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Abstract 

 

Abstract 

Für eine umfassende Analyse der Wirtschaftlichkeit von Investitionen in die 

Informationstechnologie ist es wichtig, sich neben den Kosten auch mit den 

unterschiedlichen Nutzeneffekten, die aus dem Einsatz von Informationstechnologie 

entstehen, zu befassen. Während quantitativ messbare Nutzeneffekte wie 

Kostenersparnisse und Produktivitätszuwächse noch gut erfassbar sind, gestaltet 

sich die Messung von qualitativen oder strategischen Nutzenauswirkungen als 

schwierig. Die vorliegende Arbeit setzt sich vor allem mit der Messung dieser schwer 

erfassbaren Nutzeneffekte auseinander. Zunächst werden wichtige Aspekte des 

Nutzens in der Informationstechnologie erläutert und es wird auf die Problematik der 

Nutzenmessung eingegangen. Weiterhin werden verschiedene Methoden zur 

Messung von qualitativen oder strategischen Nutzeneffekten ausführlich beschrieben 

und anhand eines vorher festgelegten Schemas analysiert und bewertet. Hierbei 

sollen die Stärken und Schwächen der jeweiligen Methode herausgearbeitet und die 

Einsatzmöglichkeiten in der betrieblichen Praxis aufgezeigt werden. Abschließend 

werden noch weitere Ansätze zur Monetarisierung des Nutzens, einer Bewertung in 

Geldeinheiten, vorgestellt. Eine Erfassung des Nutzens in monetärer Form 

ermöglicht eine direkte Gegenüberstellung zu den entstehenden Kosten der 

Investition. 
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1 Einleitung 

1.1 Problemstellung 

Der Erfolg von Unternehmen wird in der Regel nur an finanziellen Kenngrößen 

gemessen. Da jedoch diese Kenngrößen vergangenheitsorientiert sind [RöPä2002], 

ergibt sich einerseits ein Spannungsfeld zwischen Unternehmenserfolg, wie er im 

klassischen Sinne gemessen wird, und andererseits dem gewünschten 

zukunftsorientierten Handeln der Unternehmensführung. Seit dem Niedergang der 

New Economy und dem Ende des Börsenbooms zur Jahrtausendwende müssen IT-

Manager zunehmend den Wertschöpfungsbeitrag ihrer Investitionen in die 

Informationstechnologie (IT) nachweisen [Geri2003]. Hier spielt vor allem die Frage 

der Wirtschaftlichkeit von IT-Projekten bzw. deren Return-On-Investment (ROI) eine 

zentrale Rolle. Während im Rahmen der Wirtschaftlichkeitsanalyse die einmaligen 

und folgenden Kosten der IT-Investition relativ gut und mit akzeptablem Aufwand zu 

bestimmen sind, bereitet die Abschätzung der Nutzeneffekte von IT-Projekten und 

insbesondere deren monetäre Bewertung den Unternehmen größere Schwierigkeiten 

[TrBe2001]. Dabei sind Effekte, die Produktivitätssteigerungen und Kosten-

einsparungen durch Einführung eines IT-Systems zur Folge haben, noch relativ gut 

quantifizierbar. Wurden jedoch bisher Kosteneinsparungen als Hauptgrund für die 

Investition in die Informationstechnologie aufgeführt, so stehen heute andere 

Aspekte im Vordergrund. Eine europaweite Untersuchung unter 700 IT-Managern im 

Jahr 2004 ergab, dass zunehmend aus Gründen der Sicherung der Systemstabilität 

und der Verbesserung des Geschäftsnutzens ihres Unternehmens in die 

Informationstechnologie investiert wird. Nur noch 16 Prozent der Befragten gaben 

an, lediglich aus Kosteneinsparungsgründen zu investieren (vgl. [Fryb2004]). Solche 

Nutzeneffekte, die zur Verbesserung des Geschäftsnutzens beitragen, also 

qualitativer und strategischer Natur sind, entziehen sich jedoch einer systematischen 

Erfassung und Bewertung. Dies ist dadurch begründet, dass qualitative und 

strategische Nutzeneffekte eines IT-Systems meist prozess- und sogar 

unternehmensübergreifende Auswirkungen besitzen und somit nicht isoliert am 

Entstehungsort der Effekte betrachtet werden können. Der Informationstechnologie 

kommt oftmals auch eine „Enabler“-Funktion zu, die dafür sorgt, dass erst neuartige 



Messung der qualitativ-strategischen Nutzeneffekte von IT-Investitionen 
 

 
 

 
 
 
Einleitung Seite 10 
 

Prozesse und Geschäftsfelder entstehen können. Somit kann dies auch als 

strategischer Erfolgsfaktor angesehen werden (vgl. [Nage1990]). Aktuelle 

Forschungsfragen beschäftigen sich daher intensiv mit der Erfassung und Messung 

des Nutzens von IT-Investitionen im Sinne einer ganzheitlichen 

Wirtschaftlichkeitsanalyse. 

1.2 Zielsetzung 

In der Literatur finden sich die unterschiedlichsten Methoden zur Erfassung der 

Nutzenauswirkung von Investitionsprojekten. Ziel der vorliegenden Arbeit soll es 

sein, einen umfassenden Überblick über die Methoden zur Nutzenmessung zu 

geben. Dabei steht insbesondere die Erfassung und Messung der qualitativen und 

strategischen Nutzeneffekte im Vordergrund der Betrachtung. Neben der 

ausführlichen Beschreibung der Systematik und der Vorgehensweise der jeweiligen 

Methoden sollen diese auch anhand von vorher festgelegten Bewertungskriterien 

untersucht und bewertet werden. Dabei sollen zum einen die Stärken und 

Schwächen der untersuchten Methoden aufgezeigt werden, zum anderen die 

Möglichkeit geschaffen werden, die Methoden untereinander vergleichbar zu 

machen. 

Nur wenige Methoden zur Nutzenmessung tragen der Monetarisierung des Nutzens, 

also der Bewertung in Geldeinheiten, Rechnung. Einerseits werden die 

Auswirkungen der IT-Investitionen nur verbal beschrieben und in einer 

systematischen Weise dargestellt, andererseits wird versucht, Nutzeneffekte 

quantitativ zu erfassen, indem die Ausprägung anhand einer ordinalen oder 

kardinalen Skala bewertet wird. Der Bezug zu monetären Größen wird jedoch nicht 

hergestellt. In der Arbeit sollen daher weitere Ansätze zur Monetarisierung der 

Nutzenauswirkungen aufgezeigt und diskutiert werden.  
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2 Nutzen der Informationstechnologie 

Um sich mit der Nutzenmessung auseinandersetzen zu können, ist es zunächst 

nötig, den Begriff des Nutzens näher zu erläutern und sich über die verschiedenen 

Ausprägungsformen von Nutzeneffekten, die durch den Einsatz von Informations-

technologie entstehen können, klar zu werden. Im Rahmen der Wirtschaftlichkeits-

analyse von IT-Investitionen soll in diesem Kapitel weiterhin auf die generellen 

Nutzenaspekte der Informationstechnologie sowie auf die Problematik der 

Nutzenmessung eingegangen werden. 

2.1 Nutzenbegriff  

In der Wissenschaft finden sich verschiedene Bestimmungen für den Begriff des 

Nutzens. Nach einer Definition von [Antw1995] kann als Nutzen die Art und der 

Umfang der Fähigkeit eines Gutes oder Systems verstanden werden, zur 

Befriedigung eines Bedürfnisses beizutragen. Die Höhe des Beitrags zur 

Bedürfnisbefriedigung durch ein Gut oder System hängt dabei wesentlich von der 

persönlichen Einschätzung des Entscheidungsträgers ab. Auch die Präferenzen 

hinsichtlich der Bedürfnisse können sich individuell unterscheiden. Somit zeigt sich, 

dass der Nutzen in hohem Maße subjektiven Charakter besitzt.  

2.2 Nutzenkategorien 

Hinsichtlich der Kategorisierung des Nutzens finden sich in der Wissenschaft die 

unterschiedlichsten Ansätze. Im Folgenden sollen die gängigsten Einteilungen 

vorgestellt werden.  

 

Eine ältere Einteilung unterscheidet drei Nutzenkategorien (vgl. [Nage1990]):  

 

• Einsparung gegenwärtiger Kosten (direkter Nutzen) 

• Einsparung zukünftiger Kosten (relativer Nutzen) 

• Nutzen aus Sekundärwirkungen der IT (schwer erfassbarer Nutzen) 
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Diese Einteilung stammt aus einer Zeit, in der die Kostensenkung durch IT-Systeme 

noch im Vordergrund stand. Aus heutiger Sicht reicht diese Gruppierung nicht mehr 

aus, da zum einen der Aspekt der Produktivitätssteigerung nicht erfasst und den 

qualitativen und strategischen Auswirkungen zu wenig Rechnung getragen wird.  

In der englischsprachigen Literatur wird eine Unterteilung nach den Einsatzgebieten 

der IT vorgenommen. So unterscheidet [Park1986] folgende Nutzenkategorien: 

 

• Nutzen durch substitutiven Einsatz von IT 

• Nutzen durch komplementären Einsatz von IT 

• Nutzen durch strategischen Einsatz von IT 

 

Substitutive Anwendungen haben zum Ziel, menschliche Arbeit durch den Einsatz 

von Informationstechnologie zu ersetzten. Durch die Substitution wird der betroffene 

Prozess im Wesentlichen nicht verändert. Der Nutzen dieser Anwendungen lässt 

sich ohne größere Probleme erfassen, da er in der Einsparung bestehender 

(Personal-)Kosten besteht. Der Zweck von komplementären Anwendungen liegt in 

der bestmöglichen Unterstützung von Geschäftsprozessen und damit der 

Arbeitstätigkeit von Mitarbeitern, die weitgehend unverändert bleibt. Der Einsatz führt 

dazu, dass die Mitarbeiter zum einen ihre Aufgaben schneller erledigen, zum 

anderen ihre Fähigkeiten besser einsetzen können. Der Nutzen liegt somit in der 

Produktivitäts- und Effizienzsteigerung, die quantitative und qualitative 

Verbesserungen in Informations-, Entscheidungs- und physischen Prozessen 

hervorrufen können. Innovative Anwendungen mit strategischer Ausrichtung tragen 

dazu bei, Wettbewerbsvorteile zu erlangen. Sie sind in der Lage, Branchenstrukturen 

zu verändern, Eintrittsbarrieren zu schaffen, kritische Erfolgsfaktoren des 

Unternehmens zu unterstützen oder gänzlich neue Märkte zu schaffen. Der Nutzen 

dieser Anwendungen liegt somit in der Schaffung von Wettbewerbspotenzialen für 

das Unternehmens (vgl. [Nage1990]). 

Die von [Park1986] verfolgte Einteilung gleicht in Bezug auf die Nutzenwirkung sehr 

stark dem Ansatz von [Krcm2005]. Dieser unterscheidet den Nutzen der 

Informationstechnologie nach folgenden drei Wirkungskategorien: 
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• Nutzen aus Kosteneinsparungen 

• Nutzen aus Produktivitätssteigerungen 

• Nutzen aus strategischen Wettbewerbsvorteilen 

 

Die Systematisierung des Nutzens nach [MeBo1991] unterscheidet nach der 

Quantifizierbarkeit, also der mengenmäßigen Erfassung des Nutzens. Die Aufteilung 

erfolgt dabei in folgende drei Nutzenkategorien: 

 

• Direkt (leicht) quantifizierbarer Nutzen 

• Schwer quantifizierbarer Nutzen  

• Nicht quantifizierbarer Nutzen 

 

Direkt quantifizierbarer Nutzen liegt vor, wenn der Nutzeneffekt kardinal messbar ist, 

ohne dass die Messgröße in irgendeiner Form transformiert werden muss. Hierzu 

zählen beispielsweise monetäre oder zeitliche Größen. Liegen keine 

quantifizierbaren Daten vor oder lässt sich der Nutzen erst durch eine Transformation 

der Messgröße quantitativ erfassen, so handelt es sich um schwer quantifizierbaren 

Nutzen. Nutzenaspekte, die sich nur verbal und sehr vage beschreiben lassen 

gehören zu der Kategorie der nicht quantifizierbaren Nutzeneffekte. Oftmals lassen 

sich z.B. Verbesserungen in der Qualität von Prozessen und Produkten nur verbal 

beschreiben und entziehen sich einer Messung über Wertgrößen (vgl. [Antw1995]). 

Der Ansatz nach der Office of Government Commerce (OGC) Institution nimmt 

folgende Nutzeneinteilung vor (vgl. [OGC2004]): 

 

• Direkter, finanzieller Nutzen 

• Direkter, nicht-finanzieller Nutzen 

• Indirekter Nutzen 

 

Direkter, finanzieller Nutzen stellt alle Nutzengrößen dar, die sich quantitativ messen 

und in finanziellen Größen ausdrücken lassen. Hierfür lassen sich beispielsweise 

Kosteneinsparungen sowie Produktivitätssteigerungen aufführen, die über die 

Bewertung mit den Lohnkosten ebenfalls in eine monetäre Größe überführt werden 

können. Die zweite Nutzenkategorie lässt sich zwar mengenmäßig erfassen, kann 
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jedoch nicht in Geldeinheiten bewertet werden. Hierzu zählen Nutzeneffekte, die 

zwar Verbesserungspotenziale mit sich bringen, jedoch in keinem direkten 

finanziellen Zusammenhang stehen. Sie sind somit nicht direkt zahlungswirksam. Der 

indirekte Nutzen entzieht sich vollkommen einer Quantifizierung und ist somit auch 

nicht monetär bewertbar. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn der Einsatz von 

Informationstechnologie qualitative Auswirkungen mit sich bringt oder zu 

strategischen Zwecken eingesetzt wird. 

Dem zuletzt vorgestellten Ansatz folgt auch [Piet2003]. Er unterscheidet zwischen 

quantifizierbarem und nicht-quantifizierbarem Nutzen und unterteilt diesen weiter 

nach der Monetarisierbarkeit. Daraus ergibt sich die folgende Kombinations-

möglichkeit: 

 

• Quantifizierbarer und monetarisierbarer Nutzen 

• Quantifizierbarer und nicht-monetarisierbarer Nutzen 

• Nicht-quantifizierbarer und nicht-monetarisierbarer Nutzen 

 

Die theoretische Kombinationsmöglichkeit „Nicht-quantifizierbarer und 

monetarisierbarer Nutzen“ führt der Autor in seinem Ansatz nicht auf. Daraus wird 

ersichtlich, dass einer Monetarisierung des Nutzens zwingend dessen 

Quantifizierung vorausgehen muss.  

 

In der Literatur finden sich noch weitere Ansätze zur Kategorisierung des Nutzens, 

diese sollen hier jedoch nicht weiter vorgestellt werden, da sie sich meist an den 

oben vorgestellten Kategorisierungen orientieren. Ist bei den zu untersuchenden 

Methoden zur Nutzenmessung keine Einteilung explizit vorgeschrieben, so soll die 

folgende Nutzeneinteilung verwendet werden. Der Nutzenbegriff in der 

Informationstechnologie wird im Weiteren in direkten und indirekten Nutzen 

unterschieden. Direkter Nutzen stellt dabei die quantifizierbaren und direkt oder 

indirekt monetär erfassbaren Nutzeneffekte dar. Darunter fallen insbesondere 

Kosteneinsparungen und Produktivitätssteigerungen. Unter dem Begriff des 

indirekten Nutzens werden alle Nutzeneffekte verstanden, die sich einer 

unmittelbaren Monetarisierung entziehen. Hierbei kann weiter zwischen 

unternehmensinternen und -externen Effekten differenziert werden (vgl. [Schu1992]). 
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Interne Nutzeneffekte beziehen sich auf qualitative Veränderungen im Unternehmen, 

die keine direkten Wirkungen nach außen hin besitzen. Beispielhaft wäre die 

Erhöhung der Mitarbeiterzufriedenheit oder die qualitative Verbesserung von 

Prozessen zu nennen. Unternehmensexterne Effekte besitzen hauptsächlich 

Wirkungen nach außen hin und weisen meist einen strategischen Charakter auf, 

indem sie das Wettbewerbspotenzial des Unternehmens nachhaltig beeinflussen. 

Somit sind die Effekte nicht isoliert zu betrachten, sondern betreffen auch die Akteure 

im Umfeld des Unternehmens wie Kunden, Lieferanten, Wettbewerber oder das 

gesellschaftliche Umfeld. Abbildung 1 verdeutlicht die Einteilung grafisch. 

 

Nutzen

Direkter
Nutzen

Indirekter
Nutzen

Kosten-
einsparungen

Produktivitäts-
steigerungen

interner
Nutzen

externer
Nutzen

Quantifizierbarer und monetarisierbarer Nutzen Schwer oder nicht-monetarisierbarer Nutzen

 
Abbildung 1: Darstellung der Kategorisierung in dir ekten und indirekten Nutzen 

 

2.3 Nutzenaspekte der Informationstechnologie 

2.3.1 Zielrichtung der Informationstechnologie 

Wie bereits in Kapitel 2.2 erwähnt, führt [Krcm2005] die drei Wirkungskategorien 

Kosteneinsparung, Produktivitätssteigerung und Generierung von Wettbewerbs-

vorteilen als Gründe für die Investition in die Informationstechnologie auf. Blickt man 

auf die Anfänge der Informationsverarbeitung zurück, so wird deutlich, dass zu 
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Beginn der Aspekt der Kosteneinsparung, mit dem Ziel menschliche Arbeit zu 

substituieren, im Vordergrund stand. Mit dem Einsatz von IT-Systemen sollten 

vorallem die Personalkosten reduziert werden. Allmählich gewannen die 

produktivitätssteigernden Effekte der IT an Bedeutung. Informationstechnologie 

wurde somit nicht mehr vorwiegend substitutiv, sondern komplementär und zur 

Unterstützung der Mitarbeiter eingesetzt. Mittlerweile steht jedoch das Erreichen von 

strategischen Wettbewerbsvorteilen im Mittelpunkt der Investitionsbetrachtungen. Mit 

der Investition in IT-Systeme soll die Wettbewerbsposition des Unternehmens 

nachhaltig verbessert werden. (vgl. [Nage1990], [Stic2001]). Abbildung 2 zeigt die 

unterschiedliche Bedeutung der Informationstechnologie früher und in der 

Gegenwart.  

 

Strategische
Wettbewerbs-

vorteile

Produktivitäts-
verbesserung

Kosteneinsparung

Früher Heute

Geschäfts-
führung

Fach-
abteilung

Daten-
verarbeitung

B
ed

eu
tu

ng

B
ed

eu
tu

ng

 
Abbildung 2: Zielrichtung der Informationstechnolog ie früher und heute 

 

Die traditionelle Rolle der Informationstechnologie als unterstützendes Element 

weicht immer mehr einer Wert schöpfenden Funktion im Unternehmen, die ihren 

Beitrag zum Unternehmenserfolg nachweisen muss. Somit werden heutzutage IT-
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Abteilungen nicht mehr als reine Fachabteilung, sondern immer mehr als Profit-

Center geführt (vgl. [Frit2004]).  

Bei [Antw1995] werden weiterhin zwei grundlegende Zielsetzungen des Einsatzes 

von IT aufgeführt. Zum einen wird als Grund für IT-Investitionen die absolute 

Verbesserung der Unternehmenssituation im Vergleich zur Situation ohne das 

betreffende IT-System aufgeführt. Zum anderen besteht eine weitere mögliche 

Zielsetzung darin, mit dem Einsatz eine kontinuierliche Weiterentwicklung des 

Unternehmens zu sichern und somit einer Verschlechterung der Unternehmens-

situation vorzubeugen. Abbildung 3 zeigt die zwei möglichen Entwicklungen der 

Unternehmenssituation nach Einführung des IT-Systems. Die Verläufe sollen dabei 

nur die tendenzielle Richtung aufzeigen und nicht quantitativ gedeutet werden.  
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Abbildung 3: Mögliche Auswirkungen der IT auf die U nternehmenssituation 
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Die Nutzenbetrachtung in der Informationstechnologie muss daher aus beiden 

Blickwinkeln erfolgen. Positive Nutzeneffekte tragen nicht nur dazu bei, eine absolute 

Verbesserung zu schaffen, sondern können auch die Verschlechterung einer 

Situation vermeiden und helfen somit, eine kontinuierliche Weiterentwicklung zu 

sichern bzw. vorhandene Zustände beizubehalten. 

2.3.2 Produktivitätsparadoxon der Informationstechn ologie 

Im Allgemeinen erhoffen sich Unternehmen von IT-Investitionen einen positiven 

Nutzen. Dies bedeutet, dass die Nutzeneffekte die verursachten Kosten übersteigen 

sollen. US-amerikanische Sozialwissenschaftler setzten sich mit der Fragestellung 

auseinander, welche Beziehung die Informationstechnologie zum Unternehmens-

erfolg aufweist. Sie konnten mehrfach durch empirische Untersuchungen 

nachweisen, dass Investitionen in die Informationstechnologie in keinem direkten 

Zusammenhang zum Erfolg der Unternehmen stehen. Diese fehlende positive 

Korrelation ist auch unter dem Begriff des Produktivitätsparadoxon der 

Informationstechnologie bekannt (vgl. [Weit2000]). Dieser empirische Nachweis kann 

jedoch nicht als allgemein gültige Hypothese verstanden werden, da sonst 

Unternehmen nicht mehr in die Informationstechnologie investieren würden. Somit 

liegt nahe, dass die durchgeführten Untersuchungen konzeptionelle Mängel 

aufweisen. In der Literatur finden sich zahlreiche Aspekte, die als Erklärung für das 

Produktivitätsparadoxon aufgeführt werden. Bei [Stic2001] sind die vier wesentlichen 

Gründe genannt: 

 

Probleme der Messbarkeit 

Die durchgeführten empirischen Untersuchungen basieren meist auf Branchendaten. 

Diese aggregierten Branchendaten stellen eine schlechte Basis zu Abschätzung des 

Unternehmenserfolgs durch IT dar. Zum einen ist aus den Daten das 

Investitionsvolumen in die Informationstechnologie unzureichend ermittelbar, zum 

anderen ist die Unternehmensproduktivität bzw. -rentabilität schlecht abzuschätzen. 

Weiterhin ergibt sich das Problem, dass sich wesentliche Nutzeneffekte schwer 

quantifizieren bzw. monetarisieren lassen und somit in den Untersuchungen keine 

Berücksichtigung gefunden haben.  
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Zeitliche Verzögerung 

Nutzeneffekte, die vor allem strategischer und wettbewerbsorientierter Natur sind, 

treten meist mit zeitlicher Verzögerung ein. Aufgrund der Komplexität heutiger IT-

Systeme brauchen Unternehmen eine gewisse Zeit, um Erfahrungskurven- und 

Lerneffekte zu realisieren. Mitarbeiter müssen den Umgang mit neuen Systemen erst 

erlernen, sodass sich der gewünschte Erfolg erst im Laufe der Zeit einstellt. 

Abbildung 4 verdeutlicht die Ausschöpfung des Nutzenpotenzials im Zeitverlauf 

grafisch. 
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Abbildung 4: Ausschöpfung des Nutzenpotenzials im Z eitverlauf 

 

Es wird nun unterstellt, dass die Untersuchungen zur Rentabilität von IT-Systemen in 

einem zu kurzen zeitlichen Abstand zur Investition vorgenommen wurden, sodass die 

gewünschte positive Korrelation zwischen Investition und Erfolg nicht nachgewiesen 

werden konnte. Bei einer Untersuchung zu einem späteren Zeitpunkt wäre der 

Nachweis des positiven Zusammenhangs möglich gewesen. 

 

Umverteilung 

Der wettbewerbsorientierte Einsatz von Informationstechnologie führt auf 

Branchenebene lediglich zu einer Umverteilung von Marktanteilen. Das 

Marktvolumen einer Branche bleibt durch den Einsatz auf konstantem Niveau und es 
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kommt lediglich zu Veränderungen innerhalb der Branche. Für das einzelne 

Unternehmen kann sich jedoch der Einsatz von IT dennoch lohnen, da sich hierdurch 

Verschiebungen der Marktanteile zugunsten des Unternehmens ergeben können. 

Investiert ein Unternehmen mehr in IT als die übrigen, so kann es auf Kosten der 

anderen profitieren. Da es sich hierbei aus spieltheoretischer Sicht um ein 

Nullsummenspiel handelt, können auf Branchenebene weder Produktivitäts- noch 

Rentabilitätssteigerungen nachgewiesen werden. 

 

Fehleinschätzungen 

Fehleinschätzungen treten im Rahmen der Prinzipal-Agent-Theorie auf. Es wird 

unterstellt, dass Entscheidungsträger nicht gänzlich im Sinne des Unternehmens 

handeln, da ein Interessenskonflikt zwischen Unternehmensleitung und 

Anteilseignern vorliegt. Oftmals investieren Manager übermäßig in IT, um das Image 

eines Innovators zu erlangen. Investitionen werden nicht dazu vorgenommen, die 

Unternehmensziele zu unterstützen, sondern um dem Imagebedürfnis des 

Managements gerecht zu werden. Der positive Nutzeneffekt bleibt dann aus und es 

kommt zu einer ineffizienten Allokation von Ressourcen. 

Weiterhin wird als Grund genannt, dass Investitionsentscheidungen meist auf 

Grundlage einer mangelhaften bzw. nichtvorhandenen Informations- und Datenbasis 

getätigt werden. Es wird daher im Vorfeld unzureichend geprüft, ob positive 

Nutzeneffekte zu erzielen sind, welche die Kosten übersteigen und sich die 

Investition somit für das Unternehmen lohnt. 

2.3.3 Lebenszyklus von Nutzenpotenzialen 

Bei Gütern wird davon ausgegangen, dass diese einem Lebenszyklus unterworfen 

sind. Weit verbreitet ist daher das Modell des Produktlebenszyklus. Ein Produkt 

durchläuft dabei idealtypisch die Einführungs-, Wachstums-, Reife- sowie 

Niedergangsphase. Nicht nur Produkte sind einem solchen Zyklus unterworfen, 

sondern auch ganze Märkte. [Pümp1992] geht nun davon aus, dass auch 

Nutzenpotenziale, die aus dem Einsatz von Informationstechnologie entstehen, 

einem Lebenszyklus folgen. In der Phase der Entstehung befasst sich ausschließlich 

ein Pionierunternehmen mit der Erschließung des Nutzenpotenzials, hat jedoch noch 

wenig Erfahrung im Umgang mit der neuen Technologie. In der folgenden 
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Wachstumsphase lernt das Unternehmen zunehmend den Umgang und kann somit 

weitere Erfahrungen sammeln, die zu einer weiteren Ausschöpfung des 

Nutzenpotenzials führen. Weitere Unternehmen erkennen die Nutzenwirkung der 

Technologie und versuchen, diese ebenfalls zu nutzen. In der Reifephase nimmt der 

Grenznutzen im Zeitverlauf ab, da die Technologie zunehmend an ihre Grenzen 

stößt und immer mehr Unternehmen Nutzeneffekte realisieren wollen. Letztendlich 

können auf Branchenebene keine weiteren Wettbewerbsvorteile mehr realisiert 

werden, da der überwiegende Teil der Unternehmen die Nutzenpotenziale erfolgreich 

erschlossen hat. Somit setzt die Niedergangsphase ein. Ein weiterer Grund für den 

Niedergang des Nutzenpotenzials ist die Ablösung durch neue Technologien. 

Abbildung 5 zeigt den Lebenszyklus eines Nutzenpotenzials in grafischer Form. 
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Abbildung 5: Lebenszyklus eines Nutzenpotenzials 

 

2.3.4 Problematik der Nutzenmessung 

Die Messung des Nutzens der Informationstechnologie, insbesondere der indirekten 

Nutzeneffekte, erweist sich als schwierig. In der Wirtschaftsinformatik wird seit 

mehreren Jahren die Frage diskutiert, inwieweit sich der Nutzen von IT-Investitionen 
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messen und in Geldeinheiten ausdrücken lässt. Für die Schwierigkeiten bei der 

Messung von Nutzeneffekten führt [Hube1999] fünf wesentliche Gründe auf:   

 

Hoher Abstand der IT zur Wertschöpfung 

Die Informationstechnologie weist zumeist einen hohen Abstand zu den eigentlichen 

Wertschöpfungsprozessen im Unternehmen auf, da sie oftmals eine unterstützende 

Funktion einnimmt und nicht Bestandteil dieser Prozesse ist. Somit wird die IT nicht 

unmittelbar mit der Schaffung von Nutzen in Verbindung gebracht. 

 

Kommunikationsproblem 

Zwischen der IT-Abteilung und den Fachbereichen treten häufig Kommunikations-

probleme auf. Auf Grund des unterschiedlichen Vokabulars werden die Probleme der 

Fachabteilungen von den Informatikern falsch oder nur in einem unzureichenden 

Maße verstanden. Weiterhin beschäftigen sie sich zu schnell mit den technischen 

Feinheiten der Umsetzung anstatt in konsequenter Weise die Anforderungen der 

Fachabteilungen umzusetzen. 

 

Zuordnungsproblem 

Die vermeintlichen Nutzenwirkungen lassen sich meist nicht unmittelbar der 

Informationstechnologie zuordnen. Häufig können mehrere Einflussfaktoren für eine 

beobachtbare Wirkung aufgeführt werden. Somit ist unklar ob die entsprechende 

Nutzenwirkung dem Einsatz von IT zuzurechnen ist, oder der Effekt durch andere 

Einflüsse zustande gekommen ist.  

Des Weiteren wird die Nutzenwirkung, die nachweislich durch den Einsatz von IT 

entstanden ist, oftmals anderen Abteilungen gutgeschrieben. Als Beispiel führt der 

Autor die Einführung eines Informationssystems bei einem Automobilhersteller auf, 

durch welches der Entwicklungszyklus von Produkten halbiert wurde. Diese Wirkung 

auf die Produktivität wurde jedoch nicht der IT-Abteilung, sondern der Forschungs- 

und Entwicklungsabteilung zugestanden. Die Problematik der falschen Zuordnung 

von Nutzeneffekten tritt umso häufiger auf, je mehr die IT eine unterstützende 

Funktion der Hauptprozesse einnimmt. Hier wird die Verbindung zu dem Aspekt des 

hohen Abstands der IT zu der Wertschöpfung deutlich. 
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Prognoseproblem 

IT-Abteilungen haben oft Schwierigkeiten eine exakte Nutzenabschätzung zu liefern. 

So werden meist nur die direkt ersichtlichen Nutzenauswirkungen - also jene, die 

sich ohne größere Probleme messen und quantifizieren lassen - aufgeführt. 

Nutzeneffekte, die rein qualitativ oder mit Unsicherheit behaftet sind, werden als 

Argument für die Investitionsentscheidung vernachlässigt. Somit wird den 

Investitionskosten nur der direkte Nutzen gegenübergestellt, was dann häufig zu 

einer Nichtdurchführung der Investition führt, da die Kosten höher sind als der direkt 

messbare Nutzen. Als weiteres Argument wird genannt, dass die IT allein nichts 

bewirken kann, sondern es auf die Umsetzung in den Fachabteilungen ankommt.  

 

Nicht-Nutzung von Ex-post-Betrachtungen 

In der betrieblichen Praxis wird vielmals die Nutzenabschätzung aus vergangenen 

Projekten unzureichend einbezogen. Die Abschätzung des Nutzenpotenzials neuer 

IT-Projekte erfolgt in vielen Fällen ex ante beim Projektauftrag. Eine Messung des 

realisierten Nutzens nach Projektabschluss wird dabei nicht vorgenommen. Damit 

bleibt eine Überprüfung der Nutzenabschätzung aus und eine Verbesserung der 

Schätzqualität wird verhindert. Das Aufdecken von systematischen Fehlern bei der 

Schätzung wird damit nicht gefördert.  
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3 Bewertungsmethodik 

Im Folgenden wird nun das Vorgehen bei der Bewertung der in Kapitel 4 

untersuchten Methoden ausführlich vorgestellt. Ziel soll es dabei sein, ein 

Bewertungsschema zu definieren, welches die Methoden nach deren Merkmalen 

klassifiziert, die Stärken und Schwächen verdeutlicht und die Methoden 

untereinander vergleichbar macht. Mit dem Bewertungsschema soll weiterhin die 

situationsbezogene Einsatzmöglichkeit herausgearbeitet werden, denn nicht jede 

Methode zur Nutzenmessung ist für jeden Fall einsetzbar. Nachfolgend werden die 

einzelnen Bewertungskriterien kurz erläutert sowie deren Bedeutung im Rahmen der 

Nutzenmessung aufgezeigt. Anschließend erfolgt eine Beschreibung des Vorgehens 

bei der Bewertung der jeweiligen Methoden. 

3.1 Bewertungskriterien 

3.1.1 Datenermittlungsaufwand 

Dieses Kriterium verdeutlicht, wie aufwändig es in der betrieblichen Praxis ist, an die 

nötigen Inputdaten zur Durchführung der jeweiligen Methode zu gelangen. Die 

Inputdaten stellen die exogenen Variablen eines Modells bzw. einer Methode dar und 

werden in diesem transformiert. Die endogenen Variablen stellen den Output dieses 

Transformationsprozesses dar und sind somit das Ergebnis des Modells bzw. der 

Methode (vgl. [Mank2003]).  

Bei der Datenermittlung lässt sich zwischen interner und externer Ermittlung 

unterscheiden. Interne Daten sind in der Regel leichter zu ermitteln als externe. Sie 

können beispielsweise aus Prozesskennzahlen, betrieblichen Leistungsgrößen oder 

auch durch Mitarbeiterbefragung gewonnen werden. Auch der finanzielle Aufwand 

für die Erhebung ist meist geringer. Ein anderes Bild zeigt sich bei der Erfassung der 

externen Daten, die schwieriger durchzuführen ist und meist einen höheren 

finanziellen Aufwand mit sich bringt. Oftmals liegen die benötigten Informationen nur 

aggregiert in Branchendaten vor oder müssen von externen Dritten beschafft 

werden. Eine andere Problematik ergibt sich, wenn die Daten durch Befragung 
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ermittelt werden müssen. Hier ist der Erfolg der Datenermittlung von der 

Auskunftsbereitschaft der Befragten abhängig. 

Erweist sich die Datenermittlung als zu schwierig oder ist diese nur mit erheblichem 

finanziellen Aufwand durchführbar, so kommt die entsprechende Methode zur 

Nutzenmessung nicht zur Anwendung. Insofern stellt dieses Kriterium ein K.-o.-

Kriterium für die Anwendbarkeit dar. 

3.1.2 Datenqualität 

Die Qualität der Inputdaten ist entscheidend für die Aussagefähigkeit der jeweiligen 

Methode.  Weist die Datenbasis bereits konzeptionelle Mängel auf, so setzt sich 

dieser Fehler systematisch bis zum Endergebnis fort und führt dieses ad absurdum 

(vgl. [Piet2003]). Prinzipiell lässt sich bei der Datenqualität zwischen Korrektheit, 

Vollständigkeit, Relevanz und Konsistenz unterscheiden [WaSt1996]. Die Korrektheit 

der Daten bezieht sich auf den Wahrheitsgehalt der enthaltenen Informationen. Bei 

unvollständigen Daten müssen die fehlenden Datenfragmente durch Schätzwerte 

vervollständigt werden, was zu einer weiteren Unsicherheit führt. Die Relevanz drückt 

die Eignung der Datenbasis für die gewählte Methode aus. Inwieweit die Datenbasis 

in sich schlüssig ist, wird mit dem Begriff der Datenkonsistenz umschrieben. 

Weiterhin lässt sich differenzieren, ob die benötigten Daten aus objektiven 

Messgrößen gewonnen oder durch eine subjektive Einschätzung von Personen 

ermittelt wurden. Auch in Bezug auf die Herkunft der Daten lässt sich eine Aussage 

zu deren Qualität machen. Betriebsinterne Daten weisen meist eine höhere 

Genauigkeit und Vollständigkeit auf als externe Daten, da das Unternehmen direkten 

Zugriff auf die Daten hat und deren Qualität leichter überprüft werden kann. Externe 

Daten sind mit größerer Unsicherheit behaftet und liegen oftmals unvollständig vor. 

Werden die Daten durch Befragung externer Dritter ermittelt, so hängt deren Qualität 

wesentlich von der Richtigkeit der Angaben ab. Die Aussagen der Befragten sind 

oftmals auch subjektiver Natur. Somit ist eine objektive Prüfung des 

Wahrheitsgehaltes unmöglich. 
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3.1.3 Durchführungsaufwand 

Neben dem Datenermittlungsaufwand spielt auch der Aufwand bei der Durchführung 

der Methode eine wichtige Rolle. Der Aufwand bei der Durchführung ist stark von der 

Komplexität der jeweiligen Methode abhängig, da eine erhöhte Komplexität meist 

auch einen erhöhten Aufwand bei der Durchführung impliziert. Mit zunehmender 

Komplexität steigen auch die finanziellen Kosten, da die Durchführung vor allem 

personelle Ressourcen beansprucht. Dies spiegelt sich in der Anzahl der benötigten 

Mitarbeiter sowie in deren zeitlicher Bindung wider. Daher muss jeweils abgewägt 

werden, ob sich der Einsatz der Methode überhaupt lohnt und in welchem 

Detaillierungsgrad die Durchführung erfolgen soll (vgl. [Piet2003]). Die Erfassung des 

Aufwands kann einerseits durch Zeitgrößen erfolgen, andererseits durch Angabe 

einer subjektiven Bewertungsskala mit den Ausprägungen von sehr hoch bis sehr 

gering.  

3.1.4 Ergebnisqualität 

Die Ergebnisqualität gibt die Güte der Outputdaten bzw. der endogenen Variablen 

der Methode wieder. Sie ist ein Maß für die Korrektheit und Konsistenz der 

Ergebnisse sowie für die Verwendbarkeit im darauf folgenden Entscheidungs-

prozess. Die Richtigkeit der Ergebnisse ist dabei nur ex post zu bestimmen. Die 

Qualität der Ergebnisse ist im Wesentlichen von der Qualität der exogenen 

Inputdaten abhängig. Sind diese bereits fehlerhaft oder müssen mangels 

Verfügbarkeit durch Schätzwerte ergänzt werden, so wirkt sich dies direkt auf die 

Ergebnisse aus. Einen weiteren wichtigen Einfluss auf die Ergebnisqualität besitzt 

der Transformationsprozess, der innerhalb der Methode für die Umwandlung der 

exogenen in die endogenen Variablen verantwortlich ist. Weist dieser Prozess 

konzeptionelle Mängel auf, so leidet die Güte der Outputdaten darunter. 

Entscheidend für die Ergebnisqualität ist auch die Anzahl der getroffenen Prämissen, 

die der Methode zu Grunde liegen.  
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3.1.5 Akzeptanz der Ergebnisse 

Die Akzeptanz der Ergebnisse gibt zum Ausdruck, inwieweit das Resultat der 

gewählten Methode den Entscheider unterstützt. Mit anderen Worten beschreibt das 

Kriterium, welchen Einfluss das Ergebnis der Methode auf den Entscheidungs-

findungsprozess besitzt. Dies hängt wesentlich von der Transparenz und Komplexität 

der Methode ab. Ist das Vorgehen bei der jeweiligen Methode schwierig 

nachzuvollziehen oder sind die Ergebnisse nur schwer interpretierbar, so findet die 

Methode nur wenig Akzeptanz. Hierbei ist auch die Darstellungsform der Ergebnisse 

ein wichtiger Aspekt, der die Nachvollziehbarkeit beeinflusst. Prinzipiell können die 

Ergebnisse in folgenden Formen dargestellt werden (vgl. [Piet2003]): 

 

• Absolute Zahlen 

• Kennzahlen 

• grafisch 

• Verbale Beschreibung 

• Mischformen der Ergebnisse 

 

Weiterhin hat die Ergebnisqualität einen wichtigen Einfluss auf die Akzeptanz der 

Ergebnisse. Erscheinen die Ergebnisse unplausibel und sind diese von zahlreichen 

Prämissen abhängig, so wird das Resultat nur schwer akzeptiert werden. 

3.1.6 Quantifizierung des Nutzens 

Wichtig für die Verwendbarkeit der Ergebnisse im Entscheidungsfindungsprozess ist 

der Grad der Nutzenquantifizierung der gewählten Methode. Rein verbale 

Beschreibungen von insbesondere qualitativen  Nutzeneffekten eignen sich nur 

äußert schwer, um Investitionsalternativen vergleichbar zu machen. In der 

betrieblichen Praxis werden IT-Systeme oftmals als strategisch notwendig eingestuft, 

jedoch der entstehende Nutzen als nicht quantifizierbar deklariert [AlGr1998]. Ein 

ausschließlicher Hinweis auf ein mögliches qualitatives oder strategisches 

Nutzenpotenzial hilft dem IT-Management aber wenig, die Akzeptanz und 

Glaubwürdigkeit des geplanten IT-Projektes zu erhöhen [Dörn2003]. Werden die 

Nutzeneffekte in Mengengrößen erfasst, so wird die Investitionsentscheidung 
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erheblich vereinfacht und begründbar. Die Methoden sollen daraufhin untersucht 

werden, in welchem Ausmaß einer Quantifizierung des Nutzens Rechnung getragen 

wird.  

3.1.7 Monetarisierung des Nutzens 

Investitionstheoretische Bewertungsverfahren versuchen, Investitionsalternativen 

nach dem Unternehmensziel der Gewinnmaximierung zu analysieren. Nach 

[Dörn2003] macht dies eine Monetarisierung des Nutzens notwendig, da nur dann 

ein direkter Vergleich mit den entstehenden Kosten der Investition bzw. die 

Ermittlung eines Kapitalwerts möglich ist. Wie bereits erwähnt, muss einer 

Monetarisierung des Nutzens zwingend dessen Quantifizierung vorausgehen (vgl. 

Kapitel 2.2). Lässt die untersuchte Methode zur Nutzenmessung bereits keine 

Quantifizierung zu, so muss die Methode nicht mehr auf die Monetarisierbarkeit hin 

untersucht werden.  

3.1.8 Berücksichtigung von Volatilitätseffekten 

Mit diesem Bewertungskriterium soll untersucht werden, inwieweit Unsicherheiten 

und Risiken von IT-Projekten in der Methode Berücksichtigung finden. Wie bei 

[Hirs2004] sollen diese unter dem Begriff Volatilitätseffekte subsumiert werden. Die 

Literatur liefert zahlreiche Umschreibungen für die beiden Begriffe. [AmKu1999] 

verstehen unter Unsicherheit zufällige Ereignisse der Umwelt, die vom Subjekt nicht 

beeinflussbar sind. Dabei ist unklar, mit welcher Wahrscheinlichkeit die Ereignisse 

auftreten können. Somit liegt eine Entscheidung unter Unsicherheit vor, wenn keine 

Eintrittswahrscheinlichkeiten bekannt sind [Hoff200]. Nach [Jori2003] wird als Risiko 

die Volatilität unerwarteter Ereignisse bezeichnet. Bei Entscheidung unter Risiko liegt 

eine empirische Häufigkeitsverteilung vor, sodass die Eintrittswahrscheinlichkeiten 

für bestimmte Ereignisse bekannt sind [Hoff2000]. Im Gegensatz zum allgemeinen 

Verständnis von Risiko kann sich sowohl eine positive als auch eine negative 

Zielabweichung ergeben. In der betrieblichen Praxis ist es jedoch üblich, unter dem 

Begriff des Risikos nur die negative Abweichung zu verstehen. Das Risiko ist, anders 

als bei Unsicherheiten, vom Subjekt beeinflussbar.  
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3.1.9 Berücksichtigung von Interdependenzen 

Zwischen verschiedenen Nutzeneffekten bestehen oftmals Abhängigkeiten und es 

treten somit Wechselwirkungen auf [Hirs2004]. Vereinfacht ausgedrückt können 

abhängige Nutzeneffekte nur dann realisiert werden, wenn andere Effekte als 

Voraussetzung vorher eingetreten sind. Als Beispiel führt [Hirs2004] die Erhöhung 

von Mitarbeiterzufriedenheit durch die Einführung eines IT-Systems auf. Dieser 

Effekt wirkt sich auf die Effizienz der Prozesse aus, an denen die Mitarbeiter beteiligt 

sind. Letztendlich spiegelt sich die erhöhte Prozesseffizienz in einer erhöhten 

Kundenzufriedenheit wider.  Eine isolierte Betrachtung von Nutzenwirkungen des IT-

Systems ist daher möglichst zu vermeiden, da ansonsten diese Abhängigkeiten nicht 

erfasst werden können. Die zu untersuchenden Methoden zur Nutzenmessung sollen 

dahingehend untersucht werden, ob sie Interdependenzeffekte von Nutzenwirkungen 

erfassen können.  

3.1.10 Berücksichtigung temporaler Effekte 

Nutzeneffekte sind nicht zeitpunktbezogen, sondern treten in einem bestimmten 

Zeitraum und mit unterschiedlichen Intensitäten auf. IT-Investitionen unterliegen 

daher einem „zeitraumbezogenen Prozess der Kapitalbindung und -freisetzung“ 

[Burg1997]. Als ein wesentlicher Grund wird hierfür genannt, dass Unternehmen eine 

gewisse Zeit benötigen, um den Umgang mit neuen Systemen zu lernen und 

Erfahrungen zu sammeln (vgl. Kapitel 2.2). Weiterhin führt [Hirs2004] auf, dass ein 

Großteil der Nutzeneffekte erst realisiert werden kann, wenn umfassende  

Änderungen von Unternehmensprozessen erfolgen oder Folgeinvestitionen 

vorgenommen wurden. Es soll nun untersucht werden, ob dieser zeitlichen Struktur 

der Nutzenrealisierung bei den Methoden zur Nutzenmessung Rechnung getragen 

wird, oder ob die Methode eine rein statische Betrachtung aufweist. 
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3.2 Bewertungsvorgehen 

Die Bewertung der Methoden erfolgt für jedes Kriterium in zwei Schritten. Zunächst 

soll eine verbale Erläuterung zu der jeweiligen Kriterienausprägung gegeben werden. 

Auf Grundlage dieser Argumentation erfolgt im nächsten Schritt die Einstufung 

anhand einer ordinalen Skala. Die Einteilung der Skala ist 6-stufig. Dabei können 

folgende Ausprägungen realisiert werden: 

 

Symbol Erläuterung 

++ 
Sehr positive Bewertung. Kriterium wird 

voll erfüllt. 

+ 
Positive Bewertung. Kriterium wird zum 

größten Teil erfüllt. 

0 
Neutrale Bewertung. Kriterium wird nur 

zum Teil erfüllt. 

- 
Negative Bewertung. Kriterium wird kaum 

erfüllt. 

-- 
Sehr negative Bewertung. Kriterium wird 

überhaupt nicht erfüllt. 

/ 
Eine Bewertung dieses Kriteriums ist bei 

der Methode nicht möglich. 

 

Tabelle 1: Einteilung der Bewertungsskala 
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4 Methoden zur Nutzenmessung 

In diesem Kapitel soll nun ausführlich auf die einzelnen Methoden zur 

Nutzenmessung eingegangen werden. Im ersten Schritt erfolgt eine ausführliche 

Beschreibung der jeweiligen Methode sowie deren Einsatzmöglichkeit im 

unternehmensbezogenen Kontext. Im Anschluss wird diese anhand der im 

vorherigen Kapitel definierten Kriterien bewertet. Die zu untersuchenden Methoden 

wurden danach ausgewählt, ob sie möglichst unterschiedliche Bewertungsziele 

berücksichtigen und somit einer weitgehend vollständigen Erfassung der 

Nutzenaspekte aus den verschiedensten Perspektiven Rechnung zu tragen. Zum 

einen werden Methoden beschrieben, die einer Quantifizierung bzw. einer monetären 

Bewertung des Nutzens Rechnung tragen, zum anderen werden Methoden 

vorgestellt werden, die ihren Schwerpunkt auf die Erfassung von Risiken bzw. 

Unsicherheiten, Interdependenzen oder temporalen Effekten legen.  

4.1 Nutzenanalyse 

4.1.1 Beschreibung 

Die Nutzenanalyse zählt zu den mehrdimensionalen Verfahren, da die 

Entscheidungsfindung nicht auf einem einzigen Wert basiert, sondern auf Basis 

mehrdimensionaler Werte erfolgt. Sie kommt unter anderem im Rahmen der Kosten-

Nutzen-Analyse zum Einsatz. Mit der Nutzenanalyse wird versucht, die 

Realisierungschancen von Nutzenpotenzialen systematisch abzubilden. Als 

Entscheidungsgrundlage dient eine Nutzen-Risiko-Matrix (vgl. [Antw1995]). Die 

Methode wurde zu einer Zeit entwickelt, in der noch Kosteneinsparungen durch EDV-

Systeme im Vordergrund standen. Deshalb wurde auch die Nutzeneinteilung nach 

dem Schema von [Nage1990] verwendet (vgl. Kapitel 2.2): 

 

• Einsparung gegenwärtiger Kosten (direkter Nutzen) 

• Einsparung zukünftiger Kosten (relativer Nutzen) 

• Nutzen aus Sekundärwirkungen der IT (schwer erfassbarer Nutzen) 
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Hierbei wird ersichtlich, dass Nutzeneffekte, die qualitativer oder strategischer Natur 

sind, nur sehr pauschal erfasst werden. Auch die Realisierungschancen unterliegen 

einer Dreiteilung. Die Abstufung erfolgt in hoch, mittel und niedrig [Sche1983]. 

 

Nutzenkategorien Realisierungs-
chancen

hoch

mittel

niedrig

Nutzen-
kategorie 3

Nutzen-
kategorie 2

Nutzen

Nutzen-
kategorie 1

Einsparung 
bestehender

Kosten

Einsparung 
zukünftiger

Kosten

Schwer
erfassbarer

Nutzen

 
Abbildung 6: Einteilung des Nutzens und der Realisi erungschancen bei der Nutzenanalyse 

 

Die vorgenommene Einteilung ermöglicht nun die Aufstellung der Nutzen-Risiko-

Matrix. Auf der vertikalen Achse werden die Nutzenkategorien abgetragen. Auf der 

Horizontalen finden sich die Realisierungschancen wieder. Hieraus ergeben sich 9 

Felder, die sich in Abbildung 7 wiederfinden. Die Matrix entspricht der Standard-

aufteilung der Nutzenanalyse. Sie kann gegebenenfalls an unternehmens-

spezifische Bedürfnisse angepasst werden [Nage1990]. Die Felder 1 bis 9 sind nach 

deren Wertigkeit aufgeteilt (vgl. Abbildung 7). Die Rangfolge ergibt sich aus der 

Annahme, dass das Risikogefälle zwischen den Nutzenkategorien geringer ist als 

das Gefälle zwischen den Realisierungschancen, und weiterhin aus dem Aspekt, 

dass eine höhere Erfassbarkeit eine höhere Wertigkeit mit sich bringt [Antw1995]. Mit 

anderen Worten ist das Feld 1 am besten bewertbar und weist die höchste 

Realisierungschance auf, während das Feld 9 nur äußerst schwierig zu erfassen ist 

und auch wenig Chancen zur Realisierung besitzt. Somit wird auch klar, dass eine 

andere Nutzeneinteilung nur dann verwendet werden kann, wenn auch zwischen den 
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Nutzenkategorien eine Rangfolge besteht. Sind die Nutzenkategorien gleichwertig, 

so kann die in Abbildung 7 dargestellte Rangfolge nicht eingehalten werden.  

Werden die Werte zeilenweise für jede Nutzenkategorie einzeln interpretiert, so 

können die Werte von links nach rechts als pessimistische, neutrale und 

optimistische Einschätzung für die Nutzenrealisierung gedeutet werden. Dies ergibt 

sich daraus, dass der monetäre Wert von links nach rechts zunimmt, jedoch die 

Wahrscheinlichkeit der Realisierung fällt. 

 

Nutzenkategorie 1

Nutzenkategorie 2

Nutzenkategorie 3

hoch mittel niedrig
Realisierungs-

chance

Nutzenkategorie

Nutzenübersicht

1

2

3

4

5

6

7

8

9

 
Abbildung 7: Standard Risiko-Nutzen-Matrix der Nutz enanalyse 

 

Abbildung 8 zeigt den formellen Aufbau eines Formulars zur Erfassung der Werte. 

Die Erfassung der Realisierungschance erfolgt in monetären Größen. Auf Grund der 

redundanten Erfassung der Nutzenkategorien dürfen nur die grau hinterlegten Felder 

ausgefüllt werden. Für die Teilaspekte (Teilnutzen) jeder Nutzenkategorie werden die 

zu realisierenden Geldwerte eingetragen und anschließend zeilenweise addiert. 

Auch die Realisierungschancen werden jeweils zu Spaltensummen addiert. 

Anschließend werden diese aufsummiert und in die Spalte „Kumulierte 

Spaltensumme“ eingetragen. Der „Kumulierte Anteil der Spaltensumme“ ergibt sich 

aus dem Quotienten „Kumulierte Spaltensumme“ und dem Höchstwert aus dieser 

Zeile. Um die Vorgehensweise zu verdeutlichen, ist in Abbildung 9 beispielhaft ein 

ausgefülltes Formular dargestellt. Die Analyse kann auch für mehrere Zeitperioden 

erfolgen, indem die Realisierungschancen für jede Zeitperiode getrennt ermittelt 

werden. Hierzu wird jede Realisierungschance in die Anzahl der Zeitperioden 
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unterteilt und in diese werden die Werte für jede Periode eingetragen. Somit ist eine 

Entwicklungstendenz über einen bestimmten Zeitraum ersichtlich. Abbildung 10 zeigt 

eine grafische Darstellungsmöglichkeit (vgl. [Nage1990]). Die farblich identischen 

Werte gehören zu der gleichen Nutzenkategorie. Je höher der Linienverlauf, desto 

optimistischer die Einschätzung in Bezug auf das Nutzenniveau. Die 

Wahrscheinlichkeit der Realisierung nimmt jedoch ab. In die Grafik können auch die 

kumulierten Kosten der IT-Investitionen abgetragen werden. Dadurch kann ermittelt 

werden, durch welche Nutzenkategorie und durch welche Realisierungs-

wahrscheinlichkeit bereits die Kosten gedeckt werden. Die reine Nutzenanalyse wird 

dann jedoch zur Kosten-Nutzen-Analyse (vgl. [Antw1995]). 
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Abbildung 8: Formale Darstellung des Formulars zur Werterfassung bei der Nutzenanalyse 
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1
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Abbildung 9: Beispiel für die Erfassung der Werte b ei der Nutzenanalyse 
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Abbildung 10: Dynamische Darstellung der Nutzenanal yse 
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4.1.2 Bewertung 

4.1.2.1 Datenermittlungsaufwand 

Zunächst sind die einzelnen Teilaspekte jeder Nutzenkategorie zu ermitteln. Die 

Herausforderung besteht in der vollständigen Erfassung aller Aspekte und der 

überschneidungsfreien Zuordnung zu den Kategorien. Weitaus schwieriger ist dabei 

die Schaffung einer Datenbasis für eine exakte und nachvollziehbare Bewertung der 

Teilsaspekte [Nage1990]. Dabei kann die Datenbasis aus Schätzwerten sowie aus 

objektiven Wertgrößen bestehen, die mittels statistischer und mathematischer 

Verfahren in die Bewertung einfließen. Schätzwerte können betriebsintern durch 

Befragung von Fachabteilungen oder Experten im Unternehmen, betriebsextern 

durch Befragung von Kunden, Lieferanten und Partner gewonnen werden. Objektive 

Wertgrößen stellen zum einen betriebliche Leistungsgrößen dar, zum anderen 

können marktbezogene oder von Dritten zur Verfügung gestellte Daten 

herangezogen werden. Weiterhin ist festzustellen, dass der Datenermittlungs-

aufwand wesentlich von der Bezugsquelle abhängt. Interne Daten sind in der Regel 

leichter zu erheben als externe. Im Wesentlichen hängt der Aufwand auch von der 

Anzahl der Teilaspekte ab. Insgesamt ist der Aufwand für die Datenermittlung bei der 

Nutzenanalyse als hoch einzustufen (Bewertung -). 

4.1.2.2 Datenqualität 

In Bezug auf die Erfassung der Teilaspekte kann die Qualität als gut eingestuft 

werden. Hierbei sollte eine korrekte und konsistente Erfassung der einzelnen 

Teilaspekte möglich sein. Es stellt sich lediglich die Frage, ob auch alle relevanten 

Nutzenaspekte vollständig und abschließend erfasst und den Nutzenkategorien 

zugeordnet werden können. Die Qualität der Daten für die Bewertung der 

Teilaspekte ist weitgehend von deren Herkunft abhängig. Interne Daten weisen in der 

Regel eine geringere Unsicherheit auf als extern erhobene Daten. Weiterhin stellt 

sich die Frage, welche Relevanz die Daten für die Bewertbarkeit der Teilaspekte 

besitzen. Da eine Aussage hierzu weitgehend vom Untersuchungsobjekt der 

Nutzenanalyse abhängt, wird die Datenqualität dieser Methode insgesamt mit neutral 

bewertet (Bewertung 0).  
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4.1.2.3 Durchführungsaufwand 

Der Durchführungsaufwand ist als hoch einzustufen (Bewertung -). Während die 

Nutzeneinteilung in die Teilaspekte relativ einfach durchzuführen ist, ist die 

Bewertung der Nutzenaspekte mit hohem Aufwand verbunden. Die Schwierigkeit bei 

der Durchführung besteht darin, die Bewertung möglichst objektiv zu gestalten. Es 

soll ein nachvollziehbares Verfahren gefunden werden, wie die Bewertung aus den 

Inputdaten erfolgt. Hierfür kann beispielsweise der einzelne Nutzenaspekt mit einer 

mathematischen oder statistischen Funktion hinterlegt werden, welche die Inputdaten 

in die Bewertungsergebnisse transformiert. Das Finden eines objektiven 

Bewertungsmaßstabs kann sich als recht aufwändig erweisen, zumal für jeden 

Nutzenaspekt meist ein eigenständiges Verfahren anzuwenden ist. Die Aggregation 

der bewerteten Teilaspekte zum Endergebnis kann durch die Unterstützung von 

EDV-Anwendungen problemlos bewerkstelligt werden. 

4.1.2.4 Ergebnisqualität 

[Ant1995] führt auf, dass die Ergebnisse der Nutzenanalyse lediglich als 

Anhaltpunkte für eine Investitionsentscheidung dienen können. Die ermittelten Werte 

sind keinesfalls als absolute Wertgrößen zu sehen, sondern geben lediglich eine 

Tendenz wieder. Die Ergebnisse sind weiterhin nur dann zu verwenden, wenn 

Kosteneinsparungen durch das IT-System im Vordergrund stehen. Die Rangfolge 

stellt die Aspekte der gegenwärtigen und zukünftigen Kosteneinsparungen 

weitgehend in den Vordergrund. Ist der Nutzen schwer erfassbar (Felder 4,7,9), so 

fällt die Bewertung auch gering aus [Antw1995]. Somit werden die Ergebnisse der 

Nutzenanalyse heutigen IT-Systemen, die vor allem zur Realisierung von 

Wettbewerbsvorteilen eingesetzt werden, nicht mehr gerecht. [Nage1990] schlägt als 

Lösung dieses Problems eine Umkehrung der Rangfolge der Felder vor. Alles in 

allem erhält die Ergebnisqualität der Nutzenanalyse eine neutrale Bewertung 

(Bewertung 0). 
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4.1.2.5 Akzeptanz der Ergebnisse 

Die Akzeptanz hängt im Wesentlichen von der Transparenz und Komplexität der 

Methode und von der Nachvollziehbarkeit der Ergebnisse ab. Das Grundkonzept, 

den Nutzen für verschiedene Realisierungschancen mit Geldeinheiten zu bewerten, 

dürfte beim Entscheider leicht nachvollziehbar sein. Die Abfolge der Wertigkeit der 

Nutzenfelder dürfte jedoch nicht ohne weiteres Akzeptanz finden, insbesondere, 

wenn die Erreichung von Wettbewerbsvorteilen im Vordergrund der Investitions-

entscheidung steht. Weiterhin muss für die Akzeptanz der Ergebnisse die Bewertung 

der Teilaspekte nachvollziehbar  sein. Es ist fraglich, ob für jeden Teilnutzen ein klar 

definiertes und transparentes Verfahren zur Bewertung gefunden werden kann. 

Oftmals beruht die Bewertung auf Schätzwerten, die von beteiligten Mitarbeitern 

abgegeben werden und somit subjektiv sind. Insgesamt ist die Akzeptanz der 

Ergebnisse als eher negativ zu sehen (Bewertung -). 

4.1.2.6 Quantifizierung des Nutzens 

Der Nutzen wird bei der Nutzenanalyse in Geldeinheiten bewertet. Die 

Quantifizierung des Nutzens ist zwingende Voraussetzung für die Monetarisierung. 

Da die Bewertung der Quantifizierbarkeit bereits durch das Kriterium 

„Monetarisierung des Nutzens“ abgedeckt wird, soll daher auf das nächste 

Bewertungskriterium verwiesen werden. Das Kriterium „Quantifizierbarkeit des 

Nutzens“ erhält die gleiche Bewertung wie das Kriterium „Monetarisierung des 

Nutzens“.  

4.1.2.7 Monetarisierung des Nutzens 

Die Bewertung der Nutzenaspekte erfolgt bei der Nutzenanalyse in monetären 

Größen. Fraglich ist jedoch, ob für alle Nutzenkategorien eine monetäre Bewertung 

erfolgen kann. Die ersten beiden Nutzenkategorien dürften ohne größere Probleme 

in Geldeinheiten bewertbar sein, da Kosteneinsparungseffekte direkt monetär erfasst 

werden. Bei der dritten Kategorie „Schwer erfassbarer Nutzen“ dürfte dies jedoch 

nicht ohne weiteres möglich sein. Gerade bei dem in der Literatur immer wieder 

diskutierten Problem, den qualitativen und strategischen Nutzen bewertbar zu 

machen, weist auch die Nutzenanalyse konzeptionelle Mängel auf. Die Erfassbarkeit 
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in monetären Größen wird einfach vorausgesetzt, ohne einen Hinweis oder eine 

Vorgehensweise zu geben, wie dies erfolgen kann. Dies ergibt sich aus der 

Tatsache, dass bei der Entwicklung dieser Methode Kosteneinsparungseffekte im 

Vordergrund der Investitionsentscheidung standen und wettbewerbsorientierte und 

strategische Effekte nur pauschal erfasst werden. Auf Grund des Fehlens einer 

Vorgehensweise zur monetären Erfassung erfolgt eine negative Bewertung in Bezug 

auf die Monetarisierung des Nutzens (Bewertung -). 

4.1.2.8 Berücksichtigung von Volatilitätseffekten 

Durch die Berücksichtigung verschiedener Realisierungschancen von Nutzeneffekten 

werden Volatilitätseffekte bei der Nutzenanalyse gut abgebildet. Wird die mittlere 

Realisierungschance (mittlere Spalte der Risiko-Nutzen-Matrix) als Zielwert 

verstanden, so kann die linke Spalte mit der Realisierungschance „hoch“ als negative 

und die rechte Realisierungschance „niedrig“ als positive Abweichung von diesem 

verstanden werden. Allerdings werden für die Realisierungschancen keine 

Eintrittswahrscheinlichkeiten angegeben. Ingesamt erfolgt eine positive Bewertung 

(Bewertung +). 

4.1.2.9 Berücksichtigung von Interdependenzen 

Interdependenzen zwischen den einzelnen Nutzenaspekten werden bei der 

Nutzenanalyse nicht erfasst. Mögliche gegenseitige Abhängigkeiten und Einflüsse 

der Nutzenaspekte untereinander werden vernachlässigt. Die einzelnen Teilaspekte 

werden isoliert betrachtet und die Bewertung erfolgt unabhängig von den anderen 

Aspekten. Somit ist das Kriterium „Berücksichtigung von Interdependenzen“ bei der 

Nutzenanalyse als nicht erfüllt anzusehen (Bewertung --). 

4.1.2.10 Berücksichtigung von temporalen Effekten 

Mit der Nutzenanalyse können temporale Effekte systematisch erfasst werden, 

indem die Nutzenentwicklung über mehrere Perioden ermittelt wird. Die 

Periodenwerte sind jedoch nicht direkt vergleichbar, da sie zu unterschiedlichen 

Zeitpunkten anfallen und beim Entscheidungsträger somit verschiedene Wertigkeiten 

besitzen. Durch die Diskontierung der Werte auf einen Gegenwartswert könnten die 
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Nutzeneffekte jeder Periode besser bewertet werden. Alles in allem erfolgt eine 

positive Bewertung in Hinblick auf die Berücksichtigung temporaler Effekte 

(Bewertung +). 

4.1.2.11 Übersicht der Bewertung 

Die folgende Abbildung gibt einen Überblick über die Bewertungsergebnisse bei der 

Nutzenanalyse.  
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Durchführungsaufwand

Ergebnisqualität

Akzeptanz der Ergebnisse

Monetarisierung des Nutzens

Berücksichtigung von Volatilitätseffekten

Berücksichtigung von Interdependenzen

Berücksichtigung von temporalen Effekten

Bewertungskriterien ++ + 0 - --Bewertung

Nutzenanalyse

 
Abbildung 11: Bewertung der Nutzenanalyse im Überbl ick 

 

4.2 Nutzwertanalyse 

4.2.1 Beschreibung 

Wie die Nutzenanalyse, so zählt auch die Nutzwertanalyse zu den mehr-

dimensionalen Verfahren. Die Nutzwertanalyse wurde von [Zang1976] entwickelt und 

versucht, komplexe Handlungsalternativen bewertbar zu machen. Die Nutzwert-

analyse findet immer dann Anwendung, wenn rein qualitative bzw. nicht-

monetarisierbare Nutzeneffekte (indirekter Nutzen) bewertet werden sollen. Nach 
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[Bran2004] sollte der Einbezug von monetär erfassbaren Nutzeneffekten vermieden 

werden, da durch die Überführung in Punktwerte ein Informationsverlust entsteht. 

Generelles Ziel der Nutzwertanalyse ist es, eine Rangfolge der Alternativen nach den 

Präferenzen des Entscheidungsträgers aufzustellen [Piet2003]. Die Rangfolge wird 

dabei durch die jeweiligen Nutzwerte festgelegt, wobei sich die Nutzwerte aus der 

Summe der bewerteten und gewichteten Erfüllungskriterien ergeben. Die Bewertung 

erfolgt dabei je nach Erfüllungsgrad anhand einer geeigneten Skala, die für alle 

Erfüllungskriterien gleich ist, sodass die Einzelwerte problemlos zu dem jeweiligen 

Nutzwert addiert werden können. Abbildung 12 zeigt den Ablauf bei der 

Nutzwertanalyse. Im Gegensatz zu der bei [Piet2003] gezeigten Abbildung wurde die 

Grafik um die Gewichtungsfaktoren G*=∑(g*1...g*p) der Anforderungen erweitert.  
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Abbildung 12: Schematische Darstellung des Ablaufs der Nutzwertanalyse 
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Im Folgenden sollen nun die einzelnen Schritte bei der Nutzwertanalyse erläutert 

werden (vgl. [Piet2003]): 

 

Ziel definieren 

Bei der Definition des Ziels wird der Hauptzweck des Investitionsvorhabens ermittelt. 

Im weiteren Prozess der Nutzwertanalyse werden nur noch Alternativen betrachtet, 

die diesem Ziel dienen.  

 

Anforderungen und Gewichte festlegen 

Hierbei müssen Anforderungen formuliert werden, welche die zu untersuchenden 

Systeme erfüllen müssen. Sie liefern eine Aussage darüber, in welchem Maße das 

vorher festgelegte Hauptziel erfüllt wird. Bei Bedarf können die einzelnen 

Anforderungen je nach Bedeutung unterschiedlich gewichtet werden. Die 

Anforderung Fp erhält dabei das Gewicht g*p. Die Summe der Gewichte G* ergibt 

dabei den Wert 1. Nach [BiMu1990] können auch so genannte 

Mindestanforderungen (K.-o.-Kriterien) festgelegt werden. Werden diese nicht erfüllt, 

bzw. erreicht die Bewertung einer Anforderung nicht die erforderlich 

Mindestpunktzahl, so wird die Alternative unabhängig von ihrem Nutzwert verworfen.  

 

Erfüllungskriterien festlegen 

Jede Anforderung wird weiter in Erfüllungskriterien unterteilt. Die Gesamtheit der 

Erfüllungskriterien soll dabei umfassend die jeweilige Anforderung widerspiegeln. 

Weiterhin ist darauf zu achten, dass die Kriterien konsistent sind und keine 

Überschneidungen aufweisen. 

 

Erfüllungskriterien gewichten 

In diesem Schritt werden wiederum die einzelnen Erfüllungskriterien nach deren 

Bedeutung gewichtet. Die Summe der einzelnen Gewichte ∑(ĝp1...ĝpi) ergibt für jede 

Anforderungskategorie den Wert Ĝp=100. Anschließend werden diese mit dem 

Gewicht der Anforderung multipliziert. Damit wird der unterschiedlichen Bedeutung 

der einzelnen Anforderungen Rechnung getragen. Die Summe der Endgewichte 

G=∑(g1…gj) ergibt somit wieder den Wert 100. Abbildung 13 verdeutlicht das 

Vorgehen exemplarisch. 
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Abbildung 13: Beispiel zur Berechnung der Gewichtun g bei der Nutzwertanalyse 

 

 

Alternativen erarbeiten 

Als nächster Schritt müssen die zu bewertenden Investitionsalternativen aufgestellt 

werden. Dabei sollen nur solche Alternativen berücksichtigt werden, die auch zur 

Erfüllung der mit der Investition verbundenen Ziele beitragen können. 

 

Alternativen bewerten 

Für die Bewertung der Alternativen muss zuerst eine geeignete Skala gefunden 

werden. Weit verbreitet ist dabei die Anwendung einer Verhältnisskala, bei der 

diskrete Werte verwendet werden. Sie besitzt einen eindeutig festgelegten Nullpunkt, 

und die Intervalllängen können bestimmt werden. Weiterhin lassen sich die Werte 

ohne weiteres addieren (vgl. [Nage1990]). In der Praxis kommt oftmals eine Skala 

von 0 (0 = schlechteste Zielerreichung) bis 10 (10 = beste Zielerreichung) zum 

Einsatz [Hoff2000]. Nach Bestimmung der Bewertungsskala werden für jede 

Investitionsalternative die einzelnen Erfüllungskriterien bewertet. Anschließend 

werden die Wertzahlen w mit dem Erfüllungskriterium gj multipliziert und die dabei 

entstehenden Punktwerte spaltenweise für jede Alternative addiert. Ergebnis ist der 

jeweilige Nutzwert pro Investitionsalternative. 

 

Alternative auswählen 

Im Normalfall wird diejenige Alternative gewählt, die den höchsten Nutzwert erreicht. 

Jedoch kann es vorkommen, dass die Alternative den höchsten Nutzwert nur über 

∑ 

∑ 

∑ 

∑ 
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nebensächliche Kriterien erreicht und in den wichtigen Kriterien eine eher 

durchschnittliche Bewertung aufweist. Daher ist es als äußert kritisch anzusehen, 

sich nur auf den erreichten Nutzwert zu stützen (vgl. [Bran2004]). Vielmehr sollten 

die Punktwerte der wichtigsten Erfüllungskriterien verglichen werden. Bei Nutzwerten 

mit fast gleicher Punktzahl kann des Weiteren eine Stichwahl mit den wichtigsten 

Erfüllungskriterien durchgeführt werden. [Nage1990] führt insgesamt fünf Regeln auf, 

die zur Auswahl von Alternativen herangezogen werden können: 

 

• Regel der befriedigenden Lösung 

Bei dieser Regel, auch als Simon-Regel bekannt, werden die zu bewertenden 

Alternativen in zwei Klassen aufgeteilt. In der ersten Klasse finden sich alle 

Alternativen wieder, die alle Erfüllungskriterien mindestens befriedigend 

erfüllen. In der zweiten alle, die ein befriedigendes Bewertungsniveau nicht 

erreichen. Diese Regel liefert keine einzelne Alternative als Lösung. Deshalb 

muss das Anspruchsniveau laufend erhöht werden bis nur noch eine 

Alternative übrig bleibt. Die Regel der befriedigenden Lösung kann vor allem 

zur Vorauswahl angewandt werden, da sie mit wenigen Informationen 

auskommt. 

 

• Majoritätsregel 

Eine Alternative A hat genau dann einen höheren Nutzwert als eine andere 

Alternative B, wenn sie in mehr als 50 Prozent der Erfüllungskriterien besser 

abschneidet. Allerdings ist die Regel nur dann anwendbar, wenn bei der 

Betrachtung zweier Alternativen eine für die weitere Auswahl ausscheidet. Ist 

dies nicht der Fall, kann die Regel nicht angewandt werden. 

 

• Copeland-Regel 

Eine Alternative A wird mit einem Pluspunkt bewertet, wenn die Mehrheit der 

Erfüllungskriterien besser bewertet wird als bei einer Alternative B. Weist die 

Alternative B jedoch die besseren Rangplätze auf, dann wird Alternative A mit 

einem Minuspunkt bewertet. Die Rangplätze erhält man, indem für jedes 

Erfüllungskriterium eine Rangfolge der Alternativen aufgestellt wird. Die am 

besten bewertete Alternative erhält dabei den Rangplatz 1, die am 
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schlechtesten bewertete den höchsten Rangplatz. Die Regel vernachlässigt 

jedoch die jeweilige Überlegenheit eines Erfüllungskriteriums.  

 

• Rangordnungssummenregel 

Bei dieser Regel werden für jede Alternative die Rangplätze der 

Erfüllungskriterien addiert. Die Alternative mit dem niedrigsten Wert besitzt in 

der Summe die besten Rangplätze und stellt somit die beste Alternative dar. 

Die Rangordnungssummenregel geht jedoch davon aus, dass die 

Wertunterschiede zwischen den Rangplätzen für sämtliche Erfüllungskriterien 

gleich sind.  

 

• Additionsregel bei absoluter Skalenfixierung 

Die Additionsregel entspricht der bereits oben beschriebenen Ermittlung des 

Nutzwertes pro Alternative, soll jedoch aus Gründen der Vollständigkeit 

nochmals aufgeführt werden. Alle Einzelwerte der Erfüllungskriterien besitzen 

den gleichen Skalen-Nullpunkt und die gleiche Bewertungseinheit. Die 

Einzelwerte sind somit direkt vergleichbar und können zu einem Gesamtwert 

(Nutzwert) pro Alternative addiert werden. Die Alternative mit dem höchsten 

Nutzwert stellt die beste Alternative dar.  

 

4.2.2 Bewertung 

4.2.2.1 Datenermittlungsaufwand 

Zum einen müssen die Anforderungen an die Investitionsalternativen sowie die 

zugehörigen Erfüllungskriterien ermittelt werden, zum anderen müssen die Gewichte 

der Anforderungen und der Erfüllungskriterien aufgestellt werden. Die Ermittlung 

dieser Daten kann durch Befragung von zuständigen Abteilungen und Experten 

erfolgen, die die Anforderungen und deren Erfüllungskriterien aufstellen sowie eine 

Abschätzung der Gewichtung abgeben. Ingesamt ist somit der Aufwand bei der 

Ermittlung der Daten als gut einzustufen (Bewertung +). 
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4.2.2.2 Datenqualität 

Eine korrekte, vollständige und in sich schlüssige Ermittlung der Anforderungen und 

der Erfüllungskriterien dürfte ohne größere Probleme möglich sein. Wird die 

Einteilung durch Experten mit Argumenten begründet, so lässt sich ein hohes 

Qualitätsniveau der Daten erreichen. Anders verhält es sich jedoch bei den 

ermittelten Gewichtungen. Die Gewichtung kann nur subjektiv erfolgen, da sie die 

Präferenzen des Entscheidungsträgers widerspiegelt. Sie kann jedoch objektiviert 

werden, indem sie von mehreren Personen vorgenommen wird und entweder ein 

Durchschnittswert je Gewicht ermittelt wird oder die Personen sich in einer 

Diskussion auf eine Gewichtung einigen. Die Bewertung der Datenqualität erfolgt mit 

neutral (Bewertung 0). 

4.2.2.3 Durchführungsaufwand 

Die Bewertung der einzelnen Erfüllungskriterien und die anschließende Ermittlung 

der besten Alternative stellen einen eher geringen Aufwand dar. Um die Bewertung 

objektiver zu gestalten, sollte die Bewertung durch mehrere Personen bzw. durch die 

betroffenen Abteilungen erfolgen. Anschließend muss aus den Einzelbewertungen 

ein Durchschnittswert gebildet werden. Für die jeweilige Person oder Abteilung bleibt 

jedoch der Aufwand für die Bewertung gleich. Somit erhält die Methode bei dem 

Kriterium „Durchführungsaufwand“ eine positive Bewertung (Bewertung +). 

4.2.2.4 Ergebnisqualität 

Da für die Aufstellung der Anforderungen, der Erfüllungskriterien sowie für die 

Gewichtung und Bewertung kein allgemeingültiges Vorgehen existiert, müssen die 

Ergebnisse der Nutzwertanalyse stets als subjektive Werte betrachtet werden (vgl. 

[Bran2004], [Fied2001]). Die ermittelten Nutzwerte sind nicht objektiv begründbar. 

Für die vergebenen Punktwerte der Erfüllungskriterien und die vorgenommene 

Einteilung der Gewichte kann lediglich eine verbale Begründung abgegeben werden. 

Für die Erhöhung der Ergebnisqualität empfiehlt sich die bereits angesprochene 

Bewertung und Festlegung der Gewichte durch mehrere Personen oder Abteilungen. 

Weiterhin führt [Bran2004] auf, dass oftmals die Tendenz besteht, zukünftige 

Situationen zu optimistisch einzuschätzen. Die zu optimistisch eingeschätzten 
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Nutzenpotenziale werden ex post nicht erreicht. Aufgrund der mangelnden 

Objektivität der Ergebnisse erfolgt für dieses Kriterium eine negative Bewertung 

(Bewertung -). 

4.2.2.5 Akzeptanz der Ergebnisse 

Das konzeptionelle Vorgehen bei der Nutzwertanalyse ist als transparent einzustufen 

und weist eine eher geringe Komplexität auf. Daher sollte die grundlegende Methodik 

der Nutzwertanalyse beim Entscheidungsträger eine gute Akzeptanz finden. 

Weiterhin entscheidend ist die empfundene Qualität der Ergebnisse. Wie bereits 

erwähnt, leidet die Qualität der Ergebnisse erheblich unter der Subjektivität der 

Bewertung und der vorgenommenen Gewichtung, insbesondere, wenn hierfür 

keinerlei Begründungen aufgeführt werden. Die Beteiligung von mehreren Personen 

bzw. Abteilungen an der Nutzwertanalyse kann auch hier die Akzeptanz der 

Ergebnisse wesentlich erhöhen. Ingesamt ist die Akzeptanz als neutral zu werten 

(Bewertung 0). 

4.2.2.6 Quantifizierung des Nutzens 

Indem die Erfüllungskriterien durch die Bewertung anhand einer Skala in ordinale 

Werte überführt und durch die Gewichtung nochmals priorisiert werden, wird  der 

Quantifizierung der Nutzenpotenziale bei dieser Methode sehr gut Rechnung 

getragen. Die zu bewertenden Alternativen sind sowohl auf der Ebene der einzelnen 

Erfüllungskriterien als auch auf der Ebene der aggregierten Nutzwerte direkt 

vergleichbar. Zu beachten ist allerdings, dass die einzelnen Nutzwerte isoliert 

betrachtet keine Aussagekraft besitzen, sondern nur im Vergleich zu anderen 

Alternativen eine Bedeutung besitzen. Die Bewertung des Kriteriums „Quantifizierung 

des Nutzens“ erfolgt mit sehr positiv (Bewertung ++). 

4.2.2.7 Monetarisierung des Nutzens 

Während der Nutzen bei der Nutzwertanalyse umfassend quantifiziert werden kann, 

wird die Monetarisierung der Nutzenpotenziale bei dieser Methode nicht umgesetzt 

(Bewertung --). Die Nutzwerte enthalten keinerlei Informationen, mit der eine 

Monetarisierung möglich wäre [Bran2004]. In Geldeinheiten bewertbare 



Messung der qualitativ-strategischen Nutzeneffekte von IT-Investitionen 
 

 
 

 
 
 
Methoden zur Nutzenmessung Seite 49 
 

Nutzeneffekte finden keine Berücksichtigung [Nage1990]. Prinzipiell lassen sich 

diese auch durch die Nutzwertanalyse bewerten, jedoch führt die Überführung in 

dimensionslose Größen zu einem erheblichen Informationsverlust.  

4.2.2.8 Berücksichtigung von Volatilitätseffekten 

Risiken und Unsicherheiten der Nutzenrealisierung werden bei der Nutzwertanalyse 

nicht betrachtet. Es wird lediglich bewertet, inwiefern die Alternativen die einzelnen 

Kriterien erfüllen. Eintrittswahrscheinlichkeiten der Nutzeneffekte werden in der 

Methode nicht berücksichtigt. Somit wird das Kriterium „Berücksichtigung von 

Volatilitätseffekten“ bei dieser Methode nicht erfüllt (Bewertung --).  

4.2.2.9 Berücksichtigung von Interdependenzen 

Auch Abhängigkeiten zwischen den Anforderungen oder den Erfüllungskriterien 

werden nicht abgebildet (Bewertung --). Die Erfüllungskriterien werden isoliert 

bewertet, ohne eventuelle Interdependenzeffekte zwischen den Kriterien zu 

berücksichtigen.  

4.2.2.10 Berücksichtigung von temporalen Effekten 

Die zeitliche Entwicklung von Nutzeneffekten wird ebenfalls nicht erfasst (Bewertung 

--). Die Bewertung der Kriterien erfolgt statisch. Mit der Nutzwertanalyse kann somit 

keine Aussage getroffen werden, in welchem zeitlichen Ablauf die Nutzenwirkungen 

entstehen. Es wird angenommen, dass die Wirkungen unmittelbar nach Einführung 

des Systems auftreten. 
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4.2.2.11 Übersicht der Bewertung 

Abbildung 14 gibt einen Überblick über die Bewertung der Nutzwertanalyse. 
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Abbildung 14: Bewertung der Nutzwertanalyse im Über blick 

 

4.2.3 Arbeitssystemwertanalyse als erweiterte Nutzw ertanalyse 

Im Folgenden soll die Arbeitssystemwertanalyse als erweitertes Verfahren der 

Nutzwertanalyse vorgestellt werden. Das Verfahren beider Methoden ist weitgehend 

identisch. Auch hier wird durch Aufstellen von Anforderungen und Bewerten von 

gewichteten Systemkriterien (Erfüllungskriterien) ein Arbeitssystemwert ermittelt, der 

dem Nutzwert aus der Nutzwertanalyse entspricht. Bei der Arbeitssystemwertanalyse 

wird jedoch die Gewichtung der Systemkriterien weiter systematisiert. Die Ermittlung 

der Gewichte erfolgt durch den Vergleich der Systemkriterien untereinander. 

[Bran2004] empfiehlt die Anwendung der Arbeitssystemwertanalyse in einem 

erweiterten Wirtschaftlichkeitskontext. Durch die Verknüpfung der Arbeits-

systemwertanalyse mit klassischen Investitionsverfahren, die monetär erfassbare 

Kosten- und Leistungsgrößen erfassen, soll ein ganzheitlicher Wirtschaftlichkeits-

vergleich ermöglicht werden. Mit diesem Verfahren wird somit der Nachteil der 
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mangelnden Berücksichtigung monetärer Größen bei der reinen Nutzwertanalyse 

kompensiert. Abbildung 15 zeigt den Einbezug der Arbeitssystemwertanalyse in 

grafischer Form. 
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Abbildung 15: Einbettung der Arbeitssystemwertanaly se im Konzept der erweiterten 

Wirtschaftlichkeitsrechnung 

 

 

Gewichtung der Systemkriterien 

Bei [Piet2003] erfolgt die Ermittlung der Gewichte durch Aufstellung einer Matrix. Auf 

der vertikalen und horizontalen Achse werden die jeweiligen Systemkriterien 

nummeriert aufgetragen. Um die Übersichtlichkeit zu erhöhen, werden auf der 

horizontalen Achse nur die Nummern des jeweiligen Systemkriteriums aufgeführt. 
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Jedes Systemkriterium wird zeilenweise mit allen übrigen Kriterien verglichen. Dabei 

gelten folgende Regeln: 

 

• 4:0 Bedeutung von Kriterium A ist sehr viel höher als von Kriterium B 

• 3:1 Bedeutung von Kriterium A ist höher als von Kriterium B  

• 2:2 Bedeutung von Kriterium A ist gleich dem von Kriterium B 

• 1:3 Bedeutung von Kriterium A ist geringer als von Kriterium B 

• 0:4 Bedeutung von Kriterium A ist sehr viel geringer als von Kriterium B 

 

Der erste Wert steht dabei für das betrachtete Kriterium der jeweiligen Zeile. Das 

zum Vergleich herangezogene Kriterium (Spalte) erhält den zweiten Wert. 

Anschließend werden die ermittelten Werte zeilenweise für jedes Systemkriterium 

zum absoluten Gewichtungsfaktor addiert. Der relative Gewichtungsfaktor ergibt sich, 

indem der absolute Gewichtungsfaktor durch die Summe aller Gewichtungsfaktoren 

geteilt wird. Weiterhin bietet sich an, die Gewichtung auf einen Wert von 100 zu 

normieren. Hierfür wird der relative Gewichtungsfaktor mit 100 multipliziert und 

ganzzahlig gerundet. Abbildung 16 zeigt die Matrix zur Ermittlung der Gewichte. 
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Abbildung 16: Beispiel für die Ermittlung der Gewic hte bei der Arbeitssystemwertanalyse 
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Bei diesem Vorgehen ist jedoch fraglich, ob eine eindeutige Rangfolge der 

Systemkriterien erfolgen kann. Dieser Sachverhalt soll an dem obigen Beispiel in 

Abbildung 16 verdeutlicht werden. Systemkriterium k 1  wird mit einer Bewertung von 

4 wesentlich wichtiger als Kriterium k 3 eingestuft. Weiterhin ist Kriterium k 2  wichtiger 

als Kriterium k 1. Daher müsste k 2 auch wichtiger eingestuft werden als Kriterium k 3. 

Das Beispiel zeigt, dass dies nicht der Fall ist. Daher ist die Transitivität der 

Nutzenpräferenz verletzt. Transitivität liegt dann vor, wenn bei a f  b und b f  c auch 

a f  c gilt. Die Richtung des Präferenzsymbols f  gibt dabei an, welche Alternative 

bevorzugt wird (vgl. [Vari2004]).  

4.3 Wirkungsketten 

4.3.1 Beschreibung 

Die Methode der Wirkungsketten (Nutzeffektketten) zählt zu den beschreibenden 

Verfahren, die vor allem die Vernachlässigung von schwer erkennbaren 

Nutzenaspekten verhindern und eine möglichst vollständige Erfassung aller Aspekte 

garantieren soll  [Antw1995]. Weiterhin kann man sie den bereichs- und ebenen-

übergreifenden Verfahren zuordnen [AlGr1998]. Mit Wirkungsketten wird versucht, 

die Abhängigkeiten zwischen den Wirkungseffekten abzubilden, die sich aus dem 

Einsatz von IT ergeben. Insbesondere indirekte Auswirkungen sollen durch die 

Darstellung von Wirkungsketten aufgezeigt werden. Dabei werden zwei Ebenen 

unterschieden. Auf der ersten Ebene werden alle primären Wirkungen des IT-

Systems erfasst, die am Ort des Einsatzes entstehen. Aus diesen direkten 

Wirkungen lassen sich sekundäre Veränderungen und Auswirkungen ableiten, die in 

anderen Unternehmensbereichen (Ebene 2) entstehen  (vgl. [Schu1993]). Abbildung 

17 zeigt beispielhaft die Wirkungskette eines CAD-Systems. Die erste Ebene zeigt 

dabei alle Wirkungen, die im Bereich der Konstruktion durch das CAD-System 

entstehen. Aus dieser Ebene lassen sich dann Auswirkungen auf den folgenden 

Unternehmensbereich der Produktion ableiten. Laut [Schu1993] sind sowohl 

quantitative als auch qualitative Nutzeneffekte im System der Wirkungsketten 

darstellbar. Dabei wird jedoch nur die Art der möglichen Auswirkungen beschrieben. 

Zu einer mengenmäßigen Erfassung kommt es zunächst nicht (vgl. [Antw1995]). 
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Deshalb kann anschließend versucht werden, die quantifizierbaren Nutzeneffekte 

mengenmäßig zu ermitteln und in einem nächsten Schritt monetär zu bewerten 

[Schu1992]. Gelingt die monetäre Bewertung, so können auch direkte Nutzeneffekte 

durch Wirkungsketten erfasst werden.  

 

Ebene 1

Ebene 2

Höhere Qualität der
Konstruktionsunterlagen

Weniger Zeitaufwand und Kosten für 
den Prototypbau und Testreihen

Höhere 
Änderungsflexibilität

Kürzerer 
Entwicklungsprozess

Weniger 
Konstruktionsfehler

Kürzere Auftrags- 
durchlaufzeiten in 
der Konstruktion

Bessere Produktentwicklung durch 
Simulation und Berechnungen

Standardisierung/ 
Normung der Teile

Schnellere 
Zeichnungs- 

erstellung

Weniger 
Fehlerfolge- 

kosten

Nachfolgende Funktionen 
können früher beginnen

Schnelleres Bereitstellen 
von technischen 

Angebotsunterlagen

Kürzere, störungsfreiere 
Durchlaufzeiten in den 

nachfolgenden Bereichen

Reduzierte 
Teilvielfalt

Höherer 
Lagerumschlag

Reduzierte 
Werkzeug-

anzahl

Weniger 
Rüstvor-
gänge

Reduzierte 
Fehlerrate in 
der Montage

Bessere 
Lagerraum-

nutzung

Geringere 
Lagerkosten

Geringere
Werkzeug-

kosten

Geringere
Rüstkosten

Höhere 
Fertigungs-

qualität

 

Abbildung 17: Beispiel für Wirkungsketten anhand ei nes CAD-Systems 
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Bei [Bran2004] gibt es zusätzlich noch eine dritte Wirkungsart und er unterscheidet 

somit zwischen: 

 

• Primärwirkungen 

• Sekundärwirkungen 

• Tertiärwirkungen 

 

Primärwirkungen stellen direkte Nutzeneffekte dar, die unmittelbar durch den Einsatz 

des IT-Systems entstehen. Sie wirken ausschließlich auf der Ebene des IT-

Einsatzes, die als Vorgangsebene oder Arbeitsplatzebene bezeichnet wird. 

Sekundärwirkungen sind die durch primäre Wirkungen ausgelöste Veränderungen an 

Vorgängen oder Subprozessen (z. B. Abteilung). Sie sind indirekte Nutzeneffekte, die 

dem gleichen Hauptprozess angehören, indem das IT-System zum Einsatz kommt. 

Unter Tertiärwirkungen werden auch indirekte Effekte verstanden, jedoch treten 

diese außerhalb desselben Hauptprozesses auf. Sie betreffen meist das 

Unternehmen als Gesamtsystem. Durch die weitere Unterteilung der Wirkungsarten 

soll die Genauigkeit der Analyse erhöht werden. Die folgende Abbildung zeigt die 

Wirkungszusammenhänge grafisch. 

 

Vorgangsebene
(Arbeitsplatz)

Subprozessebene
(Abteilung)

Hauptprozessebene
(Unternehmen)

Tertiärwirkungen

Sekundärwirkungen

Primärwirkungen

 
Abbildung 18: Wirkungsarten auf Unternehmensebene 
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Die Unterteilung in drei verschiedene Wirkungsarten lässt nun eine detailliertere 

Darstellung der Wirkungsketten zu (vgl. Abbildung 19). 

 

Abteilung 1
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Sekundär-
wirkung 2

Sekundär-
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Sekundär-
wirkung 1

Sekundär-
wirkung 3

Primärwirkung 3

Primärwirkung 2

Primärwirkung 1 Primärwirkung 4

Primärwirkung 1 Primärwirkung 2

Indirekte Wirkung in
anderen Hauptprozessen

Tertiär-
wirkung

Primärwirkung

Direkte Wirkung im
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Indirekte Wirkung im
Hauptprozess

Sekundär-
wirkung

Legende

 
Abbildung 19: Wirkungsketten mit Primär-, Sekundär-  und Tertiärwirkungen 
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Eine weitere Form der Erfassung von Wirkungszusammenhängen findet sich bei 

[Wink1999]. Um die Auswirkungen komplexer Systeme zu erfassen, reicht es nicht 

aus, einzelne Systemteile isoliert zu untersuchen. Vielmehr ist es wichtig das 

Gesamtsystemverhalten zu betrachten. Hierfür bietet sich die Erfassung von 

Ursache-Wirkungs-Zusammenhängen an. Zunächst müssen die Ursachen für eine 

bestimmte Wirkung detailliert und umfassend ermittelt werden. Für eine 

systematische Erfassung führt der Autor die Unterteilung der Einflussgrößen in 

Mensch, Material, Methode und Maschine an. Je nach Problemstellung können 

jedoch auch anderen Unterteilungen verwendet werden. Anschließend lassen sich 

die Abhängigkeiten in einem Ursache-Wirkungs-Diagramm darstellen, das in 

Abbildung 20 beispielhaft skizziert ist. 

 

Wirkung

Ursache B

Ursache C Ursache D

Ursache A

- Einflussgröße 1
- Einflussgröße 2
...

- Einflussgröße 1
- Einflussgröße 2
...

…
- Einflussgröße 1
- Einflussgröße 2

...
- Einflussgröße 1
- Einflussgröße 2

 
Abbildung 20: Ursache-Wirkungs-Diagramm 
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4.3.2 Bewertung 

4.3.2.1 Datenermittlungsaufwand 

Im Allgemeinen sind für die Erstellung von Wirkungsketten keine größeren 

Informationen notwendig, da die einzelnen Wirkungen im ersten Schritt nicht 

mengenmäßig erfasst werden, sondern nur verbal beschrieben werden. Für die 

Ermittlung von Einflussgrößen und Wirkungszusammenhängen sind die betroffenen 

Mitarbeiter bzw. Abteilungen zu befragen. Der Aufwand hängt hierbei im 

Wesentlichen davon ab, welche Komplexität und Reichweite das IT-System besitzt. 

Betrifft das System nur eine oder wenige Abteilungen, so ist der 

Datenermittlungsaufwand geringer, als wenn das System unternehmensübergreifend 

eingesetzt wird. Somit erhält die Methode der Wirkungsketten eine positive 

Bewertung in Bezug auf den Datenermittlungsaufwand (Bewertung +). 

4.3.2.2 Datenqualität 

Auch die Qualität der Daten hängt weitgehend von der Einflussreichweite des IT-

Systems ab. Betrifft das System auch Kunden und externe Partner, kann die korrekte 

und vollständige Erfassung der Ursachen, Wirkungen und deren Zusammenhänge 

nicht ohne weiteres ermittelt werden. Handelt es sich dagegen um 

unternehmensinterne Anwendungen, so kann davon ausgegangen werden, dass die 

Datenqualität auf Grund der höheren Prozesstransparenz besser ist. Weiterhin 

nimmt die Qualität der Daten auch mit zunehmender Komplexität des Systems ab. 

Die Datenqualität von Wirkungsketten ist als neutral einzustufen (Bewertung 0). 

4.3.2.3 Durchführungsaufwand 

Wirkungsketten stellen eine einfache und leicht handhabbare Methode dar 

[Wink1999]. Somit ist der Durchführungsaufwand als gering einzustufen (Bewertung 

+). Sind die benötigten Daten erfasst worden, ist die Ermittlung und Darstellung der 

Wirkungszusammenhänge mit keinem großen Aufwand mehr verbunden. Die 

grafische Darstellung der Wirkungsketten kann mit entsprechender Software leicht 

abgebildet werden. Sollen allerdings vorhandene, quantifizierbare Wirkungen noch 

mengenmäßig erfasst sowie anschließend, wenn möglich, in Geldeinheiten bewertet 
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werden, so ist die Gewinnung von zusätzlichen Daten nötig. Dieser zusätzliche 

Aufwand soll  jedoch nicht im Rahmen der reinen Wirkungsketten-Analyse betrachtet 

werden. 

4.3.2.4 Ergebnisqualität 

Bei der Methode der Wirkungsketten liegt grundsätzlich eine gute Ergebnisqualität 

vor (Bewertung +). Die Ergebnisse vermitteln einen umfassenden Eindruck der 

Wirkungen von IT-Investitionen und von deren gegenseitigen Abhängigkeiten. Die 

Ergebnisqualität ist abhängig von der Qualität der Inputdaten und der Güte des 

Transformationsprozesses, dem sie unterliegen. Bei Wirkungsketten müssen meist 

nur sehr wenige Inputdaten transformiert werden, da es sich bei dieser Methode 

lediglich um ein beschreibendes Verfahren handelt, wenn die anschließende 

Quantifizierung und Monetarisierung außer Acht gelassen wird. Somit liegt nur eine 

sehr geringe Abhängigkeit der Qualität von exogenen Variablen vor. Auch die 

Korrektheit und Konsistenz der Ergebnisse ist gewährleistet, wenn die Wirkungs-

zusammenhänge argumentativ begründet werden und damit nachvollziehbar sind. 

Die Ergebnisse von Wirkungsketten stellen eine gute Ausgangslage für die weitere 

Verwendung im Entscheidungsfindungsprozess dar. Eine reine Betrachtung von 

Wirkungszusammenhängen sollte jedoch vermieden werden, da sie keinerlei 

Aussagen über die Quantität der Wirkungen liefern. Somit sollten im Anschluss 

weitere Analysen und Berechnungen erfolgen. 

4.3.2.5 Akzeptanz der Ergebnisse 

Auch die Akzeptanz der Ergebnisse kann positiv bewertet werden (Bewertung +). 

Durch die grafische Darstellung können die Ergebnisse übersichtlicht dargestellt und 

gut verdeutlicht werden und sind somit beim Entscheidungsträger leicht 

nachvollziehbar. Auch die geringe Anzahl von zu treffenden Prämissen und 

endogenen Variablen trägt zur einer guten Transparenz der Methode und damit zu 

einer erhöhten Akzeptanz bei.  
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4.3.2.6 Quantifizierung des Nutzens 

Betrachtet man ausschließlich das Grundkonzept der Wirkungsketten, so besitzt die 

Methode keinerlei Vorgehensweisen, um den Nutzen zu quantifizieren. Das 

Grundkonzept beschränkt sich lediglich auf die Beschreibung möglicher Wirkungen, 

ohne Aussagen über deren mengenmäßige Ausprägung zu liefern. Das Kriterium 

„Quantifizierung des Nutzens“ muss somit als nicht erfüllt angesehen werden 

(Bewertung --). 

4.3.2.7 Monetarisierung des Nutzens 

Da bereits das Kriterium der Quantifizierung nicht erfüllt ist, muss das Kriterium 

„Monetarisierung des Nutzens“ ebenfalls als nicht erfüllt angesehen werden, da für 

die monetäre Bewertung des Nutzens die quantitative Erfassung Voraussetzung ist 

(Bewertung --). 

4.3.2.8 Berücksichtigung von Volatilitätseffekten 

Bei dieser Methode finden Volatilitätseffekte keinerlei Berücksichtigung. Für die 

einzelnen Wirkungen werden keinerlei Realisierungswahrscheinlichkeiten angeben. 

Da bei Wirkungsketten keine mengenmäßigen Größen als Ergebnis vorliegen, 

können auch keine Erwartungswerte gebildet werden. Somit ist auch dieses 

Kriterium bei dieser Methode nicht erfüllt (Bewertung --). 

4.3.2.9 Berücksichtigung von Interdependenzen 

Ziel des Konzepts von Wirkungsketten ist es gerade, die gegenseitigen Beziehungen 

und Abhängigkeiten von Wirkungen abzubilden und diese in einem Gesamtkontext 

darzustellen (Bewertung ++). Die Methode zwingt zu einem methodischen Vorgehen 

[Wink1999] und ermöglicht es, die Voraussetzungen (Ursache) für die Realisierung 

der jeweiligen Nutzeneffekte (Wirkung) zu ermitteln. Somit können kritische Aspekte 

umfassend aufgezeigt werden, die zur Nicht-Realisierung von Nutzeneffekten führen 

können. 
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4.3.2.10 Berücksichtigung von temporalen Effekten 

Die zeitliche Entwicklung von Nutzeneffekten wird bei Wirkungsketten nur sehr 

unzureichend dargestellt. Die Methode beschreibt lediglich einen möglichen Zustand 

nach Einführung des entsprechenden Systems auf der entsprechenden Ebene. 

Durch die Unterteilung in verschiedene Ebenen ist jedoch eine grobe zeitliche 

Abgrenzung der Nutzenrealisierung vorhanden. Auf der Ebene des Arbeitsplatzes 

können die Nutzeneffekte unmittelbar realisiert werden. In der darüber liegenden 

Ebene der Abteilung treten die Wirkungen erst mit zeitlicher Verzögerung und somit 

kurz- bis mittelfristig auf. Auf Unternehmens- oder unternehmensübergreifender 

Ebene können die Nutzeneffekte erst mittel- bis langfristig beobachtet werden. 

Ingesamt erhält die Methode bei dem Kriterium „Berücksichtigung von temporalen 

Effekten“ allerdings eine negative Bewertung (Bewertung -). 

4.3.2.11 Übersicht der Bewertung 

Abbildung 21 gibt einen Überblick über die Bewertung der Wirkungsketten. 

 

Quantifizierung des Nutzens

Datenermittlungsaufwand

Datenqualität

Durchführungsaufwand

Ergebnisqualität

Akzeptanz der Ergebnisse

Monetarisierung des Nutzens

Berücksichtigung von Volatilitätseffekten

Berücksichtigung von Interdependenzen

Berücksichtigung von temporalen Effekten

Bewertungskriterien ++ + 0 - --Bewertung

Wirkungsketten

 
Abbildung 21: Bewertung der Wirkungsketten im Überb lick 

 



Messung der qualitativ-strategischen Nutzeneffekte von IT-Investitionen 
 

 
 

 
 
 
Methoden zur Nutzenmessung Seite 62 
 

4.4 Customer-Lifetime-Value 

4.4.1 Beschreibung 

Der Customer-Lifetime-Value (CLV) - oder auch Kundenwert genannt - eignet sich 

prinzipiell zur Bewertung von IT-Investitionen, indem die Veränderung dieses Wertes 

durch den Einsatz von IT-Systemen gemessen wird [Hirs2004]. In Bezug auf die 

Wirtschaftlichkeitsbeurteilung kann der CLV zu den kundenorientierten Verfahren 

gezählt werden.  

Der Kundenwert misst das monetäre Wertpotenzial einer Kundenbeziehung über den 

gesamten Kundenlebenszyklus und bestimmt sich somit aus allen Erlösen und 

Kosten, die einem bestimmten Kunden oder Kundengruppe über den Zeitraum der 

Kundenbeziehung zugerechnet werden können [Zeze2000]. Er basiert auf dem 

investitionstheoretischen Kapitalwert und wird im Rahmen eines Beziehungs-

marketings angewandt. Im Gegensatz zum Transaktionsmarketing, bei dem eine 

eher kurzfristige und nur auf die jeweils nächste Kundentransaktion gerichtete 

Perspektive vorherrscht, setzt das Beziehungsmarketing auf langfristige 

Kundenbeziehungen (vgl. [Dill2002]). Der Kundenwert stellt nach [Bruh2001] die 

zentrale Messgröße im Sinne des Beziehungsmarketings dar. Die Berechnung des 

Kundenwerts und damit die Auswahl eines geeigneten Kundenportfolios ist insofern 

wichtig, da bei längerfristigen Kundenbeziehungen meist Anfangsinvestitionen nötig 

sind, welche die bis zu diesem Zeitpunkt erzielten Erlöse übersteigen [WeWe2002]. 

Ein positiver Kapitalwert stellt sich erst zu einem späteren Zeitpunkt ein. Abbildung 

22 verdeutlicht dies grafisch.  
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Abbildung 22: Entwicklung von Erlösen und Kosten im  Verlauf einer Kundenbeziehung 

 

4.4.1.1 Berechnung des Customer-Lifetime-Value 

In der Literatur finden sich verschiedene Ansätze zur Berechnung des Kundenwerts. 

[Bruh2001] unterscheidet dabei zwischen drei verschiedenen Verfahren. Zusätzlich 

findet sich bei [Dill2002] der Kundenwert auf Basis von Teilwertberechnungen: 

 

• Kundenwert auf Basis von Ein- und Auszahlungen 

• Kundenwert unter Einbezug von Kundenbindungswahrscheinlichkeiten 

• Kundenwert durch Einbezug eines Referenzwertes 

• Kundenwert auf Basis von Teilwerten 

 

 

Kundenwert auf Basis von Ein- und Auszahlungen 

Dieses Berechnungsverfahren, dessen Kundenwert auch als Present CLV 

bezeichnet wird, überträgt das Prinzip der dynamischen Investitionsrechnung auf die 

Kundenbeziehung. Die Differenz aus zukünftigen Erträgen und Aufwendungen jeder 

Periode wird diskontiert, um den heutigen Wert zukünftiger Zahlungsströme zu 

erhalten (Barwert). Diese Vorgehensweise beruht auf der Annahme, dass zukünftige 
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Zahlungen gegenwärtig weniger wert sind als Zahlungen, die früher realisiert werden 

können. Zieht man nun von der Summe der Barwerte die Anfangsinvestitionen ab, so 

erhält man den investitionstheoretischen Kundenwert. Die Formel des Kundenwerts 

auf Basis von Ein- und Auszahlungen lautet (vgl. [Bruh2001]): 

 

 

∑
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KW = Kundenwert 
t = Jahr 
T = voraussichtliche Zahl der Jahre, in denen der umworbene Kunde bleibt 
xt = Abnahmeprognose für Jahr t 
p = (kundenindividueller) Produktpreis 
k = Stückkosten 
Mt = kundenspezifische Marketingaufwendungen im Jahr t 
r = Kalkulationszinsfuß 
I0 =  Akquisitionskosten im Zeitpunkt t = 0 

  

 

Abbildung 23: Berechnung des Kundenwerts auf Basis von Ein- und Auszahlungen 

 

 

Kundenwert unter Einbezug von Kundenbindungswahrsch einlichkeiten 

Bei dem oben genannten Verfahren zur Berechnung des Kundenwertes wird davon 

ausgegangen, dass die Kundenbeziehung über die Dauer des Betrachtungs-

zeitraums auch tatsächlich bestehen bleibt. Mit dem folgenden Verfahren wird nun 

versucht, das Risiko einer vorzeitigen Beziehungsbeendung zu berücksichtigen. 

Hierfür wird die obige Formel um eine so genannte Retention Rate erweitert, welche 

die Wahrscheinlichkeit des Erhalts der Kundenbeziehung abbildet. Sie kann einen 

Wert zwischen null (Beziehungsbeendigung) und eins (sichere Beziehungs-

weiterführung) annehmen. Der Einbezug der Retention Rate ermöglicht somit die 

Bildung eines Erwartungswertes für die jeweilige Periode. Die Formel des 

Kundenwertes unter Einbezug von Kundenbindungswahrscheinlichkeiten lautet (vgl. 

[Bruh2001]): 
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KW = Kundenwert 
t = Jahr 
T = voraussichtliche Zahl der Jahre, in denen der umworbene Kunde bleibt 
xt = Abnahmeprognose für Jahr t 
p = (kundenindividueller) Produktpreis 
k = Stückkosten 
Mt = kundenspezifische Marketingaufwendungen im Jahr t 
r = Kalkulationszinsfuß 
I0 =  Akquisitionskosten im Zeitpunkt t = 0 
Rt = Retention Rate 

  

 
Abbildung 24: Berechnung des Kundenwerts unter Einb ezug von 

Kundenbindungswahrscheinlichkeiten 

 

 

Kundenwert durch Einbezug eines Referenzwertes 

Bei diesem Berechnungsverfahren findet die Weiterempfehlung eines Kunden 

Berücksichtigung. Dabei wird angenommen, dass der Kunde Kontakt zu anderen 

(potenziellen) Kunden besitzt und in der Vorkaufphase und der Nachkaufphase eine 

Kommunikation (Erfahrungsaustausch, Ratschläge etc.) stattfindet, in der positive 

oder negative Informationen über das Leistungsangebot des Anbieters ausgetauscht 

werden. Der Referenzwert setzt sich aus der branchenspezifischen Referenzrate, 

dem Meinungsführungsgrad des betrachteten Kunden, der Reichweite des sozialen 

Netzes sowie der individuellen Zufriedenheit zusammen. Abbildung 25 zeigt die 

Zusammenhänge der verschiedenen Größen (vgl. [Corn1998]): 
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Referenzwert

 Ø Referenzrate Referenzpotenzial

„Anzahl“ „Stärke“ „Richtung“

Soziales 
Netzwerk

Meinungs- 
führerschaft

Kunden-
zufriedenheit

Fachwissen Persönlichkeit

Produkt Markt

 
Abbildung 25: Einflussgrößen auf den Referenzwert 

 

Die Formel für den Referenzwert lautet nach [Corn1998]:  
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RWk = Periodenbezogener Referenzwert des Kunden k 
Pi = Anzahl der Personen im Personenkreis i 
Gi = Gewichtungsindex der Gesprächsintensität bzgl. des Personenkreises 

i 
MFk = Meinungsführerindex des Kunden k 
KZk = Kundenzufriedenheitsindex des Kunden k 
RRb =  Durchschnittliche brachenspezifische Referenzrate in Branche b 

  

 

Abbildung 26: Berechnung des Referenzwertes 
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[LiGe2000] weist jedoch darauf hin, dass der Referenzwert oftmals negativ ausfallen 

kann, da Kunden schlechte Erfahrung in Bezug auf das Unternehmen eher und an 

einen größeren Personenkreis weitergeben als positive Erfahrungen. 

 

Kundenwert auf Basis von Teilwerten 

Bei [Dill2002] setzt sich der Kundenwert aus verschiedenen Teilwerten (KTW) 

zusammen. Das Modell wird zusätzlich um einen Kundenbindungsfaktor (KB) 

erweitert, welcher der Wahrscheinlichkeit des Fortbestandes der Kundenbeziehung 

Rechnung trägt und der bereits genannten Retention Rate entspricht. Der 

Kundenwert ergibt sich somit aus dem aufsummierten Produkt aus Kundenteilwerten 

und Kundenbindungsfaktor ( ∑ ⋅= KBKTWKW ). Dieser Wert kann jedoch nur als 

Potenzialwert verstanden werden, da die Kundenteilwerte nicht auf einen 

Gegenwartswert abgezinst werden. Bei [Hirs2004] findet sich eine Formel, bei der 

die Teilwerte auf einen Gegenwartswert abgezinst werden: 
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KW = Kundenwert 
t = Jahr 
T = voraussichtliche Zahl der Jahre, in denen der umworbene Kunde bleibt 
r = Kalkulationszinsfuß 
I0 =  Akquisitionskosten im Zeitpunkt t = 0 
Ki = Kundenteilwerte 
Rt = Retention Rate 

  

 

Abbildung 27: Berechnung des Kundenwerts unter Einb ezug von Kundenteilwerten 
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Als Formen des Kundenwerts führt [Dill2002] folgende Möglichkeiten auf, wobei sich 

darunter auch negative Werte in Form von Kosten befinden: 

 

• Basiswert 

• Informationswert 

• Penetrationswert 

• Referenzwert 

• Cross-Selling-Wert 

• Preispremium 

• Transaktionskosten 

• Kundengewinnungs- und -bindungskosten 

    

Ein Kunde ist umso wertvoller, je mehr Einkäufe er pro Periode tätigt. Während der 

Basiswert auf individueller Ebene den Umsatz der letzten Periode widerspiegelt, gibt 

er auf aggregierter Ebene das durchschnittliche Umsatzvolumen pro Periode und 

Kunde wieder. Durch eine vorhandene Kundenbindung kann Umsatzsicherheit 

geschaffen werden. So besitzen vertraglich gebundene Kunden ein sicheres und 

voraussehbares Umsatzvolumen. Der Basiswert kann leicht aus firmeninternen 

Daten ermittelt werden. 

Der Informationswert stellt für das Unternehmen eine wertvolle Größe dar, da es mit 

diesen Informationen unter anderem sein Leistungs- und Serviceangebot verbessern 

und sich somit besser auf die Kundenbedürfnisse einstellen kann. Bei Kunden mit 

hoher Bindung liegt meist eine höhere Auskunfts- und Beschwerdebereitschaft vor, 

als bei Kunden mit nur wenigen Transaktionen. Der Informationswert stellt eine nicht-

monetäre Komponente des Kundenwerts dar, sodass in der folgenden Tabelle auch 

keine Formel hierfür angegeben ist. Denkbar wäre beispielsweise, für eine monetäre 

Bewertung des Informationswertes die Opportunitätskosten der Informations-

beschaffung anzusetzen. 

Der Penetrationswert ist ein Maß für die Ausschöpfung des kundenspezifischen 

Umsatzpotenzials. Jeder Kunde kann seinen Bedarf über verschiedene 

Bezugsquellen decken. Je mehr er nun seinen Bedarf über einen einzigen 

Lieferanten bezieht, desto höher fällt die Kundenpenetration aus. Im Verlauf der Zeit 
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sinkt der Penetrationswert, da alle getätigten Umsätze dem Basiswert zufallen. Da es 

sich bei diesem Wert um einen reinen Potenzialwert handelt, soll er im Rahmen der 

Wirtschaftlichkeitsbetrachtung von IT-Investitionen nicht näher betrachtet werden 

[Hirs2004]. Weiterhin erweist sich die Ermittlung des Penetrationswerts als äußerst 

schwierig, da eine Abschätzung des zusätzlichen Kundenbedarfs nicht ohne weiteres 

möglich ist. Der Vollständigkeit halber ist die Formel in der nachfolgenden Tabelle mit 

aufgeführt.  

Der Referenzwert bringt zum Ausdruck, welcher zusätzliche Wert für das 

Unternehmen durch Weiterempfehlungen des Kunden entsteht. Die Komponenten 

sind zum einen die Anzahl der vom Kunden gewonnenen Neukunden sowie deren 

Kundenwert. Die Ermittlung des Referenzwertes kann meist nur aus vergangenheits-

bezogenen Durchschnittswerten gewonnen werden. 

Mit dem Cross-Selling-Wert kann ermittelt werden, welche zusätzlichen 

Umsatzpotenziale mit nicht bedarfsverwandten Produkten des Unternehmens erzielt 

werden können. Besteht zwischen Kunde und Unternehmen ein hinreichendes 

Vertrauensverhältnis, so steigt die Chance, dass der Kunde auch andere Bedarfe 

durch das Unternehmen deckt, insofern das entsprechende Unternehmen diese 

zusätzlich auch anbietet. Dabei kann es sich auch um Folgegeschäfte oder auch 

komplementäre Güter handeln, welche die ursprünglich gekaufte Leistung ergänzen. 

Der Cross-Selling-Wert beschränkt sich meist auf durchschnittliche Erfahrungswerte 

aus der Vergangenheit.  

Beim Preispremium handelt es sich um einen Wert, der angibt, welche Abweichung 

der kundenindividuellen Zahlungsbereitschaft vom Durchschnitt aller Kunden vorliegt. 

Kunden mit einer hohen Bindung zum Unternehmen weisen meist eine höhere 

Zahlungsbereitschaft auf. Ein Wechsel zu einem anderen, billigeren Anbieter würde 

zum einen Wechselkosten verursachen, zum anderen besteht zum neuen Anbieter 

noch kein Vertrauensverhältnis. Kann diese erhöhte Zahlungsbereitschaft 

abgeschöpft werden, so lässt sich diese dem Preispremium zurechnen. Bei 

individuell ausgehandelten Preisen je Kunde kann das Preispremium direkt ermittelt 

werden. Dabei handelt es sich jedoch um vergangenheitsorientierte Werte. Die 

Ermittlung des zukünftigen Preispremiums erweist sich als schwierig und ist 

vorwiegend auch von den Aktivitäten des Wettbewerbs abhängig. 
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Bei den Transaktionskosten handelt es sich um eine negative Wertkomponente. 

Unter die Transaktionskosten fallen beispielsweise die Kosten der Auftrags-

anbahnung, -abwicklung und -verwaltung. [Dill2002] zählt auch die variablen 

Herstellungskosten der an den Kunden verkauften Leistungen dazu, wobei diese 

auch getrennt berücksichtigt werden können. Die Transaktionskosten sind prinzipiell 

gut monetär erfassbar, solange es sich nicht um Gemeinkosten handelt, bei denen 

Zurechnungsprobleme auftreten können. 

Kundengewinnungskosten fallen bei bestehenden Kundenbeziehungen nicht mehr 

an und können somit in jeder Periode als nicht notwendige Aufwendungen dem 

Basiswert des Kunden gutgeschrieben werden. Der Kundenwert erhöht sich somit 

um die Summe der eingesparten Kundengewinnungskosten je Periode. Jedoch ist es 

fraglich, ob die Kosten der Kundengewinnung individuell den einzelnen Kunden 

zugerechnet werden können. Oftmals handelt es sich hierbei um Gemeinkosten, wie 

beispielsweise Werbung etc. Die Einsparungseffekte bei bestehender Kunden-

beziehung liegen deshalb nur in aggregierter und nicht in kundenspezifischer Form 

vor. Somit kann lediglich ein kalkulatorischer Kundengewinnungskostensatz 

errechnet werden. Weiterhin ist der Erhalt der Kundenbeziehung mit weiteren Kosten 

verbunden. Von den eingesparten Kundengewinnungskosten je Periode müssen 

deshalb die Kosten der Kundenbindung gegengerechnet werden. 

Durch die in Abbildung 28 dargestellte Formel lässt sich nun der kundenspezifische 

Deckungsbeitrag errechnen, wobei der Kundenbindungsfaktor (KB) zunächst nicht 

berücksichtigt wurde. Tabelle 2 zeigt die Formeln zur Berechnung der verschiedenen 

Kundenteilwerte sowie Kostenkomponenten. 

 

 

jtjtjtjjjjjtjt KBKGKTKPPCSWRWPWBWDB −+−+−+++=  

 

 

Abbildung 28: Berechnung des kundenspezifischen Dec kungsbeitrages 
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Kundenwert/ Kosten Erläuterung 

Basiswert 

∑ ⋅= iij pxBW  

BWj = Basiswert des Kunden j 
xi = Artikel im bisher gewählten 

„Basissortiment“ 

ip  = Durchschnittspreis für Artikel i  
 

Penetrationswert 

( ) ( )iBjiBiB
pot
jiBj pxpxPW ⋅−⋅=

 

PWj = Penetrationswert des Kunden j 
pot
jiBx  = Realisierbares Absatzpotenzial bei 

Produkt i im bisher präferierten 
Sortiment B 

 

Referenzwert 

KWNKRW jj ⋅=  

RWj = Referenzwert des Kunden j 
NKj = Anzahl künftig vom Kunden j 

einwerbbaren Neukunden 
KW = Durchschnittlicher Kundenerfolg 

eines Neukunden 
 

Cross-Selling-Wert 

∑ ⋅= cjcjj pxCSW  

CSWj = Cross-Selling-Wert des Kunden j 
xcj = Absatzpotenzial des Kunden j im 

bisher nicht erschlossenen 
Artikelbereich c 

pcj = Beim Kunden j erzielbarer Preis im 
Artikelbereich c 

 

Preispremium 

( ) ( )∑ ⋅−⋅= jijijijij pxpxPP
 

PPj = Preispremiumwert des Kunden j 
xij = Einkaufsmenge von Artikel i des 

Kunden j 
pij = Vom Kunden j gezahlter Stückpreis 

für Artikel i 

jip  = Durchschnittlicher erzielter 
Stückpreis für Artikel i 

 

Transaktionskosten 

jtTK  
Transaktionskosten des Kunden j in Periode t 

Kundengewinnungskosten 

jtKGK  
Kundengewinnungskosten des Kunden j in  
Periode t 

Kundenbindungskosten 

jtKB  
Kundenbindungskosten des Kunden j in  
Periode t 

 

Tabelle 2: Berechnung der verschiedenen Kundenteilw erte und Kostenkomponenten 
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4.4.1.2 Nutzenmessung mit Hilfe des Customer-Lifeti me-Value 

Kundenorientierte IT-Systeme können direkt oder indirekt den Kundenwert 

beeinflussen. Der Nutzen solcher IT-Investitionen kann dann mit der Veränderung 

des Kundenwerts bewertet werden, der durch das entsprechende IT-System 

hervorgerufen wird. Zunächst müssen die Parameter bzw. Einflussfaktoren 

identifiziert werden, die durch den IT-Einsatz beeinflussbar sind. Prinzipiell lässt sich 

der Kundenwert erhöhen, indem versucht wird, die Erlöse pro Kunden zu steigern 

oder die Kosten je Kunden zu senken [WeWe2002]. Durch eine verbesserte 

Informationsversorgung über das Leistungsangebot des Unternehmens mit Hilfe von 

IT-Systemen kann angenommen werden, dass Mehrerlöse erzielt werden können, da 

die Unsicherheit der Kunden über das Leistungsangebot sinkt und die Akzeptanz der 

Leistungen steigt. Dies hat direkten Einfluss auf den Basiswert des Kunden. Die 

Informationstechnologie kann nach [BlFa2002] auch völlig neuartige Leistungen 

schaffen und somit zu einer Erhöhung des Basiswerts führen. Durch das verbesserte 

Informationsangebot lässt sich auch der Cross-Selling-Wert steigern, da gezielter auf 

andere Leistungen des Unternehmens hingewiesen werden kann. Weiterhin kann 

der Referenzwert durch IT-Systeme positiv beeinflusst werden. Kunden können 

beispielsweise über elektronische Foren oder mittels Virtual Communities 

untereinander in Kontakt treten und sich über das Leistungsangebot austauschen. 

Oftmals werden sogar Beratungsleistungen von den Kunden selbst übernommen, die 

bisher vom Unternehmen wahrgenommen wurden (vgl. [WeMe2002]). Mit diesen 

Systemen kann in Bezug auf den Referenzwert das Fachwissen der Kunden, die 

Größe des sozialen Netzwerkes, die Stärke der Meinungsführerschaft sowie die 

branchenspezifische Referenzrate gesteigert werden (vgl. Abbildung 25). Auf der 

Kostenseite kann es durch Investitionen in die IT zu verminderten Marketing-

aufwendungen kommen, da beispielsweise Informations- und Beratungsleistungen 

durch entsprechende Systeme übernommen werden. Gleiches gilt entsprechend für 

die Kundenbindungskosten. Weiterhin lassen sich durch den Einsatz die 

periodenspezifischen Transaktionskosten senken. Als Beispiel ließen sich hier 

personalisierte Service-Portale im Internet oder elektronische Shop-Systeme 

aufführen. 

Im Rahmen der Nutzenmessung muss nun das Ausmaß der Veränderung der oben 

genannten Parameter quantifiziert werden, um die Veränderung des Kundenwerts zu 
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ermitteln. Der Einsatz von IT-Systemen führt jedoch nicht nur zu einer Erhöhung des 

Wertes der bestehenden Kunden: es kann auch zu einer gänzlich neuen Ausrichtung 

des Kundenportfolios kommen. Kundensegmente, die bisher nicht attraktiv genug 

waren, um vom Unternehmen bearbeitet zu werden, können für das Unternehmen 

nun interessant werden, da beispielsweise durch den Einsatz von IT die 

kundenspezifischen Kosten sinken und es somit zu einem positiven Deckungsbeitrag 

kommt. Die Veränderung des Kundenportfolios muss bei der Nutzenmessung mit 

berücksichtigt werden.  

4.4.2 Bewertung 

4.4.2.1 Datenermittlungsaufwand 

Bei der einfachsten Form des Kundenwerts (vgl. Abbildung 23) lassen sich die 

entsprechenden Daten mit einem mittelmäßigen Aufwand erfassen. Sie können aus 

unternehmensinternen Daten und Erfahrungswerten gewonnen werden. Schwieriger 

gestaltet sich jedoch die Ermittlung der Retention Rate, da sie laut [Bruh2001] von 

zahlreichen Faktoren abhängig ist. Bei dem Kundenwertmodell von [Dill2002] führt 

der Autor selbst die Problematik der Datengewinnung bei verschiedenen 

Kundenteilwerten auf. Während die Daten für den Basiswert noch leicht zu ermitteln 

sind, entstehen bei den anderen Teilwerten erhebliche Schwierigkeiten bei der 

Datengewinnung. Sie sind nur mit hohem Aufwand und Kosten ermittelbar oder die 

Datenerhebung ist überhaupt nicht möglich. Die Bewertung des Daten-

ermittlungsaufwands fällt somit negativ aus (Bewertung -). 

4.4.2.2 Datenqualität 

Die Schwierigkeiten bei der Datenermittlung führen dazu, dass meist nur grobe 

Schätzwerte für die Einflussgrößen des Kundenwerts vorliegen. Weiterhin können oft 

nur vergangenheitsorientierte Werte verwendet werden [Dill2002]. Diese sind zwar in 

der Lage, die Vergangenheit exakt abzubilden, jedoch können sie nur unzureichend 

Schlüsse über zukünftige Entwicklungen geben. Gerade bei einer markt- bzw. 

kundenorientierten Perspektive können durch den Einfluss des Wettbewerbs 

erhebliche Fehleinschätzungen bei der Fortschreibung von Vergangenheitsgrößen 
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vorliegen. Weiterhin liegen die Kundendaten oftmals auch nur in aggregierter und 

nicht kundenspezifischer Form vor [WeWe2002]. Allerdings kann diesem Sachverhalt 

durch den Einsatz von Data Warehouse Systemen entgegengetreten werden. Die 

Einrichtung und der Betrieb eines solchen Systems stellen jedoch einen erheblichen 

Aufwand dar. [Bruh2001] weist darauf hin, dass eine schlechte Datenbasis beim CLV 

zu schwerwiegenden Fehlentwicklungen im Kunden-Management führen kann. 

Ingesamt kann die Datenqualität beim Konzept des CLV als eher schlecht 

angesehen werden (Bewertung -). 

4.4.2.3 Durchführungsaufwand 

Der Durchführungsaufwand beim Customer-Lifetime-Value ist als hoch anzusehen 

(Bewertung -). Dies ist zum einen durch den hohen Datenermittlungsaufwand, zum 

anderen durch die Notwendigkeit der Bewertung jedes einzelnen Kunden bzw. einer 

Kundengruppe bedingt. Während der Aufwand bei der Anwendung der beiden ersten 

Kundenwertmodelle (Kundenwert auf Basis von Ein- und Auszahlungen, Kundenwert 

auf Basis von Kundenbindungswahrscheinlichkeiten) noch akzeptabel ist und sich 

durch entsprechende IT-Systeme unterstützen lässt, ist die Berechnung von 

Teilkundenwerten nur mit sehr hohem Aufwand durchführbar. Es ist fraglich, ob die 

einzelnen Teilwerte durch Computereinsatz unterstützt bzw. automatisiert werden 

können. Dies liegt vor allem an der schwer zu ermittelnden Datenbasis für einzelne 

Kundenteilwerte. 

4.4.2.4 Ergebnisqualität 

Die einzelnen Kundenwerte können lediglich als grober Anhaltspunkt für die 

Entwicklung von Kundenportfolios verwendet werden. Die Ergebnisse der 

Kundenwertberechnung sind von zu vielen, mit Unsicherheiten behafteten 

Einflussgrößen abhängig, sodass sie nicht als exakt gültige Werte verstanden 

werden können. Betrachtet man lediglich die beiden ersten Kundenwertmodelle, so 

ist klar, dass schon die Ein- und Auszahlungsströme nur mit großer Unsicherheit ex 

ante bestimmt werden können. Auch die Kundenbindungswahrscheinlichkeit kann 

nur sehr grob abgeschätzt werden. Des Weiteren nimmt die Exaktheit der Inputdaten 

mit zunehmendem Betrachtungszeitraum stark ab. Dies sind alles Faktoren, welche 
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die Ergebnisqualität leiden lässt. Auch in Bezug auf die Bewertung von IT-

Investitionen kann nur tendenziell angegeben werden, in welche Richtung sich der 

Kundenwert durch den Einsatz des entsprechenden IT-Systems entwickeln wird. 

Insgesamt erfolgt die Bewertung mit negativ (Bewertung -). 

4.4.2.5 Akzeptanz der Ergebnisse 

Der Kundenwert als realistische Zukunftsgröße dürfte auf Grund der mangelnden 

Ergebnisqualität wenig Akzeptanz finden. Prinzipiell ist das Konzept des Customer-

Lifetime-Value, Kunden über den kompletten Bindungszeitraum monetär zu 

bewerten, weitgehend nachvollziehbar. Jedoch weist das Verfahren wegen der sehr 

umfangreichen, schwer zu erfassenden und mit zahlreichen Unsicherheiten 

behafteten Datenbasis konzeptionelle Schwächen auf. Auch die bei der 

Kundenteilwertberechnung meist nur mögliche Verwendung von Schätzgrößen als 

Parameter dürfte die Akzeptanz der Ergebnisse mindern. Die Verwendung des 

Customer-Lifetime-Value als Bewertungsverfahren für IT-Investitionen wird daher 

dem Entscheidungsträger nur die tendenziellen Veränderungen durch den Einsatz 

des entsprechenden IT-Systems aufzeigen. Für die Verwendung als monetäre 

Leistungsgrößen in einer erweiterten Wirtschaftlichkeitsrechnung sind die Ergebnisse 

nur bedingt einsetzbar. Alles in allem erfolgt eine neutrale Bewertung in Bezug auf 

die Ergebnisakzeptanz (Bewertung 0). 

4.4.2.6 Quantifizierung des Nutzens 

Da der Kundenwert in monetären Größen erfasst wird, muss auf das Kriterium der 

Quantifizierung nicht näher eingegangen werden. Die Beschreibung der 

Quantifizierbarkeit wird in vollem Umfang durch die Beschreibung der 

Monetarisierung abgedeckt. Die beiden Kriterien erhalten die gleiche Bewertung. 

4.4.2.7 Monetarisierung des Nutzens 

Der Monetarisierung des Nutzens wird durch die Berechnung des Kundenwerts in 

Geldeinheiten umfassend Rechnung getragen (Bewertung ++). Der Nutzen ergibt 

sich aus der Veränderung des Kundenwerts nach der Einführung des IT-Systems. 

Somit liegt die Bewertung der Nutzeneffekte in monetärer Form vor. Fraglich ist 
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jedoch, inwieweit die Ergebnisse aufgrund ihrer Unsicherheit im weiteren 

Entscheidungsfindungsprozess als absolute Wertgrößen einsetzbar sind. Dieser 

Aspekt wurde jedoch bereits bei der Ergebnisqualität sowie bei der Akzeptanz 

berücksichtigt und soll die Bewertung dieses Kriteriums nicht beeinflussen. 

4.4.2.8 Berücksichtigung von Volatilitätseffekten 

Durch die Einbindung einer Kundenbindungswahrscheinlichkeit in jeder Periode 

werden Unsicherheiten bezüglich des Fortbestehens der Kundenbeziehung im 

Kundenwertmodell abgebildet. Im Rahmen der Wirtschaftlichkeitsanalyse ist jedoch 

nur die Veränderung des Kundenwerts durch die zu betrachtende IT-Investitionen 

relevant, die dem Nutzen des eingesetzten Systems entspricht. Bei dieser 

Betrachtungsweise werden keinerlei Unsicherheiten bzw. Risiken in der Realisierung 

der Kundenwertänderung berücksichtigt. Es werden lediglich die Ausprägungen des 

Kundenwerts mit und ohne dem entsprechenden IT-System verglichen und dabei 

angenommen, dass die Veränderung des Kundenwerts nach Einführung des 

Systems in vollem Umfang realisiert werden kann. Das Kriterium ist somit nicht erfüllt 

(Bewertung --). 

4.4.2.9 Berücksichtigung von Interdependenzen 

Mit der Anwendung des Customer-Lifetime-Value im Rahmen der 

Wirtschaftlichkeitsanalyse kann lediglich die Veränderung des Kundenwerts als 

Nutzen von IT-Systemen betrachtet werden. Somit sind auch keine 

Interdependenzen zwischen Nutzeneffekten abbildbar. Auch bei den einzelnen 

Parametern des Customer-Lifetime-Value werden keinerlei Abhängigkeiten 

berücksichtigt, da die Veränderungen der einzelnen Parameter isoliert voneinander 

betrachtet werden. Das Kriterium „Berücksichtigung von Interdependenzen“ ist somit 

nicht erfüllt (Bewertung --).  

4.4.2.10 Berücksichtigung von temporalen Effekten 

Der Customer-Lifetime-Value ist ein dynamisches Verfahren, bei dem für jede 

Periode die Entwicklung von Erträgen und Aufwendungen je Kunde erfasst wird. Eine 

ausschließliche Betrachtung des Kundenwerts als Gegenwartswert zukünftiger 
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Zahlungsströme kann diese zeitliche Entwicklung jedoch nicht abbilden, da der 

Kapitalwert zwar periodenspezifische Werte berücksichtigt, jedoch diese nicht 

ersichtlicht macht. Durch die Betrachtung der Veränderung der jeweiligen 

Periodenwerte kann die zeitliche Entwicklung von Nutzeneffekten jedoch sehr gut 

abgebildet werden. Findet dieses Vorgehen Anwendung, so kann die 

Berücksichtigung von temporalen Effekten als voll erfüllt angesehen werden 

(Bewertung ++). 

4.4.2.11 Übersicht der Bewertung 

Abbildung 29 zeigt noch einmal die einzelnen Bewertungen im Überblick. 

 

Quantifizierung des Nutzens

Datenermittlungsaufwand

Datenqualität

Durchführungsaufwand

Ergebnisqualität

Akzeptanz der Ergebnisse

Monetarisierung des Nutzens

Berücksichtigung von Volatilitätseffekten

Berücksichtigung von Interdependenzen
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Bewertungskriterien ++ + 0 - --Bewertung
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Abbildung 29: Bewertung des Customer-Lifetime-Value  im Überblick 
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4.5 Hedonic Wage Model 

4.5.1 Beschreibung 

Das Hedonic Wage Model, das auch unter dem Namen Arbeitswertmodell bekannt 

ist, zählt zu den prozessorientierten Verfahren [Piet2003]. Hedonistische Modelle 

gehen davon aus, dass der Wert einer Ware oder Dienstleistung sich aus 

verschiedenen Bestandteilen zusammensetzt. Dieser Wert wird auch als 

hedonistischer Preis bezeichnet (vgl. [Nage1990]). Beim Hedonic Wage Model wird 

nun versucht, dieses Konzept auf die menschliche Arbeit zu übertragen, indem die 

Tätigkeitsprofile von charakteristischen Mitarbeiterklassen ermittelt und mit 

Geldeinheiten bewertet werden. Das Arbeitsvolumen setzt sich dabei aus 

höherwertigen und weniger hochwertigen Tätigkeiten zusammen sowie aus Zeiten, in 

denen der Mitarbeiter völlig unproduktiv für das Unternehmen ist. Des Weiteren wird 

angenommen, dass jedem Mitarbeiter ein bestimmtes Tätigkeitsspektrum 

zugewiesen wird, das von seiner organisatorisch festgelegten Position innerhalb des 

Unternehmens abhängig ist [Piet1996]. Als hedonistischer Preis der Arbeit wird nun 

die Entlohnung des Mitarbeiters herangezogen [Antw1995]. Somit ist der Wert der 

einzelnen Tätigkeiten innerhalb eines Tätigkeitsprofils monetär ermittelbar. 

Grundlegend ist dabei die Annahme, dass der Wert der Arbeit dem Nutzen für das 

Unternehmen entspricht [Stic1992]. [Bran2004] weist darauf hin, dass die Entlohnung 

der Mitarbeiter auch dem Wert des Tätigkeitsprofils entsprechen muss, da es 

ansonsten zu Verzerrungen bei der Bewertung der einzelnen Tätigkeiten kommen 

kann. Die Entlohnung muss somit der Grenzproduktivität des Mitarbeiters 

entsprechen. 

Der Einsatz von IT-Systemen kann nun dazu führen, dass sich die Tätigkeitsstruktur 

von Mitarbeitern zugunsten höherwertiger Tätigkeiten verschiebt sowie die 

unproduktiven Zeiten vermindert werden können [Stic1992]. Der Nutzen der IT-

Investition entspricht somit dem monetären Wertzuwachs der betroffenen 

Tätigkeitsprofile. Die Anwendung des Verfahrens unterliegt laut [Stic1992] neben den 

oben genannten Annahmen außerdem den folgenden Prämissen: 
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• Die vorhandenen personellen Ressourcen werden vom Unternehmen optimal 

eingesetzt. Mitarbeiter können bei Bedarf sofort eingestellt bzw. freigesetzt 

werden. 

• Die Beschäftigten eines Unternehmens lassen sich in Mitarbeiterklassen 

sowie die Tätigkeiten in Tätigkeitsklassen unterteilen. Für jede Mitarbeiter-

klasse existiert eine charakteristische Tätigkeit. 

• Eingesparte Arbeitszeit, beispielsweise durch Erhöhung der Produktivität, wird 

für die Erfüllung höherwertiger Aufgaben eingesetzt. 

• Die Arbeitskraft jedes Mitarbeiters wird effizient eingesetzt. 

 

Die Vorgehensweise beim Hedonic Wage Model wird bei [Piet1996] detailliert 

beschrieben. Im ersten Schritt des Verfahrens werden mittels einer Tätigkeitsprofil-

Matrix die Anteile der Tätigkeiten pro Tätigkeitsprofil ermittelt. Abbildung 30 gibt ein 

Beispiel für die Erstellung einer solchen Matrix. Auf der horizontalen Achse sind die 

jeweiligen Tätigkeiten (T) inklusive der unproduktiven Tätigkeit, auf der vertikalen 

Achse die Mitarbeiterklassen (MK) aufgeführt. In den einzelnen Zeilen werden die 

Anteile der Tätigkeit an der Gesamtarbeitszeit der entsprechenden Mitarbeiterklasse 

eingetragen. Insgesamt stellt somit die Zeile das spezifische Tätigkeitsprofil dar.  
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Abbildung 30: Beispielhafte Darstellung einer Tätig keitsprofil-Matrix 

 

Die Anteile der Tätigkeiten können nun summiert und mit dem Stundensatz der 

jeweiligen Mitarbeiterklasse gleichgesetzt werden. Der Stundensatz entspricht nach 

den oben genannten Annahmen dem Wert der Arbeit eines Mitarbeiters aus der 

jeweiligen Mitarbeiterklasse. Daraus ergibt sich das folgende Gleichungssystem.  

 

Mitarbeiter-
klasse

Tätigkeitsprofil
Stunden-

lohn

0,50T1 + 0,15T2 + 0,20T3 + 0,05T4 + 0,05T5 + 0,05T6MK1 160 €

0,10T1 + 0,60T2 + 0,10T3 + 0,10T4 + 0,05T5 + 0,05T6MK2 120 €

0,02T1 + 0,15T2 + 0,35T3 + 0,20T4 + 0,18T5 + 0,10T6MK3 80 €

0,00T1 + 0,00T2 + 0,10T3 + 0,55T4 + 0,30T5 + 0,05T6MK4 60 €

0,00T1 + 0,00T2 + 0,00T3 + 0,15T4 + 0,70T5 + 0,15T6MK5 45 €

=

=

=

=

=
 

Abbildung 31: Beispiel eines linearen Gleichungssys tems auf Basis der Tätigkeitsprofil-Matrix 
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Durch das Lösen des linearen Gleichungssystems mittels mathematischer Verfahren 

können nun die impliziten Werte bzw. die Kosten der einzelnen Tätigkeiten ermittelt 

werden. In Abbildung 32 sind beispielhaft die Werte der Tätigkeiten angegeben, die 

aus dem obigen Gleichungssystem errechnet wurden.  

 

Tätigkeit
Wert pro 
Stunde

230,62 €Führungstätigkeit 

130,55 €Spezialtätigkeit

96,93 €Routinetätigkeit

63,87 €Assistenztätigkeit

50,60 €Servicetätigkeit

0,00 €Unproduktivie Tätigkeit

T1

T2

T3

T4

T5

T6
 

Abbildung 32: Werte der beispielhaften Tätigkeiten pro Stunde 

 

Nun muss im Zuge des Einsatzes des IT-Systems ermittelt werden, inwieweit sich 

das Tätigkeitsprofil der betroffenen Mitarbeiter verschiebt und der Anteil der 

unproduktiven Tätigkeit vermindert wird. Im Rahmen des IT-Controllings kann 

außerdem durch Ex-post-Befragung der Mitarbeiter ermittelt werden, ob die 

gewünschten Verbesserungen und Produktivitätssteigerungen auch tatsächlich 

eingetroffen sind. Die erfassten Abweichungen vom Soll-Zustand können dann bei 

späteren Investitionsvorhaben als Korrekturfaktor Berücksichtigung finden. Folgende 

Abbildung zeigt beispielhaft das Nutzenpotenzial bei einer Führungskraft, die durch 

den Einsatz eines IT-Systems entsteht. Dabei wird davon ausgegangen, dass die 

Anteile der ersten drei höherwertigen Tätigkeiten um 3 Prozent steigen, die übrigen 

Anteile der weniger hochwertigen bzw. unproduktiven Tätigkeiten jeweils um 3 

Prozent fallen. Das Nutzenpotenzial entsteht dadurch, dass der Führungskraft mehr 

Zeit für Tätigkeiten zur Verfügung steht, die eine höhere Wertschöpfung für das 

Unternehmen mit sich bringen. 
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Impliziter 
Wert pro 
Stunde

Zeit-
anteil

t0

Zeit-
aufwand

t0
Nutzenpotenzial

Führungs-
tätigkeit

Spezial-
tätigkeit

Routine-
tätigkeit

Assistenz-
tätigkeit

Service-
tätigkeit

Zeit-
aufwand

t1

Unproduktive
Tätigkeit

230,62 €

130, 55 €

96,93 €

63,87 €

50,60 €

0,00 €

1200 h

360 h

480 h

120 h

120 h

120 h

50%

15%

20%

5%

5%

5%

Zeit-
anteil

t1

53%

18%

23%

2%

2%

2%

1272 h

432 h

552 h

48 h

48 h

48 h

16.604,64 €

9.399,60 €

6.978,96 €

- 4.598,64 €

- 3.643,20 €

0,00 €

Summe  100% 2400 h 100% 2400 h 24.741,36 €
 

Abbildung 33: Beispiel des errechneten Nutzenpotenz ials einer Führungskraft 

 

4.5.2 Bewertung 

4.5.2.1 Datenermittlungsaufwand 

Für die Durchführung des Arbeitswertmodells müssen zunächst die von den 

Auswirkungen des IT-Systems betroffenen Mitarbeiterklassen identifiziert sowie die 

entsprechenden Tätigkeitsprofile ermittelt werden. Die auszuführenden Tätigkeiten 

sind organisatorisch festgelegt und können meist ohne großen Aufwand aus der 

Stellenbeschreibung des jeweiligen Arbeitsplatzes entnommen werden. Eine exakte 

Erfassung der Tätigkeitsprofile kann sich jedoch laut [Nage1990] als sehr aufwändig 

erweisen. Die zeitlichen Anteile der Tätigkeiten am Gesamtvolumen können nur 

durch umfangreiche Befragung der betroffenen Mitarbeiter gewonnen werden. Für 

die monetäre Bewertung der Tätigkeiten sind die notwendigen Entgelte der 

Mitarbeiter ohne weiteres aus der Lohnbuchhaltung zu ermitteln. Ingesamt kann der 

Datenermittlungsaufwand als neutral bewertet werden (Bewertung 0). 
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4.5.2.2 Datenqualität 

Die Erfassung der Mitarbeiterklassen, deren Entgelte sowie die auszuführenden 

Tätigkeiten sind meist exakt zu ermitteln. Schwieriger gestaltet sich jedoch die 

Erfassung der genauen Anteile der Tätigkeiten am Gesamtarbeitsvolumen. Fraglich 

ist, ob die Mitarbeiter bereit sind, Auskunft über ihre zeitliche Einteilung der 

Arbeitsaufgaben zu geben. Es kann davon ausgegangen werden, dass die 

Mitarbeiter diejenigen Tätigkeiten in den Vordergrund stellen, welche die meiste 

Wertschöpfung bringen. Weiterhin wird die Angabe der Zeiten, in denen die 

Mitarbeiter unproduktiv sind, geringer ausfallen als sie tatsächlich sind. Somit erweist 

sich die Datenqualität auf Grund der anzunehmenden fehlenden Auskunfts-

bereitschaft als eher gering (Bewertung -). 

4.5.2.3 Durchführungsaufwand 

Sind die Daten für die Durchführung des Hedonic Wage Models verfügbar, kann die 

anschließende Durchführung mit durchschnittlichem Arbeitsaufwand bewältigt 

werden (Bewertung 0). Die monetären Werte der Tätigkeiten sind zum einen durch 

die Lösung des linearen Gleichungssystems mittels mathematischer Verfahren - wie 

beispielsweise dem Gauß’schen Eliminationsalgorithmus - leicht zu bewerkstelligen. 

Allerdings ist darauf hinzuweisen, dass durch die Ermittlung der Tätigkeitsprofile es 

zu Konstellationen von Gleichungssystemen kommen kann, die keine eindeutige 

Lösung mehr besitzen. Es ist nur dann lösbar, wenn die Anzahl der 

Mitarbeiterklassen gleich oder größer der Anzahl der (produktiven) Tätigkeiten ist 

(vgl. [CiJa2001]). Andernfalls ist das Hedonic Wage Model nicht mehr anwendbar. 

Die Veränderung der Tätigkeitsprofile durch den Einsatz von IT-Systemen kann nur 

durch Befragung von Experten abgeschätzt oder durch Untersuchung von ähnlichen 

Investitionsprojekten bei anderen Unternehmen ermittelt werden. Der Aufwand 

hierfür kann durchaus beträchtlich sein. Die abschließende Berechnung der 

Nutzenpotenziale ist wiederum leicht zu bewerkstelligen. 

4.5.2.4 Ergebnisqualität 

Durch die Schwierigkeiten, die sich bei der Erhebung der Tätigkeitsprofile ergeben, 

dürfte auch die Qualität der Ergebnisse stark leiden, da bereits die Datenbasis 
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Mängel aufweist. Einen weiteren negativen Einfluss auf die Ergebnisqualität besitzen 

die zahlreichen Prämissen, die für die Anwendung des Modells getroffen werden 

müssen. In der betrieblichen Praxis dürften nur äußerst selten alle Annahmen 

zutreffen. Um das Verfahren überhaupt anwenden zu können, müssen oftmals 

Prämissen einfach ignoriert oder als erfüllt angesehen werden. Fraglich ist 

außerdem, ob die Veränderung der Tätigkeitsprofile objektiv vorhergesagt werden 

können. Die Angabe der Veränderungen kann ex ante meist nur von Experten 

geschätzt werden. Dies stellt eine zusätzliche subjektive Komponente des 

Verfahrens dar, worunter die Ergebnisqualität weiter leiden dürfte. Alles in allem ist 

die Qualität der Ergebnisse des Hedonic Wage Model als eher ungenügend 

einzustufen, da die Durchführung in der Praxis oft konzeptionelle Fehler aufweist  

(Bewertung -). 

4.5.2.5 Akzeptanz der Ergebnisse 

Die grundsätzliche Vorgehensweise des Hedonic Wage Model weist eine hohe 

Transparenz auf und ist für den Entscheider weitgehend nachvollziehbar. Allerdings 

ist die Akzeptanz auch entscheidend von der Einhaltung der zahlreichen Prämissen 

abhängig, die in der betrieblichen Praxis oftmals nicht vorliegt. Somit wirkt sich die 

fehlende Erfüllung der Annahmen negativ auf die Akzeptanz aus. Auch die in diesem 

Zusammenhang stehende mangelnde Ergebnisqualität trägt zur einer verminderten 

Akzeptanz bei. Der durch das Hedonic Wage Model ermittelt monetäre Nutzen kann 

somit nicht als realistische Zielgröße, sondern als maximal mögliches 

Nutzenpotenzial verstanden werden. Gewichtet man die Werte mit 

Realisierungswahrscheinlichkeiten, so kann die Akzeptanz insgesamt noch neutral 

bewertet werten (Bewertung 0). 

4.5.2.6 Quantifizierung des Nutzens 

Da der Nutzen bereits in monetären Größen erfasst wird, muss auf die 

Quantifizierung des Nutzens nicht mehr eingegangen werden. Die Bewertung erfolgt 

im gleichen Maße wie bei dem Kriterium der Monetarisierung. 
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4.5.2.7 Monetarisierung des Nutzens 

Die Werte der einzelnen Tätigkeiten pro Zeiteinheit werden auf Grundlage der Löhne 

und Gehälter der Mitarbeiter berechnet und liegen somit in monetärer Form vor. Sie 

dienen als Hilfsgröße für die anschließende monetäre Bewertung der Veränderungen 

bei den Tätigkeitsprofilen, die durch den IT-Einsatz hervorgerufen werden. Die 

Erfassung der Veränderungen in Geldeinheiten entspricht dem monetarisierten 

Nutzen des IT-Systems. Somit kann das Kriterium „Monetarisierung des Nutzens“ als 

voll erfüllt angesehen werden (Bewertung ++). 

4.5.2.8 Berücksichtigung von Volatilitätseffekten 

Unsicherheiten und Risiken bei der Nutzenrealisierung werden beim Hedonic Wage 

Model nicht berücksichtigt. Es werden lediglich die Tätigkeitsprofile der jeweiligen 

Mitarbeiterklassen vor und nach der Einführung des IT-Systems verglichen, um das 

Nutzenpotenzial zu ermitteln. Somit ist das Kriterium „Berücksichtigung von 

Volatilitätseffekten“ nicht erfüllt (Bewertung --). Abhilfe kann jedoch die bereits 

erwähnte anschließende Gewichtung mit Realisierungswahrscheinlichkeiten 

schaffen.  

4.5.2.9 Berücksichtigung von Interdependenzen 

Auch Abhängigkeiten und Zusammenhänge zwischen Nutzeneffekten werden nicht 

abgebildet. Die Nutzenpotenziale, die sich bei den jeweiligen Mitarbeiterklassen 

ergeben, werden isoliert betrachtet. Das Kriterium kann als nicht erfüllt angesehen 

werden (Bewertung --).  

4.5.2.10 Berücksichtigung von temporalen Effekten 

Die zeitliche Entwicklung von Nutzeneffekten wird ebenfalls nicht berücksichtigt 

(Bewertung --). Der monetäre Wertzuwachs nach Einführung des IT-Systems wird als 

reines Potenzial aufgefasst. Eine Abschätzung der zeitlichen Realisierbarkeit der 

Nutzenpotenziale wird nicht vorgenommen. Daher handelt es sich um eine rein 

statische Betrachtungsweise. Das Modell ist diesbezüglich jedoch leicht erweiterbar, 

indem für die Folgeperioden nach Einführung Realisierungswahrscheinlichkeiten 
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angegeben werden. Somit wird der zeitlichen Entwicklung der Nutzenrealisierung 

Rechnung getragen. 

4.5.2.11 Übersicht der Bewertung 

Die Übersicht der Bewertung ist nochmals in folgender Abbildung zu finden: 

 

Quantifizierung des Nutzens

Datenermittlungsaufwand

Datenqualität

Durchführungsaufwand

Ergebnisqualität

Akzeptanz der Ergebnisse

Monetarisierung des Nutzens

Berücksichtigung von Volatilitätseffekten

Berücksichtigung von Interdependenzen

Berücksichtigung von temporalen Effekten

Bewertungskriterien ++ + 0 - --Bewertung

Hedonic Wage Model

 
Abbildung 34: Bewertung des Hedonic Wage Model im Ü berblick 
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4.6 Zusammenfassung 

Die Untersuchung der vorgestellten Methoden zur Nutzenmessung hat gezeigt, dass 

diese unterschiedliche Stärken und Schwächen besitzen. Folgende Abbildung zeigt 

die Bewertung der Methoden nochmals im Überblick. 
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Abbildung 35: Bewertung der vorgestellten Methoden im Überblick 

 

Zunächst ist festzuhalten, dass keine der vorgestellten Methoden alle 

Bewertungskriterien in einem zufrieden stellenden Maße (Bewertung 0) erfüllen. 

Jede Methode weist ihre spezifischen Stärken und Schwächen auf. Bei einer 

Erfassung des Nutzens in quantitativer Form besitzen die entsprechenden Methoden 

eine geringere Ergebnisqualität. Dies ist zum einen bei der Nutzwertanalyse in der 

Subjektivität der Ergebnisse, zum anderen bei dem Customer-Lifetime-Value und 

dem Hedonic Wage Model in den zahlreichen Annahmen, die zur Durchführung der 

Verfahren getroffen werden müssen, begründet. Weiterhin fällt auf, dass bei einer 
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Quantifizierung des Nutzens auf eine Berücksichtigung von Volatilitäts- und 

Interdependenzeffekten verzichtet werden muss. Die beiden Effekte können nur 

durch zwei dafür vorgesehene Methoden explizit abgebildet werden. Soll der Nutzen 

zusätzlich in monetären Größen dargestellt werden, so wird deutlich, dass hierfür 

meist eine mangelhafte Qualität der Datenbasis vorliegt. Die Erfassung der zeitlichen 

Entwicklung von Nutzeneffekten wird lediglich durch zwei Methoden vorgenommen. 

Dies erfolgt durch die Betrachtung der verschiedenen Perioden.  
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5 Ansätze zur Monetarisierung des Nutzens 

Neben den vorgestellten Methoden finden sich in der Literatur noch zahlreiche 

weitere Verfahren zur Nutzenmessung. Jedoch wird eine quantitative Erfassung nur 

äußerst selten, eine Monetarisierung meist gar nicht vorgenommen. Die beiden 

untersuchten Verfahren Customer-Lifetime-Value und Hedonic Wage Model stellen 

einige der wenigen Methoden dar, die der Monetarisierung Rechnung tragen. Im 

Folgenden sollen nun weitere Überlegungen in Bezug auf die monetäre Erfassung 

des Nutzens angestellt werden. Sie stellen keine eigenständigen, in der Literatur zur 

Wirtschaftlichkeitsanalyse diskutierten Methoden dar, sondern liefern lediglich 

weitere Denkanstöße, die zu einer monetären Bewertung von Nutzenpotenzialen 

führen können. 

5.1 Monetarisierung über Hilfsgrößen 

Indirekte Nutzeneffekte lassen sich nicht unmittelbar in monetären Größen 

ausdrücken, da sie nicht direkt zahlungswirksam sind. Der Beitrag zur Erhöhung der 

Rentabilität des Unternehmens ist nicht im Vorhinein ersichtlich (vgl. [Brug2005]). 

Zunächst lassen sich laut [Piet2003] die indirekten Nutzenauswirkungen nur über 

Hilfsgrößen quantifizieren. Es wird nach quantifizierbaren Wirkungsgrößen gesucht, 

die direkt oder indirekt mit den indirekten Nutzenwirkungen in Zusammenhang 

stehen. Anschließend wird versucht, diese Größen in eine monetäre Form zu 

überführen. Als Beispiel soll ein IT-System aufgeführt werden, das durch den Einsatz 

unter anderem zu einer Erhöhung der Mitarbeiterzufriedenheit führt. Eine Erhöhung 

kann durch Befragung der betroffenen Mitarbeiter ermittelt werden. Hierbei ist 

allerdings nur eine Aussage über das Vorliegen einer Erhöhung, nicht jedoch über 

deren Höhe möglich. Weiterhin ist fraglich, ob die erhöhte Mitarbeiterzufriedenheit zu 

einer Produktivitätssteigerung führt. Daher muss nun versucht werden, die 

Nutzenwirkung über Hilfsgrößen zu messen. Im vorliegenden Fall kann sich 

beispielsweise die erhöhte Zufriedenheit der Mitarbeiter in einer Reduktion der 

Fehlzeiten niederschlagen, die sich mengenmäßig erfassen lässt. Nun gilt es, diese 

quantitativen Größen in monetäre Form zu überführen. Die Fehlzeiten können, 

gemessen am organisatorisch und arbeitsvertraglich festgelegten Gesamtarbeits-
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volumen, als unproduktive Tätigkeiten verstanden werden. Die Reduktion der 

Fehlzeiten führt somit zu einer Verminderung des Anteils der unproduktiven Tätigkeit. 

Im Rahmen des Hedonic Wage Model kann nun der Wertzuwachs durch die 

Erhöhung der Mitarbeiterzufriedenheit monetär gemessen werden. In Bezug auf 

Qualitätssteigerungen lässt sich der Nutzen laut [Dörn2003] über die Reduktion 

defekter Teile in der Produktion, dem Rückgang der zahlenmäßigen 

Kundenbeschwerden oder dem gewonnenen Marktanteil messen. Bis auf den 

Rückgang der Beschwerden von Kunden können die anderen beiden Größen direkt 

monetär bewertet werden. Abbildung 36 verdeutlicht nochmals das Vorgehen bei der 

Monetarisierung über Hilfsgrößen.  

 

Identifizierung des 
indirekten Nutzens

Ermittlung von 
Hilfsgrößen

Quantifizierung der 
Hilfsgrößen

Monetäre Bewertung 
der Hilfsgrößen

Addition der  
monetären Werte zu 

Gesamtwert

 
Abbildung 36: Darstellung der Vorgehensweise bei de r Monetarisierung über Hilfsgrößen 
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5.2 Monetarisierung über Vergleichspreise 

Eine weitere Möglichkeit zur Ermittlung des monetären Werts von indirekten 

Nutzeneffekten besteht darin, einen Vergleichspreis für die Erreichung der gleichen 

Wirkungen zu finden. Zunächst ist die vermeintliche Nutzenwirkung zu identifizieren 

und detailliert zu beschreiben. Anschließend sind alternative Instrumente zu finden, 

welche den gleichen Nutzen erzielen und für die Marktpreise vorhanden sind. Die 

Kosten für den Einsatz der Alternativen können bei Erreichen des gleichen Nutzens 

dann als Wert für das IT-System verstanden werden. Als Beispiel ließe sich ein IT-

System aufführen, welches zu einem Imagegewinn bei den Kunden des 

Unternehmens führt. Nun muss ein alternatives Instrument gefunden werden, 

welches zu demselben Imageeffekt wie das IT-System führt. Für eine vergleichbare 

Imagewirkung kann beispielsweise der Einsatz von Werbung oder sonstigen 

Marketinginstrumenten aufgeführt werden. Anschließend sind die Kosten für die 

Durchführung der Werbung zu ermitteln. Sie können nun als Wert der Nutzenwirkung 

verstanden werden.  

5.3 Monetarisierung durch Messung von Wertveränderu ngen 

IT-Systeme können dazu beitragen, dass sich die Werte von 

Unternehmensressourcen oder sonstigen Vermögenswerten im Unternehmen 

verändern. Bei den oben untersuchten Methoden wurde bereits die Erhöhung des 

Kundenwerts durch den IT-Einsatz diskutiert. Auch in anderen Bereichen lassen sich 

Wertveränderungen durch Informationstechnologie messen. Ein weiteres Beispiel für 

die Veränderungen des Werts einer Unternehmensressource stellt das Humankapital 

dar. IT-Systeme können zu einer Erhöhung des Humankapitalwerts führen. Bei 

[ScSt2004] finden sich verschiedene Ansätze zur Berechnung des Humankapitals. 

Im Rahmen der Wirtschaftlichkeitsanalyse von IT-Investitionen muss nun der Einfluss 

der IT auf die Parameter der Formeln zur Berechnung des Humankapitals erfasst 

und deren Höhe bestimmt werden.  

Generell lässt sich somit sagen, dass jegliche (Vermögens-)Werte zur 

Nutzenmessung herangezogen werden können, die rechnerisch ermittelt werden 

können. Es gilt zunächst, den Wert vor der Einführung des Systems zu erfassen und 

im nächsten Schritt die Einflussgrößen auf den Wert zu identifizieren und quantitativ 
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zu erfassen. Anschließend muss der Wert nach Einführung berechnet werden. Die 

Wertdifferenz stellt somit das Nutzenpotenzial des IT-Systems dar. Folgende 

Abbildung verdeutlicht nochmals das Vorgehen. 

 

Berechnung des 
(Vermögens-)Werts

Identifikation von 
Einflussgrößen

Quantifizierung der 
Einflussgrößen

Berechnung des neuen 
(Vermögens-)Werts

Berechnung der 
Wertdifferenz 

(= Nutzenpotenzial)

 
Abbildung 37: Darstellung der Vorgehensweise bei de r Monetarisierung über 

Wertveränderungen 
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6 Zusammenfassung 

Die Arbeit hat gezeigt, dass die Nutzenmessung von IT-Investitionen ein weit 

reichendes Forschungsgebiet ist. In Kapitel 2 wurde zunächst der Nutzenbegriff 

näher erläutert. Als Nutzen wird die Fähigkeit eines Gutes oder Systems verstanden, 

Bedürfnisse zu befriedigen, wobei diese subjektiven Charakter besitzen und somit 

vom Entscheidungsträger abhängig sind. Der Nutzen in der Informationstechnologie 

wird dabei auf unterschiedlichste Weise kategorisiert. So überwiegt vorwiegend die 

Einteilung nach Kosteneinsparungen, Produktivitätssteigerung und strategischen 

Wirkungen. Eine weitere Einteilung unterscheidet wiederum nach dem substitutiven 

bzw. komplementären Einsatz von IT. Auch die Differenzierung nach dem Grad der 

Quantifizierbarkeit bzw. Monetarisierbarkeit ist oft in der Literatur zu finden. Die in der 

Arbeit vorgenommene Unterteilung unterscheidet jedoch zwischen direktem Nutzen, 

unter dem Kosteneinsparungen und Produktivitätssteigerungen aufgeführt sind, und 

indirektem Nutzen, bei dem weiter zwischen internen und externen Nutzeneffekten 

differenziert wird. Als heutige Zielrichtung des Einsatzes von Informationstechnologie 

wurde vor allem das Erreichen von strategischen Wettbewerbsvorteilen identifiziert. 

Kosteneinsparungen sowie Produktivitätssteigerungen durch IT rücken zunehmend 

in den Hintergrund. Ein Grund hierfür liegt wohl darin, dass die Rationalisierungs-

potenziale durch heutige IT-Systeme in vielen Branchen weitgehend erreicht wurden. 

Ein anderer Aspekt weist darauf hin, dass der Einsatz von IT nicht nur zu einer 

absoluten Verbesserung der Unternehmenssituation führen, sondern auch einer 

Verschlechterung der Situation entgegenwirken kann. Sozialwissenschaftler haben in 

der Vergangenheit nachgewiesen, dass kein unmittelbarer Zusammenhang zwischen 

vorgenommenen Investitionen in die Informationstechnologie und dem 

Unternehmenserfolg besteht. Dieser Sachverhalt ist auch unter dem Begriff des 

Produktivitätsparadoxons bekannt. [Stic2001] konnte jedoch konzeptionelle Mängel 

bei diesen Untersuchungen aufzeigen, so dass ein zumindest indirekter 

Zusammenhang zwischen IT und Erfolg des Unternehmens anzunehmen ist. Des 

Weiteren wurde erläutert, dass Nutzeneffekte einem Lebenszyklus unterliegen und 

sich das Nutzenpotenzial im Lauf der Zeit verändert. Zum Schluss des Kapitels 

wurde kurz noch die Problematik der Nutzenmessung erläutert. Als Gründe für die 
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schwierig durchzuführende Nutzenmessung wurde der hohe Abstand der IT zur 

Wertschöpfung, Kommunikations-, Zuordnungs- und Prognoseproblem sowie die 

Nicht-Nutzung von Ex-post-Betrachtungen genannt.  

In Kapitel 3 wurden die Kriterien zur Bewertung der im darauf folgenden Kapitel 

aufgeführten Methoden zur Nutzenmessung beschrieben und die Bedeutung im 

Rahmen der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung erläutert. Anschließend wurde die 

Bewertungsskala vorgestellt. 

Im folgenden Kapitel wurden detailliert ausgewählte Methoden zur Nutzenmessung 

beschrieben und anschließend bewertet. Die Auswahl der Methoden wurde so 

vorgenommen, dass die auftretenden Nutzeneffekte auf möglichst viele Aspekte hin 

bewertet werden können. Die Nutzenanalyse kann vor allem eingesetzt werden, um 

die Realisierungschancen von Nutzenauswirkungen zu ermitteln. Da bei dieser 

Methode jedoch Kosteneinsparungen im Vordergrund stehen, ist diese Methode für 

heutige Systeme, mit denen vor allem Wettbewerbsvorteile generiert werden sollen, 

nicht mehr ohne weiteres anwendbar. Weiterhin wird keine Vorgehensweise zur 

Ermittlung der monetären Werte angeboten. Die Nutzwertanalyse findet bei der 

Bewertung komplexer Handlungsempfehlungen Anwendung. Nachteilig ist bei 

diesem Verfahren vor allem die fehlende Monetarisierbarkeit des Nutzwerts sowie 

die Nicht-Berücksichtigung von Volatilitäts-, Interdependenz- und temporalen 

Effekten. Als Erweiterung der Nutzwertanalyse wurde die Arbeitssystemwertanalyse 

vorgestellt, die der Subjektivität der Gewichtung entgegentreten soll. Für die 

Abbildung von Interdependenzen ist das Konzept der Wirkungsketten in der Literatur 

zur Wirtschaftlichkeitsanalyse zu finden. Mit dem Konzept ist es möglich, komplexe 

Zusammenhänge und Abhängigkeiten von Nutzenauswirkungen grafisch 

aufzuzeigen. Allerdings findet nur eine verbale Beschreibung der Effekte statt. Eine 

mengenmäßige Erfassung der Nutzeneffekte wird bei dieser Methode zunächst nicht 

vorgenommen. Um den Nutzen von kundenbezogenen IT-Systemen zu messen, 

wurde das Verfahren des Customer-Liftetime-Value beschrieben. Eine Erhöhung des 

Kundenwerts durch den Einsatz von IT stellt den monetären Wert der IT-Investition 

dar. Schwierig gestaltet sich jedoch die Ermittlung der notwendigen Datenbasis, um 

die Methode überhaupt anwenden zu können. Die Werte sind kaum oder meist nur 

durch vage Schätzungen zu gewinnen. Als letzte Methode wurde das Hedonic Wage 

Model im Rahmen der Nutzenmessung diskutiert. Mit dem Verfahren können 
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Produktivitätssteigerungen aufgrund von IT-Einsatz monetär erfasst werden. Fraglich 

ist jedoch, ob sich in der betrieblichen Praxis die notwendige Gruppierung von 

Mitarbeitern und Tätigkeiten zu Klassen vornehmen lässt.  

Kapitel 5 stellte weitere Ansätze vor, wie insbesondere indirekte Nutzeneffekte 

monetär bewertet werden können. Eine Möglichkeit besteht in der Zuhilfenahme von 

quantifizierbaren Hilfsgrößen, die im direkten Zusammenhang mit der ursprünglichen 

Auswirkung stehen. Anschließend wird versucht die Ausprägungen der Hilfsgrößen 

monetär zu bewerten und somit die ursprüngliche Nutzenauswirkung in 

Geldeinheiten bewertbar zu machen. Ein weiterer Ansatz besteht darin, Instrumente 

zu finden, welche die gleiche Nutzenwirkung besitzen und für die Marktpreise 

vorhanden sind. Der Wert des IT-Systems ergibt sich aus den Kosten für die 

alternative Möglichkeit der Zielerreichung. Letztendlich wurde noch die 

Monetarisierung durch Messung von Wertveränderungen erläutert. Hierbei ergibt 

sich der Wert der IT-Investition aus der Wertdifferenz vor und nach der Einführung 

des entsprechenden Systems. 

Aus der Arbeit wurde ersichtlich, dass der Nutzen aus der Informationstechnologie 

vielseitige Perspektiven aufweist und keine der vorgestellten Methoden die Aspekte 

der Nutzenauswirkungen vollständig erfassen kann. Daher müssen für eine 

umfassende Betrachtung der Nutzeneffekte mehrere der für das Bewertungsproblem 

am besten passenden Methoden ausgewählt werden, wobei jedes Verfahren einen 

spezifischen Blickwinkel auf das Untersuchungsobjekt besitzt [Dörn2003]. Die 

Ergebnisse der einzelnen Verfahren müssen dann gegeneinander abgewogen 

werden, um zu einem Gesamtergebnis zu gelangen. 

Weiterer Forschungsbedarf besteht sicherlich bei der Monetarisierung des Nutzens. 

Die vorgestellten Methoden, welche die Bewertung des Nutzens in Geldeinheiten 

zulassen, können nur sehr spezifische Nutzeneffekte erfassen. Es sind zusätzliche 

Methoden und Verfahren nötig, um die verschiedenartigsten Nutzenauswirkungen in 

einer monetären Form bewerten zu können. Weiterhin fehlt es an einem integrierten 

Ansatz zur Bewertung des Nutzens aus der Informationstechnologie. Hierbei mangelt 

es an einer definierten Vorgehensweise bezüglich der Auswahl der anzuwendenden 

Methoden und somit an einer systematischen Bewertung des Nutzens im Sinne einer 

erweiterten Wirtschaftlichkeitsanalyse. 
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