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1 Einleitung

1.1  Messung und Steuerung der Produktivitdt IT-basierter Dienstleistungen

Informations- und Kommunikationstechnologien haben die Produktion in Unternehmen grundlegend
verandert. IT-basierte Dienstleistungen stellen ein zentrales Bindeglied zwischen vielen anderen Un-
ternehmensprozessen dar und leisten einen wichtigen Beitrag zur betrieblichen und gesamtwirt-
schaftlichen Produktivitat. Welche Konzepte gibt es zur Messung und Steuerung dieser Produktivitat
und wie werden sie in der Praxis eingesetzt? Wie kdnnen sie weiterentwickelt werden? Diese Fragen
standen im Mittelpunkt des Forschungsprojektes ,Produktivitdt IT-basierter Dienstleistungen”, das
das Zentrum fir Europaische Wirtschaftsforschung (ZEW), Pierre Audoin Consultants GmbH (PAC)
und die Universitdat Mannheim gemeinsam in den Jahren 2010 bis 2014 durchgefiihrt haben. Das
Projekt wurde vom Bundesministerium fir Bildung und Forschung (BMBF) im Rahmen des Pro-
gramms ,Innovationen mit Dienstleistungen” gefordert. Ziel des Projektes war es, die Messung, die
Bestimmungsfaktoren und die Steuerung der Produktivitdt IT-basierter Dienstleistungen aus ver-
schiedenen Blickwinkeln zu untersuchen. Diese Blickwinkel lassen sich anhand der Frage erlautern,
welche gesellschaftlichen Akteure ein Interesse haben, Produktivitat IT-basierter Dienstleistungen zu
messen.

Wenn wir mit der allgemeinsten Perspektive beginnen, so interessieren sich fiir die Produktivitat IT-
basierter Dienstleistungen der Staat und die Offentlichkeit. In Deutschland wie in anderen industriali-
sierten Landern ist der Anteil des Dienstleistungssektors an Wertschopfung und Beschaftigung hoch,
und der Erfolg dieses Sektors spielt eine zentrale Rolle fiir Wohlstand und Arbeitsplatzsicherung. Fir
Politik und Offentlichkeit ist es von Interesse zu verstehen, wie sich die Produktivitdt im Dienstleis-
tungssektor entwickelt und wovon sie bestimmt wird. Gesamtwirtschaftliche Analysen ermdglichen
in einer Marktwirtschaft keine direkte Steuerung von Dienstleistungsproduktivitat, aber sie tragen
dazu bei, Starken und Schwachpunkte einer Volkswirtschaft herauszustellen und politische Hand-
lungsfelder zu identifizieren. Fir die Messung der Produktivitat, welche allgemein als Verhaltnis von
Output zu Input definiert ist, sind auf gesamtwirtschaftlicher Ebene in erster Linie die statistischen
Amter zustindig. Mit der Aufbereitung und Interpretation der erhobenen Daten beschiftigen sich
unterschiedliche Institutionen wie Universitdaten, Forschungseinrichtungen, Ministerien, Verbande
oder internationale Organisationen, aber natiirlich auch privatwirtschaftliche Unternehmen.

Unterschiedliche Produktivitatszuwachsraten im Dienstleistungssektor stellen eine wesentliche Ursa-
che fur Wachstumsunterschiede zwischen Europa und den USA, aber auch innerhalb Europas dar.
Besonders gilt dies fiir Handel, Finanzdienstleistungen und unternehmensnahe Dienstleistungen.
Gleichzeitig belegt die aktuelle Forschung die bedeutsame Rolle von Informationstechnologien (IT)
flir gesamtwirtschaftliches Wachstum. Jedoch lasst sich nicht nachweisen, dass Dienstleistungsbran-
chen in Landern mit héheren IT-Investitionen generell starker gewachsen sind (Inklaar et al., 2008).
Verschiedene Untersuchungen deuten auch darauf hin, dass in Landern mit starkerer Regulierung
das Wachstum des Dienstleistungssektors gehemmt ist (The Economist, 2012). Solche Analysen sind
nur aussagekraftig, wenn die preisbereinigte Wertschépfung in Dienstleistungssektoren zutreffend
gemessen werden kann und wenn sich der Einfluss verschiedener GroRen auf die Produktivitat gut
bewerten lasst.

Einen direkteren Ansatzpunkt fir die Steuerung von Produktivitdt bietet die Betrachtung der einzel-
nen Unternehmen. Unternehmen brauchen gilinstige Rahmenbedingungen, um produktiv zu sein und
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ihre Produktivitat wirkt sich wiederum auf den Arbeitsmarkt und die gesamtwirtschaftliche Wert-
schopfung aus. Determinanten von Unternehmensproduktivitat sind somit ebenso von gesamtwirt-
schaftlichem und politischem Interesse. Reprasentative Informationen zur Produktivitdt von Unter-
nehmen erhélt man durch amtliche Erhebungen, durch Erhebungen von Forschungseinrichtungen
sowie durch die Auswertung von Geschéaftsberichten. Erhebungsdaten werden aus Datenschutzgriin-
den in der Forschung anonymisiert verwendet. In Unternehmensdatensatzen sind solche Produktivi-
tatsmale verfligbar, iber die Geschaftsberichte Aufschluss geben oder die die Befragten im Unter-
nehmen leicht angeben kénnen. Die Auswertbarkeit setzt auch voraus, dass das Mal fir alle betrach-
teten Unternehmen gleich, relevant und verstadndlich ist. In der Regel werden allgemeine Malie wie
Umsatz je Beschaftigtem betrachtet. Anhand von grofRen Unternehmensdatensatzen lassen sich Pro-
duktivitatsmaRe mit moglichen Bestimmungsfaktoren statistisch in Beziehung setzen um aufzuzei-
gen, wodurch sich produktive von weniger produktiven Unternehmen unterscheiden. In der Okono-
mie bezeichnet man diese Perspektive, aus der die Gemeinsamkeiten und Unterschiede verschiede-
ner Unternehmen analysiert werden, als mikro6konomisch.

Diese Information kann auch eine Vergleichsmoglichkeit fiir Verantwortliche in einzelnen Unterneh-
men darstellen, um eigene Strategien einzuschatzen. Jedoch kdénnen in reprasentativen Unterneh-
mensbefragungen nur wenige vergleichbare Merkmale erhoben werden. Ein Grofteil der Heteroge-
nitdt von Unternehmen bleibt unbeobachtbar. Die gewonnenen statistischen Aussagen gelten fir
durchschnittliche Unternehmen mit bestimmten Merkmalen.

In der Managementpraxis — also auf betriebswirtschaftlicher Ebene — werden sowohl allgemeine
Kennzahlen genutzt als auch solche, die fiir eine Branche oder ein Unternehmen spezifisch sind. Die
Kennzahlen kénnen dabei im Kontext der gesamten, auch der nicht quantifizierbaren Information
gesehen werden, die dem Management Uber ein Unternehmen zur Verfligung steht. Die Besonder-
heit von Dienstleistungen liegt in ihrer Immaterialitat, ihrer hohen Heterogenitat und in der Beteili-
gung von Konsumenten bei ihrer Erstellung. Diese Besonderheiten bringen spezifische Probleme in
Bezug auf die Bewertung von Produktivitat mit sich.

Unternehmen gliedern sich in verschiedene Funktions- oder Fachbereiche. Um die Produktivitat des
gesamten Unternehmens zu steuern, hat das Management auch ein Interesse daran, die Produktivi-
tat einzelner Funktionsbereiche zu bewerten. Wenn wir IT-Dienstleistungen als Unternehmensfunk-
tion betrachten und ihren Wertbeitrag zum Erfolg des Unternehmens {iber Firmen hinweg verglei-
chen, missen wir den Unterschied zwischen externer und interner Bereitstellung der IT bericksichti-
gen. Externe Bereitstellung erfolgt durch IT-Anbieter, deren Produktivitat nicht zuletzt von der Zu-
friedenheit der Kunden abhdngt. Auch bei internen IT-Organisationen spielt die Kundenzufriedenheit
eine zentrale Rolle, wobei hier die Fachbereiche innerhalb des Unternehmens die ,,Kunden” darstel-
len. Fiir interne wie externe IT-Organisationen ist dariiber hinaus das Partnermanagement wichtig,
um den maximalen Erfolg des Okosystems gewihrleisten zu kénnen. Inwiefern spezifische Kennzah-
len und Methoden zur Messung und Steuerung von Kundenzufriedenheit, Partnermanagement und
Unternehmenserfolg zum Einsatz kommen, ist vor dem Hintergrund der zunehmenden Digitalisie-
rung von IT-Anwenderunternehmen von besonderem Interesse.

Im Forschungsprojekt ProdIT wurden diese unterschiedlichen Perspektiven von drei Projektteams
bearbeitet. Mit der mikro- und makro6konomischen , Messung der Produktivitdt von IT- und wissens-
intensiven Dienstleistungen” beschaftigte sich das Teilvorhaben des Zentrums fiir Europaische Wirt-
schaftsforschung (ZEW). Das Teilvorhaben der Pierre Audoin Consultants GmbH (PAC) ,Produktivi-
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tatsorientierte Steuerung von Sourcing-Beziehungen im IT-Services-Umfeld” nahm eine organisatori-
sche Perspektive ein und warf einen gezielten Blick auf IT-Dienstleistungs- und IT-
Anwenderunternehmen. Das Teilvorhaben der Universitdit Mannheim ,Wirkung und Produktivitat
softwarezentrischer Dienstleistungen” ndherte sich IT-Dienstleistungen aus einer prozessorientierten
Perspektive und beschaftigte sich mit IT-Outsourcing und Unternehmenssoftware. Folgende Frage-
stellungen standen im Mittelpunkt des Projektes:

= Welchen Beitrag leisten IT-basierte Dienstleistungen und IT-Investitionen zum Produktivi-
tatswachstum in Dienstleistungssektor und Verarbeitendem Gewerbe?

=  Wie gut lassen sich Produktivitatssteigerungen im Bereich innovativer IT-basierter Dienstleis-
tungen messen?

=  Wie wird die Produktivitat der Erstellung und Nutzung IT-basierter Dienstleistungen in der
betrieblichen Praxis bewertet?

= Wie werden Beziehungen zu unternehmensinternen und -externen IT-Dienstleistern gesteu-
ert und gestaltet?

= Wie lasst sich der Beitrag von softwarezentrischen Dienstleistungen zur Wertschopfung mes-
sen?

Die vorliegende ZEW-Dokumentation gibt einen Uberblick tiber die durchgefiihrten Untersuchungen.
Sie betrachten Produktivitat IT-basierter Dienstleistungen exemplarisch aus den verschiedenen Per-
spektiven und befassen sich damit, wie unterschiedliche Akteure Produktivitit messen. IT-
Dienstleistungen werden dabei sowohl als Output als auch als Input betrachtet. Ein thematischer
Schwerpunkt liegt bei unternehmensnahen Dienstleistungen, insbesondere Unternehmenssoftware.

Der multiperspektivische Ansatz erfordert es, ausgewdhlte Phdnomene zu betrachten, anstatt den
Anspruch zu erheben, die Frage nach der Messung und Steuerung von Produktivitat bei IT-basierten
Dienstleistungen umfassend zu beantworten. Auch anhand dieser ausgewahlten Kontexte lassen sich
Gemeinsamkeiten und Unterschiede der Analyseebenen erkennen. Ein gut bekanntes aber noch lan-
ge nicht gel6stes Problem, das sich auf allen Ebenen zeigt, ist die Schwierigkeit, Dienstleistungsquali-
tat zu messen. Eine weitere Herausforderung besteht insbesondere fiir Unternehmen darin, die
Auswahl der Kennzahlen in Einklang mit den eigenen Zielen zu bringen. SchlielRlich ist Dienstleis-
tungsproduktivitdt gerade dort, wo es sich um eine langerfristige Beziehung zwischen Dienstleis-
tungserbringer und Kunden handelt, aus einer dynamischen Perspektive zu sehen.

Die weiteren Abschnitte des ersten Kapitels fihren in die Thematik und den Stand der Forschung ein.
Kapitel 2 widmet sich der volkswirtschaftlichen Analyse aus makrotkonomischer (Kapitel 2.1) und
mikrookonomischer (Kapitel 2.2) Perspektive. Kapitel 3 betrachtet Kennzahlennutzung und Produkti-
vitat im IT-Dienstleistungsumfeld. Kapitel 4 fasst die Erkenntnisse des Projektes und die Schlussfolge-
rungen daraus zusammen.
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1.2 IT-basierte Dienstleistungen®

IT-basierte unternehmensnahe Dienstleistungen sind als solche Dienstleistungen definiert, deren
Erstellung oder Nutzung notwendigerweise den Einsatz von Informations- und Kommunikationstech-
nologien erfordern. Abhangig von der Analyseebene variiert diese Definition jedoch in ihrer Ausfor-
mulierung. Aus volkswirtschaftlicher Sicht resultiert diese Definition in einer Abgrenzung von Sekto-
ren, die selbst IT-Dienstleistungen anbieten oder als IT-intensiv angesehen werden, deren Akteure
also in einem hohen MaRe IT-intensive Giiter oder Leistungen nutzen. Eine Ubersicht tiber Definitio-
nen des Dienstleistungssektors, der wissensintensiven Dienstleistungsbranchen sowie der IT-
Dienstleistungsbranche nach der Wirtschaftszweigklassifikation 2003 findet sich beispielsweise bei
Niebel (2010). Basierend auf der neuen Wirtschaftszweigklassifikation 2008 verwendet das ZEW
(2012) fur die Abgrenzung der Informationswirtschaft folgende Definition IT-basierter Dienstleistun-
gen (WZ-Code 2008 in Klammern):

IKT-Dienstleister:

= Verlegen von Software (58.2)

= Telekommunikation (61)

=  Erbringung von Dienstleistungen der Informationstechnologie (62)
= Datenverarbeitung, Hosting, Webportale (63.1)

Mediendienstleister:

= Verlegen von Biichern und Zeitschriften; sonstiges Verlagswesen ohne Software (58.1)

= Herstellung, Verleih und Vertrieb von Filmen und Fernsehprogrammen; Kinos; Tonstudios
und Verlegen von Musik (59)

= Rundfunkveranstalter (60)

=  Erbringung von sonstigen Informationsdienstleistungen (63.9)

Wissensintensive Dienstleister:

= Rechts-/Steuerberater, Wirtschaftsprifer (69)

= Public-Relations- und Unternehmensberatung (70.2)

= Architektur- und Ingenieurbiiros; Technische, physikalische und chemische Untersuchung
(71)

= Forschung und Entwicklung (72)

= Werbung und Marktforschung: (73)

= Sonstige freiberufliche, wissenschaftliche und technische Tatigkeiten (74)

Zum gesamten Wirtschaftszweig Informationswirtschaft zahlt auRerdem die IKT-Hardware mit den
W?Z-Branchen (26.1 bis 26.4 und 26.8).

In IT-intensiven Sektoren erweist sich die Messung der Produktivitat als besonders problematisch. In
diesen Sektoren bestehen sowohl Outputs als auch Inputs oftmals zu grofRen Teilen aus spezialisier-
tem Wissen. Das heiflt, dass in diesen Bereichen die Produktivitdit von Wissen gemessen werden
muss. IT-basierte Dienstleistungen unterliegen auBerdem oftmals rapidem technologischem Wandel,

! Dieser Abschnitt und der folgende basieren auf Bertschek et al., 2012.
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der es wiederum erschwert, Output- und Inputmengen so zu erfassen, dass sie Qualitdtsanderungen
als Teil der geleisteten Menge mit einbeziehen. Der hybride, also teils materielle, teils immaterielle
Charakter von Software tragt weiter zu der schlechten Erfassbarkeit der Produktivitat solcher Dienst-
leistungen bei.

IT-Dienstleistungen, als eine zentrale Untergruppe IT-basierter Dienstleistungen, sind wie folgt defi-
niert: ,,(...) sind Dienstleistungen, die es Organisationen erlauben, durch die Anwendung 6konomi-
scher und technischer Expertise Informations- und Geschaftsprozesse zu entwickeln, zu steuern, zu
optimieren und dazu Zugang zu bekommen* (B6hm et al., 2003).% Hierzu gehéren neben der Bereit-
stellung und dem Betrieb der unternehmensinternen IT-Infrastruktur sowie der IT-Beratung durch
unternehmensexterne Anbieter insbesondere softwarezentrische Dienstleistungen, d.h. Dienstleis-
tungen, die im Zusammenhang mit dem Einsatz von Unternehmenssoftware stehen. Zu den soft-
warezentrischen Dienstleistungen zahlen der On-Demand- und On-Premises-Bezug von Anwen-
dungssystemen von Drittanbietern, die Ausgliederung von wissensintensiven Geschaftsprozessen,
sowie die Integration von unterstiitzenden IT-Komplementarressourcen in das Unternehmen.

13 Gesamtwirtschaftliche Perspektive

Im Jahr 2009 waren rund 19 Prozent der privatwirtschaftlichen Unternehmen in Deutschland IT-
basierte Dienstleistungsunternehmen. Diese machten elf Prozent der Beschaftigten im Gesamtsektor
aus, jedoch nur acht Prozent des Umsatzes und neun Prozent der Investitionen der gesamten Privat-
wirtschaft. Rund 15 Prozent der privatwirtschaftlichen Unternehmen sind wissensintensive Dienst-
leister, drei Prozent sind IKT-Dienstleister und nur ein Prozent gehdren der Medienbranche an. Ob-
wohl die Anzahl wissensintensiver Unternehmen rund fiinfmal so hoch ist wie die der IKT-
Unternehmen, fallen die Umsatzanteile dieser beiden Teilbranchen gleich grof} aus (Tabelle 1).

Ob auf gesamtwirtschaftlicher Ebene lberhaupt Produktivitdtssteigerungen in den Dienstleistungen
moglich sind, galt lange als umstritten. Neuere Evidenz zeigt, dass in den Landern, die zwischen 1995
und 2007 starke Zuwdchse in der gesamtwirtschaftlichen Arbeitsproduktivitdt realisieren konnten,
der Dienstleistungssektor, insbesondere IT- und wissensintensive Dienstleistungen wie Telekommu-
nikation, unternehmensnahe Dienstleistungen und Finanzdienstleistungen, einen starken Beitrag zu
dieser Entwicklung leistete. Gleichzeitig lasst sich in einer langerfristigen Betrachtung feststellen,
dass in Europa und den USA seit 1980 aullerhalb des Telekommunikationssektors nur der Handel und
der Bereich der Transportdienstleistungen bestandig positive Wachstumsraten der Arbeitsproduktivi-
tat aufwiesen (Jorgenson und Timmer, 2011). Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, ob die
hohen Produktivitdtszuwéachse in den IT- und wissensintensiven Dienstleistungen nach 1995 auf
Messfehlern beruhen (,Finanzblase”), einen einmaligen Produktivitatssprung widerspiegeln oder auf
ein neues, moglicherweise IT-basiertes Innovationsregime in Dienstleistungen hinweisen, das den
Produktivitatstrend verandert hat.

Aus dem Englischen Ubersetzt: ,, (...) the application of business and technical expertise to enable organiza-
tions to create, manage, optimise or access information and business processes”
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Tabelle 1: Die Bedeutung IT-basierter Dienstleistungen in Deutschland im Jahr 2009

Absolut Privatwirt- Wissens-
schaft? IT-basierte DL Medien IKT-DL intensive DL

Zahl der Unternehmen 2.057.268 397.145 22.568 61.025 313.552

Umsatz 4.416.443 353.253 51.827 151.644 149.782

Bruttowertschopfung zu

Faktorkosten 1.205.206 183.790 22.674 70.542 90.575

Bruttoinvestition in

Sachanlagen 160.475 14.431 1.185 8.512 4.734

Zahl der Beschiftigten 24.819.182 2.720.160 319.911 675.598 1.724.651

Prozentuale Anteile Privatwirt- Wissens-
schaft IT-basierte DL Medien IKT-DL intensive DL

Zahl der Unternehmen 100 19,3 1,1 3,0 15,2

Umsatz 100 8,0 1,2 3,4 3,4

Bruttowertschopfung zu

Faktorkosten 100 15,2 1,9 5,9 7,5

Bruttoinvestition in

Sachanlagen 100 9,0 0,7 5,3 2,9

Zahl der Beschiftigten 100 11,0 1,3 2,7 6,9

Quelle: Eurostat, Structural Business Statistics (SBS), eigene Berechnungen.

IT- und wissensintensive Dienstleistungen werden haufig in einem Atemzug genannt, weil der Beitrag
von IT zur Dienstleistungsproduktivitat sowohl im IT-Sektor als auch in den anwendenden Sektoren
entsteht. Eine Methode ihn zu quantifizieren ist das Growth Accounting (siehe Projektpublikation von
Bertschek et al., 2012), das ein MaR dafiir berechnet, welcher Anteil des gesamtwirtschaftlichen Pro-
duktivitatswachstums auf IT zuriickzufiihren ist (Dieser Beitrag berechnet sich basierend aus der
Summe des Beitrages der sogenannten Multifaktorproduktivitat im IT-Sektor und dem Beitrag der IT-
Investitionen in allen Sektoren. Dabei wird in der Regel nicht zwischen Hardware und Software un-
terschieden). Growth Accounting-Studien fir die Europaische Union finden Wachstumsbeitrage zwi-
schen ca. 15 und 45 Prozent, Beitrage fir die USA liegen zwischen 35 und 75 Prozent. Nach 1995 wird
in beiden Regionen ein hoherer Beitrag verzeichnet als zwischen 1990 und 1995. In den USA werden
die hochsten Werte zwischen 1995 und 2000 erreicht (Cardona et al., 2013). Alternativ kann der Bei-
trag von IT zu Wirtschaftswachstum mit 6konometrischen Methoden untersucht werden, die auf
bestimmte restriktive Annahmen des Growth Accounting verzichten. Diesem Ansatz gehen wir in
Abschnitt 2.1.2 nach.

? Privatwirtschaft nach WZ 2008 ist hier definiert als Abschnitte B-J und L-N.
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1.4 Mikrookonomische Perspektive

Zahlreiche empirische Analysen mit Unternehmensdaten aus verschiedenen Landern, meistens aus
den USA oder europdischen Landern, finden, dass IT-intensive Unternehmen statistisch signifikant
produktiver sind als weniger IT-intensive Unternehmen (siehe z.B. Draca et al. (2007) oder Cardona
et al. (2013) fiir eine Literaturlibersicht zur empirischen Evidenz von Produktivitatsbeitragen durch
moderne IT). Ein Beispiel flir moderne IT sind komplexe Unternehmenssoftware-Anwendungen, die
es Firmen ermoglichen sollen, Informationen effizienter zu nutzen. Die Nutzung dieser Anwendungen
geht oft mit einer Umstrukturierung sowie Automatisierung von Geschaftsprozessen und der Einfiih-
rung neuer ArbeitsplatzmaBnahmen einher. Die verbesserte Informationsnutzung, die moglicher-
weise mit weiteren organisatorischen Veranderungen kombiniert ist, hat das Potenzial die Produkti-
vitdt zu erhéhen. Die Nutzung von IT kann die Produktivitat steigern, da IT zum Beispiel einen res-
sourceneffizienteren Einsatz von Beschéaftigten und Kapital unterstiitzen kann, der wiederum zu Kos-
tensenkungen flihren kann, oder IT kann zur Verbesserung der Qualitat von Produkten und Dienst-
leistungen beitragen, die durch eine verbesserte Informationsbasis mithilfe moderner IT ermdglicht
wird.

Ein wichtiges Thema in der Literatur zu Produktivitatseffekten von IT ist die Bedeutung von komple-
mentdren Unternehmensstrategien. Beispielsweise wurde festgestellt, dass IT-intensive Unterneh-
men, die auch MaRRnahmen einsetzen, die den Mitarbeitern eigenverantwortliches Arbeiten ermaogli-
chen und dezentrale Entscheidungsstrukturen zulassen, zuziigliche Produktivitatsgewinne durch IT-
Nutzung erzielen (siehe zum Beispiel Brynjolfsson und Milgrom (2013) fiir eine Ubersicht). Zudem
ermoglicht moderne IT oftmals erst eine Dezentralisierung von Arbeitsschritten, da sie den Zugang zu
Informationen auf allen Hierarchieebenen erleichtert.

1.5 Kennzahleneinsatz und Produktivitatssteuerung in Unternehmen

Wie kann nun die Messung und Steuerung der Produktivitat IT-basierter Dienstleistungen verbessert
werden? Zu welchem Ergebnis kommt dabei zunachst die wissenschaftliche Literatur? Die theoreti-
schen Untersuchungen im Rahmen des Projekts lassen, basierend auf den Arbeiten von Grénroos
und Ojasalo (2004), fur die praktische Steuerung und Messung der Produktivitdt im Wesentlichen die
folgenden drei Schlisse zu:

1. Produktivitat entspricht im Dienstleistungsumfeld der Gesamtperformance

Produktivitat lasst sich im Dienstleistungsumfeld nur schwer als Output pro eingesetzte Menge
Produktionsfaktoren erfassen. Selbst wenn dies geldange, konnte eine Steuerung allein nach der
klassischen Produktivitdtsformel dazu fihren, dass sich bei steigender Produktivitat das Unter-
nehmensergebnis verschlechtert. Denn im Unterschied zur herkdmmlichen Industrieproduktion
kann im Dienstleistungsumfeld die Produktion nicht losgel6st von anderen Geschéftseinheiten
bzw. Fachbereichen (Marketing, Vertrieb, etc.) betrachtet werden.

Als einzig praktisch sinnvolles und realisierbares MaR fiir die Produktivitat im Dienstleistungsum-
feld erweist sich damit der Unternehmensgewinn bzw. die Rendite als Ertrag in Relation zu den
Kosten. Mit anderen Worten: Wer die Produktivitét von IT-Dienstleistungen steuern will, muss die
Gesamtperformance steuern.
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2. Den Konigsweg zur Steuerung der Produktivitat gibt es nicht

Die Produktivitat von Dienstleistungsorganisationen hangt im Wesentlichen von drei ZielgréBen
ab: Effizienz, Effektivitdt und optimales Ressourcenmanagement. Mit welchem Gewicht diese
drei ZielgroRen auf die Gesamtperformance wirken, stellt sich fir jedes Dienstleistungsunterneh-
men — abhangig von der Art der erbrachten Leistungen, den Geschaftsmodellen sowie von der
Positionierung im Markt— unterschiedlich dar.

Mit anderen Worten: Eine allgemeingiiltige Formel fiir die Produktivitit(-ssteuerung) gibt es
nicht. Die Produktivitét eines Dienstleistungsunternehmens muss individuell gesteuert werden.
Dabei missen nicht nur Unternehmen als solche, sondern vielfach auch einzelne Geschaftsberei-
che betrachtet werden. So gibt es zahlreiche IT-Dienstleistungsunternehmen, die in verschiede-
nen Geschaftsfeldern unterschiedliche Positionierungsstrategien umsetzen.

Die Individualitat der Produktivitatssteuerung macht Benchmarking-Aktivitaten, die weiterrei-
chen als der Vergleich von Ergebnis- und Umsatzentwicklung, komplex — ja nahezu unmaéglich.
Zwar lassen sich einige, in der IT-Services-Branche prominente KenngréRen wie Umsatz pro Mit-
arbeiter unternehmensibergreifend vergleichen. Der Lerneffekt ist jedoch vergleichsweise ge-
ring. Denn der Vergleich allein sagt nichts dariiber aus, wie und mit welchem Aufwand dieser
Umsatz erzielt wurde und welche Strategie damit verfolgt wird.

3. Unternehmen sollten Pramissen setzen und die Produktivitat gesamtheitlich steuern

Da die drei ZielgroRen — Effektivitat, Effizienz und Ressourcenmanagement — in Wechselwirkung
zueinander stehen, missen Unternehmen Pramissen setzen. Sie sollten abhangig von Positionie-
rung, Marktlage und Art der Leistung entscheiden, welches Gewicht sie einzelnen ZielgrofRen bei-
messen, um darauf aufbauend EntwicklungsmaRnahmen zu definieren und passende Kennzahlen
fiir die Steuerung auszuwahlen.

Dariiber hinaus wird eine Steuerung der Produktivitdat nur dann erfolgreich sein, wenn sie auf ei-
ner Gesamtbetrachtung beruht, also sowohl der Vertrieb als auch andere Geschéftseinheiten
einbezogen werden sowie die Wirkung der MaRnahmen auf alle relevanten ZielgroRen betrach-
tet wird.

Kurz gesagt: Das klassische Produktivitatskonzept ist fiir die Steuerung und Messung der Produkti-
vitdt von Dienstleistungen nur sehr bedingt von Nutzen.

Ein Aspekt, den wir darliber hinaus genauer beleuchtet haben, ist die Steuerung einzelner IT-
basierter Prozesse im Unternehmen. Zur Identifikation von Kennzahlen zur Bestimmung des Produk-
tivitatsbeitrages im Bereich des IT-Outsourcings sowie im Bereich der prozessunterstiitzenden Un-
ternehmenssoftware fand eine umfassende Durchsicht der betriebswirtschaftlichen Literatur statt.
Hierbei wurden zwei wesentliche Schwachstellen deutlich. Erstens gibt es in beiden Bereichen keine
Ubergreifenden Performancekennzahlen. In Abhdngigkeit des Untersuchungsobjekts weist nahezu
jede Studie eine eigene Definition des Begriffs auf (z.B. Dibbern et al., 2004; Lacity et al., 2010). Zwei-
tens fokussieren sich bisherige Studien im Bereich softwarezentrischer Dienstleistungen primar auf
eine Bestimmung des direkten Einflusses von Unternehmenssoftware auf organisationale GréfRen
oder den Erfolg von Geschaftsprozessen. Dabei werden Faktoren, welche aus dem externen oder
internen Unternehmensumfeld stammen und die Performancewirkung nachhaltig beeinflussen, nicht
naher berucksichtigt (z.B. Dehning und Richardson, 2002; Melville et al., 2004; Soh und Markus,
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1995). Intermediare Performancekennzahlen, die einen direkten Bezug zu dem betrachteten Soft-
wareartefakt aufzeigen, werden kaum erhoben.

Eine im Vorfeld des ProdIT-Projekts veroffentlichte Studie von Lacity et al. (2010) zeigte im Bereich
des IT-Outsourcings 25 etablierte Performance-Konstrukte. Tabelle 2 gibt einen Uberblick iiber dieje-
nigen Kennzahlen, die fiir unsere Perspektive der Prozessebene im IT-Anwenderunternehmen rele-
vant sind.

Tabelle 2: Kennzahlen zur Ergebnismessung im IT-Outsourcing

Kennzahlen- | Analysefokus Kennzahlen (exemplarisch) Referenzen
klassifikation

Sourcing- Prozessebene Kundenzufriedenheit z.B. Goo et al., 2008; Koh et al.,

Erfolg und organisati- 2004; Lee et al., 2004; Nohren
onale Ebene und Heinzl, 2012

Projektper- Projektlevel Projektkosten z.B. Dibbern et al., 2008;

formance Projektdauer Domberger et al., 2000; Gopal

et al., 2002; Nidumolu, 1995
Ergebnisqualitat

Vertragsperformance
IS- IT-Funktion Steigerung der Effizienz z.B. Dibbern et al., 2008; Lacity
Performance - und Willcocks, 1998; Nidumolu,
Qualitat
1995
Kosten
Flexibilitat
Business- Organisationale | Okonometrische GréRen z.B. Agarwal et al., 2006;
Performance | Ebene . Mojsilovic¢ et al., 2007; Wang et
Finanzkennzahlen L 2008
al,,

Im Bereich der Softwareperformance existierte im Vorfeld des ProdIT-Projekts kein Uberblick tber
relevante Performance-GrofRRen. Aus diesem Grund haben wir 400 wissenschaftliche Arbeiten zu die-
sem Thema analysiert und aggregiert. Hierbei zeigten sich zwei wesentliche Aspekte. Erstens entfal-
tet prozessunterstiitzende Unternehmenssoftware zunachst eine intermedidare Wirkung in Form ei-
nes positiven oder negativen Alignments zwischen Organisation und Anwendung (z.B. N6éhren et al.,
2014; Soh und Markus, 1995; Strong und Volkoff, 2010). Die Ausprdagung dieses Alignments leistet
einen Beitrag zur Effizienz und Effektivitdt der unterstiitzen Geschaftsprozesse (siehe Abschnitt
3.4.1). Zweitens wurde der Geschaftsnutzen prozessunterstiitzender Unternehmenssoftware bislang
kaum betrachtet. Lediglich zwei Studien wurden identifiziert, die den Beitrag solcher Unternehmens-
anwendungen auf Prozessebene bewerten. Ein Uberblick iiber die hierfiir entwickelten Kennzahlen
erfolgt in Tabelle 3.
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Tabelle 3: Kennzahlen zur Ergebnismessung im Bereich prozessunterstiitzender Unternehmenssoftware

Kennzahlen-
klassifikation

Analysefokus

Kennzahlen (exemplarisch)

Referenzen

sche Kennzah-
len

Schaffung flexiblerer Strukturen

Operationale Prozessebene | Kostenreduktion Grant, 2003; Shang
Kennzahlen Reduktion von Durchlaufzeiten und Seddon, 2002
Qualitatsverbesserung
Management- | Prozessebene | Verbesserung des Ressourcenmana- Grant, 2003; Shang
Kennzahlen gements und Seddon, 2002
Verbesserte Entscheidungsfindung
Strategische Prozessebene | Unterstlitzung der Innovationsfahig- Grant, 2003; Shang
Kennzahlen keit und Seddon, 2002
Generierung von Produktdiversifizie-
rung
Konsolidierungsmoglichkeiten
Organisationa- | Prozessebene | Geanderte Arbeitsablaufe Grant, 2003; Shang
le Kennzahlen .. und Seddon, 2002
Unterstltzung von Lernprozessen
EinfUhrung von Best Practices
Technologi- Prozessebene | Standardisierungsmoglichkeiten Grant, 2003; Shang

und Seddon, 2002
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2 Volkswirtschaftliche Analyse

2.1 Makro6konomische Analyse

In der makrodkonomischen Analyse betrachtet man Produktivitat IT-basierter Dienstleistungen vor-
wiegend anhand von Daten aus der volkswirtschaftlichen Gesamtrechnung. Die im Folgenden ver-
wendeten EU KLEMS-Daten nutzen nationale Quellen, um Produktivitdtsvergleiche auf europaischer
Branchenebene zu ermdglichen. Es handelt sich folglich um eine hoch aggregierte Sichtweise, in der
sich die Effekte erfolgreicher und weniger erfolgreicher Unternehmensstrategien aufheben. Wah-
rend auf der Unternehmensebene die Frage nach einem zweckmaRigen Kennzahleneinsatz gestellt
werden kann, entsteht die makrodkonomische Ebene konzeptionell gerade erst durch die Berech-
nung bestimmter Kennzahlen. Das zentrale Produktivitditsmall auf makro6konomischer Ebene ist die
Wertschopfung je Beschaftigtem, da sie bei gegebener Bevolkerung und gegebener Erwerbsbeteili-
gung fir ein Land angibt, welcher Wohlstand durch Arbeit erwirtschaftet wird. Wir beleuchten dieses
ProduktivitdtsmaR von zwei Seiten. Zum einen fragen wir, wie Steigerungen der Arbeitsproduktivitat
im Bereich der IT-Dienstleistungen auf makrodkonomischer Ebene gemessen werden und welche
Herausforderungen es hier in Zukunft noch zu bewaltigen gilt. Auf der anderen Seite untersuchen wir
IT-Glter und -Dienstleistungen als Input in alle Branchen und zeigen auf, wie sich die Produktivitats-
wirkungen dieser Inputs auf makro6konomischer Ebene berechnen lassen.

2.1.1 Mengen- und Qualitatsanderungen im Output von wissens- und IT-intensiven Dienstleis-
tungsbranchen

Forschungsfrage

In der 6konomischen Analyse sucht man nach Ursachen haufig, indem man die zu erklarenden Er-
gebnisse mit moglichen Einflussfaktoren in einen funktionalen Zusammenhang bringt. Wir setzen
einen Schritt zuvor an und versuchen naher zu beschreiben, welche Komponenten dazu gefiihrt ha-
ben, dass starke Produktivitatssteigerungen gemessen wurden. Diese Frage stellt sich insbesondere
vor dem Hintergrund der Zweifel, die am langfristigen Wachstumspotential des Dienstleistungssek-
tors herrschen. Wir fragen, ob es moglich ist, zu ermitteln, welcher Teil der Produktivitatssteigerung
auf eine Erhéhung der Outputmenge je Input und welcher Teil auf eine Erhéhung der Outputqualitat
je Input zurlickzufiihren ist. Damit verbunden ist die Frage nach dem Ausmal} moglicher Messfehler.
Bei der Messung von Dienstleistungsqualitat auf sektoraler Ebene stoft die volkswirtschaftliche Ge-
samtrechnung zum einen an konzeptionelle Grenzen, zum anderen sind die als Best Practices be-
kannten Messpraktiken noch immer unzureichend umgesetzt.

Konzeptionelle Grundlagen

In der volkswirtschaftlichen Produktivitdtsanalyse unterscheidet man zwischen ProduktivitdtsmaRen,
die sich auf einen einzelnen Produktionsfaktor beziehen und solchen, die sich auf die Gesamtheit
aller Produktionsfaktoren beziehen. Die Mal3e der ersten Gruppe lassen sich als Output je Input ein-
deutig definieren, solange Output und Input zutreffend gemessen werden kénnen. Die MaRe der
zweiten Gruppe erfordern eine theoriebasierte Aggregation der Inputs.

In diesem Abschnitt widmen wir uns der Messung der sektoralen Arbeitsproduktivitdt und der Frage,
wie diese von der statistischen Erhebung der Wertschépfung auf sektoraler Ebene abhangt. Das da-
bei verwendete Produktivitatskonzept ist recht einfach. Es stellt sich jedoch die Frage, ob die Kenn-
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zahlen, die in die Formel zur Berechnung des ProduktivitdtsmaRes eingesetzt werden, das Phdnomen
messen, das sie theoretisch widerspiegeln sollen. Die grofite, seit langem bekannte Herausforderung
stellt dabei die Umwandlung von nominaler Wertschépfung in inflationsbereinigte, reale Wertschop-
fung dar. Reale Arbeitsproduktivitat im Zeitpunkt t ergibt sich als nominale Wertschépfung Y geteilt
durch den Arbeitsinput L und das Preisniveau P:

Ye
Yrealt = Pt_Lt

Steigen z.B. Y und P bei konstanter Arbeit im gleichen AusmaR, findet keine Produktivitatssteigerung
sondern nur Inflation statt. Bleibt hingegen Y unverandert und P sinkt, so steigt die reale Arbeitspro-
duktivitat. Ein sinkendes Preisniveau kann durch verscharften Wettbewerb entstehen. Die Deflatoren
werden in der amtlichen Statistik aber auch in einem gewissen Ausmal} dazu verwendet, Qualitats-
veranderungen zu erfassen. Das heilt ein sinkendes Preisniveau kann auch bedeuten, dass man fir
die gleiche nominale Summe heute ein besseres oder leistungsfahigeres Produkt erhalt als friher.
Das bekannteste Beispiel fir stark fallende Preise ist IKT-Hardware. Inzwischen versucht man eben-
falls, Qualitatsanderung bei Software zu bertcksichtigen (Wallis, 2006).

Lange Zeit existierten fiir Dienstleistungen keine geeigneten Deflatoren. Vorreiter bei der Verbesse-
rung der Dienstleistungsstatistiken waren insbesondere die USA. Die EU hat ihre Mitgliedslander im
Jahr 2005 verpflichtet, sukzessive Erzeugerpreisindizes fiir rund zwanzig Dienstleistungen zu verof-
fentlichten (siehe auch Bertschek et al., 2012). Dieser Prozess ist noch nicht abgeschlossen, auch
wenn beispielsweise fiir Deutschland inzwischen viele dieser Indizes erstellt worden sind. Jedoch
vergeht nach der Konzeption neuer Indizes in der Regel einige Zeit, bis sie fiir vergangene Jahre zu-
rickgerechnet werden und Eingang in international vergleichende Datenbanken (wie die EU KLEMS-
Datenbank, die auf nationalen Daten basiert) finden. Dies geschieht wiederum oftmals, wegen des
unterschiedlichen Fortschritts der Lander, in uneinheitlicher Weise.

Mit geeigneten Deflatoren sollte es moglich sein, nominale Werte des Dienstleistungsoutputs um
Inflation zu bereinigen und damit Giber die Zeit hinweg vergleichbar zu machen. Nicht der Inflation
zugerechnet werden sollten solche Preisanderungen, die mit Qualitatsanderungen verbunden sind.
Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, wie die amtliche Statistik Qualitditsanderungen bei
Dienstleistungen erfassen kann. Die im Allgemeinen als am vorteilhaftesten beschriebenen Metho-
den der Deflation (A-Methoden) sind diejenigen, bei denen unterschiedliche Varianten eines Produk-
tes direkt miteinander verglichen werden kénnen (idealerweise im selben Zeitraum) und ihre Preis-
unterschiede somit Qualitatsunterschieden zugeschrieben werden konnen. Im Falle nicht-
standardisierter Dienstleistungen gestaltet es sich jedoch schwierig, unterschiedliche Varianten zu
kategorisieren. Generell scheint es fiir die amtliche Statistik leichter, eine Anderung der Zusammen-
setzung der Dienstleistung zu messen (zum Beispiel die Veranderung der Anteile verschiedener Qua-
lifikationsstufen von Beschéftigten an der Dienstleistungserbringung), als die Qualitdtsdnderung einer
Dienstleistung, die sich nicht in die Anteile homogener Komponenten zerlegen lasst.

Daten

Um die Produktivitat auf sektoraler Ebene zu bestimmen, bendtigt man Informationen lber den
sektoralen Output und die Menge der eingesetzten Inputs. Eine Datenquelle, die zu diesem Zwecke
in einem vom 7. EU-Foschungsrahmenprogramm geforderten Projekt entwickelt wurde, ist die EU
KLEMS-Datenbank. Sie bildet die Grundlage der Produktivitdtsanalysen in dieser Studie. Die EU
KLEMS-Datenbank beinhaltet Input- und Outputdaten verschiedener Lander (EU25-Lander, Australi-
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en, Kanada, Japan, Stidkorea und USA) fiir ca. 32 Industrien und fiir einen Zeitraum von 1970 bis
2007. Die sektorale Aufgliederung erlaubt es dabei eine separate Analyse verschiedener Wirtschafts-
bereiche, so z.B. des Verarbeitenden Gewerbes und des Dienstleistungssektors, durchzufiihren. Ab-
schnitt 2.1.1 dieses Berichts nutzt dabei die seit Kurzem verfligbaren Daten, die nach Industrieklassi-
fikation NACE 2 gegliedert sind. Abschnitt 2.1.2 nutzt die etwas altere Klassifikation 1.1.

Messansatz

Ziel unserer Untersuchung ist es, fiir ausgewahlte Dienstleistungsbrachen, insbesondere IT-intensive
Dienstleistungen, zu analysieren, wie die Deflatoren (die sowohl reine Preis- als auch Qualitdtsdande-
rungen widerspiegeln sollen) die Entwicklung der realen Wertschopfung beeinflussen. Fir ausge-
wahlte Sektoren und Lander betrachten wir die Entwicklung der nominalen und der realen Wert-
schopfung sowie der Preisindizes, durch die nominale Werte in reale Werte umgewandelt werden.
Wir haben nach der neuen NACE 2 Klassifizierung die Dienstleistungssektoren Handel (G) und Infor-
mation und Kommunikation (J) sowie die Branchen Telekommunikation (61) und Dienstleistungen
der Informationstechnologie (62-63) innerhalb des Sektors J ausgewahlt.

Wir beschreiben die Unterschiede im Wachstum der Arbeitsproduktivitdt dieser Branchen fiir die
Jahre 2000 bis 2010 in Deutschland, Frankreich, GroRbritannien, Italien, Osterreich und Spanien.
Diese Unterschiede sind unter anderem auf unterschiedliche Entwicklungen der nationalen und sekt-
oralen Deflatoren zuriickzufiihren. In Simulationen fiir Deutschland und GroRbritannien vergleichen
wir auBerdem das tatsachlich gemessene Wachstum der Arbeitsproduktivitdit mit dem Wachstum,
das sich unter Verwendung eines alternativen Deflators, ndmlich des durchschnittlichen Deflators der
sechs Lander, ergeben wiirde. Dadurch ergibt sich eine erste Abschatzung der moglichen GréfRenord-
nung von Messfehlern. Natiirlich kdnnen auch tatsachliche Unterschiede in den Landern in Inflation
oder Preiswettbewerb, Anderungen in der Zusammensetzung der Branchen aus Unterbranchen oder
Anderungen der Dienstleistungsqualitat zu unterschiedlichen Deflatoren fiihren.

Ergebnisse

Auf gesamtwirtschaftlicher Ebene findet in allen Landern im Beobachtungszeitraum ein Preisanstieg
statt, der in Deutschland allerdings am moderatesten ausfallt. Dies kann moglicherweise auf die tra-
ditionell niedrige Inflation in Deutschland zuriickgefiihrt werden und gibt in der Summe der Sektoren
zumindest keinen starken Hinweis auf ungewdhnliche Entwicklungen in der Produkt- und Dienstleis-
tungsqualitat oder auf Messfehler auf gesamtwirtschaftlicher Ebene. Auf der Ebene einzelner Sekto-
ren ergibt sich ein anderes Bild. Im Handel beobachtet man einzig in Deutschland eine Deflation im
Beobachtungszeitraum, die, wenn sie richtig gemessen ist, eine starke Kostensenkung oder einen
starken Qualitatsanstieg im Grof3- und Einzelhandel bedeutet. Dies schldgt sich in einem Wachstum
der Arbeitsproduktivitdt nieder, das deutlich Gber dem der anderen Lander liegt. Ware die Inflation
im deutschen Handelssektor durchschnittlich verlaufen, wiirde sich die gemessene Zunahme der
Arbeitsproduktivitdt zwischen 2000 und 2010 um zwei Drittel reduzieren. In GroBbritannien hingegen
ist die tatsdchlich gemessene Inflation bereits nahe am Durchschnitt verlaufen. Der konstruierte
Durchschnittsindikator verandert das Gesamtwachstum im britischen Handel im Beobachtungszeit-
raum (fuir GroBbritannien enden die Beobachtungen gegenwartig im Jahr 2009) nicht, nur der Verlauf
andert sich etwas.
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Abbildung 1: Entwicklung des Wertschépfungsdeflators und der Arbeitsproduktivitdt (Gesamtwirtschaft)
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Quelle: EU KLEMS Oktober 2012

Abbildung 2: Entwicklung des Wertschépfungsdeflators und der Arbeitsproduktivitat (Handel)
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Quelle: EU KLEMS Oktober 2012
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Abbildung 3: Entwicklung des Wertschépfungsdeflators und der Arbeitsproduktivitat (Handel D/GB)
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Quelle: EU KLEMS Oktober 2012

Abbildung 4: Entwicklung des Wertschépfungsdeflators und der Arbeitsproduktivitdt (Information u. Kom-
munikation)
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Abbildung 5: Entwicklung des Wertschépfungsdeflators und der Arbeitsproduktivitédt (Information u. Kom-
munikation D/GB)

Arbeitsproduktivitat (2000=100) Arbeitsproduktivitat (2000=100)
Information und Kommunikation Information und Kommunikation
J J
Deutschland Vereinigtes Koénigreich
=] o
I I
[=] o
[ [
[=] o
o~ o+ o~ 4
2 =
8 " =g
- \//K\/ -—
T T T T T T
2000 2005 2010 2000 2005 2010
Jahr Jahr

Arbeitsproduktivitat (2000=100)
————— Arbeitsproduktivitat mit Durchschnittsdeflator (2000=100)

Quelle: EU KLEMS Oktober 2012

Im Sektor Information und Kommunikation (J) lassen sich insgesamt haufiger Preisstagnation oder
Preisverfall beobachten als im Handel. Dies diirfte auf den Qualitatsfortschritt im Bereich der Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie zurlickzufiihren sein, eventuell aber auch auf den zuneh-
menden Wettbewerb in der Telekommunikationsbranche. Im Beobachtungszeitraum scheinen sich
insgesamt inflationdre Tendenzen einerseits und kostensenkende oder qualitdtsverbessernde Ten-
denzen andererseits die Waage zu halten, da das Preisniveau sich im Durchschnitt kaum verandert.
Wieder verlauft die Inflation in GroRbritannien nahe am Durchschnitt, weswegen sich die gemessene
Zunahme der Arbeitsproduktivitdt mit dem Durchschnittsdeflator kaum andert. In Deutschland dage-
gen misst man wiederum einen starken Preisverfall, der bei korrekter Messung entweder auf Wett-
bewerb oder auf Qualitatsfortschritt zurlickzuflihren ist. Ersetzt man den deutschen Deflator mit
dem Durchschnittsdeflator, reduziert sich die Zunahme der Arbeitsproduktivitdt des deutschen In-
formations- und Kommunikationssektors wieder um mehr als die Halfte. Eine Betrachtung der Ein-
zelbranchen 61 bis 63 innerhalb des Sektors J zeigt, dass die divergierende Entwicklung der Deflato-
ren starker von der Branche der Dienstleister der Informationstechnologie als von der Branche Tele-
kommunikation abhangt. In der Telekommunikationsbranche hat sich die gemessene Arbeitsproduk-
tivitat in Deutschland und GroRbritannien im Beobachtungszeitraum in etwa verdoppelt. Dies war
auch in den anderen beobachteten Landern der Fall. In Deutschland und GroRbritannien ist diese
Entwicklung jedoch am starksten. Mit den durchschnittlichen Deflatoren wére die Arbeitsproduktivi-
tat in den Telekommunikationsbranchen der beiden Lander zwischen 2000 und 2010 (bzw. 2009) nur
um 60 bis 70 Prozent angestiegen.
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Wenn die Inflation bei den deutschen Dienstleistern der Informationstechnologie ein durchschnittli-
ches Niveau erreicht hatte, ware ihre reale Arbeitsproduktivitdt im Zeitraum von 2000 bis 2010 nicht
um die gemessenen knapp drei Prozent jahrlich gewachsen, sondern ware Gberhaupt nicht angestie-
gen. In GroRbritannien liberstieg die gemessene Inflation hingegen die durchschnittliche Inflation der
sechs ausgewahlten Lander. Der Durchschnittsdeflator erhoht die gemessene Zunahme der Arbeits-
produktivitdt um mehr als die Halfte.

Um den unterschiedlichen Verlaufen der Deflatoren auf den Grund zu gehen, ist es erforderlich, von
den statistischen Amtern der einzelnen Lander und dem EU KLEMS Projekt Informationen tber den
Stand der Zahlen zu sammeln, die in der EU KLEMS-Datenbank genutzt worden sind, sowie liber Me-
thodik der Deflatoren, Wechsel der Methodik und Informationen (iber beobachtete Entwicklungen in
den Sektoren (Innovation, Preiswettbewerb, Beschéaftigung, Veranderung des Gewichts von Unter-
branchen oder von verkauften Dienstleistungen). Bei idealer Methodik wére dieser Schritt nicht not-
wendig, weil erwiinschte Einfliisse im Deflator in einheitlicher Weise enthalten und unerwiinschte
Einfliisse ausgeschlossen waren. Jedoch gestaltet sich die Umsetzung der EU-Richtlinie zur Einfih-
rung neuer Erzeugerpreisindizes liber Lander und Sektoren hinweg recht unterschiedlich und Sensiti-
vitdtsanalysen wie die beschriebenen kénnen dazu dienen, die Aussagekraft, die Grenzen der Mes-
sung und den Entwicklungsbedarf in Bezug auf die Erzeugerpreisindizes fiir Dienstleistungen aufzu-
zeigen.

Abbildung 6: Entwicklung des Wertschépfungsdeflators und der Arbeitsproduktivitat (Telekommunikation
61)

Wertschépfungsdeflator (2000=100) Arbeitsproduktivitat (2000=100)
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Quelle: EU KLEMS Oktober 2012
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Abbildung 7: Entwicklung des Wertschépfungsdeflators und der Arbeitsproduktivitdt (Telekommunikation 61

D/GB)
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Quelle: EU KLEMS Oktober 2012

Abbildung 8: Entwicklung des Wertschépfungsdeflators und der Arbeitsproduktivitat (IT-Dienstleistungen 62-

63)
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Quelle: EU KLEMS Oktober 2012
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Abbildung 9: Entwicklung des Wertschépfungsdeflators und der Arbeitsproduktivitat (IT-Dienstleistungen 62-
63 D/GB)
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Quelle: EU KLEMS Oktober 2012

2.1.2 Produktivitatswirkungen von IT-Inputs auf Branchenebene

Im Folgenden gehen wir wieder davon aus, dass das Wachstum der Arbeitsproduktivitat korrekt ge-
messen ist. IT-basierte Dienstleistungen werden nun nicht als Output, sondern als Kapitalinput be-
trachtet. Forschungsfrage ist nun, welchen Beitrag IT-Dienstleistungen und IKT-Kapital allgemein zum
sektoralen Wachstum der Arbeitsproduktivitat leisten. Wahrend die anderen IT-Dienstleistungen als
Vorleistung zahlen, zahlt Software gesamtwirtschaftlich als Investition. Da Software zusammen mit
Hardware genutzt wird und in internationalen Daten nur mit beschrankter Messgenauigkeit isoliert
werden kann, untersuchen wir die Produktivitatswirkungen der gesamten IT-Investitionen, die Hard-
ware, Software und Telekommunikationsausriistung umfassen.

Forschungsfrage

Uns interessiert im Folgenden, den Einfluss des IT-Kapitals auf die Produktivitat verschiedener Sekto-
ren zu bestimmen. Insbesondere stellt sich die Frage, ob sich dieser Einfluss zwischen Sektoren un-
terscheidet. Investieren IT- und wissensintensive Dienstleistungen nicht nur mehr in IT, sondern ist
eine Zunahme des IT-Kapitals in diesen Branchen auch mit héheren Produktivitdtssteigerungen ver-
bunden? Zusatzlich wird die Robustheit der Ergebnisse gegeniliber der Verwendung verschiedener
Malle und Methoden (iberprift, um Schlussfolgerungen Uber die Verldsslichkeit der gefundenen
Ergebnisse ziehen zu kénnen. Es kann so gezeigt werden, wie der Beitrag von IKT zur gemessenen
Produktivitat je nach Verwendung unterschiedlicher Daten und Analysemethoden variiert und wel-
che Implikationen sich fir die Interpretation ergeben.

23



ProdIT — Produktivitat IT-basierter Dienstleistungen

Konzeptionelle Grundlagen

Volkswirtschaftliche Produktivitdtsanalysen basieren in der Regel auf dem Produktionsfunktionsan-
satz. Dieser geht davon aus, dass die Beziehung zwischen Inputs (X;;) und Outputs (Y;;) fir eine Pro-
duktionseinheit i zum Zeitpunkt t durch einen spezifizierten funktionalen Zusammenhang (F(.)) dar-
gestellt werden kann (siehe z.B. Syverson, 2011):

Yit = AitF(Xit)-

Am haufigsten wird dabei eine Cobb-Douglas-Produktionsfunktion als funktionale Form angenom-
men. Sie ist beispielsweise flr den Fall dreier Inputarten, Kapital (K;;), Arbeit (L;j;) und Vorleistungen
(M;;) wie folgt definiert:

AL WOKT AL M
Yie = AieKie Lic Mje

und stellt eine Approximation ersten Grades einer Vielzahl moglicher funktionaler Formen dar. Durch
Logarithmieren ergibt sich folgende Darstellung:

In(Yie) = In(Aj0) + ag In(K;e) + oy, In(Lip) + oy In(M;e)

Sie veranschaulicht, dass der Output positiv vom Einsatz der verschiedenen Inputs, den Outputelasti-
zitaten der Inputs (a;) und von einem Residuum A;; abhdangt. Die Outputelastizitdten geben an, um
wie viel Prozent der Output steigen wiirde, wenn bei konstanten lbrigen Einflussfaktoren der Einsatz
eines Inputs um ein Prozent erhoht wiirde. Das Residuum A;; bezeichnet man als Multifaktorproduk-
tivitat (MFP). Die Multifaktorproduktivitat steht fir den Teil des Outputs, der nicht durch den Einsatz
an Inputs erklart werden kann. Alternativ kann das Mal8 der Multifaktorproduktivitat als das Verhalt-
nis des Outputs zu der gewichteten Menge der Inputs interpretiert werden. Dies verdeutlicht folgen-
de Darstellung:
Yi

it = Ky AL 1OAM"
Kit Lit Mit

Oftmals ist jedoch das Mal’ der Arbeitsproduktivitdt, und nicht das der Multifaktorproduktivitat, von
Interesse. Diese definiert man als das Verhaltnis des Outputs zur eingesetzten Menge Arbeit. Sie
ergibt sich fir die zuvor definierte Produktionsfunktion in logarithmierter Form durch die folgende
Gleichung:

In (E—) = In(Ai) + ax In(Kio) + (o, — 1) In(Lig) + cg In(My)
Es wird deutlich, dass die Arbeitsproduktivitat negativ von der eingesetzten Menge Arbeit und positiv
vom Einsatz der anderen Inputs (Kapital und Vorleistungen), den Outputelastizitaiten und der Multi-
faktorproduktivitat abhdngt. Sind die eingesetzten Inputmengen und die erzeugte Outputmenge
bekannt, so ist es moglich, mit Hilfe 6konometrischer Verfahren die Outputelastizitaten zu schatzen
und die Multifaktorproduktivitat als Residuum zu berechnen. Dadurch kann man Rickschlisse tber
die Beitrage der einzelnen Kanile (Inputmengen, Outputelastizititen und Multifaktorproduktivitat)
zum Entstehen der Arbeitsproduktivitat ziehen.

Mochte man die Produktivitatsbeitrage des IT-Kapitals als einer Untergruppe des Kapitalaggregats
explizit berilicksichtigen, so wird das Kapital getrennt nach IT-Kapital und anderem Kapital ausgewie-
sen. Dies erlaubt es, die Outputelastizitaten fir beide Kapitalarten zu bestimmen und so deren Be-
deutung fir die Arbeitsproduktivitat zu ermitteln.
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Daten

Es werden hier Daten der EU KLEMS Datenbank fiir die Produktivitatsanalysen auf sektoraler Ebene
genutzt. Dank der detaillierten sektoralen Gliederung der Daten ist es moglich, explizit auf die Grup-
pe der IT- und wissensintensiven Dienstleister (nach NACE 1.1 sind das die Industrien ,G“, ,64“ und
»71-74“) einzugehen. Ein weiterer Vorzug der Datenbank besteht in der Verfligbarkeit von Informati-
onen zum Einsatz von IKT- und Nicht-IKT-Kapital. Dies erlaubt es, die unterschiedliche Wirkung dieser
beiden Inputs auf die sektorale Produktivitdt zu untersuchen.

Methode

Der Einfluss des IT-Kapitals auf die Arbeitsproduktivitat kann mit Hilfe 6konometrischer Verfahren
untersucht werden. Dazu wird der zuvor definierte deterministische Ausdruck um einen stochasti-
schen Term u;; erweitert und das Kapitalaggregat aufgeteilt, sodass sich folgende Gleichung ergibt:

Yit
In (L_lt) = In(Ajp) + ok, In(Ki&T) + R onIkT In(KN°" T) + (o, — 1) In(Lip) + o In(Mje) + uje.
Verfligt man Uber die Informationen zu den Input- und Outputmengen, so kann man dann die unbe-
kannten Parameter A;; und q; einer solchen linearen Gleichung bspw. unter Anwendung der Metho-

de der Kleinsten Quadrate (KQ) bestimmen.

Die Anwendung 6konometrischer Verfahren erlaubt es, auf Annahmen wie Kostenminimierung, kon-
stante Skalenertrage, perfekten Wettbewerb und keine Anpassungskosten zu verzichten, welche
man beim alternativen Verfahren des Growth Accounting treffen musste. Die geschatzten Koeffizien-
ten reflektieren auRerdem nicht nur die Starke der Beziehung zwischen Output und Inputfaktoren,
sondern kénnen auch auf ihre statistische Signifikanz getestet werden. Daflr ist es jedoch notwen-
dig, Annahmen (iber die statistischen Eigenschaften der einzelnen Bestandteile des Schatzmodells zu
treffen. Diese kdnnen sich unter Umstdnden als nicht zutreffend erweisen, was zu Fehleinsch&tzun-
gen der Hohe der geschatzten Koeffizienten oder des Signifikanzniveaus fiihren kann. So wird bei der
Anwendung der KQ-Methode typischerweise angenommen, dass die einzelnen erklarenden Variab-
len (in diesem Fall die Inputs) unabhdngig von dem stochastischen Term uj; sind. In vielen Fallen
kann man jedoch davon ausgehen, dass der stochastische Term nicht unabhéangig von den Inputmen-
gen der Branchen ist (Endogenitatsproblem). Der stochastische Termin spiegelt in unserem Fall Pro-
duktivitatsschocks wider, die eine bestimmte Branche in einem Land in einem gegebenen Jahr tref-
fen. Es ist davon auszugehen, dass die Unternehmen der Branche die Produktivitatsschocks beobach-
ten und ihre Inputmengen entsprechend anpassen. Unterscheiden sich die Branchen in Eigenschaf-
ten die nicht beobachtet bzw. gemessen werden kénnen, so kann dies wiederum dazu fiihren, dass
der stochastische Term mit den erklarenden Variablen korreliert ist und die KQ-Methode dadurch
verzerrt wird. Sind diese unbeobachtbaren Eigenschaften jedoch konstant Uber die Zeit, so lassen
sich mit Hilfe von Paneldaten (Beobachtungen derselben Einheiten zu verschiedenen Zeitpunkten)
fiir dieses Problem verschiedene Losungen finden.

Hier werden einige der gangigen Losungsansatze angewandt, um beiden Ursachen fiir die mogliche
Verzerrung der KQ-Methode, der Endogenitdt und der unbeobachtbaren Heterogenitat, zu begeg-
nen. So kommen neben den KQ-Schatzungen, Least Squares Dummy Variable-Schatzungen, Random
Effects-, Fixed Effects- und System-GMM-Schatzungen zum Einsatz. Bei den drei erstgenannten An-
satzen handelt es sich um Methoden, die das Endogenitatsproblem unter unterschiedlichen Annah-
men I6sen, wenn es durch unbeobachtbare Heterogenitat verursacht wird. Wenn jedoch Inputs mit
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der Auspragung des stochastischen Fehlerterms zusammenhangen, ist es notwendig, auf andere
Methoden zuriickzugreifen, die sogenannte Instrumentalvariablen fiir die endogenen Inputs verwen-
den. Am haufigsten kommen die Methoden von Arellano und Bond (1991), Arellano und Bover
(1995) und Blundell und Bond (2000) zum Einsatz. Sie basieren auf dem Konzept der GMM-
Schatzmethoden (Generalized Method of Moments) und verwenden sogenannte ,interne” Instru-
mente.

Ergebnisse

Tabelle 4 stellt die Ergebnisse der Produktionsfunktionsschatzung mit allen Sektoren dar. Finf ver-
schiedene Schatzmethoden wurden dabei verwendet und liefern teils recht unterschiedliche Resulta-
te. Der Koeffizient des IKT-Kapitals ist bei allen flinf Schatzungen positiv. Jedoch ist er nur in drei von
flinf Fallen auch signifikant verschieden von Null. Die POLS-Schatzung, welche in etwa der KQ-
Methode in ihrer einfachsten Form entspricht, ergibt eine Outputelastizitdt des IKT-Kapitals von
0.176. Das bedeutet, dass Erhohung des IKT-Kapitals um ein Prozent statistisch mit einer Zunahme
der Arbeitsproduktivitdt um 0.176 Prozent zusammenhangt. In frtheren Untersuchungen konzentrie-
ren sich die Schatzwerte fir diesen Parameter um 0.05-0.06, auch wenn die Streuung der gefunde-
nen Werte recht groR ausfallt (Cardona et al., 2013). Der hohe Wert unserer POLS-Schatzung kommt
dadurch zustande, dass unbeobachtbare Heterogenitat in keiner Form berticksichtigt wird. Bertick-
sichtigt man hingegen industrie- und landerspezifische zeitkonstante Effekte, was bei der LSDV-
Schatzung der Fall ist, so reduziert sich die Outputelastizitat auf 0.117. Die RE- und FE-Schatzungen
bericksichtigen zusatzliche Formen unbeobachtbarer Heterogenitat. Der RE-Schatzung basiert auf
der Annahme der Unabhangigkeit der unbeobachteten Heterogenitat von den erklarenden Variab-
len. Dies ist eine sehr strenge Annahme, die in der Regel nicht erfiillt sein dirfte, weswegen die Er-
gebnisse der Schatzungen oftmals nicht valide sind. Dies kdnnte erklaren, warum die RE-Schatzung
im Gegensatz zu den anderen Methoden keinen signifikanten Einfluss des IKT-Kapitals auf die Ar-
beitsproduktivitat findet. Die FE-Schatzung hingegen setzt diese Annahme nicht voraus. Die Tatsache,
dass auch die FE-Schatzung einen insignifikanten Beitrag des IKT-Kapitals findet, deutet darauf hin,
dass tatsachlich unbeobachtete Charakteristika der einzelnen Industrien oder Lander existieren, die
sowohl einen Einfluss auf die IKT-Kapitalnutzung als auch auf die Arbeitsproduktivitat haben.

Geht man nun einen Schritt weiter, um zusétzlich die Endogenitat des Inputs zu bertcksichtigen,
wendet man die System-GMM-Schatzung an. Mit dieser Methode erhdlt man einen IKT-Kapital-
koeffizienten von 0.079, der zum 10 Prozent Wahrscheinlichkeitsniveau signifikant ist. Das bedeutet,
dass im Schnitt eine Erh6hung des IKT-Kapitaleinsatzes um 1 Prozent zu einer Erhéhung der Arbeits-
produktivitdat um 0.079 Prozent fiihrt. Dieser Wert liegt in der Nahe dessen, was dhnliche Analysen
fir die USA ergeben haben (Stiroh, 2005). Vergleicht man den Wert mit dem Koeffizienten des Nicht-
IKT-Kapitals, der 0.239 entspricht und signifikant verschieden von Null ist, so erscheint der Koeffizient
des IKT-Kapitals als vergleichsweise klein. Grund dafiir ist die Tatsache, dass der IKT-Kapitalstock
noch immer vergleichsweise klein ist, was dazu fiihrt, dass eine Zunahme um 1 Prozent auch nur eine
vergleichsweise geringe Ausweitung darstellt.
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Tabelle 4: Produktionsfunktionsschatzung mit allen Sektoren

Alle Sektoren

POLS LSDV RE FE System-GMM
a 18,559 2,259 17,877 20,937 -2,150
(4,74) (0,61) (-2,82) (-3,01) (-0,22)
K_IKT 0,176 0,117 0,023 0,014 0,079
(19,10) (10,15) (1,05) (0,60) (1,82)
K_NIKT 0,335 0,245 0,319 0,294" 0,239"
(36,85) (14,15) (5,51) (4,04) (2,40)
T -0,008™ 0,000 0,0107 0,012 0,002
(-4,27) (0,02) (3,10) (3,25) (0,44)
DUM Nein Ja Nein Nein Nein
Adj.R2 0,374 0,681 0,254
N 7308 7308 7308 7308 7308

Robuste t-Werte in Klammern; * p< 0,1, ** p < 0,05, *** p< 0,01
Quelle: EU KLEMS Marz 2011 (Jahre 1990-2007, 15 Lander und 29 Industrien)

Neben den Ergebnissen, die flir den Durchschnitt aller Sektoren gelten, wurden einzelne Sektoren
separat untersucht: das Verarbeitende Gewerbe, der Dienstleistungssektor und ein Subsektor, die IT-
und wissensintensiven Dienstleister.

Tabelle 5 fasst die Ergebnisse fiir diese Sektoren zusammen. Anders als zuvor werden Ergebnisse nur
fiir die LSDV-, FE- und System-GMM-Schatzmethode vorgestellt, da es sich um die drei aussagekraf-
tigsten Methoden handelt.

Fiir alle drei Sektoren sind die IKT-Kapitalkoeffizienten mit der FE-Schatzmethode und der System-
GMM-Schatzmethode nicht statistisch signifikant verschieden von Null. Die Ergebnisse der LSDV-
Schatzungen erweisen sich hingegen als signifikant. Fiir das Verarbeitende Gewerbe wird eine Elasti-
zitat von 0.092, fiir den Dienstleistungssektor von 0.110 und fiir die IT-und wissensintensiven Dienst-
leister eine Elastizitdt von 0.095 gefunden. Betrachtet man die Ergebnisse der System-GMM-
Schatzungen, so fallt auf, dass die Elastizitat fiir die IT- und wissensintensiven Dienstleister (0.150)
deutlich hoher ausfallt als die der anderen Sektoren und auch als die der Schatzungen mit allen Sek-
toren gemeinsam. Dies deutet darauf hin, dass der Beitrag von IT-Investitionen zur Arbeitsproduktivi-
tat bei IT- und wissensintensiven Dienstleistern tatsachlich hoher sein kdnnte als in anderen Sekto-
ren. Jedoch ist der statistische Fehler, mit dem diese Schatzung behaftet ist, zu grof8, um verlassliche
Aussagen machen zu kénnen.
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Die Ergebnisse in diesem Abschnitt gelten auf sektoraler oder gesamtwirtschaftlicher Ebene, nicht
jedoch fir einzelne Unternehmen. Sie zeigen, welchen Beitrag IKT-Investitionen zum Wachstum der
Arbeitsproduktivitat leisten.

Tabelle 5: Produktionsfunktionsschatzung fiir einzelne Sektoren

IT- & wissensintensive

Verarbeitendes Gewerbe Dienstleistungssektor Dienstleister
LSDV FE GMM LSDV FE GMM LSDV FE GMM
a 20,96 -2950° 21,77 12,74 -14,46 11,92  -2588"  -47,02° 565

(-2,85)  (-2,42) (-0,79)  (3,04)  (-146)  (0,62)  (-3,51) (-2,31) (-0,25)
K_IKT 0,092 0,028 0,077 0,107  -0,012 0,079 0,095  -0,008 0,150
(3,33) (0,67) (0,64) (8,64)  (-0,38)  (1,01) (3,71)  (-0,10)  (1,22)

ok

K_NIKT 0,1467 0,304~ 0,061  0,0907 0,202 0,5107 0,1847 0,238 0,282

ok

(361)  (226)  (041)  (458) (215  (515)  (8,97) (1,65  (2,01)

T 0,012™ 0,016 0,012  -0,005" 0,009 -0,005 0,0147 0,025 0,004

(322)  (254)  (0,90) (-237) (1,70)  (-055)  (3,86)  (2,41)  (0,34)

DUM Ja Nein Nein Ja Nein Nein Ja Nein Nein
Adj.R2 0,520 0,294 0,869 0,153 0,765 0,462
N 3393 3393 3393 2610 2610 2610 783 783 783

Robuste t-Werte in Klammern; * p< 0,1, ** p < 0,05, *** p< 0,01
Quelle: EU KLEMS Mérz 2011 (Jahre 1990-2007 und 15 Lander)

2.2  Mikrookonomische Analyse: Das Beispiel Unternehmenssoftware

Forschungsfrage

Makro6konomische Analysen lassen keinen direkten Aufschluss dariiber zu, ob IKT-Investitionen es
einzelnen Unternehmen ermoglichen, Produktivitdtsvorspriinge gegeniber anderen Unternehmen
zu erzielen. Dies ist die Fragestellung, die aus mikro6konomischer Perspektive anhand von Daten
Uber eine groRere Zahl von Unternehmen analysiert werden kann. Wir untersuchen mit Daten der
ZEW IKT-Umfrage, die Uberwiegend kleine und mittlere Unternehmen (KMUs) befragt, welche Pro-
duktivitatsbeitrage der Einsatz von Unternehmenssoftware hat. Unter KMUs fallen Unternehmen mit
nicht mehr als 250 Beschaftigten. In Deutschland wurden im Jahr 2011 99,3 Prozent aller Unterneh-
men als KMUs klassifiziert (S6llner, 2014). Insbesondere bei der Beschaftigungssituation kommen
KMUs eine groRe Bedeutung zu, mit einem Anteil von mehr als 60 Prozent an den beschaftigten Per-
sonen (ebd.).

Wie in Kapitel 1.3 dargestellt, haben verschiedene Forschungsarbeiten ergeben, dass IT-Investitionen
dann besonders produktiv sind, wenn sie von komplementdren UnternehmensmaRnahmen begleitet
werden. Die bisherige Evidenz hierzu konzentriert sich auf die USA sowie auf groe Unternehmen.
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Vor diesem Hintergrund untersuchen wir, ob MalRnahmen, die eine dezentrale Organisation und
eigenverantwortliches Arbeiten befordern, die Produktivitdt von KMUs in Deutschland erhéhen und
ob sie auch zu einem groBeren Produktivitdtsbeitrag von Unternehmenssoftware fihren.

Konzeptionelle Grundlagen

Wie in der makro6konomischen Analyse kommt auch in der mikrookonomischen Analyse die 6ko-
nometrische Schatzung von Cobb-Douglas-Produktionsfunktionen zum Einsatz. Zusatzlich zu den
Inputs Kapital und Arbeit berilcksichtigen wir den Einsatz von Unternehmenssoftware als einen Fak-
tor, der die Produktivitit von Unternehmen erhéhen kann.*

Die Produktionsfunktion fiir ein Unternehmen i zum Zeitpunkt t ldsst sich wie folgt darstellen:
00 = Al et

wobei Q der Output ist. L steht fur Arbeit, K fur Kapital, IT fir Unternehmenssoftware, WO fiir de-
zentrale Arbeitsplatzorganisation, e fiir die Exponentialfunktion und A stellt einen Technologie- oder
Effizienzparameter dar. Die Parameter B, und B, stellen die Outputelastizititen® von Arbeit und Kapi-
tal dar, wahrend B; und B, Outputsemielastizititen® der jeweiligen Inputfaktoren darstellen. Dieser
Spezifikation der Produktionsfunktion liegt die Annahme zugrunde, dass IT und Arbeitsplatzorganisa-
tion die Produktionstechnologie des Unternehmens beeinflussen und damit die eingesetzten Input-
faktoren Arbeit und Kapital produktiver machen. Wiirde man diese beiden Faktoren nicht in der Pro-
duktionsfunktion beriicksichtigen, wiirde ihr Einfluss in dem Technologieparameter A zusammenge-
fasst werden. Logarithmieren der Funktion, InA= B, und das Hinzufiigen von Kontrollvariablen X;;
sowie eines Storterms u;; fihren zu folgender Gleichung:

Qi = Bo + PrinLy+ BoInKy + 31Ty + BaWO; + Bs'Xyp + ue

Mit 6konometrischen Methoden werden die Outputelastizititen und -semielastizitaiten auf Basis
dieser Gleichung geschatzt. Da zur Schatzung ein Panel-Datensatz genutzt wird, geben die geschatz-
ten Koeffizienten den durchschnittlichen Produktivitdtsbeitrag der Inputfaktoren iber den betrachte-
ten Zeitraum an.

Da ein Ziel der empirischen Analyse die Uberpriifung einer Komplementér-Beziehung zwischen IT und
dezentraler Arbeitsplatzorganisation ist, wird ein sogenannter Interaktionsterm in die Gleichung ein-
gefligt, der die Kombination von IT und Arbeitsplatzorganisation beriicksichtigt. Die vorherige Glei-
chung verandert sich dadurch wie folgt:

Qi = Bo + PrlnLy+ BrInKyy + B3ITyy + BWO; + BsITy WOy + Bs'Xy + ue

Das Produkt aus IT und Arbeitsplatzorganisation IT;; WO;; stellt den Interaktionsterm dar. Ein signi-
fikant positiver Koeffizient 5 kann als Evidenz fiir eine Komplementarbeziehung zwischen den bei-
den Faktoren interpretiert werden und spiegelt wider, dass Unternehmen mit gleichzeitig hoher IT-

* Es wire winschenswert, wie bei der makrookonomischen Analyse IKT- und Nicht-IKT-Kapital separat abzubil-
den. Dies ist mit den verfligbaren Daten aber nicht moglich.

> Eine Outputelastizitat gibt an, um wieviel Prozent der Output steigt, wenn der entsprechende Inputfaktor sich
um einen Prozent erhéht.

® Eine Outputsemielastizitat gibt an, um wieviel Prozent der Output steigt, wenn der entsprechende Inputfaktor
sich um eine Einheit, in der dieser Faktor gemessen ist, erhoht.
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Intensitdt und dezentraler Arbeitsplatzorganisation einen zuziglichen Produktivitatsgewinn durch die
Kombination dieser beiden Faktoren erzielen.

Eine weitere Methode zur Messung von Komplementaritaten sind Korrelationsanalysen zwischen
den Faktoren. Dabei wird gemessen, in welchem Zusammenhang die Nutzung von Unternehmens-
software zum Ausmal der dezentralen Arbeitsorganisation steht. Die dazugehdrige Schatzgleichung
ist die folgende:

ITy = Bo + PiW Oy + BalnLy + Bs'Xy + uje

Ein positiver und signifikanter Koeffizient §; kann im Rahmen der Korrelationsanalyse als Evidenz fiir
eine Komplementarbeziehung zwischen Unternehmenssoftware und dezentraler Arbeitsorganisation
interpretiert werden.

Die beiden Methoden zur Analyse von Komplementarbeziehungen erganzen sich, da jeweils die eine
Methode die hochste statistische Validitat hat, wenn die andere Methode am schwachsten ist (siehe
Aral et al., 2012). Wenn die Uberwiegende Mehrheit der Firmen mit zunehmender IT-Intensitat auch
dezentrale Arbeitsorganisation einsetzt, ware die Korrelation zwischen IT und Dezentralisierung na-
hezu perfekt ware, sodass kaum mehr Produktivitdtsunterschiede durch diese beiden Faktoren er-
klart werden konnten. Wenn hingegen nur sehr wenige Firmen IT-intensiv und dezentral organisiert
sind, diese Kombination aber zu hoherer Produktivitat fiihrt, wird der Produktivitdtsgewinn in der
Produktivitatsanalyse deutlich, wahrend die Korrelationsanalyse nur schwache Evidenz fir eine Kom-
plementarbeziehung zwischen IT und Dezentralisierung zeigt.

Daten

Zur Messung der Produktivitatswirkungen auf Unternehmensebene werden Daten der ZEW IKT-
Umfrage aus den Jahren 2004, 2007 und 2010 verwendet. Die ZEW IKT-Umfrage ist eine reprasenta-
tive Unternehmensbefragung im Verarbeitenden Gewerbe und in ausgewahlten Dienstleistungsbran-
chen in Deutschland. Schichtungskriterien flr die Stichprobe sind die UnternehmensgréRRe, gemessen
anhand der Anzahl der Beschéftigten, die Branche und die Region des Unternehmenssitzes (Ost- oder
Westdeutschland). Die Ziehung der Stichprobe erfolgt auf Basis des Adressdatenbestandes von Cre-
ditreform. Insgesamt stehen flinf Befragungswellen aus den Jahren 2000, 2002, 2004, 2007 und 2010
zur Verfligung, die jeweils Informationen fir 4.400 Unternehmen enthalten. Davon sind rund 80 Pro-
zent Unternehmen von kleiner und mittlerer GréBe. Obgleich der Datensatz als Panel angelegt ist,
nehmen nicht alle Unternehmen an jeder Befragung teil. Daher ergibt sich ein unausgeglichener Pa-
nel-Datensatz. Fir die hier beschriebene Analyse wird der Panel-Datensatz mit den Jahren 2004,
2007 und 2010 genutzt, da in diesen Jahren sowohl Informationen (iber Unternehmenssoftware als
auch Uber Arbeitsplatzorganisation in der Umfrage enthalten sind. Fiir die 6konometrischen Analysen
konnten Uber alle Jahre hinweg 4755 Beobachtungen genutzt werden’.

’ Bei den genutzten Daten handelt es sich um einen unausgeglichenen Panel-Datensatz. Das heif3t, fir einige
Unternehmen liegen Informationen fiir mehrere Zeitpunkte t vor, méglicherweise unterschiedliche, fiir andere
wiederum nur Informationen fiir einen Zeitpunkt. Um alle vorhandenen Informationen zu den Unternehmen
nutzen zu kénnen, werden die Informationen von allen Unternehmen (ber die vorhandenen Zeitpunkte in
einem Datensatz gebindelt. In der empirischen Analyse wird dann explizit das Beobachtungsjahr berticksich-
tigt, um mogliche Zeiteffekte auf Output und Inputs zu erfassen.
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Messung des Outputs und zentraler Inputfaktoren

Der Output wird durch die in einem Jahr erzielte preisbereinigte Wertschopfung gemessen. In Pro-
duktivitatsanalysen stellt die Wertschopfung ein haufig verwendetes Outputmald dar. Wir berechnen
sie, indem wir den nominalen Unternehmensumsatz um einen preisbereinigten Wertschépfungsfak-
tor auf Branchenebene korrigieren. Dieser Faktor wurde aus Informationen der Inlandsproduktbe-
rechnung im Rahmen der Volkswirtschaftlichen Gesamtanalysen des Statistischen Bundesamtes be-
rechnet. Eine andere Moglichkeit zur Messung der Wertschopfung besteht darin, vom Umsatz die
Vorleistungen flir Materialinput und Dienstleistungen abzuziehen. Dies ist mit den vorhandenen Da-
ten allerdings nicht moglich, da sie keine detaillierten Angaben zu Vorleistungen enthalten.

Die fiir die Analyse zentralen Inputfaktoren sind IT, gemessen durch Unternehmenssoftware, und
Arbeitsplatzorganisation. Der Datensatz enthélt Informationen iber die Nutzungsintensitat von drei
weit verbreiteten Unternehmenssoftware-Anwendungen: Software zur allgemeinen Unternehmens-
planung und -steuerung (sogenannte Enterprise Resource Planning-Software - ERP), sowie zwei An-
wendungen, die spezielle Geschiftsprozesse digital unterstitzen, zum einen sogenannte Supply
Chain Management-Software (SCM), die ein IT-gestiitztes Beschaffungs- und Lieferantenmanage-
ment ermoglicht, zum anderen sogenannte Customer Relationship Management-Software (CRM), die
das Kundenbeziehungsmanagement unterstiitzt. Die Unternehmen wurden gefragt, ob sie diese
Software nutzen, und falls ja, ob vereinzelt oder stark. Aus diesen Informationen wurde ein Indikator
fir die Nutzungsintensitat der im Unternehmen vorhandenen Unternehmenssoftware gebildet. Er
wird dazu verwendet, den Beitrag von Unternehmenssoftware zur Produktivitdt zu untersuchen. Je
héhere Werte der Indikator annimmt, desto intensiver ist die angegebene Softwarenutzung der Un-
ternehmen. Damit gibt der Indikator einen Eindruck Gber das Ausmal® der Nutzung von Informatio-
nen sowie von IT-gestlitzten Diensten im Wertschopfungsprozess.

AulRerdem wird ein Indikator gebildet, der das Ausmal} der dezentralen Arbeitsorganisation im Un-
ternehmen misst. Dieser Indikator setzt sich aus Informationen (ber den Einsatz eigenverantwortli-
cher Arbeitsgruppen, von Einheiten mit eigener Kosten- und Ergebnisverantwortung, wie zum Bei-
spiel Profit-Center, und leistungsabhangiger Entlohnung zusammen. Hohere Werte bei diesem Indi-
kator spiegeln ein hoheres Ausmald an dezentraler Arbeitsplatzorganisation wider.

Neben IT und Arbeitsplatzorganisation bericksichtigen wir die Inputfaktoren Arbeit und Kapital. Der
Faktor Arbeit wird durch die Anzahl der Beschaftigten erfasst. Vorteilhafter ware eine Erfassung der
Vollzeitdquivalente oder der geleisteten Arbeitsstunden. Diese GroRen lassen sich allerdings nur
schwer im Rahmen einer telefonischen Befragung erheben, weshalb die Anzahl der Beschaftigten
eine pragmatische und haufig genutzte Losung darstellt. Der Kapitalstock wird durch die preisberei-
nigten Bruttoinvestitionen approximiert. Diese Approximation wird oft in Analysen mit Befragungs-
daten verwendet (siehe z.B. Bertschek et al., 2013 oder Engelstatter, 2013 zu dieser Vorgehensweise
bei Nutzung der ZEW IKT-Umfrage), da der Faktor Kapital in der Regel nicht direkt beobachtbar ist. In
vorangehenden Produktivitdtsanalysen auf Unternehmensebene mit Daten der ZEW IKT-Umfrage
2010 im Rahmen des Projektes ProdIT wurde die Sensitivitdt der Ergebnisse hinsichtlich der Kapital-
stockmessung untersucht.® Dabei wurden neben den Bruttoinvestitionen als Approximation fiir den
Kapitalstock, sofern verfiigbar, zusatzliche Quellen mit Informationen lber das Anlagevermogen fir

® Bertschek et al. (2013).
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groRere Unternehmen zugespielt, die als alternative Proxyvariable fir den Kapitalstock verwendet
wurden. Die Ergebnisse zeigen, dass die Verwendung von Investitionen anstelle des Kapitalstocks zu
einer leichten Unterschatzung des Produktivitatsbeitrags fiihrt und die Produktivitatsbeitrage ande-
rer Inputfaktoren dadurch eher liberschatzt werden. Die Unterschiede fallen jedoch nicht sehr hoch
aus, sodass die Verwendung von Bruttoinvestitionen als Proxy flir den Kapitalstock eine valide Mog-
lichkeit darstellt, insbesondere, wenn alternative Kapitalstockangaben fiir die Unternehmen nicht
verfligbar sind, so wie es im Falle von KMUs mehrheitlich der Fall ist.

Ergebnisse zu Produktivitdtsbeitragen von IT und dezentraler Arbeitsplatzorganisation

Die Schatzergebnisse auf Grundlage des gesamten Datensatzes mit Unternehmen aus dem Verarbei-
tenden Gewerbe und dem Dienstleistungssektor sind in Tabelle 6 dargestellt. Die erste Spalte zeigt
die geschatzten Outputelastizitaten von Arbeit und Kapital, wenn nur diese beiden Faktoren sowie
Kontrollvariablen fiir die Schatzung genutzt werden. Als Kontrollvariablen dienen Dummy-Variablen
fir die Branchenzugehdrigkeit, fir die Region (Ost/West), fur die Zugehorigkeit zu einem Mehrbe-
triebsunternehmen sowie fiir das Beobachtungsjahr der Umfrage. Die Outputelastizitdt betragt fr
Arbeit 0.92 und fir Kapital 0.11. Beide Werte sind statistisch signifikant. In der zweiten Spalte wer-
den die Ergebnisse gezeigt, wenn auch die Nutzungsintensitdt von Unternehmenssoftware betrach-
tet wird. Der Schéatzkoeffizient ist statistisch signifikant und gibt wieder, dass Unternehmen mit in-
tensiver Unternehmenssoftwarenutzung produktiver sind. Spalte 3 zeigt die Ergebnisse, wenn neben
der Unternehmenssoftware auch der Anteil der Beschaftigten, die Gberwiegend am Computer arbei-
ten, als ein weiteres IT-MaR betrachtet wird. Dieser Anteil kann als MaR fir die allgemeine IT-
Intensitdt eines Unternehmens interpretiert werden, da es zum einen Auskunft (ber die IT-
Hardware-Ausstattung eines Unternehmens gibt und zum anderen Uber die Heterogenitat der Ar-
beitsformen im Unternehmen (Bertschek und Meyer, 2009). Ein héherer Anteil reflektiert eine gro-
Rere Kapitalausstattung sowie eine starkere Rolle von Computerarbeit im Wertschopfungsprozess.
Dieser Anteil wird in den Schatzungen beriicksichtigt, um den Produktivitdtsbeitrag von Unterneh-
menssoftware besser vom Beitrag von Computerarbeit allgemein zu unterscheiden. Es ist wahr-
scheinlich, dass eine intensive Nutzung von Unternehmenssoftware mit einem hohen Anteil der Be-
schaftigten, die liberwiegend am Computer arbeiten einhergeht, sodass es sinnvoll ist, beide IT-MaRe
in die Schatzgleichung aufzunehmen, um ihre Effekte zu isolieren. Die in Spalte 3 dargestellten Schét-
zergebnisse bestdtigen diese Hypothese. Der Koeffizient fir Unternehmenssoftware wird in seiner
GroRe leicht reduziert, bleibt aber weiterhin hoch signifikant. Auch der Koeffizient fir den Anteil der
Beschéftigten mit Uberwiegender Computerarbeit ist signifikant und bestétigt die Ergebnisse vorher-
gehender Analysen, dass Beschaftigte, die iberwiegend am Computer arbeiten, signifikant produkti-
ver sind als solche ohne Computer.

Spalte 4 der Tabelle 6 zeigt die Ergebnisse bei denen auch der Einfluss von dezentraler Arbeitsplatz-
organisation bertcksichtigt wird. Unternehmen mit MalRnahmen der dezentralen Arbeitsorganisation
sind signifikant produktiver als Unternehmen ohne solche MaRnahmen. Der Koeffizient fiir den Bei-
trag von Unternehmenssoftware sinkt leicht in der GroRe, bleibt aber signifikant. Dies deutet darauf
hin, dass Unternehmenssoftware und dezentrale Arbeitsplatzorganisation von Unternehmen ver-
mehrt in Kombination eingesetzt werden, sodass bei Nichtberlicksichtigung einer der Faktoren ein
Teil des Produktivitatsbeitrags vom anderen Faktor mitgemessen wird. In Spalte 5 werden die Koeffi-
zienten unter Einbezug eines Interaktionsterms zwischen Unternehmenssoftware und dezentraler
Arbeitsplatzorganisation gezeigt, um eine Komplementarbeziehung zwischen diesen beiden Faktoren
zu Uberprifen. Der Koeffizient des Interaktionsterms ist zwar positiv (0.01), aber nicht signifikant.
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Demnach geht eine héhere Intensitdt der Unternehmenssoftware bei dezentraler Arbeitsplatzorgani-
sation nicht mit einem zuziiglichen Produktivitatsbeitrag einher. Nichtsdestotrotz bleibt das Ergebnis,
dass Unternehmen mit intensiverer Unternehmenssoftwarenutzung und dezentraler Arbeitsorgani-
sation produktiver sind als Unternehmen ohne diese Inputfaktoren, auch unter Berlicksichtigung des
Interaktionsterms giiltig.

Spalte 6 der Tabelle 6 zeigt schliefRlich, dass die Ergebnisse robust bleiben, wenn weitere Kontrollva-
riablen bericksichtigt werden. Darunter ist der Anteil der Hochqualifizierten an den Beschaftigten,
d.h. Beschaftigte mit Abschluss einer Universitat oder Fachhochschule, als ein MaR fiir die Qualifika-
tion der Beschéftigten. Weiterhin ist eine Dummy-Variable fir die Exporttatigkeit der Unternehmen
enthalten, da aus vielen Studien bekannt ist, dass exportierende Unternehmen produktiver sind.
AuRerdem beriicksichtigen wir das Vorhandensein eines Betriebsrats als Proxy fur Mitarbeitermitbe-
stimmung und einen Wechsel in der Geschaftsfiihrung im Beobachtungszeitraum.
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Tabelle 6: Produktivitdtsbeitrage von IT und Arbeitsplatzorganisation

_ Abhéngige Variable: Wertschépfung (in logs)

Unternehmenssoftware (IT) 0.095*** 0.062*** 0.048*** 0.047*** 0.040***

Arbeitsplatzorganisation (WO) 0.071x 0.071%* 0.067***

IT*WO 0.012 0.011

Anzahl Beschéftigte (in logs) 0.919%** 0.897** 0.916*** 0.902*** 0.903*** 0.869***

Bruttoinvestitionen (in logs) 0.106*** 0.100*** 0.098*** 0.096*** 0.096*** 0.091***

Anteil PC-nutzender Bes- 0.614%** 0.588%+* 0,587+ 0.533%%
chaftigter
I B N T RN TR TR
Anteil Hochqualifizierter 0.099

[ v vz
Export Dummy 0.134***

) A (Y [ TN
Betriebsrat Dummy 0.125%**

| | | | ]|
Vorstandswechsel Dummy 0.066**

| G
Konstante 9.730%** 9.900*+* 9.678*** 9.767*+* 9.760%* 9.815*+*

Kontrollvariablen

Anzahl Eirmen 3384 3384 3384 3384 3384 3384

OLS, Robuste Standardfehler in Klammern; * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p <0,001.
Quelle: ZEW IKT-Umfrage 2004, 2007, 2010
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Die Ergebnisse von getrennten Schatzungen fiir Unternehmen des Verarbeitenden Gewerbes und des
Dienstleistungssektors (Tabelle 7) weisen auf einige Unterschiede in den Produktivitdtsbeitragen der
Inputfaktoren hin. Fir Unternehmen aus dem Verarbeitenden Gewerbe erhéht die Unternehmens-
softwarenutzung die Produktivitdt nur noch signifikant, wenn ausschlielRlich Arbeit und Kapital als
Inputs bericksichtigt werden (siehe Spalte 1), aber nicht mehr, wenn man auch den Anteil der Be-
schaftigten, die Gberwiegend am Computer arbeiten, und dezentrale Arbeitsplatzorganisation be-
ricksichtigt (Spalte 2). Hingegen ist der Produktivitatsbeitrag von Unternehmenssoftware signifikant
positiv in Dienstleistungsunternehmen, auch unter Einbezug weiterer Inputfaktoren und Kontrollva-
riablen (siehe Spalten 4 bis 6). Ein moglicher Grund, aus dem Unternehmenssoftware Produktivitats-
unterschiede im Verarbeitenden Gewerbe nicht mehr signifikant erklart, kdnnte sein, dass in diesem
Bereich der Wirtschaft die betrachtete Unternehmenssoftware schon weit verbreitet ist und die
Mehrheit der Unternehmen, die von solcher Software profitieren kénnen, diese schon nutzt. Damit
ware Unternehmenssoftware kein entscheidender Faktor mehr fir die Erklarung der Produktivitats-
unterschiede. Hingegen ist der Produktivitdtsbeitrag von Unternehmenssoftware in der Dienstleis-
tungswirtschaft hoch signifikant und in seiner GroRe von ca. 0.07 auch 6konomisch relevant.

Fiir beide Bereiche der Wirtschaft gilt, dass Beschaftigte, die hauptsadchlich am Computer arbeiten,
produktiver sind, wobei der Koeffizient fiir diese Beziehung im Verarbeitenden Gewerbe gréRer
(0.81, Tabelle 7 Spalte 3) als im Dienstleistungssektor ausfallt (0.29, Tabelle 7 Spalte 6). Dieses Ergeb-
nis ist plausibel angesichts der unterschiedlichen Verbreitung von Computerarbeit im Verarbeitenden
Gewerbe und in der Dienstleistungswirtschaft und von Erkenntnissen aus der Literatur zum qualifika-
tionsverzerrenden technologischen Fortschritt gestiitzt. Insbesondere fiir unternehmensnahe und
wissensintensive Dienstleistungen stellt der Computer inzwischen ein weit verbreitetes Arbeitswerk-
zeug dar. Hingegen arbeitet im Verarbeitenden Gewerbe ein GroRteil der Beschaftigten an Maschi-
nen oder mit anderem Produktionskapital, wahrend Computerarbeit zu einem Grof3teil von Beschaf-
tigten durchgefiihrt wird, die ohnehin qualifizierter und damit produktiver sind (siehe z.B. den Uber-
blicksartikel von Bertschek, 2012), wie z.B. Angestellte in Managementpositionen.

Sowohl im Verarbeitenden Gewerbe als auch im Dienstleistungssektor sind Unternehmen mit einer
dezentralen Arbeitsorganisation produktiver. Die GroRe des Koeffizienten fallt im Dienstleistungssek-
tor etwas groRer (0.09, Spalte 6) als im Verarbeitenden Gewerbe (0.06, Spalte 3) aus. Wie in den
Ergebnissen mit dem gesamten Datensatz ist in keinem Sektor der Interaktionsterm zwischen Unter-
nehmenssoftware und dezentraler Arbeitsorganisation signifikant, obgleich er positiv ist.
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Tabelle 7: Produktivitﬁtsbeitrége von IT und Arbeitsplatzorganisation nach Wirtschaftsbereichen

Abhéngige Variable: Wertschépfung (in logs)

@ &) ®) (4) (©) (6)
 Untemehmenssofware (1) 0076 0008 0002 006t 0076w 0073

(0.017) (0.017) (0.017) (0.019) (0.019) (0.019)

(0.017) (0.017) (0.020) (0.021)
. mwo 008 000 003 001
(0.015) (0.015) (0.016) (0.016)

(0.021) (0.020) (0.023) (0.022) (0.022) (0.024)

(0.012) (0.012) (0.012) (0.015) (0.014) (0.014)

(0.078) (0.092) (0.075) (0.079)

(0.124) (0.124) (0.123) (0.151) (0.151) (0.153)

Aozl B 2575 2575 2575 2180 2180 2180

0.7647 0.7866 0.7904 0.7193 0.7265 0.7273

OLS, Robuste Standardfehler in Klammern; * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p <0,001.
Quelle: ZEW IKT-Umfrage 2004, 2007, 2010
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Tabelle 8 zeigt Ergebnisse der kontrollierten Korrelationsanalysen zwischen Unternehmenssoftware
und dezentraler Arbeitsplatzorganisation. Die Kontrollvariablen sind bis auf die hier nicht berlicksich-
tigten Bruttoinvestitionen dieselben wie in der Produktivitdtsanalyse. Sowohl fiir den gesamten Da-
tensatz als auch fir das Verarbeitende Gewerbe und den Dienstleistungssektor einzeln wird eine
signifikant positive Korrelation zwischen Unternehmenssoftwarenutzung und dezentraler Arbeits-
platzorganisation deutlich. Dies spiegelt wider, dass Unternehmen mit intensiver Unternehmens-
softwarenutzung auch eher MaBnahmen und Organisationsformen fiir eigenverantwortlich und de-
zentralisiert organisiertes Arbeiten nutzen. Die Ergebnisse der Korrelationsanalysen unterstiitzen
daher die Hypothese aus der Literatur, dass IT und dezentrale Arbeitsorganisation sich komplemen-
tar zueinander verhalten.

Die Ergebnisse der 6konometrischen Analyse geben empirisch beobachtbare Zusammenhange zwi-
schen Produktivitat, IT-Nutzung und Arbeitsplatzorganisation fir KMUs wieder, die jedoch nicht strikt
kausal interpretiert werden kénnen. Die hierfiir notwendigen Methoden konnten mit der vorhande-
nen Datenbasis nicht angewandt werden — ein Problem, das sich haufig in mikro6konometrischen
Analysen zu Produktivitatswirkungen von IT einstellt. Unsere Ergebnisse weisen grundsatzlich auf
signifikante Produktivitatsunterschiede zwischen jenen Dienstleistungsfirmen, die Unternehmens-
software intensiv nutzen und denen, die sie weniger intensiv oder gar nicht nutzen, hin. Weiterhin
zeigen sie, dass Beschiaftigte, die Giberwiegend am Computer arbeiten, sowohl im Verarbeitenden
Gewerbe als auch im Dienstleistungssektor produktiver als andere Beschaftigte sind. Diese beiden
Ergebnisse unterstreichen die Rolle von IT zur Erklarung von Produktivitatsunterschieden.
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Tabelle 8: Korrelationen zwischen Unternehmenssoftware und Arbeitsplatzorganisation

_ Abhéangige Variable: Unternehmenssoftware (IT)

(1) 2 (3)

(0.016) (0.021) (0.023)

(0.016) (0.022) (0.023)

(0.078) (0.130) (0.094)

(0.059) (0.088) (0.081)

(0.032) (0.043) (0.047)

(0.041) (0.052) (0.067)

(0.035) (0.043) (0.056)

(0.085) (0.097) (0.124)

Anzahl Beobachtungen 4755 2575 2180

0.2555 0.2909 0.2119

OLS, Robuste Standardfehler in Klammern; * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p <0,001.
Quelle: ZEW IKT-Umfrage 2004, 2007, 2010
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3 Kennzahlennutzung und Produktivitdt im IT-Dienstleistungsumfeld

3.1 Kennzahleneinsatz bei IT- und wissensintensiven Dienstleistern

Volkswirtschaftliche Analysen betrachten die Produktivitdat von Unternehmen auf der Grundlage von
Daten Uber eine Vielzahl von Unternehmen. |hr Vorteil besteht in der Reprasentativitat der ermittel-
ten Zusammenhange. Gleichzeitig kann mit Befragungsdaten nicht alles beobachtet werden, was
innerhalb eines Unternehmens passiert. Aus einer Managementperspektive bieten Informationen
Uber Produktivitatszusammenhéange vor allem einen Anhaltspunkt fiir eigene, unternehmensspezifi-
sche Entscheidungen, die somit sehr individuelle Charakteristika und Einflussfaktoren der Unterneh-
men mit in Betracht ziehen. Gemeinsam ist jedoch beiden Ebenen, dass Produktivitdtsmalle verwen-
det werden, um wirtschaftlichen Erfolg zu definieren und zu messen.

Trotz der mit der Produktivitaitsmessung verbundenen Schwierigkeiten sind Unternehmen gezwun-
gen, ihre Produktivitdt zu messen, um diese steuern und verbessern zu kdnnen. Welche MalRe halten
Unternehmen der Dienstleistungsbranche dafiir geeignet und wie steuern sie ihren Unternehmenser-
folg? Um diese und ahnliche Fragen zu beantworten und so den Status Quo der Produktivitdtsmes-
sung und Kennzahlennutzung in Dienstleistungsunternehmen zu erfassen, hat das Zentrum fir Euro-
paische Wirtschaftsforschung zu diesem Thema eine reprasentative Unternehmensbefragung durch-
gefuhrt (siehe Ohnemus und Schulte, 2014), die u.a. auf Grundlage von Erkenntnissen aus den Feld-
studien und Hintergrundgesprachen der beiden Projektpartner PAC und Universitdt Mannheim kon-
zipiert wurde. Die Umfrage deckt den Wirtschaftszweig Informationswirtschaft ab, der sich aus den
Teilbranchen Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT), Medien- und wissensintensive
Dienstleister zusammensetzt und damit vor allem IT-intensive Dienstleistungsunternehmen erfasst.
Die Erhebung zeigt, dass es den einen, optimalen, Produktivitatsindikator nicht gibt. Mehrere, sich
erganzende, Indikatoren werden von den Unternehmen als hilfreich betrachtet. Dabei sticht der Ge-
samtgewinn, ein Mal flr die Gesamtperformance eines Unternehmens, heraus. Er wurde von den
meisten der Unternehmen (64 Prozent) als relevant eingestuft. Jedoch werden auch der Umsatz pro
Mitarbeiter (55 Prozent) und die Auslastung der Mitarbeiter (54 Prozent) von vielen Unternehmen
als geeignete Malle angesehen. Gut 23 Prozent der Unternehmen geben allerdings an, dass sich die
Produktivitat ,,nicht im Detail bestimmen ldsst, da sie von einer Vielzahl von Faktoren abhangt”.
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Abbildung 10: Geeignete MaRe zur Produktivititsmessung in Unternehmen
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Lesehilfe: 54,5 Prozent der insg t befragten Unternehmen halten den ,Umsatz pro Mitar-
beiter* fiir besonders geeignet um die Produktivitdt ihres Unternehmens zu messen. Mehrfach-
nennungen maglich. Quelle: ZEW

Eine breite Palette von MalRnahmen hat in den letzten zwei Jahren bei den Unternehmen zu Produk-
tivitatssteigerungen gefiihrt, wie die Unternehmensbefragung zeigt. Insbesondere Verbesserungen
der Servicequalitdt, des internen Wissensmanagements, des Ressourcen- und Kapazitatsmanage-
ments und die Erhéhung der Mitarbeitermotivation resultierten bei mehr als der Halfte der Unter-
nehmen in Produktivitatssteigerungen. Auch Investitionen in Informationstechnologie leisten bei
knapp der Halfte der Unternehmen ihren Beitrag. Bei vergleichsweise wenigen Unternehmen (14
Prozent) haben hingegen verstarkte Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten (F&E) zu Produktivi-
tatssteigerungen gefiihrt. Dies mag auf den ersten Blick liberraschen. Es zeigen sich hier jedoch er-
hebliche Unterschiede zwischen den Teilbranchen. Wahrend insgesamt nur 14 Prozent der Unter-
nehmen in der Informationswirtschaft Produktivitatssteigerungen basierend auf F&E-Aktivitdaten
verzeichneten, ordnen knapp 40 Prozent der IKT-Hardwareanbieter, die ibergeordnet zum Verarbei-
tenden Gewerbe zdhlen, entsprechenden MalRnahmen solche Erfolge zu. Letztere verzeichnen auch
signifikant haufiger Produktivitatssteigerungen durch Standardisierung, Modularisierung und Auto-
matisierung von Prozessen. Hier wird die Sonderstellung der IKT-Hardwareanbieter als Teil des Ver-
arbeitenden Gewerbes innerhalb der Informationswirtschaft deutlich. Im Unterschied zu den Dienst-
leistungsbranchen findet die Produkterstellung dort eher in Form klassischer Entwicklungs- und Pro-
duktionsprozesse statt.
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Abbildung 11: Produktivitatssteigernde MaBnahmen
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Lesehilfe: 57,1 Prozent der Unternehmen geben an, dass Verbesserungen der Servicequali-
tat" in den letzten zwei Jahren zu Produktivitatssteigerungen in ihrem Unternehmen gefilhrt
haben. Mehrfachnennungen maglich. Quelle: ZEW

Um im Detail zu verstehen, wie Unternehmen ihre Produktivitdt und damit ihren Erfolg steuern,
wurde zusatzlich zur Produktivitditsmessung die Nutzung von Kennzahlen in Unternehmen unter-
sucht. Dabei ergab sich, dass die Nutzung von Kennzahlensystemen, wie z.B. Balanced Scorecards
oder Key Perfomance Indicators, ihre weiteste Verbreitung in der IKT-Hardwarebranche findet (92
Prozent). Etwas weniger, aber dennoch in beachtlichem MaRe verbreitet, sind derartige Leistungs-
kennzahlen in den untersuchten Dienstleistungsbranchen. Fast 85 Prozent der IKT-Dienstleister und
Uber 88 Prozent der Mediendienstleister setzen in ihren Unternehmen Kennzahlensysteme ein. Bei
den wissensintensiven Dienstleistern liegt der Wert insgesamt bei etwa 81 Prozent. Uber alle Bran-
chen hinweg werden hauptsachlich allgemeine Kennzahlen, wie beispielsweise Umsatze, Arbeitsloh-
ne, Mitarbeiterkosten, erfasst. Von den Unternehmen individuell entwickelte Leistungskennziffern
werden dagegen deutlich seltener eingesetzt. Deren Verbreitung liegt zwischen knapp 30 Prozent bei
den wissensintensiven Dienstleistern und rund 46 Prozent bei den Mediendienstleistern. Die Nutzung
externer Benchmarks findet, mit Ausnahme der IKT-Hardwarebranche, nur vereinzelt Anwendung.
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Abbildung 12: Nutzung von Kennzahlensystematiken
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Lesehilfe: 82,7 Prozent der befragten Unternehmen nutzen Kennzahlensystematiken zur Messung und Steuerung des Unter-
nehmenserfolgs. Dabei setzen 40,6 Prozent der Unternehmen individuell entwickelte Kennzahlen ein. Mehrfachnennungen
maglich. Quelle: ZEW

Hintergrundinformation

Die hier vorgestellten Ergebnisse zum Status Quo der Produktivitditsmessung und Kennzahlennutzung in
Unternehmen basieren auf einer Unternehmensbefragung, die im September 2013 im Wirtschaftszweig
Informationswirtschaft durchgefiihrt wurde. Diese vierteljahrliche Befragung wird vom Zentrum fir Euro-
paische Wirtschaftsforschung seit Mitte 2011 durchgefiihrt. Dazu werden jeweils im letzten Quartalsmonat
rund 5.000 Unternehmen mit mindestens flinf Beschaftigten aus den Branchen Informations- und Kommu-
nikationstechnologien (IKT-Hardware und IKT-Dienstleister), Mediendienstleister (Verlagswesen, ohne
Software; Herstellung, Verleih und Vertrieb von Filmen und Fernsehprogrammen; Kinos, Tonstudios und
Verlegen von Musik; Rundfunkveranstalter; Erbringung von sonstigen Informationsdienstleistungen) und
wissensintensive Dienstleister (Rechts-/Steuerberater, Wirtschaftsprifer; Public-Relations- und Unterneh-
mensberatung; Architektur- und Ingenieurbiiros; technische, physikalische und chemische Untersuchung;
Forschung und Entwicklung, Werbung und Marktforschung; sonstige freiberufliche, wissenschaftliche und
technische Tatigkeiten) in Deutschland schriftlich kontaktiert. RegelmaRig nehmen etwa 1.000 Unterneh-
men an der Befragung teil. Um die Repradsentativitdat der Analysen zu gewahrleisten, rechnet das ZEW die
Antworten der Umfrageteilnehmer auf die Anzahl aller Unternehmen der betrachteten Branchen hoch. Die
Angaben zur Grundgesamtheit sind einer Sonderauswertung des Unternehmensregisters des Statistischen
Bundesamtes entnommen, die sich hier auf das Referenzjahr 2010 bezieht.

Bei Unternehmen mit Gber 100 Mitarbeitern sind Kennzahlensysteme nahezu flachendeckend vor-
handen. In der Gruppe der Unternehmen mit flinf bis 19 Beschaftigten nutzen bisher vier von finf
Unternehmen Leistungskennziffern in der Unternehmenspraxis. Bei den Unternehmen mit 20 bis 99
Mitarbeitern sind es immerhin 91 Prozent. Dabei werden Kennzahlen bei tGber der Halfte der Unter-
nehmen monatlich genutzt. Jeweils knapp ein Viertel der Unternehmen verwendet sie hingegen hau-
figer bzw. seltener. So nutzen 16 Prozent der Unternehmen ihre Kennzahlen wochentlich, bei knapp
7 Prozent werden sie sogar taglich eingesetzt. Alle anderen Unternehmen verwenden sie sporadi-
scher, also quartalsweise oder sogar noch seltener.
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Abbildung 13: Haufigkeit der Nutzung von Kennzahlen

Hdufigkeit der Nutzung von Kennzahlen

seltener
6.6% ta glICh
6,6%
quartalsweise ¢

15,8%

wochentlich
15,9%
monatlich
55,0%

Lesehilfe: 55 Prozent der Unternehmen, die Kennzahlen
erheben, nutzen diese monatlich. Keine Mehrfachnennun-
gen miglich. Quelle: ZEW

Rund 96 Prozent der Unternehmen erfassen Kennzahlensysteme auf der Gesamtunternehmensebe-
ne. Auf Bereichsebene werden nur bei 22 Prozent der Unternehmen Kennzahlen erfasst. Eine noch
tiefergehende Erfassung auf Prozess- oder auf Teamebene flihren bisher sogar nur etwa 13 Prozent
der Unternehmen durch. Auf Mitarbeiterebene werden dagegen wieder wesentlich haufiger Kenn-
zahlen erhoben. Gut 30 Prozent der Unternehmen der befragten Branchen geben an, dort Kennzah-
len zu erfassen. Dabei zeigen sich erhebliche Unterschiede zwischen den IKT-Hardwareanbietern und
den IKT-Dienstleistern (13 versus 23 Prozent).

Kennzahlen, die explizit die Dienstleistungsqualitdt eines Unternehmens messen, werden lediglich
von einem Drittel der kennzahlennutzenden Unternehmen als wichtige SteuergrofRe fiir den Erfolg
angesehen. Sie bleiben damit deutlich hinter den Nutzungsraten von finanziellen und kundenorien-
tierten Kennzahlen zuriick. Wenig liberraschend ist hingegen die weit verbreitete Nutzung von finan-
ziellen Kennzahlen fir die Beurteilung des Unternehmenserfolgs (90 Prozent). An zweiter Stelle fol-
gen kundenorientierte Kennzahlen mit 54 Prozent. Hierbei werden wiederum Unterschiede zwischen
den Branchen deutlich. Wahrend von den Unternehmen der IKT-Branche deutlich haufiger kunden-
orientierte Kennzahlen und Kennzahlen der Dienstleistungsqualitat als wichtig angesehen werden,
schatzen IKT-Anwender (hier Mediendienstleister und wissensintensive Dienstleister) vergleichsweise
haufig Mitarbeiterkennzahlen. Dies deckt sich mit der Beobachtung, dass Dienstleister relativ haufig
Kennzahlen auf Mitarbeiterebene erfassen.
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Abbildung 14: Relevanz verschiedener Kennzahlentypen fiir die Messung des Unternehmenserfolgs
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Lesehilfe: Filr 43,5 Prozent der Unternehmen der IKT-Branche, die Kennzahlen erheben, sind Dienstleistungsqualitdtskenn-
zahlen wichtig um den Erfolg ihres Unternehmens zu messen. Hingegen sind Dienstleistungsqualitdtskennzahlen nur fiir 31,2
Prozent der Unt h der IKT-A derbranche (Mediendienstleister und wissensintensive Dienstleister) flir die Messung
des Unternehmenserfolgs wichtig. Mehrfachnennungen miglich. Quelle: ZEW

Kennzahlensysteme werden am haufigsten fiir das Personal- (64 Prozent) und das Projektmanage-
ment (57 Prozent) eingesetzt. Etwas weniger hdufig werden sie fiir das Ressourcen- (44 Prozent), das
Prozess- (39 Prozent) und das Qualitdtsmanagement (37 Prozent) genutzt. Relativ selten kommen
Kennzahlensysteme in Unternehmen fir die AuRendarstellung (19 Prozent) und das Supply Chain
Management zum Einsatz (11 Prozent). Dabei zeigen sich auch hier branchenspezifische Unterschie-
de. Unternehmen der IKT-Branche verwenden Kennzahlen in allen Anwendungsgebieten, mit Aus-
nahme des Personalmanagements, haufiger als IKT-Anwender. 67 Prozent der IKT-Anwender nutzen
Kennzahlen fiir das Personalmanagement, wahrend nur 53 Prozent der IKT-Unternehmen Kennzah-
len fiir diesen Zweck erheben. Deutliche Unterschiede zeigen sich auch bei der Verwendung von
Kennzahlen im Ressourcen- und Supply Chain Management, von denen insbesondere die Hardware-
unternehmen Gberdurchschnittlich hdufig Gebrauch machen.
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Abbildung 15: Anwendungsgebiete der Kennzahlensysteme

Anwendungsgebiete der Kennzahlensysteme
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Lesehilfe: 20 Prozent der Unternehmen der IKT-Branche (IKT-Hardwareanbieter und IKT-Dienstleister), die Kennzahlen erhe-

ben, nutzen ihr Kennzahlensystem fiir das Supply Chain Management. Unter den Unterneh der IKT-A derbranche
(Mediendi lei und wi i isive Dienstleister) nutzen jedoch nur 8,8 Prozent der Unternehmen ihr Kennzahlen-
system fir das Supply Chain Management. Mehrfachnennungen maglich. Quelle: ZEW

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Dienstleistungsunternehmen eine Vielzahl an Kennzahlen
und Indikatoren nutzen. Dabei kommt die Mehrheit der Unternehmen zu dem Schluss, dass sich der
Unternehmensgewinn am besten fir die Produktivitatsmessung eignet. Gleichzeitig stellt jedoch ein
erheblicher Teil der Unternehmen fest, dass sich die Produktivitdt nicht im Detail bestimmen lasst, da
sie von einer Vielzahl von Faktoren abhadngt. Dienstleistungsqualitat, die in der wissenschaftlichen
Debatte als SchliisselgroRe gilt und auch bei 57 Prozent der befragten Unternehmen zu Produktivi-
tatssteigerungen gefiihrt hat, wird auBerhalb des IKT-Hardwaresektors allerdings nur von gut 30 Pro-
zent der Unternehmen durch Kennzahlen gemessen.

Um die Chancen und Schwierigkeiten der Produktivitatssteuerung im IT-Dienstleistungsumfeld besser
verstehen zu konnen, betrachten wir im Folgenden zusatzliche, enger abgegrenzte Phanomene als
die allgemeine Dienstleistungs- oder Unternehmensproduktivitdt. Dies sind die Produktivitdtsmes-
sung und -steuerung von IT-Anbietern einerseits (Kapitel 3.2) und in der internen IT-Organisation von
Anwenderunternehmen andererseits (Kapitel 3.3). Dariber hinaus untersuchen wir die Produktivitat
bei der Erstellung softwarezentrischer Dienstleistungen (Kapitel 3.4). Bei der Erstellung softwarezent-
rischer Dienstleistungen betrachten wir wiederum anbietende Unternehmen (3.4.1) und den Einsatz
prozessunterstiitzender Software im Unternehmen (3.4.2).

45



ProdIT — Produktivitat IT-basierter Dienstleistungen

3.2 Produktivitdtssteuerung von IT-Anbietern

Die Grundlage fir die Analysen zur Messung und Steuerung der Produktivitat IT-basierter Dienstleis-
tungen bilden eine umfangreiche Auswertung der aktuellen wissenschaftlichen Literatur, zahlreiche
Expertengesprache und Fallstudien sowie eine breit angelegte Befragung unter Verantwortlichen von
IT-Dienstleistungsunternehmen.

3.2.1 Erkenntnisse aus der Theorie

Die theoretischen Untersuchungen im Rahmen des Projekts lassen, basierend auf den Arbeiten von
Gronroos und Ojasalo (2004), fiir die praktische Steuerung und Messung der Produktivitat im We-
sentlichen die folgenden drei Schliisse zu (siehe hierzu im Detail auch Abschnitt 1.5 sowie PAC, 2012):

1. Wer die Produktivitdat von IT-Dienstleistungen steuern will, muss die Gesamtperformance
steuern.

2. Eine allgemeingiltige Formel fiir die Produktivitat(-ssteuerung) gibt es nicht. Die Produktivi-
tat eines Dienstleistungsunternehmens muss individuell gesteuert werden.

3. Da die drei ZielgroRen — Effektivitat, Effizienz und Ressourcenmanagement — in Wechselwir-
kung zueinander stehen, miissen Unternehmen Pramissen setzen und die Produktivitat ge-
samtheitlich steuern.

Kurz gesagt: Das klassische Produktivitatskonzept ist fir die Steuerung und Messung der Produktivi-
tat von Dienstleistungen nur sehr bedingt von Nutzen. Hierfir ist das Dienstleistungsgeschaft schlicht
zu komplex.

3.2.2 Erkenntnisse aus der Unternehmensbefragung

Um einen Eindruck dariiber zu gewinnen, wie IT-Service-Anbieter in Deutschland mit dem Thema
Produktivitdtsmessung und -steuerung in der Praxis umgehen, filhrte PAC im Sommer 2012 eine Un-
ternehmensbefragung durch. Mit dem Online-Fragebogen wurden insgesamt ca. 5.000 Unternehmen
angesprochen. Es konnten 44 Unternehmen fiir die Teilnehme gewonnen werden.

Die vergleichsweise niedrige Ausschopfungsquote hat weniger mit mangelndem Interesse der Unter-
nehmen am Thema Produktivitatssteuerung zu tun. Vielmehr — dies bestatigten uns zahlreiche Exper-
ten in Einzelgesprachen — sind viele Unternehmen einfach noch nicht so weit.

Die Ergebnisse der empirischen Analyse der Befragungsergebnisse® stiitzen dies: Zwar wird das The-
ma Performancemessung durchaus als strategisch wichtig angesehen. Jedoch stehen die meisten IT-
Dienstleister — und hierbei insbesondere mittelstandische Akteure — bei der praktischen Umsetzung
von Produktivitdtskennzahlen und insbesondere der gesamtheitlichen Steuerung der Produktivitat
noch am Anfang.

Zudem verdeutlichen die Befragungsergebnisse, dass sich zwar eine groBe Mehrheit der IT-
Beratungen und Systemintegratoren durch Qualitdts- und Innovationsfiihrerschaft als Premiuman-
bieter positionieren will, jedoch lassen die Unternehmen bei der Produktivitdtssteuerung wichtige

® Details finden sich im ProdIT-Report von PAC (2012).
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Faktoren zur Verbesserung des Ertragspotenzials weitgehend unbericksichtigt und fokussieren statt-
dessen hauptséchlich auf die Standardisierung und Automatisierung von Prozessen. In vertiefenden
Gesprachen mit Unternehmensvertretern, die flankierend zur Befragung durchgefiihrt wurden, zeig-
te sich entsprechend deutlich, dass viele Verantwortliche das Thema Produktivitat allein auf die Ka-
pazitatsauslastung, also die produktiven Stunden der Mitarbeiter, reduzieren. Die Perspektive der
Kunden und nicht zuletzt auch die verbesserte Steuerung der Beziehungen zu Dienstleistungsliefe-
ranten bzw. Partnern spielen dagegen fiir viele IT-Service-Anbieter bei der Entwicklung der Produkti-
vitat derzeit nur eine vergleichsweise untergeordnete Rolle. Abbildung 16 fasst die wichtigsten Er-
kenntnisse der Unternehmensbefragung zusammen.

Abbildung 16: Erkenntnisse aus der Unternehmensbefragung zur Produktivitdtssteuerung von IT-Anbietern

1. Strategischer Charakter, Sensibilitat, Umsetzung der Produktivitats-
steuerung noch in den Kinderschuhen

2. Produktivitit und Kennzahlen finden nahezu alle Befragten wichtig,
aber in der Umsetzung zeigen sich Liicken.

3. Kennzahlen-basierte Steuerung? Meist nicht strategisch und nur
nach Kennzahlen, die sich ,einfach“ messen lassen.

4. Alle wollen Innovationsfiihrer werden. ABER: Prio Nr. 1 ist zumeist
die ,,Standardisierung von Prozessen*.

5. Partner werden bei Optimierung und Messung meist nachrangig
behandelt.

3.2.3 Erkenntnisse aus den Fallstudien

Um zu illustrieren, wie eine gesamtheitliche Steuerung der Produktivitat in mittelstandischen IT-
Dienstleistungsunternehmen gelingen kann, fiihrte PAC ausfiihrliche Gesprache mit den Verantwort-
lichen zahlreicher IT-Dienstleistungsunternehmen. Drei dieser Unternehmen konnten wahrend der
Arbeiten am Forschungsprojekt als Vorreiter und Vordenker in puncto Produktivitatssteuerung iden-
tifiziert werden. Die basierend darauf in einem ProdIT-Fallstudienbericht vorgestellten Fallbeispiele
(siehe PAC, 2013a) geben Aufschluss dartiber, wie eine gesamtheitliche Steuerung der Produktivitat
in der Praxis funktionieren kann, welche Risiken damit verbunden sind und wie diese minimiert wer-
den kdnnen.

Denn im Gegensatz zu vielen Unternehmen mit dhnlicher GréRe und vergleichbarem Geschaftsfokus,
die PAC zu diesem Thema befragte, betrachten die drei prasentierten Beispielunternehmen das
Thema Produktivitdtssteuerung gesamtheitlich. Sie beschrdnken sich nicht auf die Messung einzelner
Parameter wie der Ressourcenauslastung und die Umsetzung von Prozessstandards. Vielmehr hinter-
fragen sie, wie sie — ausgehend von der Strategie und Vision des Unternehmens und unabhangig von
kurzfristigen Schwankungen — das Geschaft nachhaltig entwickeln kdnnen.

Bei der Formulierung von Pramissen fir die Produktivitdtssteuerung betonen alle drei Verantwortli-
chen die groBe Bedeutung der Mitarbeitergewinnung und -einbindung — insbesondere wenn die
Steuerung individueller und komplexer Beratungs- und Integrationsangebote betrachtet wird. Denn
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die Produktivitat hdangt hier in hohem MaRe vom Wissen und der Motivation der Mitarbeiter selbst
ab.

Die drei Interviewpartner stimmten dariiber ein, dass eine unkritische Ubernahme von klassischen, in
herkdmmlichen Branchen etablierten Methoden der Produktivitdtssteuerung hier nicht nur falsch,
sondern fir die nachhaltige Unternehmensentwicklung sogar hochriskant ware. Wer bei der Steue-
rung des IT-Professional-Services-Geschéfts vorrangig auf schlanke Prozesse und eine hohe Ressour-
cenauslastung setze, der gelange nicht nur schnell an Produktivitatslimits, sondern riskiere auch
Frustration und Uberlastung bei den Mitarbeitern.

Die Steuerung nach Kennzahlen sollte schlieBlich als Lernprozess verstanden werden, der nach Ein-
schatzung der Unternehmensvertreter oftmals mehrere Jahre in Anspruch nehmen kénne. Dabei
bestehe durchaus die Notwendigkeit, die eingesetzten Kennzahlen und Methoden in regelméaRigen
Abstanden kritisch zu hinterfragen und ggf. Anpassungen vorzunehmen.

Insgesamt bestdtigen die Erfahrungen der drei Verantwortlichen, dass sich eine gesamtheitliche
Steuerung der Produktivitat lohne und auch fur mittelstandische IT-Dienstleister praktizierbar sei.

3.2.4 Implikationen fiir die Produktivititssteuerung externer IT-Dienstleister

Aus den theoretischen und praxisorientierten Analysen ergeben sich fiir IT-Dienstleister folgende
zentrale Implikationen:

= Die Produktivitdt von Dienstleistungen lasst sich nur schwer mit klassischen Methoden mes-
sen und verbessern. Hierfir ist das Dienstleistungsgeschaft zu komplex.

= Mindestens drei Ziele missen bei der Erfolgssteuerung beachtet werden: Effizienz, Effektivi-
tat und ein ausgewogenes Kapazitditsmanagement, wobei sich die drei Faktoren gegenseitig
beeinflussen und eine Prioritdtensetzung erfordern.

= Um die Produktivitdt nachhaltig zu verbessern, ist eine gesamtheitliche Steuerung des
Dienstleistungsgeschaftes notwendig. Neben einer Prozessbetrachtung miissen auch die
Perspektiven von Mitarbeitern, Kunden, Partnern und Gesellschaft mit einbezogen werden.

= Strategische Steuerungs- und Kennzahlensysteme wie die Balanced Scorecard bilden fir eine
gesamtheitliche Steuerung der Produktivitdt einen guten Rahmen. Wichtig ist jedoch, dass
die betrachteten Dimensionen nach Bedarf individuell erweitert und die Ziele nicht nur die
Finanzperspektive widerspiegeln.

3.3  Produktivitdtssteuerung interner IT-Organisation

Die anstehende digitale Transformation hat die Diskussion um die Rolle interner IT-Organisationen
neu entfacht. Eine enge Zusammenarbeit zwischen der IT-Abteilung und den Geschaftsbereichen ist
hier essenziell, um die rasanten technologischen Entwicklungen rund um Cloud, Mobile, Social oder
Big Data erfolgreich und nutzbringend fiir das eigene Geschaft zu adaptieren.

Interne IT-Organisationen besitzen wegen ihrer Nahe zum Business und ihrem Wissen um die inter-
nen Prozessabldufe beste Voraussetzungen, um sich dauerhaft als strategischer Partner der Fachbe-
reiche zu etablieren und so ihre Daseinsberechtigung, die im Zuge der Outsourcing-Diskussion haufig
angezweifelt wurde, unter Beweis zu stellen.
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Dazu missen sich IT-Abteilungen heutzutage jedoch als Dienstleister und Innovationsmotoren profi-
lieren. Fir die Steuerung ihrer Produktivitat bzw. Performance bedeutet dies, dass insbesondere
Parameter wie Service-Qualitdt, End User Experience und Maximierung des Business Value betont
werden sollten.

Um herauszufinden, wie weit fortgeschritten interne IT-Organisationen hierbei sind, hat sich PAC
neben der Produktivitatsmessung externer IT-Dienstleister auch die Produktivitaitsmessung und
Steuerung sowie das Lieferantenmanagement von internen IT-Organisationen in Anwenderunter-
nehmen naher angeschaut.

3.3.1 Erkenntnisse aus der Unternehmensbefragung

Vor dem beschriebenen Hintergrund zeichnen die Resultate einer im Rahmen des Projekts durchge-
flihrten Befragung von knapp 150 Verantwortlichen in internen IT-Organisationen jedoch ein eher
dusteres Bild.'® Die meisten IT-Abteilungen in deutschen Unternehmen présentieren sich heute eher
als Kostenstelle denn als moderner Dienstleister oder gar Innovator. Dieses Bild erstreckt sich Gber
alle Themen der Untersuchung hinweg:

= Entwicklungsziele und Handlungsfelder: Die liberwiegende Mehrheit der Befragten benennt
die Gewahrleistung eines reibungslosen IT-Betriebs und die Erhéhung der Effizienz als wich-
tigste Entwicklungsziele der IT. Starker kundenorientierte Zielstellungen wie die Verbesse-
rung der End User Experience, die Optimierung von Geschaftsprozessen oder die Férderung
von geschaftlichen Innovationen haben nur einen geringen Stellenwert.

= Folgerichtig setzt die Mehrheit der Befragten (dhnlich zu den Ergebnissen auf der externen
IT-Dienstleisterseite) auch auf die Optimierung der IT-Prozesse als wichtigstes Handlungs-
feld. Ein Ausbau der Serviceorientierung hat im Vergleich dazu einen deutlich geringeren
Stellenwert. Zwar fordern viele IT-Abteilungen eine bessere Einbeziehung in strategische
Entscheidungen, aber nur wenige halten es fiir notwendig, ihre Leistungen gegeniiber dem
Business besser darzustellen.

= Einsatz von Kennzahlen: Jede dritte IT-Abteilung verzichtet heute ganzlich auf die Messung
von Leistungskennzahlen. Die durchgefiihrten Messungen beziehen sich vorwiegend auf ein-
fach messbare Performance-Indikatoren im Back-End, wogegen die wahrgenommene Leis-
tung beim End User weit weniger Bedeutung hat. Zufriedenheitsbefragungen bei Endan-
wendern oder Fachbereichen rangieren erst ganz am Ende der Skala.

= Zusammenarbeit zwischen IT und Business: Business und IT tauschen sich selbst zur Klarung
strategischer Fragen nur in ca. 40 Prozent der Unternehmen regelmaRig bzw. institutionali-
siert aus. In etwa jedem flinften Unternehmen findet dazu gar kein Austausch statt. Die Fol-
gen der eher passiven Rolle vieler IT-Abteilungen zeigen sich, wenn die Entscheidungsstruk-
turen naher betrachtet werden: Selbst bei traditionellen IT-Domanen wie der Entwicklung
von IT-Lésungen fir die Fachbereiche sitzt die IT in der Mehrheit der Unternehmen zwar als
Mitentscheider mit am Tisch, ist aber nicht Hauptentscheider oder Projektleiter. Bei der Ge-

1% Details finden sich im ProdIT-Report von PAC (2013b).
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staltung von Geschaftsprozessen oder von Innovationen hat die interne IT in der Mehrheit
der Unternehmen allenfalls eine beratende Funktion.

Zusammenarbeit mit externen IT-Dienstleistern: Zwar haben viele Unternehmen damit be-
gonnen, einen Pool an strategischen IT-Service-Lieferanten aufzubauen, mit denen sie be-
vorzugt zusammenarbeiten. Diese Professionalisierung der IT-Service-Beschaffung wird aber
bislang vorwiegend mit dem Ziel der Kostensenkung vorangetrieben. Nur in wenigen Unter-
nehmen wird dieser Schritt auch als Basis fiir eine echte Lieferantenentwicklung genutzt, in
deren Folge die Service-Qualitat verbessert werden kann.

So wird auch die Liste der Top-Handlungsfelder zur Verbesserung der Zusammenarbeit (aus
Sicht der IT-Verantwortlichen) von Einsparungszielen dominiert, wogegen ein besseres A-
lignment der IT-Leistungen mit den Business-Anforderungen ganz am Ende der Skala ran-
giert.

Innovationsmanagement: Gerade einmal 10 bis 20 Prozent der IT-Abteilungen haben Prozes-
se, die flr ein umfassendes Innovationsmanagement notwendig sind, vollstdndig umgesetzt.
Als primare Ziele heutiger IT-Innovationsprojekte nennen die Befragten vorrangig Kostenein-
sparungen und eine hohere Effizienz im IT-Betrieb. Business-orientierte Zielstellungen spie-
len dagegen nur eine untergeordnete Rolle.

Abbildung 17 fasst die Ergebnisse noch einmal zusammen.

Abbildung 17: Erkenntnisse aus der Unternehmensbefragung zur Produktivitdtssteuerung der internen IT-

Organisation

sl Zicle & Handlungsbedarf

« Verfligbarkeit und Kosten im Fokus = IT-Prozesse optimieren
+ Innovationsmanagement nicht unter den Top-Prioritaten

mal ZUsammenarbeit mit dem Business

« |T sitzt mit am Tisch, ist aber meist nicht mehr Hauptentscheider
+ Zusammenarbeit eher ad-hoc als regelmafig

mmm |nnovationsagenda

« Traditionelle IT-Themen im Fokus (Sicherheit, Bereitstellung)
« Kosteneinsparungen und Prozesseffizienz im Fokus

el ZUsammenarbeit mit externen IT-Dienstleistern

+ Pooling ja, professionelle Entwicklung kaum

« Unterscheidung zwischen strategischen und nicht strategischen Partnern

3.3.2 Implikationen fiir die Produktivitdtssteuerung interner IT-Organisationen

Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung zeigen klar: Von dem Leitbild der ,IT als Dienstleister
und Innovationsmotor” sind die meisten IT-Abteilungen heute weit entfernt. Die meisten IT-
Organisationen agieren heute eher als Kostenstelle, deren Aktivitdten vorrangig darauf gerichtet
sind, eine hohe Verflgbarkeit zu gewahrleisten und die Kosteneffizienz zu erhéhen.
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Ein ,,Weiter so” birgt erhebliche Risiken

Ein ,,Weiter so” ist jedoch riskant — sowohl fiir die IT-Organisationen selbst als auch fiir die Unter-
nehmen insgesamt. IT-Abteilungen, die nur als Kostenstelle agieren, werden weiter an Bedeutung
verlieren. Eine hohe Verfligbarkeit und Effizienz kénnen schlieRlich externe IT-Dienstleister gleicher-
malen oder sogar noch besser gewahrleisten.

Unternehmen wiederum benotigen angesichts der anstehenden digitalen Transformation dringend
die Unterstiitzung durch eine IT-Organisation, die aufgrund ihrer Nahe zum Business helfen kann,
den Umbau von Prozessen, Produkten und Geschaftsmodellen auf Basis digitaler Technologien effek-
tiv und unternehmensiibergreifend zu unterstitzen.

Griinde fiir die Entwicklung

Die empirische Befragung liefert eine Bestandsaufnahme, gibt aber keine Hinweise auf die Griinde
dieser Entwicklung und deren mogliche Auswirkungen. In Vertiefungsgesprachen mit Befragungsteil-
nehmern sowie zusatzlich durchgefiihrten Interviews mit IT-Verantwortlichen aus Unternehmen un-
terschiedlicher GréRe und Branchenzugehérigkeit wurden Hemmnisse und Erfolgsfaktoren fiir die
Positionierung der IT als Dienstleister und Innovator identifiziert.

Als wesentliche Hemmnisse wurden insbesondere die folgenden Punkte adressiert:

= Fehlendes Verstandnis und mangelnde Kooperationsbereitschaft des Business: Viele IT-
Verantwortliche verweisen auf Schwierigkeiten, die Fachbereiche fir eine aktive Zusam-
menarbeit zu gewinnen. Dies liegt aus Sicht der Befragten zum Teil am mangelnden Interes-
se, aber auch an einer fehlenden Einsicht in die Notwendigkeit zur Zusammenarbeit. Zudem
wurde vielfach eine mangelnde Unterstiitzung seitens der Unternehmensfithrung beklagt.

= Kostendruck und fehlende Ressourcen: Viele IT-Leiter verweisen auf fehlende personelle
Ressourcen durch Kosteneinsparungen wahrend der letzten Jahre. Ein Grund hierfiir sei auch
die fehlende Anerkennung der Rolle der IT seitens der Unternehmensfiihrung.

= Festhalten an festgefahrenen Strukturen, fehlende Qualifikation: Einige Befragte bemerkten
zudem, dass mit IT-Verantwortlichen oder Mitarbeitern ,alter Schule” eine Anderung in der
Ausrichtung nur schwer moglich sei.

Insgesamt flhrten die Diskussionen immer wieder zu dem bekannten , Henne-Ei-Problem”: Wegen
fehlender Anerkennung ist die IT zu Kosteneinsparungen gezwungen. So aber fehlen die Ressourcen
fiir eine Neuausrichtung. Stellt sich die IT aber nicht neu auf, so wird sich der Kostendruck noch ver-
scharfen etc.

34 Produktivitdtssteuerung von softwarezentrischen Dienstleistungen

Die bisherigen Analysen beschaftigten sich mit Produktivitat auf der Ebene des gesamten Unterneh-
mens und bericksichtigten dabei Aspekte interner Unternehmensorganisation. In diesem Kapitel
richten wir den Blick gezielter auf einen zentralen Prozess im Bereich der IT-Dienstleistungen, ndm-
lich die externe oder interne Bereitstellung softwarezentrischer Dienstleistungen. In den vergange-
nen Jahren wurde vor allem das Potential des IT-Outsourcings fiir Kostenersparnis und bessere Kon-
zentration auf das Kerngeschéft stark diskutiert. Zunachst untersuchen wir Effizienz und Effektivitat
internationaler Anbieter von softwarezentrischen Dienstleistungen auf Basis einer Kundenbefragung
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(Abschnitt 3.4.1). Ergebnisse einer zweiten Studie zu Produktivitatseffekten prozessunterstitzender
Unternehmenssoftware im Anwenderunternehmen werden in Abschnitt 3.4.2 prasentiert.

3.4.1 Bereitstellung softwarezentrischer Dienstleistungen

Im Rahmen des Projekts ProdIT haben N6hren und Heinzl (2012b) die globalen Liefer- und Bereitstel-
lungsmodelle fiihrender IT-Outsourcinganbieter untersucht. Hierzu wurden 18 IT-Anbieter (siehe
Tabelle 9) durch Telefoninterviews befragt. Sechs dieser Anbieter stammen aus Europa, sechs aus
den USA und sechs aus Indien. Um ihre Leistungsfahigkeit und die Zufriedenheit ihrer Kunden zu
bewerten, wurde eine Panelbefragung in Kooperation mit einem Analystenhaus durchgefiihrt. Insge-
samt wurden Uber 1.400 Fragebdgen ausgewertet.

Fir die Auswertung wurden zwei Performancekennzahlen ermittelt. Erstens gibt der Effektivitatswert
die aggregierte mittlere Zufriedenheit (von 1: sehr unzufrieden bis 5: sehr zufrieden) der Kunden mit
einem Dienstleisters wieder. Diese kann damit als MaR der Zielerreichung verstanden werden. Zwei-
tens gibt der Effizienzwert die Transformation physikalischer, humaner und organisationaler Res-
sourcen im Anbieterunternehmen in ZufriedenheitsgroRen wieder. Diese Werte wurden unter Zuhil-
fenahme der Data Envelopment Analysis berechnet.

Herkunft der Anbieter

Wie erwdhnt stammen je sechs der untersuchten Dienstleister aus Europa, aus Indien und aus den
USA. Aus Tabelle 10 geht hervor, dass sich die drei Gruppen im Hinblick auf ihre Effizienzwerte* nur
geringfligig unterscheiden. In jeder Gruppe befinden sich drei effiziente Anbieter. Die durchschnittli-
che Effizienz der US-amerikanischen Anbieter ist mit 92,79 Prozent am gréRten, gefolgt von den indi-
schen Dienstleistern mit 90,62 Prozent und den europdischen mit 89,94 Prozent. Das schlechtere
Abschneiden der Gruppe ,Europa” wird mafRgeblich durch EU4 und EU6 bedingt. Ein anderes Bild
liefert die Betrachtung der Effektivitat (vgl. Tabelle 11). Hier zeigt sich eine deutliche Dominanz der
indischen Anbieter. Diese erzielen mit 4,0 <y <4, 4eine sehr hohe durchschnittliche Kundenzufrie-

denheit. In den USA weist jeder zweite Dienstleister eine tGberdurchschnittliche Kundenzufriedenheit
aus und in Europa nur jeder dritte.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Anbieterherkunft keinen markanten Einfluss
auf die Effizienz ausiibt. Allerdings erzielen alle indischen Anbieter Gberdurchschnittlich gute Effekti-
vitatswerte. Ein Vergleich mit den Providern aus Europa und den USA zeigt, dass die Kunden indi-
scher Anbieter eine hohere Zufriedenheit mit dem Preis-Leistungs-Verhaltnis (PLV) sowie der Fahig-
keit des Anbieters zu Innovation und kontinuierlicher Verbesserung (IKV) aufzeigen.

! Eine ausfiihrliche Erlauterung zur Berechnung der Ergebnisse erfolgt in N6hren und Heinzl (2012b)
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Tabelle 9: Explorative Fallstudien von Outsourcinganbietern

DMU Herkunft GroRe des Un- Mitarbeiterallokation Erfahrung Tatigkeitsfeld
ternehmens

EU2 Europa Klein Ausgewogen Millenium F&E

IN1 Indien Mittelgrol Near-/farshore Millenium F&E

IN2 Indien Mittelgrol Near-/farshore Vorangehend F&E

IN3 Indien Klein Near-/farshore Vorangehend F&E

us1 USA Grof} Ausgewogen Millenium System

us2 USA Mittelgrol Ausgewogen Vorangehend System

us3 USA Mittelgrol} Near-/farshore Millenium F&E

EU1 Europa Klein Ausgewogen Nachzigler Infrastruktur
EU3 Europa Klein Onshore Nachzigler Infrastruktur
EUS Europa Mittelgrol} Near-/farshore Millenium System

IN4 Indien Grof} Near-/farshore Vorangehend System

IN5 Indien Grof} Near-/farshore Vorangehend Infrastruktur
IN6 Indien Mittelgrol} Near-/farshore Millenium F&E

EU4 Europa Klein Onshore Millenium Infrastruktur
EU6 Europa Klein Onshore Nachzigler Infrastruktur
us4 USA Mittelgrol Near-/farshore Vorangehend Infrastruktur
us5 USA Grol} Ausgewogen Vorangehend Infrastruktur
us6 USA Mittelgrol} Onshore Vorangehend Infrastruktur
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Tabelle 10: Effizienz nach Anbieterherkunft

Herkunft GruppengrofRe Minimum Mittelwert Maximum Effiziente
Onin’ Onite Onax Anbieter

Europa 6 0,7065 0,8994 1,0000 3

Indien 6 0,6684 0,9062 1,0000 3

USA 6 0,7382 0,9279 1,0000 3

Tabelle 11: Effektivitdt nach Anbieterherkunft

Herkunft Gruppengrole Minimum Mittelwert Maximum Effektive
j‘,min j‘,m_ﬁd j‘,m Anbieter

Europa 6 3,0 3,5 4,2 2

Indien 6 4,0 4,1 4,4 6

USA 6 3,2 3,7 4,4 3

Mitarbeitereinsatz in den Bereitstellungszentren

Die Bereitstellungszentren, in denen ein Anbieter Dienstleistungen flr seine Kunden durchfiihrt, bil-
den eine der wichtigsten Komponenten zur Befriedigung der Kundenbedirfnisse und Steigerung der
Performance im Anwenderunternehmen. Ein wesentlicher Vorzug groBer Bereitstellungsnetzwerke
liegt in der Moglichkeit Skaleneffekte abzuschdpfen. Da die Skalierbarkeit von Projekten mit der Gro-
Re der Belegschaft steigt, wurde der Personalbestand der Anbieter erhoben. Dieser sollte somit ei-
nen positiven Einfluss auf die Produktivitat nach sich ziehen.

Die Anbieter unterscheiden sich in der Anzahl der Bereitstellungsmitarbeiter (MAB), die in den Zen-
tren tatig sind. Vier der untersuchten Dienstleister verfligen tber eine groe (MAB = 100.000), acht
Uber eine mittelgroRe (20.000 < MAB < 100.000) und sechs ber eine kleine (MAB < 20.000) Beleg-
schaft.

Aus Tabelle 12 geht hervor, dass die mittelgroRen Anbieter mit 9,;?;:0,9529 die héchste durch-
schnittliche Effizienz aufweisen. Von diesen acht Organisationen wurden vier als effizient klassifiziert.
Ebenfalls sehr stark sind die sechs Anbieter mit weniger als 20.000 Mitarbeitern, da vier von ihnen
effizient sind. lhr niedrigerer durchschnittlicher Effizienzwert wird durch die einzigen beiden ineffi-
zienten Anbieter der Gruppe, EU4 und EU6, bestimmt. Die Unternehmen mit einer groBen Beleg-
schaft schneiden am schlechtesten ab. |hr durchschnittlicher Wert liegt bei lediglich 84 Prozent. Au-
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Rerdem weist diese Gruppe nur einen effizienten Anbieter auf. Bei der Betrachtung der Kundenzu-
friedenheit dreht sich der GroReneffekt hingegen um (vgl. Tabelle 13). Hier zeigt sich, dass die grofRen
und mittelgroBen Unternehmen eine héhere durchschnittliche Kundenzufriedenheit erzielen als die
Anbieter mit einer kleinen Belegschaft.

Tabelle 12: Effizienz nach Belegschaftsgrole

Bereitstellungs- Gruppengrofle  Minimum Mittelwert Maximum Effiziente An-
belegschaft ggﬁf ggﬁt’zl gr%gf bieter

GroR 4 0,6684 0,8400 1,0000 1

Mittelgrol3 0,8155 0,9529 1,0000 4

Klein 0,7065 0,9029 1,0000 4

Tabelle 13: Effektivitdt nach BelegschaftsgréRe

Bereitstellungs- Gruppengrole Minimum Mittelwert Maximum Effektive An-
belegschaft j‘,m j’m‘ﬂd j‘,m bieter

GrofR 3,6 3,9 4,0 3

Mittelgrol® 3,2 3,9 4,4 6

Klein 3,0 3,5 4,2 2

Daher kann geschlussfolgert werden, dass die kleinen und die mittelgroRen Organisationen die ihnen
zur Verfugung stehenden Ressourcen effizienter einsetzen. Hingegen haben mittelgroRe und grof3e
Anbieter gelernt, die Kundenanspriiche weitgehend zu befriedigen.

Neben der BelegschaftsgroRe unterscheiden sich die Dienstleister auch im Hinblick auf ihre Mitarbei-
terallokation. So wurde untersucht, ob die Mitarbeitereinsatzstrategie auf eine ausgewogene Fach-
krafteverteilung an den onshore-, nearshore- und farshore-Standorten oder auf eine Mitarbeiterkon-
zentration an einzelnen Lokalitaten hin ausgerichtet ist. Vier Anbieter setzten mehr als zwei Drittel
ihrer Bereitstellungsmitarbeiter in onshore-Standorten ein, wahrend neun Dienstleister mehr als zwei
Drittel des Personals nearshore und farshore halten. Alle untersuchten indischen Anbieter gehéren
der zuletzt genannten Gruppe an. Die (brigen fliinf Anbieter verfolgen eine ausgewogene Mitarbeite-
rallokationsstrategie. Sie setzten zwischen einem Drittel und zwei Drittel der Mitarbeiter onshore ein.
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Tabelle 14: Effizienz nach Mitarbeiterallokation

Mitarbeiter- GruppengroBe  Minimum Mittelwert Maximum Effiziente An-
allokation OCeR ggﬁgl gﬁgf bieter
Onshore 4 0,7065 0,8137 1,0000 1
Ausgewogen 5 0,7382 0,9476 1,0000 4
Near-/farshore 9 0,6684 0,9342 1,0000 4

Tabelle 15: Effektivitat nach Mitarbeiterallokation

Mitarbeiter- GruppengroBe  Minimum Mittelwert Maximum Effektive An-
allokation ym j‘/mad j‘,m bieter
Onshore 4 3,0 3,2 3,4 0
Ausgewogen 5 3,2 3,7 4,2 3
Near-/farshore 9 3,2 4,0 4,4 8

In Tabelle 14 sind die Effizienzwerte der Gruppen angegeben. Hierbei zeigt sich eine Dominanz der
ausgewogenen sowie der nearshore/farshore-Allokationsstrategie. Die durchschnittlichen Effizienz-
werte beider Gruppen liegen bei etwa 94 Prozent und sind somit deutlich héher als die Effizienzwer-
te der onshore-Gruppe. Ferner weisen beide Gruppen jeweils vier effiziente Anbieter auf. Hingegen
wurde in der onshore-Gruppe nur EU3 als effizient klassifiziert. Die in Tabelle 15 angegebenen Kun-
denzufriedenheitswerte bestatigen diese Tendenz. So weisen die Anbieter mit einer ausgewogenen
bzw. einer nearshore/farshore-Allokationsstrategie eine héhere durchschnittliche Kundenzufrieden-
heit auf. Auffillig ist zudem, dass in der onshore-Gruppe die maximale Effektivitat bei lediglich

¥... = 3.4 liegt und somit kein Anbieter dieser Allokationsstrategie effektiv ist.

Die Untersuchung der Mitarbeiterallokation deutet auf einen Vorteil der ausgewogenen- und der
nearshore/farshore-Strategie hin. Unternehmen, die bisher den Gberwiegenden Teil ihrer Belegschaft
onshore einsetzten, sollten zukiinftig in den Ausbau ihres globalen Netzwerkes investieren. Hieraus
ergeben sich zwei Fragen fiir weiterfihrende Studien. Erstens sollte die Netzwerkinteraktion der
einzelnen Organisationen untersucht werden. Die Unterschiede zwischen der ausgewogenen- und
der nearshore/farshore-Gruppe von der onshore-Gruppe sollten aufgedeckt und Riickschlusse fur die
optimale Gestaltung von weltweiten Liefer- und Bereitstellungsnetzwerken getroffen werden. Zwei-
tens verfigen alle Anbieter der ausgewogenen und der nearshore/farshore-Gruppe Uber groRe Be-
reitstellungszentren in Indien. Daher sollten weiterflihrende Studien das Potenzial verschiedener
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globaler Lokalitdten analysieren, um festzustellen, in welchen Landern die onshore-Gruppe Investiti-
onen tatigen sollte.

Erfahrungs- und technologischer Hintergrund der Anbieter

Die untersuchten Provider verfiigen Uber ein globales Netzwerk von Bereitstellungszentren und Ver-
triebsniederlassungen. Im Folgenden wird untersucht, ob die Erfahrung eines Anbieters mit globaler
Arbeitsteilung und sein technologischer Hintergrund einen Einfluss auf die Effizienz und die Effektivi-
tat ausiben.

Zunachst wird auf die Erfahrung der Anbieter eingegangen. Dazu wurde untersucht, seit wie vielen
Jahren die Dienstleister Mitarbeiter an verschiedenen globalen Lokalitdten einsetzen und Einblicke in
das Management weltweiter Standortnetzwerke aufweisen. Wie aus Tabelle 16 und Tabelle 17 her-
vorgeht, wurden die Unternehmen anhand ihrer Erfahrung in drei Gruppen unterteilt. Die ,vorange-
henden” Anbieter zdhlen zu den dltesten Unternehmen der IT-Branche. Sie weisen zwischen 15 und
36 Jahre Erfahrung mit globaler Arbeit auf. Durch den Reprogrammierungsaufwand Mitte und Ende
der neunziger Jahre weiteten viele Unternehmen ihre eigenen Grenzen aus. Mit dem Jahrtausend-
wechsel etablierten sich neue Standorte in ehemaligen Entwicklungsregionen wie Indien und Osteu-
ropa. IT-Unternehmen, die in dieser Zeit (sechs bis 15 Jahre Erfahrung) mit global verteilter Arbeit
begannen, werden im Folgenden in der Gruppe ,,Milleniumanbieter” zusammengefasst. Die jingsten
Dienstleister mit weniger als finf Jahren Erfahrung werden als ,Nachzlgler” bezeichnet. In dieser
Gruppe befinden sich ausschlieRlich Anbieter aus Europa.

Aus Tabelle 16 geht hervor, dass sich die Gruppen im Hinblick auf ihre Effizienz nur geringflgig unter-
scheiden. Die , Milleniumanbieter” weisen mit ﬁ:0,9293 die hochste mittlere Effizienz auf. Vier

Dienstleister dieser Gruppe werden als effizient klassifiziert. Am schlechtesten schneiden die ,Voran-
gehenden” ab, da in dieser Gruppe lediglich drei der acht Provider auf dem effizienten Rand liegen.
Die gute Situation der , Nachziigler” kann durch eine Betrachtung der Effektivitat nicht bestatigt wer-
den. Die ,Milleniumanbieter” und die ,Vorangehenden” erzielen eine deutlich héhere mittlere Kun-
denzufriedenheit. In der erstgenannten Gruppe sind sogar sechs der sieben Dienstleister effektiv in

der Bedurfnisbefriedigung. Hingegen erzielt mit j/m

—=3,4 keiner der drei ,Nachzlgler” eine liber-

durchschnittliche Kundenzufriedenheit.

Diese Ergebnisse lassen folgende Schlussfolgerungen zu: Erstens kann kein eindeutig positiver Zu-
sammenhang zwischen Effizienz bzw. Effektivitdt und Erfahrung festgestellt werden. Allerdings erzie-
len die Anbieter, welche um den Jahrtausendwechsel im Zuge des Reprogrammierungsbedarfs mit
global verteilter Arbeit begannen, eine hohere Effizienz und eine hohere Kundenzufriedenheit. Zwei-
tens missen die ,,Nachzligler” verstarkt in eine Steigerung der Effektivitat investieren. lhre Effizienz-
position ist langfristig nicht stabil, da diese ausschlieBlich in einem niedrigeren Einsatz von Produkti-
onsfaktoren begriindet ist.
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Tabelle 16: Effizienz nach Erfahrung

Erfahrung Gruppengrofe  Minimum Mittelwert Maximum Effiziente An-
Orin’ Onite Orax bieter

Vorangehende 8 0,6684 0,8986 1,0000 3

Milleniumanbieter 7 0,7111 0,9293 1,0000 4

Nachzugler 3 0,7065 0,9022 1,0000 2

Tabelle 17: Effektivitdt nach Erfahrung

Erfahrung Gruppengrofe  Minimum Mittelwert Maximum Effektive An-
j‘,min j/mud j‘, bieter
Vorangehende 8 3,2 3,8 4,4 5
Milleniumanbieter 7 3,0 3,9 4,4 6
Nachzigler 3 3,2 3,3 3,4 0

Fiir die adaquate Befriedigung von Kundenanspriichen sind hochwertige Prozesse notwendig. Daher
wird im Folgenden neben der Erfahrung der Anbieter auch ihr technologischer Hintergrund betrach-
tet. Viele IT-Outsourcing-Unternehmen bieten heute Dienstleistungen von Beratung Uber Infrastruk-
turmanagement bis hin zum Geschaftsprozessoutsourcing an. Sie unterscheiden sich somit kaum im
Hinblick auf ihre Angebotsbreite und -tiefe. Allerdings weisen sie unterschiedliche urspriingliche Ta-
tigkeitsfelder auf. Acht Anbieter waren reine Systemintegratoren und als solche ,responsible for the
overall system design and integrating product and service components supplied by a variety of exter-
nal suppliers into a functioning system” (Davies et al., 2007, S. 184). Aus dem Bereich der Forschung
und Entwicklung (F&E) stammen sechs der untersuchten Provider. Diese boten ihren Kunden indivi-
duelle System- und Softwarelésungen an. Ein IT-Infrastrukturanbieter stellt einem Kunden tangible
IT-Ressourcen, wie Plattformtechnologie, Netzwerk- und Telekommunikationstechnologie oder auch
grundlegende data-processing-Anwendungen zur Verfliigung. In unserer Studie haben vier Dienstleis-
ter einen solchen Hintergrund.

Anbieter, die Dienstleistungen Uber ein weltweites Liefer- und Bereitstellungsnetzwerk anbieten,
missen eine Vielzahl von globalen Teilprozessen koordinieren. F&E-Anbieter weisen die hdchste
Prozessorientierung auf. In ihrem klassischen Tatigkeitsfeld wurden Softwareentwicklungsprojekte in
der Regel in Teilprojekte untergliedert, von verschiedenen Teams bearbeitet und schlieRlich zusam-
mengefiihrt. Ferner weisen diese Provider aufgrund einer langen Historie im Bereich vertikal inte-
grierter Dienstleistungen die grofRte Wirtschafts- und Geschaftsorientierung auf. Die Systemintegra-
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toren weisen eine mittlere Prozessorientierung auf. Durch die Bereitstellung und die Integration von
Applikationen in verschiedenen Industrien generierten sie weitreichende Kenntnisse spezifischer
Geschaftsfelder. Die geringste Prozessorientierung weisen die Infrastrukturanbieter auf. Ihre Dienst-
leistungen wurden ganzheitlich fiir einzelne Nachfrager angeboten. So konnten Infrastrukturanbieter
durch den Aufbau von kundeneigenen Rechenzentren keine Skaleneffekte generieren. Auch war fir
diese Dienstleistungen nur eine geringe Interaktion zwischen den Mitarbeitern und den Abnehmern
notwendig.

Tabelle 18: Effizienz nach Anbieterhintergrund

Tatigkeitsfeld Gruppengrolle Minimum Mittelwert Maximum Effiziente  An-
K - S

Infrastrukturanbieter 8 0,6684 0,8317 1,0000 2

F&E-Anbieter 6 0,8155 0,9693 1,0000 5

Systemintegratoren 4 0,9532 0,9830 1,0000 2

Tabelle 19: Effektivitdt nach Anbieterhintergrund

Tatigkeitsfeld GruppengréBe  Minimum Mittelwert Maximum Effektive Anbieter
j’m .p'ninar j’m

Infrastrukturanbieter 8 3,0 3,4 4,0 1

F&E-Anbieter 6 4,0 4,2 4,4 6

Systemintegratoren 4 3,8 3,9 4,0 4

Aus Tabelle 18 geht hervor, dass die F&E-Anbieter und die Systemintegratoren die hochsten Effizi-
enzwerte aufweisen. lhre durchschnittliche Effizienz liegt bei Gber 96 Prozent. Von den sechs Provi-
dern mit F&E-Hintergrund wurde lediglich einer als ineffizient klassifiziert. Die Infrastrukturanbieter
weisen mit ﬂﬁz =0,8317 eine sehr niedrige mittlere Effizienz auf. Aus dieser Gruppe liegen lediglich
zwei Anbieter auf dem effizienten Rand. Die in Tabelle 19 angegebenen Effektivitatswerte bestatigen
diese Tendenz. Alle F&E-Anbieter und alle Systemintegratoren weisen eine iberdurchschnittlich ho-
he Kundenzufriedenheit auf. Die mittlere Effektivitdat der Dienstleister mit F&E-Hintergrund ist mit
V.ime =42 groRer als die der Systemintegratoren. Von den acht Infrastrukturanbietern ist lediglich

ein Provider effektiv.
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Aus Effizienz- und aus Effektivitatsgesichtspunkten schneiden die F&E-Anbieter und die Systemin-

tegratoren am besten ab. Zusammenfassend kann daher ein positiver Einfluss der Prozess- und der

Geschaftsorientierung unterstellt werden.

Tabelle 20: Gruppenzugehorigkeit der einzelnen Anbieter

DMU Herkunft | GroRe der Mitarbeiter- | Erfahrung Tatigkeits- effizient effektiv
Belegschaft | allokation feld

EU2 Europa Klein Ausgewogen | Millenium F&E v v

IN1 Indien MittelgrofR | Near- Millenium F&E v v
/farshore

IN2 Indien MittelgroS | Near- Vorangehend | F&E v \'
/farshore

IN3 Indien Klein Near- Vorangehend | F&E v v
/farshore

usi USA Grof} Ausgewogen | Millenium System v v

DMU Herkunft | GroRe der | Mitarbeiter- | Erfahrung Tatigkeits- effizient effektiv

Belegschaft | allokation feld

us2 USA Mittelgro | Ausgewogen | Vorangehend | System v v

us3 USA Mittelgrof? | Near- Millenium F&E v v
/farshore

EU1 Europa Klein Ausgewogen | Nachzigler Infrastruktur | v

EU3 Europa Klein Onshore Nachzigler Infrastruktur | v

EUS Europa MittelgrofR | Near- Millenium System v
/farshore

IN4 Indien GroR Near- Vorangehend | System \'
/farshore
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Tabelle 20: Gruppenzugehérigkeit der einzelnen Anbieter (Fortsetzung)

IN5 Indien Grol} Near- Vorangehend | Infrastruktur \'
/farshore

IN6 Indien MittelgrofR | Near- Millenium F&E v
/farshore

EU4 Europa Klein Onshore Millenium Infrastruktur

EU6 Europa Klein Onshore Nachziigler Infrastruktur

us4 USA MittelgrofR | Near- Vorangehend | Infrastruktur
/farshore

us5 USA Grol} Ausgewogen | Vorangehend | Infrastruktur

use USA Mittelgro® | Onshore Vorangehend | Infrastruktur

Zusammenfassung

Tabelle 20 fast die zuvor diskutierten Merkmale fiir alle Unternehmen zusammen. Insgesamt sind
sieben Anbieter sowohl effizient als auch effektiv. Diese Anbieter haben ihren Ursprung im Bereich
der F&E und in der Systemintegration. Sie weisen Uber flinf Jahre Erfahrung mit global verteilter Ar-
beit auf. Bei der Mitarbeiterallokation setzten sie auf eine ausgewogene oder eine nearsho-
re/farshore-Strategie, bei der zwischen 17 Prozent (US4) und 56 Prozent (EU2) der Belegschaft in
onshore-Standorten eingesetzt werden.

Die europaischen ,Nachzigler” EU1 und EU3 sind zwar effizient aber nicht effektiv. Sie weisen starke
Ahnlichkeiten im Hinblick auf ihre Gruppenzugehérigkeiten auf. Beide Anbieter sind klassische Infra-
strukturanbieter mit weniger als finf Jahren Erfahrung im Bereich global verteilter Arbeit. Darliber
hinaus beschéftigen sie weniger als 20.000 Mitarbeiter in ihren Bereitstellungszentren. Der Anbieter
EU3 verflgt mit 1.000 Mitarbeitern Uber die kleinste Belegschaft der 18 untersuchten Dienstleister.
Die beiden betrachteten Provider unterscheiden sich lediglich im Hinblick auf ihre Mitarbeiteralloka-
tionsstrategie. Wahrend EU1 40 Prozent seiner Bereitstellungsmitarbeiter in nearshore- und farsho-
re-Lokalitdten einsetzt, konzentriert EU3 90 Prozent seiner Belegschaft onshore.

Die Dienstleister EU5, IN4, IN5 und IN6 sind effektiv, aber nicht effizient. Sie beschaftigen zwischen
26.000 (EUS5) und 144.000 (IN5) Mitarbeiter im Bereich der weltweiten Lieferung und Bereitstellung.
Ihre einzige markante Gemeinsamkeit kann im Hinblick auf die gewahlte Mitarbeiterallokationsstra-
tegie festgestellt werden. So werden bei den hier betrachteten Dienstleistern zwischen 65 Prozent
(US5) und 75 Prozent (IN6) der Belegschaft in nearshore- und farshore-Standorten eingesetzt.

Die finf Anbieter EU4, EU6, US4, US5 und US6 werden als weder effizient noch effektiv klassifiziert.
Hierbei handelt es sich um Unternehmen unterschiedlicher GroRe, die zwischen 5.800 (EU4) und
133.000 (US5) Mitarbeiter in den Bereitstellungszentren einsetzen. Sie haben einen gemeinsamen
Ursprung im Bereich der Infrastrukturdienstleistungen.
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3.4.2 Produktivitatsbeitrag softwarezentrischer Dienstleistungen

In dem vorigen Abschnitt haben wir untersucht, wie Anbieterunternehmen seitens der Nachfrager
bewertet werden und welche Charakteristika Unternehmen aufweisen, die hierbei erfolgreich ab-
schneiden. Mit dem Bezug von IT-Dienstleistungen ist allerdings noch nicht beleuchtet, welchen Pro-
duktivitatsbeitrag IT-Dienstleistungen im Unternehmen leisten und wie externer und interner Bezug
im Vergleich zueinander abschneiden. In diesem Abschnitt untersuchen wir die Produktivitat pro-
zessunterstitzender Unternehmenssoftware (Enterprise Resource Planning (ERP) - Systeme sowie
einzelner Komponenten zur Unterstitzung des Customer Relationship Management (CRM), des Ein-
kaufs oder der Lagerverwaltung). Thematisch knipft die Studie damit an die mikro6konomischen
Analysen aus Kapitel 2.2 an, nimmt aber eine weniger allgemeine, dafiir detailgenauere Perspektive
ein. In diesem Zusammenhang wird auch das zugrundeliegende Software-Bezugsmodell analysiert
und betrachtet. AuRerdem beriicksichtigt die Analyse, dass Software kein statischer Input ist, son-
dern im Zeitverlauf an Verdanderungen angepasst werden muss. Es zeigt sich, dass Unternehmen fiir
den Grofteil ihrer Unternehmensanwendungen zwischen Eigenerstellung (in-house), lizensierter
Standardsoftware (on-premises) und browserbasierten Applikationen (on-demand, software-as-a-
service) wahlen kdnnen. Wie Abbildung 18 zeigt, bedingt die Wahl des Bezugsmodells die Kontrolle
Uber Softwareanpassungen (strukturelle Kontrolle) und Softwareveranderungen (Verhaltenskontrol-
le) im Zeitverlauf. Im Falle von in-house Losungen liegt die Kontrolle tber das Design der Software im
Anwenderunternehmen (strukturelle Kontrolle). Zudem bestimmt der Anwender wann und in wel-
chem Ausmald die Software verandert wird (Verhaltenskontrolle). On-premises und on-demand An-
wendungen werden von Softwaredienstleistern auf Basis von Industry Best Practices regelmaRig
weiter entwickelt. Wahrend Anwender im Falle von on-premises Dienstleistungen aufgrund der in-
ternen Installation der Anwendung Kontrolle iber Updatezeitpunkt (Verhaltenskontrolle) und Kon-
trolle Uber die Integration der Software (strukturelle Kontrolle) im Unternehmen halten, werden
diese bei on-demand Dienstleistungen an das Softwarehaus ausgegliedert.

Abbildung 18: Typologie der Softwarebezugsmodelle (NGhren et al., 2014)

Typologie der Softwarebezugsmodelle

In-house
Software

On-premises

Software

On-demand
Software
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Fiir die Untersuchung des Wirkungszusammenhangs softwarezentrischer Dienstleistungen wurden
44 Anwendungen in 40 Unternehmen verschiedener Branchen untersucht. Die Datenerhebung fand
in Form von teilstrukturierten Interviews mit Entscheidungstragern in Anwenderunternehmen statt.
Im Wesentlichen haben wir zwei zentrale Erkenntnisse gewonnen.

A. Wirkungszusammenhang softwarezentrischer Dienstleistungen

Im Hinblick auf die Wirkung des Einsatzes von Unternehmenssoftware konnten folgende wichtige
Erkenntnisse gewonnen werden. Erstens entfaltet prozessunterstiitzende Unternehmenssoftware
zunachst eine intermedidre Wirkung in Form einer positiven oder negativen Passung zu den Anforde-
rungen des Unternehmens (Alignment) (z.B. N6hren et al., 2014; Soh und Markus, 1995; Strong und
Volkoff, 2010). Die Auswertung und Interpretation der Befragungsdaten ergab, dass dieses Alignment
aus einer strukturellen und einer dynamischen Komponente besteht. Ein hohes dynamisches Align-
ment hat einen positiven Einfluss auf die strukturelle Passung der Unternehmenssoftware. Eine sol-
che Passung ist wesentlicher Treiber der Effizienz und Effektivitdt der unterstiitzten Geschaftsprozes-
se. Wie Abbildung 19 zeigt, hangt sowohl die Performance der Geschaftsprozesse als auch das struk-
turelle und dynamische Alignment grundlegend von externen Einflussfaktoren ab.

Abbildung 19: Performancewirkung prozessunterstiitzender Unternehmenssoftware

Organisationaler Wandel Organisationale Strukturen Organisationaler Kontext
Anderungsausmal Externe Marktfaktoren
}\nderungsrichtung Charakteristiken der Industrie
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Kontrolle
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Die strukturelle Dimension bewertet die Passung der Software anhand der Detailstruktur (Eignung
der Funktionalitat sowie der Datenqualitat), der Oberflachenstruktur (Handhabung und Benutzer-
oberflache) und der latenten Struktur (Passung zur Organisationskultur, Ausiibung organisationaler
Rollen und Ausflihrung organisationaler Kontrolle, siehe Strong und Volkoff, 2010). Diese Passung
hangt von den organisationalen Strukturen ab, welche aus drei Quellen resultieren (siehe auch Sia
und Soh, 2007):
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1. Charakteristiken der Industrie
Eigenheiten einer spezifischen Industrie wie beispielsweise Industrienormen, Compliance-
Anforderungen einer Branche oder Struktur der Kunden- und Anbietersegments

2. Charakteristiken des Landes
Eigenheiten des soziopolitischen Systems wie beispielsweise Gesetze, regulatorische Rah-
menbedingungen oder nationale Identifikationsnummern

3. Organisationale Eigenheiten
Besonderheiten eines Unternehmens, die sich im Zeitverlauf etabliert haben wie beispiels-
weise Praktiken, Prozesse oder Kundenbindungen

Ein hohes strukturelles Alignment der Unternehmensanwendung hat einen positiven Einfluss auf die
Performance der unterstitzten Geschaftsprozesse. Abbildung 20 zeigt die Positionierung der 44 un-
tersuchten Anwendungen. Die x-Achse beschreibt das Ausmal® des strukturellen Alignments. 22 Un-
ternehmensanwendungen passten im vollen Umfang zu den organisationalen Strukturen. Diese An-
wendungen wiesen ein hohes Alignment auf. Ein mittleres Alignment wurde jenen Anwendungen
zugewiesen, die in weiten Teilen zu den Anforderungen der Prozesse passten, jedoch einige
Schwachstellen im Hinblick auf lhre Detail- oder Oberflachenstruktur aufzeigten. Sieben Anwendun-
gen erzielten lediglich eine geringe Passung zu den organisationalen Strukturen. Diesen Anwendun-
gen wurde ein niedriges Alignment zugewiesen. Die y-Achse zeigt die Performance der Geschaftspro-
zesse auf. Hierbei wurde zwischen einem positiven, einem negativen und einem neutralen Einfluss
unterschieden. Die Trendlinie in Abbildung 20 zeigt den positiven Zusammenhang zwischen struktu-
rellem Alignment und der Geschéaftsprozessperformance auf.
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Abbildung 20: Zusammenhang zwischen strukturellem Alignment und Performance der Geschiftsprozesse
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Neben einer Analyse der strukturellen Passung prozessunterstitzender Unternehmenssoftware wur-
de im Rahmen des Projekts ProdIT erstmals der Einfluss des dynamischen Alignments aufgedeckt
(Nohren et al., 2014). Im Zeitverlauf fiihrt eine Vielzahl interner und externer Faktoren dazu, dass
sich Unternehmen an neue Gegebenheiten anpassen missen (Maltz und Kohli, 1996; Zajac et al.,
2000). Mit solchen Anpassungen geht haufig einher, dass zentrale Unternehmensanwendungen an-
gepasst werden mussen. Solche Anpassungen missen zum richtigen Zeitpunkt, in richtiger Form und
im richtigen AusmaR stattfinden. Ist dies nicht der Fall, kommt es zu einem Auseinanderdriften von
Organisation und Software, welches die strukturelle Passung negativ beeinflusst. Siehe Nohren et al.
(2014) fur eine ausfiihrliche Erlduterung des dynamischen Alignments.

Abbildung 21 zeigt die Wirkung des dynamischen Alignments auf die strukturelle Passung. Dabei be-
schreibt die y-Achse das Ausmal des strukturellen Alignments wie oben beschrieben. Die x-Achse
zeigt die dynamische Passung auf. Von den 44 untersuchten prozessunterstiitzenden Unterneh-
mensanwendungen wiesen 25 ein hohes dynamisches Alignment auf. Dies fihrte in 22 Fallen dazu,
dass die organisationalen Strukturen zu denen der Software passten. Drei weitere Anwendungen
zeigten trotz einer hohen dynamischen Passung geringfligige strukturelle Probleme auf. In 19 Fallen
kam es zu einem Auseinanderdriften zwischen Organisation und Software. Dies flihrte in sieben Fal-
len zu starken strukturellen Problemen fir die Unternehmung.
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Abbildung 21: Zusammenhang zwischen dynamischem und strukturellem Alignment
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B. Einfluss des Softwarebezugsmodells

Ein direkter Einfluss des Softwarebezugsmodells auf das strukturelle Alignment oder die Performance
von Geschaftsprozessen konnte nicht festgestellt werden. Sowohl in-house Losungen als auch on-
premises Anwendungen oder on-demand Systeme kdnnen einen positiven Einfluss fir Unternehmen
haben. Wie oben beschrieben unterscheiden sich diese drei Typen jedoch im Hinblick auf den Grad
des Outsourcings von struktureller Kontrolle und Verhaltenskontrolle (siehe oben). Dieses Outsour-
cing hat einen Einfluss auf die Art der Softwarednderungen und somit die Realisierung des dynami-
schen Alignments (siehe Abbildung 22).
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Abbildung 22: Art der Softwarednderungen
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Softwareanderungen unterscheiden sich im Hinblick auf ihren Ursprung. Dabei kann unterschieden
werden zwischen kundenseitigen Anpassungen, die im Anwenderunternehmen von der eigenen IT-
Abteilung durchgefiihrt werden und anbietergetriebenen Veranderungen der Best Practices, welche
im Kundenunternehmen implementiert werden. Anhand dieser beiden Urspriinge kénnen vier Ande-
rungstypen unterschieden werden:

1. Assimilation
Bei dieser Form der Softwarednderung finden ausschlieBlich anbieterseitige Softwareanpas-
sungen statt. Im Anwenderunternehmen werden keine eigenen Anpassungen des Standards
durchgefihrt.

2. Kultivierung
Die Kultivierung ist die gegenteilige Form der Assimilierung. Hierbei finden keine anbieterge-
triebenen Softwarednderungen statt. Alle Anpassungen werden unter der Kontrolle der in-
ternen IT-Abteilung durchgefihrt.

3. Orchestrierung
Die Orchestrierung stellt eine Kombination der Assimilation und Kultivierung dar. Hierbei
werden neben anbieterseitigen Anpassungen regelmaRig auch eigene Modifikationen an der
Software durchgefihrt.

4, Stillstand
Stillstand beschreibt eine Situation, in der weder anbieter- noch anwenderseitige Anpassun-
gen stattfinden. Die Software wird Uber einen Zeitraum von mehreren Jahren nicht ange-
passt.

In Abhangigkeit des organisationalen Wandels kann jede der vier Formen der Softwarednderung
zielflihrend sein. Jedoch hangt ihrer Realisierbarkeit maRgeblich von dem Softwarebezugsmodell ab.
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Abbildung 23 zeigt diesen Zusammenhang exemplarisch fiir 38 der 44 untersuchten Anwendungen
auf. Bei den Ubrigen sechs Applikationen handelt es sich um Sonderformen im Hinblick auf ihre Be-
reitstellung, deren ausfihrliche Diskussion fiir die Projektergebnisse irrelevant ist.

Abbildung 23: Beziehung zwischen Art der Softwarednderung und Softwarebezugsmodell
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Wie Abbildung 23 zeigt, ist die Kultivierung die dominante Art der Softwarednderung fir in-house
Losungen. Eine Orchestrierung oder Assimilation ist nicht moglich, da kein Marktanbieter die An-
wendung anhand von Best Practices weiter entwickelt. Diese Anderungsform ist vorteilhaft, wenn die
unternehmenseigene IT-Abteilung alle bendtigten Softwareanpassungen, welche aus einem organi-
sationalen Wandel resultieren, durchfiihren kann. Im Gegensatz dazu ist die Assimilation die bevor-
zugte Anpassungsform fiir on-demand Anwendungen. Solche internetbasierten Systeme werden
kontinuierlich von den Softwareanbietern weiter entwickelt. Da diese Anwendungen nicht auf der
unternehmenseigenen Infrastruktur installiert sind, haben Anwender keine Moglichkeit anbietersei-
tigem Softwarewandel zu entgehen. Somit ist ein Stillstand oder eine Kultivierung nicht moglich.
Durch den Einsatz von on-premises Anwendungen ist jede der vier Anpassungsformen erreichbar.
Die Studie zeigte, dass Unternehmen primar auf eine Orchestrierung zurlickgreifen und eigene An-
passungen mit Best Practice-Anderungen der Anbieter kombinieren.
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4 Schlussfolgerungen

4.1

Zentrale Ergebnisse

Die verschiedenen Untersuchungen des Projektes ProdIT befassen sich mit der Konzeption, Quantifi-

zierung und Steuerung der Produktivitat IT-basierter Dienstleistungen aus makrodkonomischer, mik-

rookonomischer, organisatorischer und prozessorientierter Sicht. Sowohl auf gesamtwirtschaftlicher

Ebene als auch auf Unternehmensebene lasst sich feststellen, dass die Problematik der Messung der

Produktivitdt IT-basierter Dienstleistung weniger in der Konzeption geeigneter Malle besteht als in

deren Nutzung. Folgende Erkenntnisse konnten im Einzelnen gewonnen werden:

Volkswirtschaftliche Perspektive

Die Statistischen Amter haben die Erfassung von Qualititsverbesserungen bei der Berech-
nung der realen Wertschopfung in den letzten Jahren ausgebaut. Jedoch fiihren die Metho-
den immer noch zu Abweichungen zwischen verschiedenen Landern, die unplausibel er-
scheinen.

Investitionen in IT sind ein etablierter Wachstumsmotor in den europdischen Volkswirtschaf-
ten.

Es gibt Hinweise darauf, dass IT-Investitionen im Dienstleistungssektor produktiver sind als
im Verarbeitenden Gewerbe.

Im Dienstleistungssektor sind insbesondere solche Unternehmen produktiver, die Unter-
nehmenssoftware intensiv nutzen.

Verbreitung von Kennzahlen in Unternehmen des Wirtschaftszweigs Informationswirtschaft

In den meisten Unternehmen der Informationswirtschaft werden allgemeine finanzielle
Kennzahlen wie Gewinn oder Umsatz pro Mitarbeiter zur Produktivitatsmessung verwendet.

Ein Drittel der Unternehmen setzt individuelle Kennzahlen ein.

Weniger als die Halfte der Unternehmen der Informationswirtschaft, die Kennzahlen nutzen,
verwenden diese fiir das Qualitatsmanagement.

Produktivitatsmessung und -steuerung bei IT-Anbietern

IT-Anbieter finden Kennzahlen wichtig, aber die Umsetzung steckt noch in den Anfangen.
Meist findet keine strategische Steuerung auf Grundlage von Kennzahlen statt.

IT-Anbieter haben vielfach zum Ziel, Innovations- und Qualitatsfihrer zu werden, aber ihre
groRte Prioritat legen sie Uberwiegend auf die Standardisierung von Prozessen.

Die Steuerung von Dienstleistungslieferanten und Partnern wird bei der Optimierung und
Messung meist nachrangig behandelt.

Produktivitatssteuerung der internen IT-Organisation

Verfligbarkeit und Kosten stehen im Mittelpunkt der Optimierung interner IT-Prozesse. Inno-
vationsmanagement hat oft keine hohe Prioritét.

Die Zusammenarbeit zwischen interner IT und den Fachbereichen findet in vielen Unterneh-
men nur unregelmafig statt.

69



ProdIT — Produktivitat IT-basierter Dienstleistungen

= Auch wenn explizit nach der Innovationsagenda gefragt wird, stehen traditionelle IT-Ziele wie
Bereitstellung, Sicherheit oder Kosteneinsparungen im Fokus.

=  Bei der Zusammenarbeit mit externen IT-Anbietern steht ebenfalls die Kostensenkung und
nicht die Verbesserung der Servicequalitat im Vordergrund.

Effektivitat und Effizienz von globalen Outsourcinganbietern

= Bei einem Vergleich von europdischen, US-amerikanischen und indischen Anbietern besteht
kein deutlicher Zusammenhang zwischen Anbieterherkunft und Effizienz. Indische Anbieter
sind in den Augen der Kunden haufiger effektiv.

= Die Unternehmen, die von den Kunden als effektiv und effizient beurteilt werden, weisen
mehr als fiinf Jahre Erfahrung mit global verteilter Arbeit auf.

= Sie haben ihren Ursprung im Bereich F&E oder Systemintegration. Anbieter, die ihren Ur-
sprung im Bereich Infrastruktur haben, werden weniger positiv bewertet.

Produktivitatsbeitrag prozessunterstiitzender Unternehmenssoftware

= Es besteht ein deutlicher positiver Zusammenhang zwischen strukturellem Alignment der
Software und Performance der Geschéaftsprozesse.

=  Ein direkter Einfluss des Softwarebezugsmodells auf das strukturelle Alignment oder die Per-
formance von Geschaftsprozessen kann nicht festgestellt werden.

= Das dynamische Alignment von Unternehmenssoftware spielt eine zentrale Rolle fir ihren
Produktivitatsbeitrag.

4.2 Schlussfolgerungen fiir die Forschung

Die makro6konomischen Analysen haben ergeben, dass bei der Berlicksichtigung von Qualitatsande-
rungen noch groRer Bedarf an weiterer Forschung, Weiterentwicklung und Harmonisierung der nati-
onalen statistischen Daten besteht. Insbesondere ist es bisher nicht moglich, Steigerungen der Ar-
beitsproduktivitdt in Form von héherer Menge und héherer Qualitat des Outputs voneinander zu
trennen. Als relativ robust erweist sich in unserer Untersuchung hingegen die GrofRe des Einflusses
von IT-Nettoinvestitionen auf sektoraler Ebene auf die Arbeitsproduktivitat. Allerdings besteht noch
weiterer Erklarungsbedarf von Unterschieden auf sektoraler Ebene.

Auf mikro6konomischer Ebene besteht eine Herausforderung fir kiinftige Forschung darin, die Kana-
le zu verstehen, liber die der Einsatz von Unternehmenssoftware positiv mit der Unternehmenspro-
duktivitat zusammenhangt. Noch bleibt offen, inwieweit der gefundene Effekt, der fiir den Dienstleis-
tungssektor deutlich ausfallt, als kausal angesehen werden kann.

Die Analysen auf Organisationsebene haben aus Sicht der IT-Services-Branche die in der Dienstleis-
tungsliteratur vielfach diskutierten Schwierigkeiten bei der Produktivitatssteuerung bestatigt. Insbe-
sondere das Modell von Gronroos und Ojasalo (2004) erweist sich als gut geeignet, um ein praktisch
umsetzbares Produktivitdtskonzept zu entwickeln. Allerdings gibt es weder ,,DIE” IT-Dienstleistung
noch ,,DEN“ IT-Dienstleister. Die Heterogenitdt der Geschaftsmodelle und Leistungsangebote im IT-
Dienstleistungssektor muss bericksichtigt werden. Mit Blick auf die Produktivitdat muss insbesondere
festgehalten werden, dass ein betrachtlicher Teil der Anbieter IT-Dienstleistungen als Add-on zu Pro-
duktangeboten bietet. Weiterhin zeigen sich grofle Unterschiede in der Produktivitdtsbetrachtung
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zwischen Outsourcing- und Professional-Services-Geschaft. Bei der weiteren Erforschung des Themas
muss ferner berlcksichtigt werden, dass sich — trotz des grof3en inhaltlichen Interesses der Akteure —
die Umsetzung empirischer Studien aufgrund der hohen strategischen Relevanz und Sensibilitat des
Themas schwierig gestaltet.

Die Befragungsergebnisse haben schlieBlich gezeigt, dass es in der Praxis weniger an neuen Kennzah-
len und Kennzahlensystemen fehlt als vielmehr an einem vertiefenden Verstandnis fur die Wirkungs-
zusammenhange bei einer gesamtheitlichen Steuerung der Produktivitat. Notwendig erscheint insbe-
sondere ein klares Bild von der Relevanz verschiedener Einflussfaktoren auf das Ertragspotenzial.

Weiterhin zeigen die Studienergebnisse, dass es sich durchaus lohnt, den Fokus bei der Dienstleis-
tungsforschung nicht nur auf klassische Service-Anbieter, sondern auch auf unternehmensinterne
Einheiten wie Beschaffung, Finance & Accounting, HR oder eben die IT zu richten. SchlieRlich sind
diese gefordert, sich mehr und mehr als Dienstleister innerhalb der Unternehmen zu positionieren.
So lassen sich auch viele Forschungsarbeiten zur Steuerung der Produktivitdt von Dienstleistungen
nicht nur auf klassische Dienstleistungsunternehmen, sondern auch und insbesondere auf interne
Serviceorganisationen (bertragen. Anhand des Modells von Grénroos und Ojasalo kann man bei-
spielsweise gut darstellen, warum und unter welchen Bedingungen interne IT-Organisationen eine
Daseinsberechtigung haben. Die Betrachtung der Effektivitat als integraler Bestandteil der Produkti-
vitat oder Performance spielt hierbei eine zentrale Rolle. Eine solch umfassende Sichtweise auf die
Dienstleistungsproduktivitat ist jedoch noch nicht weitflachig verankert — weder bei den IT-
Organisationen selbst noch bei deren Kunden (insbes. den Fachabteilungen).

In Bezug auf softwarezentrische Dienstleistungen als Unternehmensprozess erweitert die vorliegen-
de Studie das Konzept des Softwarealignment um einen dynamischen Aspekt (N6hren et al., 2014)
und eroffnet damit Perspektiven fiir eingehendere Untersuchungen der Koevolution von Software
und Organisation.

4.3  Schlussfolgerungen fiir die Praxis

4.3.1 Produktivitditsmessung im IT- und wissensintensiven Dienstleistungssektor

Die Untersuchungen des ZEW ergaben in Bezug auf die Produktivitdt von IT- und wissensintensiven
Dienstleistungen:

= Die Verwendung von modernen und harmonisierten Deflatoren fiir die Dienstleistungsbran-
chen sollte auf europaischer und internationaler Ebene weiter vorangetrieben werden.

= |T-intensive kleine und mittlere Unternehmen profitieren vom Einsatz von Unternehmens-
software und von MalRnahmen, die eine dezentrale Arbeitsorganisation und eigenverant-
wortliches Arbeiten ermoglichen.

= Die Befragungsergebnisse zur Kennzahlennutzung deuten darauf hin, dass bei IT- und wis-
sensintensiven Dienstleistern noch Informationsbedarf zur gezielten Produktivitatssteuerung
mithilfe von Kennzahlen besteht, insbesondere in der Qualitatsdimension und auf Prozess-
und Mitarbeiterebene. Von Politik und Praxis vermittelte Informationsangebote kénnen dazu
beitragen, diesen Bedarf zu decken.
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4.3.2

Produktivitatssteuerung von IT-Anbietern

Die von Pierre Audoin Consultants (PAC) durchgefiihrten Fallstudien, Unternehmensbefragungen und

Literaturanalysen lassen flir IT-Professional-Service-Anbieter (IT-Berater und Systemintegratoren)

folgende Schlussfolgerungen zu:

IT-Dienstleister, die die Produktivitat als kritischen Wettbewerbsfaktor betrachten und nach-
haltig verbessern wollen, missen sich von alten Denkmustern verabschieden. Denn die Pro-
duktivitdt von Dienstleistungen — das haben die theoretischen Ausfiihrungen gezeigt — lasst
sich nur schwer mit klassischen Methoden messen und verbessern. Hierfiir ist das Dienstleis-
tungsgeschaft zu komplex.

Mindestens drei Ziele missen bei der Erfolgssteuerung beachtet werden: Effizienz, Effektivi-
tat und ein ausgewogenes Kapazitatsmanagement. Alle drei Faktoren beeinflussen sich ge-
genseitig, weshalb bei der Erfolgssteuerung eine Prioritdtensetzung, sprich eine Gewichtung
der Ziele abhangig von der Art der angebotenen Dienstleistung und dem Geschaftsmodell,
zwingend angezeigt ist.

Um die Produktivitdit nachhaltig zu verbessern, ist eine gesamtheitliche Steuerung des
Dienstleistungsgeschaftes notwendig. Neben einer Prozessbetrachtung miissen auch die
Perspektiven von Mitarbeitern, Kunden, Partnern und Gesellschaft mit einbezogen werden.
Darliber hinaus kann im Dienstleistungsgeschaft die Produktivitatssteuerung nicht allein auf
die Erbringung (Delivery) ausgerichtet sein, sondern muss das gesamte Unternehmen, insbe-
sondere auch Vertrieb und Marketing, in die Steuerung mit einbinden.

Strategische Steuerungs- und Kennzahlensysteme wie die Balanced Scorecard bilden fiir eine
gesamtheitliche Steuerung der Produktivitdt einen guten Rahmen. Wichtig ist jedoch, dass
die betrachteten Dimensionen nach Bedarf individuell erweitert und die Ziele nicht nur die
Finanzperspektive widerspiegeln. Deshalb empfiehlt es sich, ergdanzend oder alternativ zur
Balanced Scorecard, auch alternative Modelle wie das EFQM-Modell (European Foundation
for Quality Management) zu prifen.

Die Unternehmen verweisen auf eine grolRe Bedeutung der Mitarbeitergewinnung und -ein-
bindung, insbesondere wenn die Steuerung individueller und komplexer Beratungs- und In-
tegrationsangebote betrachtet wird. Die Produktivitat hangt hier in hohem MaRe vom Wis-
sen (Tacit Knowledge) und der Motivation der Mitarbeiter selbst ab.

Der Einsatz von Kennzahlen birgt enorme Risiken, im schlechtesten Fall kann er sich direkt
und indirekt, z.B. durch Frustration der Mitarbeiter, negativ auf die Produktivitat auswirken.
Entscheidend ist, die richtigen Kennzahlen richtig einzusetzen und sie als Lern- und nicht als
Kontrollinstrumente zu verwenden. Insgesamt ist von einer Feinsteuerung der Mitarbeiter
nach Kennzahlen eher abzuraten.

Als Essenz aus der Analyse wird ein vierstufiges Vorgehensmodell empfohlen. Es startet erstens mit

der Formulierung einer mittel- und langfristigen Vision und damit verbundenen Produktivitatszielen.

Auf dieser Basis und nach der Analyse von Wirkungszusammenhingen werden konkrete Entwick-

lungsziele und MaRRnahmen fiir unterschiedliche Felder und Perspektiven definiert. Dies wiederum

bietet drittens die Basis fur die Auswahl und den Einsatz von Kennzahlen. Die kontinuierliche Mes-

sung der Fortschritte als Lernpunkte bietet wiederum die Grundlage, um viertens die Produktivitats-

steuerung fortlaufend zu justieren.
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Abbildung 24: PAC-Vorgehensmodell zur Produktivitatssteigerung
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Erfolgsfaktoren fiir die Positionierung der internen IT als ,,Innovationsmotor*

Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung sowie der zahlreichen Gesprache mit Unternehmens-

vertretern zeigen klar: Von dem Leitbild der ,IT als Dienstleister und Innovationsmotor” sind die

meisten IT-Abteilungen heute weit entfernt. Die meisten IT-Organisationen agieren heute eher als
Kostenstelle, deren Aktivitdten vorrangig darauf gerichtet sind, eine hohe Verfligbarkeit zu gewahr-
leisten und die Kosteneffizienz zu erhéhen.

Einige IT-Verantwortliche gaben jedoch Hinweise, wie sie versuchen bzw. es schaffen, die IT starker

zum Businesspartner zu entwickeln. Als Essenz aus diesen Hinweisen konnten die folgenden Erfolgs-
faktoren identifiziert werden:

»,Hausaufgaben erledigen”: Um die interne IT als Dienstleister und Innovator auszurichten,
ist die Konsolidierung und Standardisierung der Infrastruktur genauso unabdingbar wie die
Beschreibung der IT-Leistungen in einem Servicekatalog und die Etablierung vertraglicher
Vereinbarungen mit dem Business. Durch diese Malnahmen kénnen Ressourcen fiir den
Umbau freigestellt und das notwendige MaR an Transparenz geschaffen werden.

Moglichkeiten zum selektiven Outsourcing prifen: Interne IT-Dienstleister sollten sich auf
ein Leistungsangebot fokussieren, bei dem Kundenndhe, Prozesswissen und eine unterneh-
mensibergreifende Betreuung erfolgsentscheidend sind. Standardisierbare Leistungen, de-
ren Erfolg im Wettbewerb Uberwiegend von der effizienten Erbringung abhdngen, kénnen
von externen Dienstleistern besser erbracht werden. Mit anderen Worten: Um nicht selbst
zum Outsourcing-Objekt zu werden, miissen interne IT-Organisationen Outsourcing-
Optionen ernsthaft priifen.

Prozesswissen aufbauen und Zusammenarbeit mit dem Business institutionalisieren: Wie ex-
terne IT-Dienstleister auch, kénnen sich interne IT-Organisationen nicht darauf verlassen,
automatisch oder aus Einsicht, in strategische Planungen der ,Kunden“ einbezogen zu wer-
den. Sie missen auf den Kunden zugehen. Als Aquivalent zum Account Manager bei exter-
nen Dienstleistern haben verschiedene IT-Abteilungen ,,Demand Manager” etabliert. Sie
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agieren als Ansprechpartner der Fachbereiche, um Anfragen zu spezifizieren und entspre-
chende Projekte zu koordinieren. Umgekehrt sind sie dafiir zustandig, Innovationsbedarf in
den Fachbereichen zu identifizieren und anzusprechen.

= In IT-Marketing investieren: Um sich starker zu profilieren und ihr Image zu verbessern, muss
die IT aktiv fur sich werben. Als Moglichkeiten des Eigenmarketings nannten IT-
Verantwortliche beispielsweise die Darstellung erfolgreicher IT-Projekte liber die Unterneh-
menskommunikation oder auch die Durchfiihrung von Workshops und Vortragen zu Chan-
cen und Risiken verschiedener Technologieentwicklungen fiir das Unternehmen.

= Pro-aktiv Pilotprojekte starten und Referenzen schaffen: Viele IT-Innovationen treffen bei
Business-Verantwortlichen ganz natirlich auf Widerstand — insbesondere dann, wenn die
Innovationen in herkdmmliche Routinen eingreifen. Formale Prozesse erweisen sich daher
haufig als schwierig und langwierig flir die Umsetzung solcher disruptiver Innovationen. Vor
diesem Hintergrund wiesen verschiedene IT-Verantwortliche darauf hin, dass es sich durch-
aus lohnt, auf informellem Weg ,Verbiindete zu suchen” und gemeinsam oder eigenstandig
an Pilotprojekten zu arbeiten.

All diese MaBnahmen sollten natiirlich durch Steuerungssysteme flankiert werden, in denen Ser-
viceorientierung, Verbesserung der End User Experience oder die Férderung geschaftlicher Innovati-
onen primare Ziele darstellen. Die Performance in diesen Punkten sollte anhand von Kennzahlen
gemessen werden, die die Sicht der Kunden — also der Fachbereiche und End User — widerspiegeln.

4.3.4 Produktivitatssteuerung von softwarezentrischen Dienstleistungen

Die Untersuchungen der Universitdit Mannheim zu Wirkung und Produktivitdt softwarezentrischer
Dienstleistungen zielen auf die Ableitung von Erfolgsfaktoren und Best Practices ab, die als Grundlage
flr die Steigerung der Produktivitat softwarezentrischer Dienstleistungen dienen sollen. Die Betrach-
tung erfolgt auf Prozessebene entlang der gesamten Wertschopfungskette und verdeutlicht somit
Implikationen fiir das Management sowohl von Softwareanbietern als auch von Anwenderunter-
nehmen. Im Wesentlichen kénnen drei bedeutende Erkenntnisse fiir die Praxis gewonnen werden:

= Ein hohes dynamisches und strukturelles Alignment von ERP Systemen und CRM Applikatio-
nen ist malgeblich flr den Erfolgsbeitrag von Unternehmenssoftware.

= Ob Software in-house, on-premises oder on-demand bezogen wird, hat keinen direkten Ein-
fluss auf das Alignment oder die Performance von Geschaftsprozessen. Jedoch unterscheiden
sich die drei untersuchten Softwarebezugsmodelle im Hinblick auf die Art der Softwareande-
rung. So mussen Unternehmen, die eine on-demand Anwendung einsetzen, mit regelmaRi-
gen Softwarednderungen zurechtkommen. Wenn diese Anderungen zu einem Auseinander-
driften von Organisation und Software fiihren, sinkt das Alignment und die Geschéftspro-
zessperformance leidet. Im Gegensatz dazu missen Unternehmen bei dem Einsatz von in-
house Losungen einen bendtigten Softwarewandel vollstandig intern bewerkstelligen, da
kein externer Anbieter den Standard anhand von Best Practices weiterentwickelt. Die Ent-
scheidung fir ein bestimmtes Softwarebezugsmodell muss also auch aus dynamischer Per-
spektive zur Unternehmensorganisation passen.

= Eine Untersuchung der globalen Liefer- und Bereitstellungsmodelle der Anbieter zeigt, wel-
che Faktoren einen Einfluss auf die Kundenzufriedenheit aufweisen. So sind beispielsweise
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die Mitarbeiterallokationsstrategie der Anbieter (Tabelle 14 und Tabelle 15) und der techno-
logische Hintergrund der Unternehmen (Tabelle 18 und Tabelle 19) maRgeblich fur die Effizi-
enz und Effektivitat der Dienstleistungen.
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Produktivitdt IT-basierter Dienstleistungen. Wie kann man sie messen und steuern?
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