-
mell und schnell entscheidet (Johnston/Lewin 1996, 9; Fitzsimmons et al. 1998; Comella-
Dorda et al. 2004; Juha/Pentti 2008). Sind jedoch erweiterte Schutzmechanismen in die Be-
darfsbeschreibung aufzunehmen und in Folge zu bewerten, etwa um Daten einer héheren
Schutzklasse speichern und verarbeiten zu kdénnen, ist umfangreiche technische Expertise
notig, wie Johnston/Lewin (1996) oder das BSI (2011) aufzeigen. Dies gilt auch, wenn der zu
beschaffende Service eng in bestehende Workflows oder IT-Systeme zu integrieren ist (Kes-
ner 1999, 8 f.; Harnisch 2014, Fitzsimmons et al. 1998; Comella-Dorda et al. 2004; Kusumo et
al. 2011). Des Weiteren kann bei elektronischen Dienstleistungen wie Cloud-Services die Ein-
bindung eines unabhé&ngigen Experten oder eines Intermediars mit raumlicher Nahe zum be-
schaffenden Unternehmen das wahrgenommene Beschaffungsrisiko signifikant absenken und
sollte entsprechend in die Uberlegungen zur Teamplanung einbezogen werden, wie etwa
McCole et al. (2010) oder auch Ayala et al. (2011) betonen.

4.4.3 Weitere Anforderungen an die Ausgestaltung der CSQA-Methode

Wie bereits einleitend in Abschnitt 4.3.1 erlautert, ist des Weiteren eine gro3tmogliche Adres-

sierung der in Tabelle 28 zusammengefassten Anforderungen das Ziel.

Aktivitaten mit Projektbezug getrennt von kontinuierlichen Aktivitaten
Diese Anforderung ist in der Basismethode von Day/Barksdale (1994) bereits umgesetzt und
es konnten in der Literatur keine fiir die Anforderungen der vorliegenden Arbeit notwendigen

Erganzungen identifiziert werden.

Intensivere Aktivitaten zur Leistungsspezifikation

Wie bereits im vorangehenden Abschnitt erwéhnt, erfordern Dienstleistungen generell intensi-
vere Aktivitaten zur Leistungsspezifikation, etwa zur Nutzung von Testdienstleistungen oder
anderen Leistungsdemonstrationen, die eine bedarfs- und angebotsgerechte Spezifikation des
bendtigten Leistungsumfangs oft erst erméglichen (Van der Valk/Rozemeijer 2009, 7; Day/Bar-
ksdale 1992). Das Qualitatsmodell der ISO/IEC (2011) kann diesbeziglich die nétigen An-
haltspunkte liefern, um eine ausgewogene Bedarfsspezifikation vornehmen zu kénnen. Den-
noch kénnen sowohl zusatzliche wie auch eine geringere Anzahl von Iterationen der Spezifi-
kationsaktivitaten notwendig werden oder auch ergénzende Aktivitaten zur Analyse und Spe-

zifikation spezifischer Leistungsaspekte.
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Ist ein Service zu beschaffen, der Daten speichern oder verarbeiten soll, die einem erhéhten
Schutzbedarf unterliegen, sind Schutzanforderungen zu spezifizieren und zu prifen, die Uber
das durchschnittliche MaRR hinausgehen. Sie kdnnen etwa auf Basis der Kataloge der ENISA
(2012) oder der CSA (2011) abgeleitet werden und ergdnzen das Qualitatsmodell der ISO/IEC
(2011). Des Weiteren kann es notwendig werden erganzende Schnittstellenanforderungen zu
spezifizieren, wenn bspw. Daten aus einem Altsystem zu Ubernehmen sind oder wenn ein
Datenaustausch mit bereits existierenden Anwendungen oder IT-Infrastrukturbausteinen vor-
gesehen ist. Ergénzende Aktivitaten sind dariber hinaus notwendig, wenn eine Anforderung
spezifische Benutzeranforderungen und Workflows abbilden soll (insbesondere SaaS) oder
wenn eine Beschaffung mit einem erhdhten Beschaffungsrisiko oder -volumen verbunden ist.
Umfangreichere Sets sowie entsprechende Analyse- und Bewertungsaktivitdten kénnen erfor-
derlich werden, etwa um die Leistungsfahigkeit von Service und Anbieter detaillierter zu be-
trachten.

Bei hohem Beschaffungsvolumen oder -risiko ist jedoch auch Multi-sourcing eine Option, also
das Aufteilen des Beschaffungsvolumens. So kann die Eintrittswahrscheinlichkeit von Ausfal-
len reduziert und somit die Risikobewertung des einzelnen Anbieters etwas an Gewicht verlie-
ren und weniger detailliert erfolgen (Herz et al. 2012). Neben Multi-sourcing kann auch die
Einbindung von lokalen Intermediaren oder Beratungspartnern in das Beschaffungsteam das
wahrgenommene Beschaffungsrisiko senken und somit erhdhte Aufwande wieder reduzieren
(McCole et al. 2010; Ayala et al. 2011).

Zusatzliche Iterationen von Aktivitdten zur Bedarfsbeschreibung wie auch von Marktanalyse-
und Servicebewertungsaktivitaten werden nétig, wenn die Beschaffung eines am Markt neuen
Service oder auch eines lediglich fir das beschaffende Unternehmen neuen Service ansteht
und bspw. nicht auf Erfahrungswerte zurtickgegriffen werden kann (Howcroft/Light 2006).
Demgegentuber sind eine geringere Anzahl Iterationen der genannten Aktivitaten notig, wenn
weniger Sicherheitsanforderungen, weniger Schnittstellenanforderungen oder geringere For-
malisierungsanforderungen aufgrund eines geringen Beschaffungsvolumens zu analysieren,
spezifizieren und bewerten sind (Roberts et al. 2006). Ebenso sind weniger Iterationen notig,
wenn ein zu beschaffender Service wenig mit bestehender Infrastruktur oder bestehenden
Anwendungen interagieren soll oder lediglich ein geringes Beschaffungsvolumen betroffen ist.
Eine Reduktion von lterationen ist in diesem Fall erforderlich, auch um Methodeneffizienz si-
cherzustellen und unnétiges Beiwerk zu vermeiden, wie Rosenthal/Salzman (1990) betonen.
Wird ein Service nicht beim originédren Cloud-Service-Anbieter im Self-Service beschafft, son-
dern mittels einer Ausschreibung bei Intermediaren im Wertschopfungsnetzwerk des Service-
anbieters, sind ebenfalls weniger Iterationen zur Leistungsspezifikation notig.

Im Falle einer Ausschreibung ist keine iterative Anpassung des Bedarfs an das Angebot am

Markt erforderlich. Die initiale Bedarfsbeschreibung dient als Ausschreibungsgrundlage und
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wird in der Regel nicht mehr angepasst. Somit sind keine weiteren Iterationen zur Leistungs-

spezifikation notwendig.

Iterierende Beschaffungsaktivitaten

Iterierende Beschaffungsaktivitaten sind im Modell von Day/Barksdale (1994) bereits vorgese-
hen. Uber das normale MaR hinaus kdnnen jedoch weitere Iterationen der Aktivitaten notwen-
dig werden.

Im Rahmen einer Cloud-Service-Beschaffung ist der Qualitatsbedarf zunachst initial und dann
zunehmend konkreter zu beschreiben, im Wechsel mit Analysen und Bewertungen des Ser-
viceangebots, sodass sich der Bedarf im Verlauf der Aktivitdten an das Angebot anpassen
kann. Fir die initiale Bedarfsbeschreibung kann der geforderte Grad an Versachlichung (ob-
jectification) noch gering sein (Lindberg/Nordin 2008, 299). Als Hilfestellung zur Bedarfsbe-
schreibung kann etwa die von Rudolph (2009, 197) entwickelte exemplarische Struktur fur IT-
Servicekataloge dienen, die eine erste Einordung des Bedarfs ermdglicht. Des Weiteren soll-
ten auch die Empfehlungen von Lauesen (2006) bereits in initialen Aktivitaten der Bedarfsbe-
schreibung Eingang finden, wie etwa der Rat Anforderungen zu Beginn noch nicht exakt zu
spezifizieren, sondern sich im Rahmen von Analysen und Testaktivitaten iterativ einer exakten
Spezifikation zu nahern (Lauesen 2006, 121).

Aktivitaten zur zunehmenden Konkretisierung der Bedarfsbeschreibung werden entsprechend
ebenfalls mehrfach durchgefiihrt. Verfeinerungen und Verbesserungen erfolgen solange, bis
eine ausreichende Uberdeckung mit impliziten Anforderungen und ein ausreichender Detail-
lierungsgrad erreicht sind (Heckman 1999, 2003; Lindberg/Nordin 2008). Unterstiitzende
Techniken zur Anforderungserhebung werden etwa von Carrizo et al. (2014, 653) aufgearbei-
tet. Neben Ergebnissen der Marktanalyse kdnnen Qualitdtsbewertungen aus der Vergangen-
heit als Input dienen und eine kontinuierliche Weiterentwicklung der beschaffenden Organisa-
tion ermdglichen (Ryan 1998; Jadhav/Sonar 2011). Ist ein Service neu fir das beschaffende
Unternehmen, sind im Umkehrschluss umfangreichere Aktivitadten zum Test und zur Aneig-
nung des bendtigten Wissens erforderlich, insbesondere bei konfigurierbaren Services. Dar-
uber hinaus ist die Nutzung von Demo-Sessions zum besseren Produktverstandnis bei Fertig-
produkten nahezu unabdingbar (Shakir 2000; Howcroft/Light 2002). Fehlende Experimente mit
dem Beschaffungsobjekt und fehlende Erfahrung sind ein haufiger, aber vermeidbarer Be-
schaffungsfehler (Comella-Dorda et al. 2004).

Aktivitdten zur Bewertung von Services werden ebenfalls mehrfach durchgefihrt und dienen
zur Informationsbeschaffung am Markt. Die Erstellung einer Short-list, einer strukturierten Liste
aller die Anforderungen in ausreichendem Mal3e erfiillenden Services, schliel3t diese Aktivita-
ten ab und dient als Entscheidungsvorlage im Beschaffungsprozess (Busch 2013, 186; Fried-

rich et al. 2011; Day/Barksdale 1994, 46). Die im Rahmen der Leistungsabnahme letztmalig
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durchgefihrte vollstandige Qualitdtsanalyse des beschafften Service im Anschluss an seine
Konfiguration und Implementierung im beschaffenden Unternehmen schlief3t die sukzessive
Anforderungs- und Bewertungsverfeinerung ab (Van Weele 2005, 9; Heckman 1999, 2003).
Der geforderte Grad an Versachlichung (objectification) ist nun am héchsten, alle bendétigten
Leistungsparameter des Services sollten enthalten sein (Lindberg/Nordin 2008, 299).

Wird die erwartete Leistung nicht erbracht, folgen Aktivitaten zur Nachforderung und Sanktio-
nierung sowie sehr selten die Einbindung von Schlichtungsstellen oder Gerichten
(Rooks/Snijders 2001). Die entstehenden Bewertungen kdnnen dariber hinaus in anderen
Beschaffungsprozessen wiederverwendet werden (Van Weele 2005, 9) und im Falle von Min-
derleistungen auch Ersatzbeschaffungen sowie die Sperrung von Lieferanten fir nachfol-
gende Beschaffungen zur Folge haben (Rooks/Snijders 2001, 36). Um diese Nutzung im Rah-
men anderer Beschaffungsprozesse zu erleichtern, sollten die Bewertungen jedoch gut struk-
turiert und dokumentiert werden. Gleiches gilt fir die periodischen Bewertungen der empfan-
genen Leistungen zur Nutzungsphase. Hier kdnnen ergadnzend zum Qualitatsmodell der
ISO/IEC (2011) etwa die Modelle von Benlian et al. (2011) oder Martens/Teuteberg (2012)
angewendet werden, um die Qualitat wahrend der Nutzungsphase zu erfassen. Auf die be-
sondere Bedeutung dieser periodischen Qualitétsbewertung bei Cloud-Services, etwa vor dem
Hintergrund eines dynamischen und sich stetig verandernden Serviceangebots, weisen auch
Willcocks et al. (2014, 49) hin.

Individualbeschaffungsaktivitaten unterstitzt

Die Beschaffung einer individuellen Leistung, ergéanzend zur Beschaffung standardisierter
Cloud-Services, kann in der Methode von Day/Barksdale (2009), die fiir den vorliegenden Kon-
text als Basis gewahlt worden ist, abgebildet werden. Dies kann auch bei Cloud-Services not-
wendig sein, etwa wenn eine wichtige Anforderung von den Services am Markt nicht abge-
deckt wird. Um diese Anforderung dennoch zu adressieren, kdnnen eine individuelle Aus-
schreibung und die Kommunikation der Anforderungen an Intermediére, Berater und Aggre-
gatoren im Wertschopfungsnetzwerk erfolgen. Die Aufgaben dieser Akteure im Wertschop-
fungsnetzwerk inkludieren ebenfalls, auf Basis standardisierter Services und kleinerer Ergan-
zungen individuelle Angebote zu erstellen. Wird bei einer unzureichenden Anforderungsuber-
deckung die individuelle Ausschreibung gewahlt, um eine Anforderung dennoch zu erfillen,
sind veranderte Aktivitdten zur Anbieterkommunikation notig und etwa im Rahmen der Durch-
fuhrungsplanung zu bericksichtigen. Die direkte Kommunikation mit einer grol3eren Anzahl
von Anbietern im Sinne einer Ausschreibung (RFI/RFP) kann auch durch Gesetze wie die EU-
Tendering-Legislation vorgeschrieben sein — etwa bei einer bestimmten Unternehmensgrofie

oder einem bestimmten Beschaffungsvolumen (Boonstra/van Offenbeek 2014; Burden 2001).
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Monitoring-Aktivitaten in Nutzungsphase

Die Analyse und Bewertung der empfangenen Leistungen ist bereits Bestandteil in der als
Basis gewahlten Methode von Day/Barksdale (2009). Dennoch kénnen sowohl zusatzliche
Iterationen notwendig werden (etwa bei einem innovativen und sich rasch veréandernden Ser-
vice, hohen Schutzanforderungen, die regelmafig zu prifen sind, einer intensiven Einbindung
des Service und somit intensiver Schnittstellennutzung, einem Service, der kritisch fir den
Geschéftsbetrieb des beschaffenden Unternehmens ist und somit mit einem erhéhten Risiko
einhergeht, oder auch wenn ein Service aus Sub-Services aufgebaut ist und somit in regelma-
Bigen Abstanden ebenfalls eine Bewertung der von den Sub-Services erbrachten Leistung
notwendig ist) als auch eine Reduktion von Bewertungsiterationen zur Wahrung der Effizienz
angebracht sein (etwa bei einer geringen Kritikalitat des Service fur den Geschéaftsbetrieb des
beschaffenden Unternehmens).

Aktivitaten, um Wissen von Experten friihzeitig abzurufen

Treten bei der Bewertung eines Service hinsichtlich definierter Anforderungen Probleme auf
oder soll die Bewertung moglichst effizient erfolgen, kann die Einbindung von Serviceanbietern
eine Moglichkeit sein, um Wissensliicken zu schlie3en. Die Kommunikation etwa im Rahmen
von Workshops oder Service-Demonstrationen kann dabei helfen die Leistungsfahigkeit des
Beschaffungsobjekts besser zu verstehen, Aktivitaten zur Analyse und Bewertung unterstit-
zen (Bisch 2013, 172 ff.; Verville et al. 2007, 60) und im Umkehrschluss das Risiko falscher
Beschaffungsentscheidungen reduzieren (Day/Barksdale 1994, 51). Kompetente Ansprech-
partner beim Anbieter sind jedoch Voraussetzung, nicht lediglich ,Sales-Representatives®
(Wittreich 1966, 138) und auch im Beschaffungsteam sind klare Verantwortlichkeiten vonno-
ten, um gemeinschaftlich in den Kontakt mit Anbietern treten zu kénnen (Tate et al. 2010).
Intermediare im Wertschopfungsnetzwerk wie etwa Berater oder Integratoren sind insb. fir
kleinere Beschaffungsorganisationen von hoher Relevanz, um die benétigte Expertise zur
Analyse und Bewertung von Cloud-Services zu erlangen (Howcroft/Light 2010, 127; Ayala et
al. 2011). Die Rolle von Experten im Prozess sollte jedoch nicht ausufern (Rosenthal/Salzman
1990). Um entstehende Aufwande umfassend zu beurteilen, inkl. etwa anfallender Lizenzge-
bihren fur bendtigte Basissoftware (Datenbanken etc.) oder Kosten fir den Betrieb von Er-
ganzungssystemen zur Nutzungsphase, scheint die Einbindung von Experten jedoch uner-
l&sslich (Grundy 2013).
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Aktivitaten zur kontinuierlichen Marktbeobachtung und kontinuierliches Vorhalten ei-
ner aktuellen Service-Shortlist

Um im dynamischen und sich rasch verandernden Angebot an Cloud-Services stets den Uber-
blick zu behalten und die Vorteilhaftigkeit genutzter Services auch im Zeitverlauf sicherzustel-
len, sind Aktivitaten zur Marktbeobachtung und Servicebewertung periodisch fortzusetzen
(Comella-Dorda et al. 2004; Tate et al. 2010; Ayala et al. 2011). Zu Beginn eines Beschaf-
fungsprozesses haben die Aktivitdten der Marktbeobachtung das Ziel Services zu identifizie-
ren, die der initialen Bedarfsbeschreibung entsprechen (Van Weele 2005, 36; Grundy 2012,
52; Verville et al. 2007, 60). Sind Aufwande nétig, um einen Markt erst zu erschliel3en, etwa
Mitgliedschaften in Organisationen oder spezielle IT-Systeme, so sind diese ebenfalls zu er-
fassen (Kim/Lee 2000). Die Erstellung einer Long-list, einer strukturierten Liste aller potenziell
infrage kommenden Services fur den identifizierten Bedarf schliel3t diese Aktivitaten ab (Bisch
2013, 186; Friedrich et al. 2011; Verville et al. 2007, 60). Folge- und Ersatzbeschaffungen
kénnen auf diesen Daten aufbauen und entsprechend beschleunigt werden, wie etwa Liu/Gor-
ton (2003) betonen.

Zusatzliche Iterationen der Marktanalyse sind nétig, wenn ein Service beschafft werden soll
mit dem das beschaffende Unternehmen noch keine Erfahrungen sammeln konnte und ent-
sprechend mehr Tests durchfihren muss, um benétigtes Wissen aufzubauen, oder wenn der
zu beschaffende Service mit einem erhéhten Risiko fur das beschaffende Unternehmen ver-
bunden ist. Weniger Iterationen der Marktanalyseaktivitaten sind im Umkehrschluss notwen-
dig, wenn ein geringes Risiko mit dem Service einhergeht oder lediglich eine geringe Integra-
tion in die IT-Landschaft des Unternehmens Uber Schnittstellen vorgesehen ist. Integrations-
und Workflow-Anforderungen sind in diesem Fall entsprechend kurz. Erfolgt eine Beschaffung
bei Intermediaren mittels Ausschreibung, sind ebenfalls in der Folge weniger Iterationen zur

Marktanalyse notig, da der individuelle Service am Markt in dieser Form nicht angeboten wird.

Zukunftige Nutzer in Anforderungserhebung einbeziehen

Die bengtigte Expertise ist zu analysieren und entsprechende Akteure sind in das Team ein-
zubinden. Cloud-Service-Beschaffungen erfordern nicht nur die Einbindung betroffener Fach-
abteilungen, sondern auch von Domain-Expertise, etwa um den Aufwand fir notwendige An-
passungen oder Leistungskonfigurationen abschatzen zu kénnen (Fitzsimmons et al. 1998;
Ayala et al. 2011). Eine nahezu kontextunabhangige Beschaffung sowie eine lediglich be-
grenzte Einbindung betroffener Stakeholder sind haufige Beschaffungsfehler (Comella-Dorda
et al. 2004). Sowohl die Einbindung von Experten in Bewertungsaktivitdten wird in der Literatur
eingefordert, um belastbare Bewertungen der Funktionalitat oder technischer Aspekte zu er-
halten (Friedrich et al. 2011), als auch ihre Begrenzung, um die Bedurfnisse der zukinftigen

Anwender nicht aus dem Blick zu verlieren (Rosenthal/Salzman 1990).
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Aktivitaten zur Auflésung widersprichlicher Anforderungen und um Bedarfe zentral zu-
sammenzufiuhren

Bei einem Service, der abteilungsibergreifend oder gar unternehmensweit eingesetzt werden
soll, sind im Rahmen des Beschaffungsprozesses die konfliktdren Anforderungen unterschied-
licher Anspruchsgruppen im beschaffenden Unternehmen unter Abwagung der Einzelinteres-
sen aufzulosen, etwa um Skaleneffekte zu ermdglichen, wie Klein/Hirschheim (2001, 75) be-
tonen. Um Anforderungen zu bundeln, wurde in der CSQA-Methode die Aktivitat ,Analyse &
Bewertung von Skalierungsmdglichkeiten® explizit hinzugefiigt (siehe auch Abschnitt ,Grund-
legende Aktivitaten der Qualitadtsanalyse®), die auch die Auflésung widerspruchlicher Anforde-
rungen zum Ziel hat. Sind im beschaffenden Unternehmen sowohl zentrale als auch dezent-
rale Beschaffungen mdoglich, ist anhand mehrerer Parameter bzgl. der Zustéandigkeit zu ent-
scheiden, wie Trautmann et al. (2009) empfehlen.

Die Tragweite der Beschaffungsentscheidung hinsichtlich der IT-Architektur ist dabei zu be-
ricksichtigen (Kusumo et al. 2011). IT-Beschaffungsentscheidungen sind oft unbewusst Ar-
chitekturentscheidungen, entsprechend sind Governance-Aktivitdten vorzusehen, um Ent-
scheidungen mit Auswirkungen auf (1) die IT-Architektur, (2) die IT-Infrastruktur oder (3) ledig-
lich einfache Geschaftsanwendungen zu unterschieden (Harnisch 2014).

Bei der Beschaffung von Cloud-Services ist des Weiteren stets zu prifen, ob Anforderungen
nicht bereits durch Erweiterungsbeschaffungen adressiert werden kénnen. Auch sollte zentral
geprift und entschieden werden, ob eine Beschaffung von Cloud-Services zentral oder de-
zentral vorangetrieben werden sollte, um Wildwuchs in der IT-Landschaft zu verhindern. Des
Weiteren ist fortwéhrend zentral zu prifen, ob eine Ausschreibungspflicht besteht
(Boonstra/van Offenbeek 2014; Burden 2001).

Aktivitaten, um Wissen und eigene Erfahrungen zu nutzen

Die bendtigte Expertise ist zu analysieren und entsprechende Akteure in das Team einzubin-
den. Nicht abgestimmte Beschaffungen von Fachabteilungen sind dabei ebenso zu vermeiden
wie die Einbindung von grofl3en Spezialistenteams bei Beschaffungsvorgangen mit geringem
Beschaffungsvolumen und -risiko (Webster/Wind 1972a; Bals et al. 2009). Rechtliche Exper-
tise ist jedoch nahezu in jedem Fall nétig (Brennan 2003; Boonstra/van Offenbeek 2014;
Grundy 2012). Die Einbindung unternehmensexterner Spezialisten kann dartiber hinaus not-
wendig werden (Ayala et al. 2011) ebenso wie die Einbindung von Informationen aus dem
Kollegenkreis der Beteiligten im Beschaffungsteam (Bharati 2010; Vazquez-Casielles et al.
2013). Der Bekanntheitsgrad einer Losung im Beschaffungsteam sowie Empfehlungen von
Experten, Freunden oder Kollegen haben einen grofRen Einfluss auf die Beschaffungsent-

scheidung (Vazquez-Casielles et al. 2013), insbesondere wenn Informationen teuer zu erhe-
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ben und somit Anforderungen aufwendig zu bewerten sind (Ayala et al. 2011, 631 f.). Die Ein-
bindung zukinftiger Nutzer (auch bezeichnet als ,user buy-in“) sowie die Unterstiitzung des
Managements bzw. der Unternehmensleitung sind dabei notwendig (Verville et al. 2007, 60).
Um einen Konsens im Beschaffungsteam zu erzielen oder zumindest das Finden von Kom-
promissen zu erleichtern, sind Workshops etc. zur Wissensweitergabe im Team vorzusehen
(Dawes 2003; Harnisch et al. 2013; Moore/Antill 2001; Pollock/Williams 2007; Bals et al. 2009;
Driedonks et al. 2010; Schotanus et al. 2010). Durch die Dokumentation abgeschlossener
Qualitatsbewertungen wird im Zeitverlauf eine Wissensbasis errichtet. Wird diese Wissensba-
sis im Beschaffungsprozess konsequent genutzt und weiterentwickelt, entsteht eine lernende
Organisation, die sich ebenfalls weiterentwickelt und Erfahrungen nutzt (Ryan 1998; Dawes
2003; Harnisch et al. 2013; Jadhav/Sonar 2011).

4.4.4 Zusammenfassung

Tabelle 37 fasst die identifizierten Basispakete zusammen, gegliedert nach den Methodenbl6-
cken der CSQA-Methode.

Paket  Aktivitat Erzeugtes Ergebnis

MBL Bedarfserkennung

1 Bedarfsbeschreibung erstellen Ergebnisdokument: Bedarfsbeschreibung — Initialfassung

MBL Skalierungsanalyse

1 Analyse & Bewertung von Skalie- Ergebnisdokument: Entscheidungen bzgl. des benétigten

rungsmoglichkeiten Umfangs und bendtigter Iterationen

MBL Marktiberblick

1 Marktanalyse durchfiihren Ergebnisdokument: Ubersicht aus Leistungsbestandteilen
& Services

2 Intensivierte Marktanalyse Keine Veranderung des Ergebnisdokuments, jedoch zu-
sétzliche Iterationen der Analyseaktivitaten nétig

3 Reduzierte Marktanalyse Keine Veranderung des Ergebnisdokuments, jedoch weni-

ger Iterationen der Analyseaktivitaten notig

MBL Servicebewertung — Beschaffungsphase

1 Servicebewertung durchfiihren Ergebnisdokument: Services-Liste / Vollstandige Bewer-
tung

2 Intensivierte Servicebewertung Keine Veranderung des Ergebnisdokuments, jedoch zu-
sétzliche Iterationen der Bewertungsaktivitaten nétig

3 Reduzierte Servicebewertung Keine Veranderung des Ergebnisdokuments, jedoch weni-
ger Iterationen der Bewertungsaktivitaten notig

4 Erganzende Aktivitat — Anbieterkom-  Keine Veranderung des Ergebnisdokuments, jedoch statt

munikation durchfiihren Bewertung und Tests von Services am Markt Bewertung

eingehender Angebote von Intermedidren wie etwa Aggre-
gatoren, Integratoren oder Berater
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Paket
MBL Bedarfskonkretisierung — Beschaffungsphase

Aktivitat

Erzeugtes Ergebnis

schaffungsrisiko/-volumen

1 Bedarfsheschreibung konkretisieren Ergebnisdokument: Bedarfsbeschreibung — Beschaffungs-
phase
2 Intensivierte Bedarfskonkretisierung Keine Veranderung des Ergebnisdokuments, jedoch zu-
satzliche Iterationen der Beschreibungsaktivitaten notig
3 Reduzierte Bedarfskonkretisierung Es sind entweder weniger Iterationen der Bewertungsakti-
vitdten nétig, um das Ergebnisdokument zu erzielen, oder
das Ergebnisdokument an sich wird reduziert.
Ersteres erfolgt bei Services, die fur das beschaffende Un-
ternehmen eine geringe Innovationshéhe aufweisen oder
bei Services, die Uber Intermediédre beschafft werden.
Letzteres erfolgt bei weniger Sicherheitsanforderungen,
weniger Schnittstellenanforderungen oder geringeren For-
malisierungsanforderungen aufgrund eines geringen Be-
schaffungsvolumens (Roberts et al. 2006).
4 Ergénzende Aktivitat — Analyse Sys-  Ergénzende Anforderungen hinsichtlich Schnittstellen
temarchitektur und Anwendungsland-
schaft
5 Ergénzende Aktivitat — Analyse Alt- Ergénzende Schnittstellenanforderungen um Daten aus Alt-
system system Ubernehmen zu kdnnen
6 Ergénzende Aktivitat — Erhohter Ergénzende Anforderungen hinsichtlich zu erfiillender
Schutzbedarf Schutzmechanismen
7 Ergénzende Aktivitat — SaaS-Anfor- Ergénzende Anforderungen hinsichtlich Schulungen, Be-
derungen nutzersupport und Benutzbarkeit/Ergonomie
8 Ergénzende Aktivitat — Erhdhtes Be-  Detailliertere Qualitdtsanforderungen im Einklang mit dem

erhdhten Beschaffungsrisiko

MBL Bedarfskonkretisierung — Nutzungsphase

Nutzungsphase

1 Bedarfsbeschreibung konkretisieren —  Ergebnisdokument: Bedarfsheschreibung — Nutzungsphase
Nutzungsphase
2 Intensivierte Bedarfskonkretisierung Es sind entweder zuséatzliche Iterationen zur Bedarfskon-
— Nutzungsphase kretisierung nétig, um das Ergebnisdokument zu erzielen,
oder das Ergebnisdokument an sich wird erweitert. Zusatz-
liche Iterationen sind nétig bei Services, die am Markt oder
flr das beschaffende Unternehmen neu sind. Ein umfang-
reicheres, detaillierteres Ergebnisdokument ist notwendig
bei Services mit einem hohen Schutzbedarf, einem hohen
Integrationsgrad oder einem hohen Beschaffungsvolumen.
3 Reduzierte Bedarfskonkretisierung —  Es sind entweder weniger Iterationen zur Bedarfskonkreti-

sierung nétig, um das Ergebnisdokument zu erzielen oder
das Ergebnisdokument an sich wird reduziert. Letzteres
kann bei Services mit einem geringen Beschaffungsvolu-
men erfolgen. Weniger Iterationen zur Erstellung des Do-
kuments sind notig bei Ersatzbeschaffungen oder bei der
Beschaffung von Services mit einem geringen Neuigkeits-
grad.

MBL Servicebewertung — Nutzungsphase

zungsphase

1 Servicebewertung durchfiihren — Nut-  Ergebnisdokument: Qualitatsbewertung — Nutzungsphase
zungsphase

2 Intensivierte Servicebewertung — Nut-  Keine Verénderung des Ergebnisdokuments, jedoch zu-
zungsphase sétzliche lterationen der Bewertungsaktivitaten notig

3 Reduzierte Servicebewertung — Nut- Keine Veranderung des Ergebnisdokuments, jedoch weni-

ger Iterationen der Bewertungsaktivitaten nétig
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Paket  Aktivitat Erzeugtes Ergebnis
MBL Durchfiihrungsplanung
1 Durchfiihrungsplan bearbeiten Ergebnisdokument: Durchfiihrungsplan

Identifizierte Schwerpunkte in der Ausgestaltung:

- Plan beinhaltet zusétzliche Iterationen

- Plan beinhaltet weniger Iterationen

- Plan beinhaltet ergdnzende Aktivitaten

- Plan beinhaltet ergdnzende Aktivitaten; weniger ltera-

tionen
- Plan beinhaltet ergédnzende Aktivitaten; zusétzliche
Iterationen
MBL Teamplanung
1 Expertise einbinden Ergebnisdokument: Teamplan

Identifizierte Schwerpunkte in der Teamplanung

- Intensivere Einbindung rechtlicher Expertise

- Intensivere Einbindung fachlicher Expertise

- Intensivere Einbindung technischer Expertise

- Intensivere Einbindung technischer und fachlicher Ex-
pertise / Spezialistenteam

- Intensivere Einbindung technischer und fachlicher Ex-
pertise (auch extern) sowie der Unternehmensfiihrung

- Geringere Einbindung technischer Expertise

- Geringere Einbindung technischer und fachlicher Ex-
pertise / schlankes Team

- Ubliche Einbindung technischer Expertise in der Rolle
Analyst/Bewerter

- Ubliche Einbindung technischer Expertise in der Rolle
Mediator/Gestalter

Tabelle 37: Identifizierte Basispakete der CSQA-Methode — Ubersicht

(Quelle: eigene Darstellung)

Im Einklang mit der Unterscheidung von Cloud-Service-Qualitatsanalysen in kontinuierlich ne-
benlaufige und solche, die Projekt-Bezug aufweisen und etwa eng an Beschaffungsaktivitaten
geknupft sind (siehe Abschnitte 3.6, 4.4 sowie (Heckman 1999, 2003)), kdnnen auch die Me-
thodenbldocke der CSQA-Methode diesen beiden Téatigkeitschwerpunkten von Qualitéatsanaly-
sen zugeordnet werden. Aktivitdten zur Einbindung von Expertise und zur Durchfihrungspla-
nung mit den Ergebnisdokumenten Teamplan und Durchfihrungsplan sind jedoch in beiden
Fallen noétig. Tabelle 38 zeigt die Zuordnung der Methodenblécke mit ihren Aktivitdten und
Ergebnisdokumenten zu den beiden Tatigkeitsfeldern der Qualitdtsanalyse in der zusammen-

fassenden Ubersicht.
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Beschaffungs-
phase

Aktivitat Ergebnisdokument

Nutzungsphase

MBL Bedarfserkennung

Bedarfsbheschreibung erstel-  Bedarfsheschreibung — Initialfassung Ja -

len

MBL Skalierungsanalyse

Analyse & Bewertung von Entscheidungen bzgl. benétigten Um- Ja -

Skalierungsmaoglichkeiten fangs und benétigter Iterationen

MBL Marktiberblick

Marktanalyse durchfiihren Ubersicht aus Leistungsbestandteilen Ja -
& Services

MBL Servicebewertung — Beschaffungsphase

Servicebewertung durchfiih-  Services-Liste / Vollstandige Bewer- Ja -

ren tung

MBL Bedarfskonkretisierung — Beschaffungsphase

Bedarfsbeschreibung kon- Bedarfsbeschreibung — Beschaffungs- Ja -

kretisieren phase

MBL Bedarfskonkretisierung — Nutzungsphase

Bedarfsbeschreibung kon- Bedarfsbeschreibung — Nutzungsphase - Ja

kretisieren — Nutzungsphase
MBL Servicebewertung — Nutzungsphase

Servicebewertung durchfiih-  Qualitatsbewertung — Nutzungsphase - Ja
ren — Nutzungsphase

MBL Durchfiihrungsplanung

Durchfiihrungsplan bearbei-  Durchfiihrungsplan Ja Ja
ten

MBL Teamplanung

Expertise einbinden Teamplan Ja Ja

Tabelle 38: CSQA-Methodenbldcke der Beschaffungs- und Nutzungsphase — Ubersicht
(Quelle: eigene Darstellung)
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4.5 ldentifikation von Eigenschaftenbiindeln

Wie der vorangehende Abschnitt verdeutlicht, kann es notwendig sein, einzelne Aktivitaten
und Aktivitatsergebnisse in den Methodenbldcken der CSQA-Methode unterschiedlich auszu-
gestalten. Aufbauend auf der gewéhlten Basismethode (Abschnitt 4.3) sowie der in Kapitel 3
aufgearbeiteten Literatur — insbesondere der in Abschnitt O bereits identifizierten Einflussfak-
toren von Cloud-Service — werden nachfolgend die bei der Ausgestaltung der CSQA-Methode
zu bericksichtigenden Einflussfaktoren herausgearbeitet. Es soll die Frage beantwortet wer-
den, aufgrund welcher Eigenschaften und speziell welcher Eigenschaftenauspragungen be-

stimmte Aktivitatsausgestaltungen erfolgen.

Der Aufbau des Abschnitts orientiert sich dabei an den bereits im vorangehenden Abschnitt
verwendeten Methodenblécken und Aktivitaten. Ubergreifend kann jedoch zunéchst konsta-
tiert werden, dass der in Abschnitt O identifizierte Einflussfaktor von Cloud-Service-Beschaf-
fungen ,Struktur der Beschaffungsorganisation“ mit seinen Auspragungen ,Ausschlief3lich
zentrale Beschaffung“ und ,AusschlieRlich dezentrale Beschaffung“ aus der weiteren Betrach-
tung exkludiert werden kann, da innerhalb der CSQA-Methode die Aktivitdten ,Analyse & Be-
wertung von Skalierungsmdglichkeiten® stets ausgefuihrt werden sollten, etwa um einen Wild-
wuchs von Cloud-Services in Fachabteilungen zu vermeiden.

Ebenfalls Ubergreifend kann der Einflussfaktor ,Verflgbarkeit* analysiert werden. Er hat zwar
neben den in Abschnitt O identifizierten Auswirkungen auf die Cloud-Service-Beschaffungs-
prozess auch Auswirkungen auf die Ausgestaltung der Qualitatsanalyse und somit der Aktivi-
taten der CSQA-Methode, fuhrt jedoch nicht zu einer Intensivierung oder Reduktion von Akti-
vitaten, sondern zum Abbruch der Analyse. Steht keine ausreichende Bandbreite fiir am Markt
verfligbare Cloud-Services am Ort der angedachten Servicenutzung zur Verfligung, kann ein
Abbruch der Qualitatsanalyse erfolgen. Aktivitaten zur Konkretisierung der Bedarfsbeschrei-
bung oder zur detaillierten Servicebewertung kénnen dann sowohl zur Beschaffungsphase wie
auch zur Nutzungsphase entfallen, da eine Nutzung des Cloud-Services aktuell nicht méglich
ist. Bezuglich der weiteren Einflussfaktoren ergibt sich demgegentiber jedoch ein weitaus dif-
ferenzierteres Bild, das nachfolgend pro MBL der CSQA-Methode analysiert und beschrieben

wird.

4.5.1 CSQA-MBL Bedarfserkennung

Aufbauend auf den in Abschnitt O identifizierten Einflussfaktoren und ihren Auspragungen so-
wie den im vorhergehenden Abschnitt identifizierten Aktivitdtsauspragungen der CSQA-Me-

thode werden bezlglich der Aktivitaten zur Bedarfserkennung keine Auswirkungen von Ein-
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flussfaktoren auf die Aktivitdtsausgestaltung identifiziert. Entsprechend sind weder eine Inten-
sivierung noch eine Reduktion der Aktivitaten nétig. Der Ubersicht und Einheitlichkeit der nach-
folgenden Absétze halber fasst Tabelle 39 die im MBL Bedarfserkennung identifizierten Eigen-

schaftenbiindel zusammen.

MBL Bedarfserkennung

Aktivitat Eigenschaftenbiindel und Auswirkung auf Aktivitatsausgestaltung
Bedarfsbeschreibung erstel- | keine
len

Tabelle 39: Identifizierte Eigenschaftenbiindel im MBL Bedarfserkennung der CSQA-Methode
(Quelle: eigene Darstellung)

4.5.2 CSQA-MBL Skalierungsanalyse

Analog der Bedarfserkennungsaktivitdten konnten aufbauend auf den in Abschnitt O identifi-
zierten Einflussfaktoren und ihren Auspragungen sowie den im vorhergehenden Abschnitt
identifizierten Aktivitatsauspragungen der CSQA-Methode auch beziglich der Aktivitdten zur
Skalierungsanalyse keine Auswirkungen von Einflussfaktoren auf die Ausgestaltung der Akti-
vitaten identifiziert werden. Entsprechend sind weder eine Intensivierung noch eine Reduktion
der Aktivitaten nétig. Tabelle 40 fasst die im MBL Skalierungsanalyse identifizierten Eigen-

schaftenblindel zusammen.

MBL Skalierungsanalyse

Aktivitat Eigenschaftenbiindel und Auswirkung auf Aktivitatsausgestaltung
Analyse & Bewertung von keine
Skalierungsmaglichkeiten

Tabelle 40: Identifizierte Eigenschaftenbliindel im MBL Skalierungsanalyse der CSQA-Methode
(Quelle: eigene Darstellung)

4.5.3 CSQA-MBL Marktiberblick

Aufgrund unterschiedlicher Einflussfaktoren kann es erforderlich werden, die Aktivitdten zur
Marktanalyse in ihrem Umfang oder ihrer Frequenz zu intensivieren beziehungsweise zu re-
duzieren. Aufbauend auf den in Abschnitt O identifizierten Einflussfaktoren und ihren Auspra-
gungen sowie den im vorhergehenden Abschnitt identifizierten Aktivitatsauspragungen der
CSQA-Methode kénnen die nachfolgend aufgelisteten Auswirkungen von Einflussfaktoren auf
die Ausgestaltung der Aktivitdten zur Qualitatsanalyse von Cloud-Services vermutet werden.
Intensivierte Aktivitdten zur Marktanalyse kdnnen aufgrund folgender Einflussfaktoren bzw.
Eigenschaften erforderlich werden:
- Werte und Normen am Markt
Ist der zu beschaffende Cloud-Service noch nicht bis ins Detail ausgereift und haufigen
Verédnderungen unterworfen, sind umfangreichere Analyseaktivitaten erforderlich, um den

jeweils aktuellen Leistungsstand ungeachtet fehlender historischer Daten zu analysieren
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sowie eine hohere Analysefrequenz, um dem sich rasch verandernden Markt gerecht zu
werden.

Beschaffungsrisiken

Geht der zu beschaffende Cloud-Service fir das Unternehmen mit einem hohen Beschaf-
fungsrisiko einher, sind umfangreichere Analyseaktivitaten wie bspw. erganzende Testin-
stallationen, das Konsultieren von Referenzunternehmen oder auch die intensivierte Ein-
bindung technischer oder fachlicher Expertise erforderlich, um das Beschaffungsrisiko so-
weit moglich zu reduzieren und bestmégliche Analyseergebnisse zu erzielen.
Problemlésungstyp

Ist der zu beschaffende Service fir das Unternehmen neu und innovativ sowie fir den
nichtexperimentellen Dauereinsatz vorgesehen oder handelt es sich beim Beschaffungs-
objekt um eine innovative SaaS-Dienstleistung, die Herausforderungen von Fachabteilun-
gen besonders effektiv adressieren soll, so sind umfangreichere Analyseaktivitaten erfor-
derlich, um sicherzustellen, dass der ausgewéhlte Service von Beginn an ohne grol3ere
Unterbrechungen genutzt werden kann sowie gegebenenfalls ergédnzende Anforderungen

der Fachabteilung untersttitzt.

Demgegentuber kdnnen aufgrund folgender Einflussfaktoren bzw. Eigenschaften in Umfang

und Frequenz reduzierte Aktivitdten zur Marktanalyse erforderlich werden:

IT-Infrastruktur

Soll der zu beschaffende Cloud-Service wenig oder kaum mit bestehender IT-Infrastruktur
interagieren, kdnnen Aktivitaten zur Analyse von Services am Markt und Testinstallationen
zur detaillierten Bewertung erheblich reduziert werden, da kaum Schnittstellen des zu be-
schaffenden Service zum Datenaustausch bendtigt werden.

Anwendungslandschaft

Soll der zu beschaffende Cloud-Service wenig oder kaum mit bestehenden Geschéaftsan-
wendungen interagieren oder Ubergreifende Workflows unterstitzen, kdnnen Aktivitaten
zur Analyse von Services am Markt und Testinstallationen zur detaillierten Bewertung er-
heblich reduziert werden, da kaum Schnittstellen und Ubergange im Arbeitsfluss benotigt
werden.

Beschaffungsrisiken

Geht der zu beschaffende Cloud-Service fir das Unternehmen mit einem geringen Be-
schaffungsrisiko einher, kénnen Aktivitdten zur Marktanalyse geringer ausfallen und etwa

erganzende Testinstallationen ganzlich entfallen.
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- Beschaffungsmdoglichkeiten
Soll der zu beschaffende Service nicht wie fiir Cloud-Services typisch im Self Service, son-
dern mittels einer klassischen Ausschreibung bei intermediaren Leistungsanbietern be-
schafft werden, so kann die Marktanalyse signifikant reduziert werden, da sie lediglich In-

put fir die Leistungsbeschreibung im Rahmen der Ausschreibung liefern kann.

Tabelle 41 listet die im MBL Markttberblick identifizierten Eigenschaftenbtindel in der Uber-

sicht.
MBL Marktiberblick
Aktivitat Eigenschaftenbiindel und Auswirkung auf Aktivitatsausgestaltung
Marktanalyse durchfihren Intensivierte Analyseaktivitdten kénnen erforderlich werden aufgrund des fol-

genden Eigenschaftenbiindels:

- Innovatives Beschaffungsgut,

- Hohes Beschaffungsrisiko/-volumen,

- Innovativer und fur das beschaffende Unternehmen neuer Service fur den
nichtexperimentellen Dauereinsatz,

- Innovative SaaS-Dienstleistung flr den nichtexperimentellen Dauerein-
satz, die Herausforderungen von Fachabteilungen besonders effektiv ad-
ressieren soll.

Reduzierte Analyseaktivitaten konnen erforderlich werden aufgrund des fol-

genden Eigenschaftenbiindels:

- Beschaffung eines Service, der wenig mit IT-Infrastruktur interagiert,

- Beschaffung eines Service, der wenig mit Geschéftsanwendungen intera-

giert,

Geringes Beschaffungsrisiko/-volumen,

- Beschaffungsobjekt kann mittels individueller Ausschreibung bei Inter-
mediéren beschafft werden.

Tabelle 41: Identifizierte Eigenschaftenblindel im MBL Marktiiberblick der CSQA-Methode

(Quelle: eigene Darstellung)

4.5.4 CSQA-MBL Servicebewertung — Beschaffungsphase

Wie in Bezug auf die Aktivitdten zur Marktanalyse kann es auch beziglich der Aktivitaten zur
Servicebewertung in der Beschaffungsphase erforderlich werden, die Aktivitaten in ihrem Um-
fang zu intensivieren, zu reduzieren oder auch um erganzende Aktivitaten zu erweitern. Auf-
bauend auf den in Abschnitt O identifizierten Einflussfaktoren und ihren Auspragungen sowie
den im vorhergehenden Abschnitt identifizierten Aktivitatsauspragungen der CSQA-Methode
konnen die nachfolgend aufgelisteten Auswirkungen von Einflussfaktoren auf die Ausgestal-
tung der Aktivitdten zur Bewertung von Cloud-Services vermutet werden. Intensivierte Aktivi-
taten zur Servicebewertung kénnen aufgrund folgender Einflussfaktoren bzw. Eigenschaften

erforderlich werden:
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Werte und Normen am Markt

Ist der zu beschaffende Cloud-Service noch nicht bis ins Detail ausgereift und haufigen
Veranderungen unterworfen, sind neben umfangreicheren Analyseaktivititen auch um-
fangreichere Bewertungsaktivitaten erforderlich, etwa um den jeweils aktuellen Leistungs-
stand zu bewerten sowie in kiirzeren Abstanden gegebenenfalls eine Neubewertung vor-
zunehmen, um dem sich rasch verdndernden Markt gerecht zu werden.
Beschaffungsrisiken

Geht der zu beschaffende Cloud-Service fir das Unternehmen mit einem hohen Bescharf-
fungsrisiko einher, sind im Einklang mit umfangreicheren Leistungsparametern auch um-
fangreichere Bewertungsaktivitaten erforderlich, um das Beschaffungsrisiko soweit mog-
lich zu reduzieren und bestmdgliche Analyseergebnisse zu erzielen.

Servicekomplexitét

Soll ein Service genutzt werden, der auf Leistungen anderer Anbieter aufbaut, sind Bewer-
tungsaktivitdten gegebenenfalls auf diese Sub-Services sowie ihre Anbieter auszudehnen
und somit mehrfach durchzufihren.

Problemlésungstyp

Ist der zu beschaffende Service fur das Unternehmen neu und innovativ sowie fir den
nichtexperimentellen Dauereinsatz vorgesehen oder handelt es sich um eine innovative
SaaS-Dienstleistung, die Herausforderungen von Fachabteilungen besonders effektiv ad-
ressieren soll, so sind neben umfangreicheren Analyseaktivitdten auch umfangreichere
Bewertungsaktivitaten erforderlich, um sicherzustellen, dass angebotene Services auch
anhand des auf einzelne Fachabteilungen spezifisch zugeschnittenen und umfangreiche-

ren Leistungskatalogs bewertet werden.

Die Bewertungsaktivitaten erganzende Aktivitaten zur Anbieterkommunikation kénnen dartber

hinaus notwendig werden, wenn das Beschaffungsobjekt mittels einer individuellen Ausschrei-

bung bei Intermedidren beschafft werden soll.

Folgende Einflussfaktoren bzw. Eigenschaften kénnen demgegeniber in Umfang und Fre-

guenz reduzierte Aktivitdten zur Servicebewertung bedingen:

IT-Prinzipien & Architekturvorgaben

Soll der zu beschaffende Cloud-Service lediglich Daten speichern oder verarbeiten, die der
Schutzklasse ,Offentliche Daten* zugeordnet werden, sind keine Sicherheitsmechanismen
zum Schutz der Daten gefordert. Aktivitdten zur Bewertung der Umsetzung von Sicher-

heitsmechanismen kénnen entsprechend entfallen.
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- IT-Infrastruktur
Soll der zu beschaffende Cloud-Service wenig oder kaum mit bestehender IT-Infrastruktur
interagieren, kdnnen Aktivitaten wie Testinstallationen zur detaillierten Bewertung der In-
tegrationsfahigkeit und des Datenaustauschs mittels Schnittstellen reduziert werden.

- Anwendungslandschaft
Soll der zu beschaffende Cloud-Service wenig oder kaum mit bestehenden Geschéaftsan-
wendungen interagieren oder Ubergreifende Workflows unterstitzen, kbnnen ebenfalls Ak-
tivitaiten zur detaillierten Bewertung der Integrationsféhigkeit und des Datenaustauschs
mittels Schnittstellen reduziert werden.

- Beschaffungsrisiken
Geht der zu beschaffende Cloud-Service fur das Unternehmen lediglich mit einem gerin-
gen Beschaffungsrisiko einher, kbnnen Aktivitéaten zur Servicebewertung ebenfalls gerin-
ger ausfallen.

- Problemlésungstyp
Weist der zu beschaffende Service fir das beschaffende Unternehmen einen geringen
Neuigkeitsgrad auf, kann auf Erfahrungswerten und vorangehenden Bewertungen aufge-
baut werden. Es sind entsprechend geringere Bewertungsaufwande und ein schlankeres
Team erforderlich, da einzelne Leistungsparameter bereits in der Vergangenheit bewertet
worden sind.

Tabelle 42 fasst die im MBL Servicebewertung — Beschaffungsphase identifizierten Eigen-

schaftenbiindel tbersichtlich zusammen.

MBL Servicebewertung — Beschaffungsphase

Aktivitat Eigenschaftenbtindel und Auswirkung auf Aktivitatsausgestaltung
Servicebewertung Intensivierte Bewertungsaktivitaten kdnnen erforderlich werden aufgrund des folgen-
durchfiihren den Eigenschaftenbiindels:

- Innovatives Beschaffungsgut,

- Hohes Beschaffungsrisiko/-volumen,

- Service, der auf Sub-Services anderer Anbieter aufbaut,

- Innovativer und fiir das beschaffende Unternehmen neuer Service fiir den nichtex-
perimentellen Dauereinsatz,

- Innovative SaaS-Dienstleistung fir den nichtexperimentellen Dauereinsatz, die
Herausforderungen von Fachabteilungen besonders effektiv adressieren soll.
Reduzierte Bewertungsaktivitaten kénnen erforderlich werden aufgrund des folgenden

Eigenschaftenbiindels:

- Lediglich 6ffentliche Daten betroffen,

- Beschaffung eines Service, der wenig mit IT-Infrastruktur interagiert,

- Beschaffung eines Service, der wenig mit Geschéftsanwendungen interagiert,

- Geringes Beschaffungsrisiko/-volumen,

- Service mit geringer Innovationshdhe oder geringem Neuigkeitsgrad fir das be-
schaffende Unternehmen.

Ergénzende Aktivititen konnen aufgrund des Faktors ,,Beschaffungsmdglichkeiten™

notwendig werden. Kann das Beschaffungsobjekt mittels individueller Ausschreibung

bei Intermediéren beschafft werden, sind ergdnzende Aktivitaten zur Anbieterkommu-

nikation durchzufihren.

Tabelle 42: Identifizierte Eigenschaftenblindel im MBL Servicebewertung — Beschaffungsphase der

CSQA-Methode

(Quelle: eigene Darstellung)
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4.5.5 CSQA-MBL Bedarfskonkretisierung — Beschaffungsphase

Wie beziglich der Aktivitaten in den bereits analysierten Methodenblécken kann es auch be-
zuglich der Aktivitaten zur Bedarfskonkretisierung in der Beschaffungsphase erforderlich wer-
den, die Aktivitaten in ihrem Umfang zu intensivieren, zu reduzieren oder auch um erganzende
Aktivitaten zu erweitern. Aufbauend auf den in Abschnitt O identifizierten Einflussfaktoren und
ihren Auspragungen sowie den im vorhergehenden Abschnitt identifizierten Aktivitatsauspra-
gungen der CSQA-Methode kénnen die nachfolgend aufgelisteten Auswirkungen von Einfluss-
faktoren auf die Ausgestaltung der Aktivitdten zur Bewertung von Cloud-Services vermutet
werden. Intensivierte Aktivitaten zur Bedarfskonkretisierung konnen aufgrund folgender Ein-
flussfaktoren bzw. Eigenschaften erforderlich werden:
- Werte und Normen am Markt
Ist der zu beschaffende Cloud-Service noch nicht bis ins Detail ausgereift und haufigen
Veranderungen unterworfen, sind umfangreichere Analyse und Beschreibungsaktivitéaten
erforderlich, um bspw. den jeweils aktuell angebotenen Leistungsstand der Services zu
analysieren und darauf basierend den aktuellen Stand der eigenen Bedarfsbeschreibung
zu Uberdenken und gegebenenfalls zu aktualisieren oder zu konkretisieren, um eine An-
naherung des Bedarfs an einen sich rasch verandernden Markt zu ermdéglichen.
- Problemlésungstyp
Ist der zu beschaffende Service fur das Unternehmen neu und innovativ, aber dennoch
direkt fur den nichtexperimentellen Dauereinsatz vorgesehen, so sind umfangreichere Ak-
tivitaten zur Analyse des Angebots sowie zur Bedarfsspezifikation erforderlich, um sicher-
zustellen, dass die Bedarfsbeschreibung sowohl dem innovativen Angebot als auch dem

vorherrschenden Unterstiitzungsbedarf im Unternehmen entspricht.

Uber die typischen Aktivitaten der Bedarfskonkretisierung hinaus kénnen erganzende Aktivi-

taten aufgrund der folgenden Faktoren notwendig werden:

- Gesetzliche Rahmenbedingungen
Speichert oder verarbeitet der zu beschaffende Service Daten, die besonderem Schutz
nach BDSG oder besonderen Aufbewahrungsfristen nach HGB unterliegen, sind ergén-
zende Aktivitaten zur Bedarfskonkretisierung erforderlich, um spezifische Schutzanforde-
rungen zu beschreiben.

- IT-Prinzipien & Architekturvorgaben
Speichert oder verarbeitet der zu beschaffende Service Daten, welche der Schutzklasse
.,Hoher Schutzbedarf* zuzuordnen sind, sind erganzende Aktivitdten zur Bedarfskonkreti-

sierung erforderlich, um spezifische Schutzanforderungen zu beschreiben.
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IT-Infrastruktur

Soll der zu beschaffende Service einen bestehenden Infrastrukturservice ersetzen oder
intensiv mit bestehender IT-Infrastruktur interagieren, sind erganzende Aktivitaten zur Be-
darfskonkretisierung erforderlich, um spezifische Interaktionsanforderungen oder Anforde-
rungen zur Ubernahme von Alt-Daten zu beschreiben.

Anwendungslandschaft

Soll der zu beschaffende Service eine bestehende Anwendung ersetzen oder intensiv mit
bestehenden Anwendungen interagieren, sind erganzende Aktivitaten zur Bedarfskonkre-
tisierung erforderlich, um spezifische Interaktionsanforderungen oder Anforderungen zur
Ubernahme von Alt-Daten zu beschreiben.

Beschaffungsrisiken

Geht der zu beschaffende Cloud-Service fir das Unternehmen mit einem hohen Beschaf-
fungsrisiko einher, ist sicherzustellen, dass alle relevanten Leistungsmerkmale in ausrei-
chendem Detaillierungsgrad beschrieben und auch bewertet werden. Erganzende Aktivi-
taten zur Bedarfskonkretisierung sind entsprechend erforderlich, um die Anforderungen
umfassend und unter Einbindung sowohl fachlicher als auch technischer Expertise, jedoch
ebenfalls unter Einbindung der Unternehmensfuhrung zu beschreiben.
Problemlésungstyp

Soll eine zu beschaffende SaaS-Dienstleistung die Herausforderungen von Fachabteilun-
gen besonders effektiv adressieren, sind ergdnzende Aktivitdten zur Bedarfskonkretisie-
rung erforderlich, um ergdnzende Anforderungen hinsichtlich Benutzbarkeit, Ergonomie,

Benutzersupport oder Schulungen ergdnzend zu spezifizieren und zu bewerten.

Demgegenuber kdnnen aufgrund folgender Einflussfaktoren bzw. Eigenschaften in Umfang

und Frequenz reduzierte Aktivitdten zur Bedarfskonkretisierung erforderlich werden:

IT-Prinzipien & Architekturvorgaben

Soll der zu beschaffende Cloud-Service lediglich Daten speichern oder verarbeiten, die der
Schutzklasse ,Offentliche Daten“ zugeordnet werden, sind keine Sicherheitsmechanismen
zum Schutz der Daten gefordert. Aktivitaten zur Beschreibung dieser Schutzmechanismen
kénnen entsprechend entfallen.

IT-Infrastruktur

Soll der zu beschaffende Cloud-Service wenig oder kaum mit bestehender IT-Infrastruktur
interagieren, kénnen Aktivitdten zur Beschreibung bendétigter Schnittstellen zum Datenaus-

tausch entsprechend verkirzt ausgefuhrt werden.



196 4.5 ldentifikation von Eigenschaftenbiindeln

- Anwendungslandschaft
Soll der zu beschaffende Cloud-Service wenig oder kaum mit bestehenden Geschéftsan-
wendungen interagieren oder Ubergreifende Workflows unterstitzen, kénnen Aktivitaten
zur Beschreibung bendtigter Schnittstellen zum Datenaustausch entsprechend verkirzt
ausgefuhrt werden.

- Beschaffungsrisiken
Geht der zu beschaffende Cloud-Service fur das Unternehmen lediglich mit einem gerin-
gen Beschaffungsrisiko einher, kdnnen Aktivitdten zur Bedarfsbeschreibung und -konkre-
tisierung vergleichsweise kurz ausfallen, da lediglich eine geringere Detailtiefe in der Leis-
tungsbeschreibung und somit der Analyse- und Bewertungsgrundlage erforderlich ist.

- Problemlésungstyp
Weist der zu beschaffende Service fur das beschaffende Unternehmen einen geringen
Neuigkeitsgrad auf, kann auf Erfahrungswerten und alten Bedarfsbeschreibungen aufge-
baut werden. Es sind entsprechend geringere Aufwande fir die Bedarfskonkretisierung
und ein schlankeres Team erforderlich.

- Beschaffungsmdglichkeiten
Soll der zu beschaffende Service nicht, wie fur Cloud-Services typisch, im Self Service
sondern mittels einer klassischen Ausschreibung bei intermediéren Leistungsanbietern be-
schafft werden, so erfolgt die Leistungsbeschreibung nicht iterativ zur Analyse und Bewer-
tung des Markts, sondern lediglich einmalig, es sind also keine weiteren lterationen der

Bedarfskonkretisierung notig.

Tabelle 43 listet die im MBL Bedarfskonkretisierung — Beschaffungsphase identifizierten Ei-

genschaftenbindel zusammenfassend auf.
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MBL Bedarfskonkretisierung — Beschaffungsphase

Aktivitat

Eigenschaftenbiindel und Auswirkung auf Aktivitatsausgestaltung

Bedarfsbheschreibung kon-
kretisieren

Intensivierte Analyse- und Beschreibungsaktivitaten konnen erforderlich wer-

den aufgrund des folgenden Eigenschaftenbiindels:

- Innovatives Beschaffungsgut,

- Innovativer und fiir das beschaffende Unternehmen neuer Service fir den
nichtexperimentellen Dauereinsatz.

Reduzierte Analyse- und Beschreibungsaktivititen oder ein reduzierter Ergeb-

nisumfang kénnen erforderlich werden aufgrund des folgenden Eigenschaf-

tenbundels:

- Lediglich 6ffentliche Daten betroffen,

- Beschaffung eines Service, der wenig mit IT-Infrastruktur interagiert,

- Beschaffung eines Service, der wenig mit Geschéftsanwendungen intera-
giert,

- Geringes Beschaffungsrisiko/-volumen,

- Service mit geringer Innovationshéhe oder geringem Neuigkeitsgrad fur
das beschaffende Unternehmen,

- Beschaffungsobjekt kann mittels individueller Ausschreibung bei Inter-
medidren beschafft werden.

Ergédnzende Aktivitaten kénnen aufgrund der folgenden Faktoren notwendig

werden, wenn spezifische Anforderungen erganzend beschrieben werden

mussen:

- Beschaffungsgut verarbeitet Daten, die besonderem Schutz nach BDSG
unterliegen,

- Beschaffungsgut verarbeitet Daten, die besonderen Aufbewahrungsfristen
nach HGB unterliegen,

- Schutzklasse ,,Hoher Schutzbedarf« betroffen,

- Beschaffung eines Service, der einen bestehenden Infrastrukturservice er-
setzen soll,

- Beschaffung eines Service, der intensiv mit IT-Infrastruktur interagiert,

- Beschaffung eines Service, der eine bestehende Geschéftsanwendung ab-
l6sen soll,

- Beschaffung eines Service, der intensiv mit Geschéftsanwendungen inter-
agiert,

- Hohes Beschaffungsrisiko/-volumen,

- Innovative SaaS-Dienstleistung flr den nichtexperimentellen Dauerein-
satz, die Herausforderungen von Fachabteilungen besonders effektiv ad-
ressieren soll.

Tabelle 43: |dentifizierte Eigenschaftenbundel im MBL Bedarfskonkretisierung — Beschaffungsphase der

CSQA-Methode

(Quelle: eigene Darstellung)

4.5.6 CSQA-MBL Bedarfskonkretisierung — Nutzungsphase

Analog zu den bereits analysierten Aktivitaten zur Bedarfskonkretisierung in der Beschaffungs-

phase kann es auch bei Aktivitdten zur Bedarfskonkretisierung wahrend der Nutzungsphase

erforderlich werden, die Aktivitaten in ihrem Umfang zu intensivieren, zu reduzieren oder um

ergdnzende Aktivitaten zu erweitern. Aufbauend auf den in Abschnitt O identifizierten Einfluss-

faktoren und ihren Auspragungen sowie den im vorhergehenden Abschnitt identifizierten Akti-

vitdtsauspragungen der CSQA-Methode kénnen die nachfolgend aufgelisteten Auswirkungen

von Einflussfaktoren auf die Ausgestaltung der Aktivitaten zur Bewertung von Cloud-Services
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vermutet werden. Intensivierte Aktivitaten zur Bedarfskonkretisierung in der Nutzungsphase

kénnen aufgrund folgender Einflussfaktoren bzw. Eigenschaften erforderlich werden:

Werte und Normen am Markt

Ist der beschaffte Cloud-Service zur Nutzungsphase haufigen Veranderungen und Weiter-
entwicklungen unterworfen, sind im Zeitverlauf auch umfangreichere Analyse- und Be-
schreibungsaktivitaten erforderlich, etwa um den jeweils aktuell angebotenen Leistungs-
stand des Service zu analysieren und darauf basierend die bisherigen Qualitatserwartun-
gen zu Uberdenken und gegebenenfalls zu konkretisieren.

IT-Prinzipien & Architekturvorgaben

Verarbeitet der beschaffte Cloud-Service Daten die der Schutzklasse ,hoher Schutzbedarf*
zugeordnet werden sind auch wéahrend der Nutzungsphase in periodischen Abstéanden in-
tensivierte Aktivitaten notig, um die vom Service geforderten Sicherheitsmechanismen zu
Uberdenken und gegebenenfalls die Beschreibung der eigenen Qualitdtserwartungen zu
konkretisieren, etwa wenn neue Bedrohungsszenarien erwartet werden, die andere Si-
cherheitsmechanismen erfordern.

IT-Infrastruktur

Interagiert der beschaffte Service intensiv mit Komponenten der IT-Infrastruktur, so sind
auch im Verlauf der Servicenutzung in periodischen Abstanden erhthte Aufwande nétig,
um die urspringlich beschriebenen Schnittstellenanforderungen oder Anforderungen zum
Datenaustausch zu Uberdenken. Verandern sich etwa Schnittstellen anderer Infrastruktur-
komponenten im Laufe der Zeit, kbnnen sich auch die Erwartungen an die Schnittstellen
des genutzten Cloud-Service verandern und Uberarbeitungen der urspringlichen Bedarfs-
beschreibung zur Nutzungsphase erfordern.

Anwendungslandschaft

Interagiert der beschaffte Service intensiv mit anderen Geschéaftsanwendungen, so sind
im Verlauf der Servicenutzung in periodischen Abstdnden erhdhte Aufwande noétig, um die
urspriinglich beschriebenen Schnittstellenanforderungen oder Anforderungen zum Daten-
austausch zwischen den Anwendungen zu Gberdenken. Verandern sich etwa die Schnitt-
stellen anderer Geschaftsanwendungen, kénnen sich auch die Erwartungen an die Schnitt-
stellen des genutzten Cloud-Service verandern und Uberarbeitungen der urspriinglichen
Bedarfsbeschreibung zur Nutzungsphase erfordern.

Beschaffungsrisiken

Geht der genutzte Cloud-Service mit einem hohen Beschaffungsvolumen (etwa durch stets
hohe monatliche Nutzungsgebtihren) einher, sind umfangreiche Aktivitaten zur Beschrei-
bung und Operationalisierung der eigenen Qualitdtserwartungen nétig. Im Einklang damit
ist eine umfangreichere Einbindung sowohl fachlicher als auch technischer Expertise und

die Einbindung der Unternehmensfihrung nétig.
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Problemlésungstyp

Ist der zu beschaffende Service fir das Unternehmen neu und innovativ sowie fir den
nichtexperimentellen Dauereinsatz vorgesehen oder handelt es sich um eine innovative
SaaS-Dienstleistung, die Herausforderungen von Fachabteilungen besonders effektiv ad-
ressieren soll, so sind auch zur Nutzungsphase umfangreichere Aktivitaten zur Beschrei-
bung des stets aktuellen Qualitatsbedarfs erforderlich, etwa um sicherzustellen dass ge-
nutzte Services stets anhand des aktuellen Leistungsbedarfs einzelner Fachabteilungen

bewertet werden kénnen.

Folgende Einflussfaktoren bzw. Eigenschaften kénnen demgegeniber in Umfang und Fre-

quenz reduzierte Aktivitaten zur Servicebewertung bedingen:

IT-Infrastruktur

Interagiert der beschaffte Service nur marginal mit Komponenten der IT-Infrastruktur, so
sind auch im Verlauf der Servicenutzung in periodischen Abstanden geringere Aufwande
ndtig, um die Schnittstellenanforderungen oder Anforderungen zum Datenaustausch zu
Uberdenken. Verandern sich etwa angebotene Schnittstellen im Laufe der Zeit, haben
diese in den meisten Fallen keine Auswirkungen und erfordern somit keine Uberarbeitung
der Bedarfsheschreibung zur Nutzungsphase.

Anwendungslandschaft

Interagiert der beschaffte Service kaum mit bestehenden Geschéaftsanwendungen, so sind
auch im Verlauf der Servicenutzung in periodischen Abstanden geringere Aufwande nétig,
um die Schnittstellenanforderungen oder Anforderungen zum Datenaustausch zu uber-
denken. Veréandern sich etwa angebotene Schnittstellen im Laufe der Zeit, haben diese in
den meisten Fallen keine Auswirkungen und erfordern somit keine Uberarbeitung der Be-
darfsbeschreibung zur Nutzungsphase.

Beschaffungsrisiken

Geht der zu beschaffende Cloud-Service fur das Unternehmen lediglich mit einem gerin-
gen Beschaffungsrisiko einher, kbnnen Aktivitaten zur Servicebewertung ebenfalls gerin-
ger ausfallen und erfordern somit eine entsprechend kiirzere Beschreibung der Qualitats-
erwartungen zur Nutzungsphase.

Problemlésungstyp

Weist der zu beschaffende Service fir das beschaffende Unternehmen einen geringen
Neuigkeitsgrad auf, kann auch zur Nutzungsphase auf Erfahrungswerten und vorangehen-
den Bewertungen aufgebaut werden. Es sind entsprechend geringere Beschreibungsauf-
wande und ein schlankeres Team erforderlich, da einzelne Leistungsparameter oder ahn-

liche Parameter bereits in der Vergangenheit beschrieben worden sind.
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Tabelle 44 aggregiert die im MBL Bedarfskonkretisierung — Nutzungsphase identifizierten Ei-

genschaftenbiindel Ubersichtlich.

MBL Bedarfskonkretisierung — Nutzungsphase

Aktivitat Eigenschaftenbiindel und Auswirkung auf Aktivitatsausgestaltung

Bedarfsbeschreibung kon- Intensivierte Analyse- und Beschreibungsaktivititen sowie ein erweiterter Er-

kretisieren — Nutzungsphase | gebnisumfang kénnen erforderlich werden aufgrund des folgenden Eigen-

schaftenbiindels:

- Innovatives Beschaffungsgut,

- Schutzklasse ,,Hoher Schutzbedarf* betroffen,

- Beschaffung eines Service, der intensiv mit IT-Infrastruktur interagiert,

- Beschaffung eines Service, der intensiv mit Geschaftsanwendungen inter-
agiert,

- Hohes Beschaffungsrisiko/-volumen,

- Innovativer und fur das beschaffende Unternehmen neuer Service fur den
nichtexperimentellen Dauereinsatz,

- Innovative SaaS-Dienstleistung fur den nichtexperimentellen Dauerein-
satz, die Herausforderungen von Fachabteilungen besonders effektiv ad-
ressieren soll.

Reduzierte Analyse- und Beschreibungsaktivitaten oder ein reduzierter Ergeb-

nisumfang kdnnen erforderlich werden aufgrund des folgenden Eigenschaf-

tenbundels:

- Beschaffung eines Service, der einen bestehenden Infrastrukturservice er-
setzen soll,

- Beschaffung eines Service, der eine bestehende Geschéftsanwendung ab-
16sen soll,

- Geringes Beschaffungsrisiko/-volumen,

- Service mit geringer Innovationsh6he oder geringem Neuigkeitsgrad fur
das beschaffende Unternehmen.

Tabelle 44: Identifizierte Eigenschaftenbliindel im MBL Bedarfskonkretisierung — Nutzungsphase der

CSQA-Methode

(Quelle: eigene Darstellung)

4.5.7 CSQA-MBL Servicebewertung — Nutzungsphase

Beziglich der Aktivitaten zur Servicebewertung kann es (wie in Bezug auf die Aktivitdten zur
Bedarfskonkretisierung wahrend der Nutzungsphase) erforderlich werden, die Aktivitaten in
ihrem Umfang zu intensivieren oder zu reduzieren.

Aufbauend auf den in Abschnitt O identifizierten Einflussfaktoren und ihren Auspragungen so-
wie den im vorhergehenden Abschnitt identifizierten Aktivitdtsauspragungen der CSQA-Me-
thode kénnen die nachfolgend aufgelisteten Auswirkungen von Einflussfaktoren auf die Aus-
gestaltung der Aktivitdten zur Bewertung von Cloud-Services zur Nutzungsphase vermutet
werden. Intensivierte Aktivitaten zur Servicebewertung kdnnen aufgrund folgender Einfluss-

faktoren bzw. Eigenschaften erforderlich werden:
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- Werte und Normen am Markt
Ist der genutzte Cloud-Service innovativ und haufigen Veranderungen unterworfen, sind
neben umfangreicheren Analyseaktivitdten auch umfangreichere Bewertungsaktivitaten im
Zeitverlauf erforderlich, etwa um den jeweils aktuellen Leistungsstand zu bewerten sowie
in kirzeren Abstanden gegebenenfalls eine Neubewertung vorzunehmen, um dem sich
rasch verandernden Markt gerecht zu werden.

- IT-Prinzipien & Architekturvorgaben
Speichert oder verarbeitet ein genutzter Cloud-Service Daten, welche der Schutzklasse
»hoher Schutzbedarf zugeordnet werden, sind auch wahrend der Nutzungsphase in peri-
odischen Abstéanden intensivierte Aktivitdten notwendig, um die geforderten Sicherheits-
mechanismen zu analysieren und den Erfillungsgrad zu bewerten, insbesondere da sich
die eigenen Qualitatserwartungen im Zeitverlauf ebenfalls konkretisieren kénnen, etwa
wenn neue Bedrohungsszenarien erwartet werden, die veréanderte Sicherheitsmechanis-
men erfordern.

- IT-Infrastruktur
Interagiert der beschaffte Service intensiv mit Komponenten der IT-Infrastruktur, so sind
im Verlauf der Servicenutzung erhdhte Aufwande zu beriicksichtigen. Diese resultieren
aus der periodischen Bewertung des Erfullungsgrads von Schnittstellenanforderungen o-
der Anforderungen bzgl. des Datenaustausches, insbesondere da sich Anforderungen
etwa aufgrund sich verandernder Schnittstellen anderer Infrastrukturkomponenten im Zeit-
verlauf verandern kénnen.

- Anwendungslandschaft
Interagiert der beschaffte Service intensiv mit bestehenden Geschaftsanwendungen, so
sind auch im Verlauf der Servicenutzung in periodischen Abstdnden erhdhte Aufwénde
vonngdten, um entsprechende Schnittstellenanforderungen oder Anforderungen zum Da-
tenaustausch hinsichtlich ihres Erfullungsgrads zu bewerten.

- Beschaffungsrisiken
Geht der genutzte Cloud-Service mit einem hohen Beschaffungsvolumen (etwa durch stets
hohe monatliche Nutzungsgebtihren) einher, sind neben umfangreicheren Aktivitaten zur
Beschreibung und Operationalisierung der eigenen Qualitatserwartungen auch umfangrei-
che Aktivitdten zur Bewertung des Service erforderlich.

- Servicekomplexitat
Wird ein Cloud-Service genutzt, der auf Leistungen anderer Anbieter und deren Services
aufbaut, sind periodisch erfolgende Bewertungsaktivitdten wahrend der Nutzungsphase
gegebenenfalls auf diese Sub-Services und ihre Anbieter auszudehnen und somit mehr-

fach durchzufiihren.
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Folgende Einflussfaktoren bzw. Eigenschaften kénnen demgegeniber in Umfang und Fre-
guenz reduzierte Aktivitdten zur Servicebewertung bedingen:
- Beschaffungsrisiken
Geht der zu beschaffende Cloud-Service fur das Unternehmen jedoch lediglich mit einem
geringen Beschaffungsrisiko einher, kénnen Aktivitaten zur Servicebewertung auch zur

Nutzungsphase geringer ausfallen.

Tabelle 45 fasst die im MBL Servicebewertung — Nutzungsphase identifizierten Eigenschaf-

tenbindel strukturiert zusammen.

MBL Servicebewertung — Nutzungsphase

Aktivitat Eigenschaftenbindel und Auswirkung auf Aktivitatsausgestaltung
Servicebewertung durchfiih- | Intensivierte Bewertungsaktivitaten kdnnen erforderlich werden aufgrund des
ren — Nutzungsphase folgenden Eigenschaftenbindels:

- Innovatives Beschaffungsgut,

- Schutzklasse ,,Hoher Schutzbedarf* betroffen,

- Beschaffung eines Service, der intensiv mit IT-Infrastruktur interagiert,

- Beschaffung eines Service, der intensiv mit Geschaftsanwendungen inter-
agiert,

- Hohes Beschaffungsrisiko/-volumen,

- Service, der auf Sub-Services anderer Anbieter aufbaut.

Reduzierte Bewertungsaktivitaten kdnnen erforderlich werden aufgrund des
folgenden Eigenschaftenbindels:

- Geringes Beschaffungsrisiko/-volumen,

Tabelle 45: Identifizierte Eigenschaftenbiindel im MBL Servicebewertung — Nutzungsphase der CSQA-Me-
thode

(Quelle: eigene Darstellung)

4.5.8 CSQA-MBL Durchfiihrungsplanung

Abweichend von den bereits analysierten Aktivitaten ist es bezuglich der Aktivitaten zur Durch-
fihrungsplanung nicht erforderlich, die Aktivitdten in ihrem Umfang zu intensivieren oder zu
reduzieren. Die identifizierten Einflussfaktoren haben vielmehr direkt Auswirkungen auf die
Ausgestaltung des Aktivitdtsergebnisses, den Durchfiihrungsplan. Aufbauend auf den in Ab-
schnitt O identifizierten Einflussfaktoren und ihren Auspragungen sowie den im vorhergehen-
den Abschnitt identifizierten Aktivitatsauspragungen der CSQA-Methode kénnen die nachfol-
gend aufgelisteten Auswirkungen von Einflussfaktoren auf das Ergebnis der Durchfihrungs-

planung vermutet werden.
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Zusatzliche lterationen im Plan kénnen aufgrund folgender Einflussfaktoren bzw. Eigenschaf-

ten erforderlich werden:

Werte und Normen am Markt

Soll die Qualitatsanalyse eines besonders innovativen und sich entsprechend kontinuier-
lich weiterentwickelnden Cloud-Services erfolgen, sind sowohl in der Beschaffungs- als
auch der sich anschlieRenden Nutzungsphase periodisch iterierende Aktivitaten zur Ana-
lyse und Bewertung des Service wie auch zur iterativen Konkretisierung des eigenen Be-
darfs n6tig und somit im Durchfuhrungsplan festzuhalten.

Servicekomplexitat

Soll die Qualitatsanalyse eines Cloud-Service erfolgen, der auf Sub-Services anderer An-
bieter aufbaut, sind sowohl in der Beschaffungs- als auch der sich anschlieBenden Nut-
zungsphase gegebenenfalls mehrere Iterationen der Aktivitaten zur Bewertung der Ser-
vicequalitat vorzusehen, um diese Sub-Services ebenfalls im Detail zu bewerten.
Problemlésungstyp

Soll die Qualitatsanalyse bezlglich eines lediglich fur das beschaffende Unternehmen
neuen und somit innovativen Cloud-Service erfolgen, der im Anschluss an die Beschaffung
im nichtexperimentellen Dauereinsatz sein soll, sind in der initialen Beschaffungsphase
mehrere lterationen der Aktivitaten zur Analyse und Bewertung des Service wie auch zur
iterativen Konkretisierung des eigenen Bedarfs nétig und im Durchfiihrungsplan festzuhal-
ten. Zur Nutzungsphase sind demgegeniber jedoch lediglich zuséatzliche Iterationen der
Aktivitdten zur Bedarfsbeschreibung vorzusehen, etwa um der zunehmenden Reife in der
Servicenutzung auch in der Bedarfsbeschreibung Rechnung zu tragen, jedoch keine zu-
satzlichen Iterationen der Bewertungsaktivitaten, da der Service am Markt bereits als ge-

reift gilt und entsprechend dem durchschnittlichen Weiterentwicklungszyklus folgt.

Weniger Iterationen im Plan kénnen aufgrund folgender Einflussfaktoren bzw. Eigenschaften

erforderlich werden:

IT-Prinzipien & Architekturvorgaben

Soll die Qualitéatsanalyse eines Cloud-Service erfolgen, der lediglich fur die Speicherung
und Verarbeitung von Daten angedacht ist, die 6ffentlich zugénglich sind und somit keiner
Schutzklasse unterliegen, sind in der Beschaffungsphase zunéchst weniger Iterationen so-
wohl zur Konkretisierung der Bedarfsbeschreibung als auch zur Servicebewertung erfor-
derlich, da keine individuell zu erfillenden Sicherheitsmechanismen erarbeitet, spezifiziert
und geprift werden mussen. Zur Nutzungsphase empfiehlt sich demgegeniiber jedoch
keine Reduktion der geplanten Aktivitatsiterationen, da im Zeitverlauf regelmafig zu prifen
ist, ob immer noch lediglich offentlich zugangliche Daten gespeichert und verarbeitet wer-

den.
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- IT-Infrastruktur
Soll die Qualitatsanalyse beziiglich eines Cloud-Service erfolgen, der wenig mit bestehen-
der IT-Infrastruktur interagiert, sind in der Beschaffungsphase zunéchst weniger Iteratio-
nen zur Marktanalyse, der Konkretisierung der Bedarfsbeschreibung sowie zur Servicebe-
wertung erforderlich, da keine individuell zu erfillenden Anforderungen bezliglich Schnitt-
stellen spezifiziert und geprift werden missen. Zur Nutzungsphase empfiehlt sich demge-
genuber jedoch keine Reduktion der geplanten Aktivitatsiterationen.

- Anwendungslandschaft
Soll die Qualitatsanalyse beziglich eines Cloud-Service erfolgen, der wenig mit bestehen-
den Geschéaftsanwendungen interagiert, sind in der Beschaffungsphase zunéchst weniger
Iterationen zur Marktanalyse, der Konkretisierung der Bedarfsbeschreibung sowie zur Ser-
vicebewertung erforderlich, da keine individuell zu erfiillenden Anforderungen hinsichtlich
Schnittstellen oder zur Ubernehme von Alt-Daten spezifiziert und geprift werden mussen.
Zur Nutzungsphase empfiehlt sich demgegeniber jedoch keine Reduktion der geplanten
Aktivitatsiterationen.

- Beschaffungsrisiken
Soll die Qualitatsanalyse bezlglich eines Cloud-Service erfolgen, der lediglich mit geringen
Beschaffungsrisiken oder einem geringen Beschaffungsvolumen einhergeht, sind weniger
Iterationen zur Marktanalyse sowie in der Beschaffungs- als auch der Nutzungsphase we-
niger Iterationen zur Konkretisierung der Bedarfsheschreibung und zur Servicebewertung
erforderlich.

- Problemlésungstyp
Soll die Qualitatsanalyse eines Cloud-Service erfolgen, der fiir das beschaffende Unter-
nehmen eine geringe Innovationshdhe oder einen geringen Neuigkeitsgrad aufweist, sind
in der Beschaffungsphase zunachst weniger Iterationen zur Konkretisierung der Bedarfs-
beschreibung sowie zur Servicebewertung erforderlich, da auf bestehendem Wissen, Er-
fahrungen und eventuell alten Beschreibungen aufgebaut werden kann. Zur Nutzungs-
phase sind ebenfalls weniger Iterationen zur Bedarfsbeschreibung nétig, da auf Vorarbei-
ten aufgebaut werden kann. Iterationen zur Servicebewertung wahrend der Nutzungs-
phase kénnen demgegeniber jedoch nicht reduziert werden, da keine Bewertungsvorar-

beiten existieren, die eine Reduktion begriinden koénnten.
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Erganzende Aktivitaten im Plan konnen aufgrund folgender Einflussfaktoren bzw. Eigenschaf-

ten erforderlich werden:

Gesetzliche Rahmenbedingungen

Soll die Qualitatsanalyse eines Cloud-Service erfolgen, der Daten speichert oder verarbei-
tet, die besonderem Schutz nach BDSG oder besonderen Aufbewahrungsfristen nach
HGB unterliegen, sind in den Aktivitaten zur Bedarfsbeschreibung wéhrend der Beschaf-
fungsphase ergéanzende Aktivitaten notwendig, um dem erhdhten Schutzbedarf gerecht zu
werden. Sie sind entsprechend im Durchfiihrungsplan festzuhalten.

Erganzende Aktivitaten, einhergehend mit zusatzlichen Iterationen kénnen im Plan aufgrund

folgender Einflussfaktoren bzw. Eigenschaften erforderlich werden:

IT-Prinzipien & Architekturvorgaben

Soll die Qualitdtsanalyse eines Cloud-Service erfolgen, der Daten speichert oder verarbei-
tet, die der Schutzklasse ,hoher Schutzbedarf‘ unterliegen, sind die Aktivitaten zur Be-
darfsbeschreibung wahrend der Beschaffungsphase um Aktivitaten zu erganzen, die dem
erhdhten Schutzbedarf gerecht werden kénnen. Um den erweiterten Sicherheitsanforde-
rungen auch zur Nutzungsphase geniige zu tun, sind dariiber hinaus zusatzliche Iteratio-
nen, etwa in kiirzeren Abstanden, nétig, um die Anforderungen zu prifen und die genutz-
ten Services bezlglich ihres Erflllungsgrads zu bewerten. Beides ist entsprechend im
Durchfuhrungsplan festzuhalten.

IT-Infrastruktur

Soll die Qualitatsanalyse eines Cloud-Service erfolgen, der intensiv mit Komponenten der
IT-Infrastruktur interagiert, sind die Aktivitaten zur Bedarfsbeschreibung wahrend der Be-
schaffungsphase um Aktivitdten zur Analyse der Systemarchitektur und der Anwendungs-
landschaft zu erganzen. Des Weiteren sind die Aktivitaten zur Bedarfsbeschreibung und
Servicebewertung zur Nutzungsphase in kirzeren Abstéanden nétig, um Schnittstellendn-
derungen frihzeitig zu identifizieren. Beides ist entsprechend im Durchfiihrungsplan fest-
zuhalten.

Anwendungslandschaft

Soll die Qualitdtsanalyse eines Cloud-Service erfolgen, der intensiv mit Geschéaftsanwen-
dungen interagiert, sind die Aktivitaten zur Bedarfsbeschreibung wéhrend der Beschaf-
fungsphase um Aktivitaten zur Analyse der Systemarchitektur und der Anwendungsland-
schaft zu ergadnzen. Des Weiteren sind die Aktivitdten zur Bedarfsbeschreibung und Ser-
vicebewertung zur Nutzungsphase in kirzeren Abstdnden nétig, um Schnittstellenande-
rungen friihzeitig zu identifizieren. Beides ist entsprechend im Durchfiihrungsplan festzu-

halten.
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Beschaffungsrisiken

Soll die Qualitdtsanalyse eines Cloud-Service erfolgen, der mit einem hohen Beschaf-
fungsrisiko oder -volumen einhergeht, sind die Aktivitaten zur Bedarfsbeschreibung wah-
rend der Beschaffungsphase um Aktivitaten zu erganzen, die diesem erhdhten Risiko oder
Volumen gerecht werden kénnen. Des Weiteren sind die Aktivitdten zur Bedarfsbeschrei-
bung und Servicebewertung zur Nutzungsphase in kirzeren Abstanden nétig, etwa um
Abweichungen fruhzeitig zu identifizieren. Beides ist entsprechend im Durchfiihrungsplan
festzuhalten.

Problemlésungstyp

Soll die Qualitatsanalyse beziiglich einer lediglich fir das beschaffende Unternehmen
neuen und somit innovativen SaaS-Dienstleistung erfolgen, die im Anschluss an die Be-
schaffung im nichtexperimentellen Dauereinsatz bendtigt wird, sind in der initialen Be-
schaffungsphase mehrere Iterationen der Aktivitdten zur Analyse und Bewertung des Ser-
vice wie auch zur iterativen Konkretisierung des eigenen Bedarfs notig und im Durchfiih-
rungsplan festzuhalten. Diese Aktivitaten sind darliber hinaus um weitere Aktivitaten zur
Bedarfsbeschreibung zu ergénzen, die spezifische SaaS-Anforderungen adressieren kon-
nen. Zur Nutzungsphase sind demgegenuber jedoch lediglich zusatzliche Iterationen der
Aktivitaten zur Bedarfsbeschreibung vorzusehen, jedoch keine zusatzlichen Iterationen der
Bewertungsaktivitaten, da der Service am Markt bereits als gereift gilt und entsprechend
dem durchschnittlichen Weiterentwicklungszyklus folgt. Beides ist folgend im Durchfih-

rungsplan festzuhalten.

Erganzende Aktivitaten — einhergehend mit weniger Iterationen — kénnen im Plan aufgrund

folgender Einflussfaktoren bzw. Eigenschaften erforderlich werden:

IT-Infrastruktur

Soll die Qualitatsanalyse bezuglich eines Cloud-Service erfolgen, der einen bestehenden
Infrastrukturservice ersetzen soll, sind die Aktivitaten zur Marktanalyse und Servicebewer-
tung im gewohnten Umfang auszufiihren, jedoch die Aktivitaten zur Bedarfsbeschreibung
um Aktivitdten zur Analyse des Altsystems zu erganzen, etwa um benétigte Schnittstellen-
formate zu identifizieren. Zu Beginn der Nutzungsphase sind ebenfalls weniger Iterationen
zur Bedarfsbeschreibung nétig, da auf bestehendem Wissen aufgebaut werden kann. Eine
Reduktion der Aktivitatsiterationen zur Bewertung empfiehlt sich jedoch nicht, da diesbe-
zuglich nicht auf Vorarbeiten zuriickgegriffen werden kann. Beides ist entsprechend im

Durchfuihrungsplan festzuhalten.
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- Anwendungslandschaft
Soll die Qualitatsanalyse bezliglich eines Cloud-Service erfolgen, der eine bestehende Ge-
schaftsanwendung abldsen soll, sind die Aktivitaten zur Marktanalyse und Servicebewer-
tung im gewohnten Umfang auszufiihren, jedoch die Aktivitaten zur Bedarfsbeschreibung
um Aktivitaten zur Analyse des Altsystems zu erganzen, etwa um bendétigte Schnittstellen-
formate zu identifizieren. Zu Beginn der Nutzungsphase sind ebenfalls weniger Iterationen
zur Bedarfsbeschreibung nétig, da auf bestehendem Wissen aufgebaut werden kann. Eine
Reduktion der Aktivitatsiterationen zur Bewertung empfiehlt sich allerdings nicht, da dies-
bezuglich nicht auf Vorarbeiten zurtickgegriffen werden kann. Beides ist demgemalf3 im
Durchfiihrungsplan festzuhalten.
- Beschaffungsmaoglichkeiten

Soll die Qualitatsanalyse beziiglich eines Cloud-Service erfolgen, der mittels individueller
Ausschreibung bei Intermediaren beschafft wird, statt im fur Cloud-Services klassischen
Self-Service, sind weniger Iterationen der Aktivitaten zur Marktanalyse und Bedarfsbe-
schreibung nétig, da die Bedarfsbheschreibung Bestandteil der Ausschreibung ist und nicht
sukzessive an das identifizierte Leistungsangebot von angebotenen Fertigprodukten am
Markt angepasst werden muss. Demgegeniber sind jedoch andere Aktivitdten zur Ser-
vicebewertung, insbesondere Aktivitaten zur Anbieterkommunikation erforderlich, da nicht
am Markt angebotene Services, sondern eingehende Angebote bewertet werden. Bezlg-
lich der Haufigkeit von Qualitétsanalyseaktivitaten zur Nutzungsphase empfehlen sich je-

doch keine Anderungen. Beides ist entsprechend im Durchfiihrungsplan festzuhalten.

Tabelle 46 fasst die im MBL Durchfiihrungsplanung identifizierten Eigenschaftenbiindel in der

Ubersicht zusammen.
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MBL Durchfiihrungsplanung

Aktivitat

Eigenschaftenbiindel und Auswirkung auf Aktivitatsausgestaltung

Durchfiihrungsplan bearbei-
ten

Identifizierte Einflussfaktoren wirken auf die Ausgestaltung des erzeugten Er-

gebnisses, nicht auf die durchzufiihrende Aktivitat an sich.

Der erstellte Plan beinhaltet zusatzliche Iterationen aufgrund des folgenden

Eigenschaftenbiindels:

- Innovatives Beschaffungsgut,

- Service, der auf Sub-Services anderer Anbieter aufbaut,

- Innovativer und fur das beschaffende Unternehmen neuer Service fur de