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Abstract 

 

Also for research institutions information technology is becoming increasingly important for value crea-

tion and competition. This situation requires the supply of high-quality IT services for business 

processes in these institutions. The alteration to an integrated service oriented framework for design 

and production of a customer oriented set of IT services can only driven by IT Service Management. 

This approach was developed within the research project „Praxisorientiertes IT-Dienst-

leistungs-management für kleine IT-Organisationen von Forschungseinrichtungen“. 

On the basis of this model, developed in the area of the research project mentioned above, this work-

ing paper describes an example of the first utilzation. A standardised pattern of requirements begin-

ning from a premise of catogorisation and systemisation of structured, business processes of research 

institutes (in the structural domain) offers the basis for creation (design and realization) of IT services 

and IT management (in the IT service domain). Therefore, an essential requirement for a working IT 

service management has been fullfilled. Finally, the working paper dicuses the interactions between 

the two areas and describes further essential theorization and research. 

 

 

Zusammenfassung 

 

Auch in Forschungseinrichtungen gewinnt die Informations- und Kommunikationstechnologie im Wert-

schöpfungsprozess zunehmend an Bedeutung. Dies bedingt eine qualitativ hochwertige Entwicklung 

bedarfsgerechter IT-Leistungen für alle Geschäftsprozesse in diesen Einrichtungen. Der Wandel zu 

einer ganzheitlichen serviceorientierten IT-Leistungserstellung und -produktion kann durch ein geeig-

netes IT-Dienstleistungsmanagement unterstützt werden. 

Das working paper beschreibt auf der Basis des im Rahmen des Forschungsprojektes „praxisorientier-

tes IT-Dienstleistungsmanagement für kleine IT-Organisationen in Forschungseinrichtungen“ entwi-

ckelten Modells „proITS“ deren erste beispielhafte Anwendung. Die Erarbeitung eines Ansatzes zur 

Systematisierung und Kategorisierung der Wertschöpfungsstrukturen und Geschäftsprozesse einer 

Forschungseinrichtung (Struktur-Domäne) bietet als standardisierbares Anforderungsmuster die 

Grundlagen zur Gestaltung (das Design und die konkrete Erstellung) von IT-Services und IT-

Leistungen (IT-Service.Domäne). Somit ist eine wesentliche und notwendige Bedingung für ein funk-

tioniertes IT-Dienstleistungsmanagement erfüllt. Abschließend geht der Beitrag auf die Diskussion 

erster Wechselwirkungen zwischen den beiden Domänen ein und beschreibt weitere notwendige 

Überlegungen und Untersuchungen als Ausblick.  
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1. Einleitung 

 

Nicht nur in Unternehmen der Privatwirtschaft, auch in Forschungseinrichtungen gewinnt die Informa-

tions- und Kommunikationstechnologie (im folgenden IT) im Wertschöpfungsprozess zunehmend an 

Bedeutung. Dies bedingt eine qualitativ hochwertige Entwicklung bedarfsgerechter IT-Leistungen für 

alle Kern- und unterstützenden Geschäftsprozesse von Unternehmen und öffentlichen Institutionen.  

 

Für die IT-Organisationen erfordert das nicht nur eine Umgestaltung ihrer Ablauforganisation, d.h. 

ihrer IT-Prozesse, sondern auch eine Umgestaltung der IT-Aufbauorganisation. Der Wandel von einer 

technologiegetriebenen und funktionsorientierten Gestaltung der IT-Aufgaben einer Organisation hin 

zu einer ganzheitlichen serviceorientierten IT-Leistungserstellung und -produktion kann durch ein ge-

eignetes IT-Dienstleistungsmanagement unterstützt werden. IT-Dienstleistungsmanagement umfasst 

die „Planung, Durchführung und Kontrolle von Maßnahmen zur Erstellung und Gestaltung“ von IT-

Services als deren Produkte sowie die „Sicherstellung eines organisationsweiten dienstleistungsorien-

tierten Verhaltens“ (Lemke et al. 2010, S. 154). 

 

Allerdings ist eine entsprechende umsetzungswirksame Denkweise zum IT-Dienstleistungs-

management in Forschungseinrichtungen bislang wenig verbreitet (vgl. Job et al. 2010; Klug 2006). 

Dies gilt nicht nur für die IT-Organisation selbst, sondern ebenso für Mitarbeiter aus den Fachabtei-

lungen in ihrer Rolle als Kunden sowie für die Führungsebene, der die Unterstützung für eine service-

orientierte Sicht auf die IT durch entsprechende strategische und kooperative Entscheidungen obliegt. 

Mit der Initiierung eines Forschungsprojektes an der HWR Berlin in Kooperation mit Praxispartnern 

steht die Zielsetzung der Entwicklung eines praxistauglichen Modells (IT-Dienstleistungsmodell 

„proITS“) zur serviceorientierten Gestaltung von kleinen IT-Organisationen in Forschungseinrichtun-

gen im Vordergrund1. Unter Nutzung geeigneter Methoden und formaler Modelle sollen umsetzbare 

Handlungsempfehlungen und Leitfäden zur Entwicklung und Optimierung dienstleistungsorientierter 

IT-Strukturen und -Prozesse von IT-Organisationen in Forschungseinrichtungen entwickelt werden.  

 

Der vorliegende Artikel wendet die aus dem Forschungsprojekt erarbeiteten methodischen Grundla-

gen des IT-Dienstleistungsmodells „proITS“ beispielhaft an auf zwei wesentliche Untersuchungsberei-

che: Erstens, die Erarbeitung der spezifischen Ausprägungen von Forschungseinrichtungen, deren 

Herausforderungen und Rahmenbedingungen und den damit verbundenen strukturellen aufbau- und 

vor allem ablauforganisatorischen Auswirkungen. Zweitens, der Entwurf, die Gestaltung und Erstel-

lung von IT-Services in Forschungseinrichtungen. Diese beiden Themenbereiche werden entspre-

chend des Modells durch die Teilaspekte der Struktur-Domäne und der IT-Service-Domäne repräsen-

tiert. Hierbei konzentriert sich der Artikel vor allem auf die strukturellen und inhaltlichen Schwerpunkte 

der Modellausprägung, da diese in der ersten praktischen Anwendung den höchsten Nutzen auswei-

sen; weitere Elemente wie Ergebnisdokumente oder Vorgehensmodelle bleiben in der detaillierten 

                                                 
1 Lemke, C. (2011): Entwurf eines Modells zur serviceorientierten Gestaltung von kleinen IT-Organisationen in Forschungsein-

richtungen – Theoretische Überlegungen und methodische Konzeption als erste Ergebnisse eines Forschungsprojektes an der 

HWR Berlin, IMB Working Papers No. 63 
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Beschreibung außen vor. Die vollständige Erarbeitung findet sich analog der Veröffentlichung  No. 63 

der IMB Working Papers in den entsprechenden internen Projekt-Dokumenten als Handbücher zur 

Modellanwendung. 

 

 

2. Das IT-Dienstleistungsmodell „proITS“ im Überblick2 

 

2.1 Modellansatz und Domänenstruktur 

 

Nach der gewählten Logik des Business Engineering3 umfasst das IT-Dienstleistungsmodell „proITS“ 

(vgl. Abbildung 1) Entscheidungen für eine serviceorientierte Umgestaltung von IT-Organisationen in 

Forschungseinrichtungen auf den drei Ebenen der Strategie, Organisation sowie Systeme (i.S. Infor-

mationssysteme). Zusätzlich als Querschnittsebene besteht die Ebene der Akteure, um die explizite 

Stellung und den Wert von Entscheidungen im Kontext der einzelnen Stakeholder (i.S. von Interessen 

oder Interessengruppen bzw. Beteiligten am und im IT-Dienstleistungsmanagement) deutlich darzus-

tellen.  

 

Abbildung 1: Modellansatz nach den Ebenen des Business Engineering  
(Logik des Business Engineering aus: Österle 1995; Österle et al., 2004) 

 
Zur Detaillierung und Ausgestaltung der Entscheidungsräume in diesen Ebenen systematisiert das IT-

Dienstleistungsmodell „proITS“ diese Inhalte mittels einer Domänenstruktur (vgl. Abbildung 2). Diese 

Domänen können als Definitionsmenge mit ähnlichen Eigenschaften und Anforderungen an das IT-

Dienstleistungsmanagement verstanden werden und klassifizieren die spezifischen Themenbereiche 

bei der notwendigen Bestimmung der Ausprägungen im Modell. Durch die Anwendung der gewählten 

Methode des Method Engineering4 (vgl. Gutzwiller 1994, S. 13ff.) werden diese unterschiedlichen 

                                                 
2 Details finden sich in der bereits aufgeführten Quelle der IMB Working Paper No.63 (vgl. Lemke 2011) 
3 ebd. S. 24ff. 
4 ebd. S. 23 
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Domänen mit ihren spezifischen Anforderungen und Eigenschaften konsistent nach einer einheitlichen 

Struktur (Konstruktionstechnik) beschrieben. Die Elemente dieser Konstruktionstechnik zur Entwick-

lung des Modells, d.h. die Metaobjekte, Aktivitäten, Rollen, Ergebnisdokumente und Techniken, cha-

rakterisieren jeweils vollständig eine Domäne des Modells. Die definierten Verknüpfungen und struktu-

rell bedingten Abhängigkeiten zwischen den Domänen bieten das Potential für einen durchgängigen 

und in sich geschlossenen Leitfaden an Mindestanforderungen, Maßnahmen und Handlungsempfeh-

lungen für eine serviceorientierte Umgestaltung der IT-Organisationen von Forschungseinrichtungen. 

So bilden beispielsweise die definierten Aktivitäten- und Rollenmodelle jeder Domäne als Teilmodelle 

des Gesamtmodells „proITS“ das Implementierungsvorgehen als Arbeitsanweisungen in diesem Ver-

änderungsprozess. 

 
Abbildung 2: Domänenstruktur und ihre Schnittstellen im IT-Dienstleistungsmodell „proITS“ 

 

 

2.2 Struktur-Domäne und IT-Service-Domäne im Überblick 

 

Wie bereits einleitend erwähnt, skizziert dieser Beitrag beispielhaft die Modellgestaltung für die The-

menbereiche der Struktur-Domäne und der IT-Service-Domäne. Die Struktur-Domäne auf der strate-

gischen Ebene, die IT-Service-Domäne auf der organisatorischen Ebene positioniert, beschreiben 

beiden Domänen aus Sicht des Modells zwei der wesentlichsten Gestaltungsbereiche bei der Entwick-

lung einer serviceorientierten Umgestaltung der IT-Organisationen in den Forschungseinrichtungen. 
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Diese Überzeugung resultiert aus der geführten Literaturarbeit, der in den Referenzmodellen (ITIL v3) 

und Standards (z.B. die Norm ISO 20000)5 geführten ganzheitlichen, lebenszyklusorientierten 

Schwerpunktsetzung und aus den Erfahrungen in der Praxis (Best Practice). Der durch die angestreb-

te Serviceorientierung verbundene Paradigmenwechsel von einer technologiezentrierten zu einer pro-

duktorientierten IT betrifft stets die Gesamtorganisation. Die strategischen, organisatorischen und 

technologischen Konsequenzen erfordern somit eine dedizierte Betrachtung dieser Gestaltungsele-

mente, zusammengefasst in den beiden Domänen der Struktur und der IT-Services. Diese Überle-

gungen wurden in der Modellkonstruktion somit als zu setzende Prämissen6 oder Rahmenparameter 

bzw. Restriktionen berücksichtigt. In einer ersten prototypischen praktischen Anwendung des Modells 

mit den Praxispartnern des Forschungsprojektes zeigten sich mit diesen Domänen bereits umfangrei-

che Potentiale zur Veränderung. 

 

In der Struktur-Domäne sind beispielsweise Fragen zur längerfristigen Positionierung, zur Auswahl 

strategischer Forschungs- und Handlungsfelder, der grundsätzlichen Gestaltung von Kooperationen 

und die Definition von Kernprozessen zur Leistungserbringung zu beantworten. Da strategische Ent-

scheidungen stets mit wesentlichen Umweltfaktoren korrespondieren, spielen die gesetzlichen und 

politischen Rahmenbedingungen als Leitplanken möglichen Handelns eine wichtige Rolle. Im Kontext 

von Forschungseinrichtungen handelt es sich hierbei insbesondere um die neuen bzw. reformierten 

Koordinationsmechanismen für die Forschung, die in den letzten Jahren strategische Entscheidungen 

als auch operatives Forschungshandeln wesentlich beeinflusst haben und voraussichtlich weiterhin 

beeinflussen werden. Zusammengefasst geht es in der Struktur-Domäne damit um die Beschreibung 

der spezifischen Ausprägungen von Forschungseinrichtungen, deren Herausforderungen und Rah-

menbedingungen und den damit verbundenen strukturellen aufbau- und ablauforganisatorischen Ver-

änderungen. 

 

Die IT-Service-Domäne bildet für die Entwicklung eines IT-Dienstleistungsmanagements die essentiel-

le Basis. Sie repräsentiert das Strukturgebilde der spezifischen Rahmenbedingungen zur Bestimmung 

und Gestaltung sowie Erstellung der IT-Produkte in Form von IT-Services, hier speziell für kleine IT-

Organisationen in Forschungseinrichtungen. Die zentrale Stellung der IT-Service-Domäne im IT-

Dienstleistungsmodell „proITS“ wird durch die Gestaltung der wesentlichen Objekte zur Leistungsge-

staltung, deren konkrete Ausgestaltung sowie deren Verknüpfungen untereinander bestimmt. Die For-

schungserkenntnisse über die Spezifika von Forschungseinrichtungen in Kombination mit den beson-

deren Anforderungen kleiner IT-Organisationen bilden den Maßstab zur Gewährleistung der Umsetz-

barkeit und Praktikabilität der erarbeiteten Vorschläge und wurden bereits im Detail beschrieben7.  

 

Entsprechend der genutzten Konstruktionstechnik des Method Engineering umfasst die vollständige 

Modellierung die Metaobjektmodelle der beiden Domänen, die Vorgehensmodelle mit ihren Aktivitäten 

und Rollen sowie die Techniken zur Erarbeitung der Domänen in Form von Checklisten. Das Metaob-

                                                 
5 ebd. S. 19.  
6 ebd. S. 8ff. und S. 20ff. 
7 ebd. S. 8ff. 
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jektmodell (vgl. Abbildung 3) besteht für die Struktur-Domäne aus den Metaobjekten „Neue Gover-

nance“, „Wertschöpfungsstruktur Forschungseinrichtung (FE)“, „Aufbau/Struktur FE“ und „Geschäfts-

prozess FE“. Hierbei stellt das Metaobjekt „Neue Governance“ (vgl. Jansen 2009) das Set an externen 

Rahmenbedingungen dar, das die strategische Gestaltung von Forschungseinrichtungen beeinflusst, 

jedoch für die Modellgestaltung selbst als von außen vorgegeben gegeben angesehen wird. Für die 

IT-Service-Domäne bilden die Metaobjekte „IT-Service-Portfolio“, „IT-Service“, IT-Leistung“ und „IT-

Vertragswerk IT-Service“ das Metaobjektmodell (vgl. Abbildung 3). Die Vorgehensmodelle und Check-

listen werden, wie bereits einleitend erwähnt, aus Platzgründen im Rahmen dieses Beitrags nicht wei-

ter ausgeführt8.  

 

Die hier vorgeschlagenen Gestaltungsobjekte der Struktur-Domäne enthalten entsprechend der stra-

tegischen Ebene im IT-Dienstleistungsmodell „proITS“ vor allem strategische Fragestellungen. Im 

Rahmen des marktwirtschaftlichen Wettbewerbs beschreibt die Strategie die einzigartige Positionie-

rung eines Unternehmens im Markt durch die spezifische Form der Leistungserbringung als bewusste 

Kombination einzelner Aktivitäten (vgl. Porter 2006, S. 18). Kurz gefasst lässt sich eine Organisations-

strategie als die möglichst optimale Anpassung der internen Wertkette an das externe Wettbewerbs-

umfeld definieren. Vor dem Hintergrund der Einführung outputorientierter Steuerungsmechanismen im 

Rahmen des New Public Managements lassen sich daher auch für Forschungseinrichtungen Aufga-

ben der strategischen Positionierung in modifizierter Weise ableiten. Neben den oben genannten Be-

trachtungen in Form einer zu definierenden Wertschöpfungsstruktur einer Forschungseinrichtung ist 

auf strategischer Ebene auch darüber zu beschließen, in welcher Organisationsstruktur die Leistungs-

erstellung erfolgen soll. Wechselwirkungen zwischen Strategie und Struktur einer Organisation erfor-

dern eine stetige Überprüfung des „Strategie-Struktur-Fits“ als Organisationsaufgabe. Im Hinblick auf 

die besonderen Anforderungen einer serviceorientierten Organisationsgestaltung, die in Anlehnung an 

das Referenzmodell ITIL v3 die Ausgestaltung der Geschäftsprozesse einer Organisation als maßge-

bende Einheit für die Aufgaben und Funktionen einer IT-Organisation fordern (vgl. OGC 2007, S. 11), 

folgt als Konsequenz, die Geschäftsprozesse als definierten Ablauf einer Folge von werterzeugenden 

Aktivitäten mit gesonderter Stellung und Priorität zu betrachten. Somit steht vor allem die Systemati-

sierung und Strukturierung von Geschäftsprozessen in Forschungseinrichtungen im Mittelpunkt der 

Modellausprägung. 

 

Entsprechend den bereits beschriebenen Interdependenzen der Struktur-Domäne mit den anderen 

Domänen des IT-Dienstleistungsmodells „proITS“ stehen diese Metaobjekte im Verhältnis zu den Me-

taobjekten der anderen Domänen (vgl. Abbildung 3). Die Wertschöpfungsstruktur einer Forschungs-

einrichtung bestimmt die IT-Strategie als Teil der IT-Governance-Domäne, ebenso wie der Aufbau und 

die Struktur einer Forschungseinrichtung das wesentliche Bestimmungsmerkmal einer IT-Organisation 

(IT-Governance-Domäne) darstellen. Die Geschäftsprozesse beeinflussen die Art und Weise der rea-

lisierten IT-Kundenbeziehung (IT-Kunden-Domäne), die vor allem für die kontinuierliche Bearbeitung 

                                                 
8 Aus methodischen Gründen sei darauf verwiesen, dass nur die vollständige und korrekte Anwendung aller Konstruktionsele-

mente zum Gesamtmodell führt; somit ist die Ausgestaltung aller Elemente essentiell, um das IT-Dienstleistungsmodell „proITS“ 

praktisch einsetzen zu können und die Umsetzbarkeit des Veränderungspotentials zu gewährleisten.  
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der IT-Service-Anforderungen verantwortlich ist, die damit letztendlich das konkrete Design der IT-

Services (IT-Service-Domäne) bestimmen.  

 
Abbildung 3: Metaobjekte der beiden Domänen und ihre Schnittstellenbeziehungen 

 

In der IT-Service-Domäne stellt der IT-Service das zentrale Gestaltungsobjekt dar. Der Begiff des IT-

Service orientiert sich definitorisch an den anerkannten Sichtweisen der bestehenden Literatur (z.B. 

vgl. Zarnekow 2007; Böhmann et al. 2003) sowie unter Nutzung der Vorgaben an den Referenzmodel-

len wie ITIL v3 (vgl. OGC 2007) sowie den Standards und Normen wie ISO 20000. Demnach kann ein 

IT-Service verstanden werden als das Ergebnis einer bedarfsgerechten Sach- und Leistungsbünde-

lung von entsprechenden IT-Ressourcen (Hard- und Software, Personen, deren Management). Im 

Sinne der Produkte der IT-Organisation für die IT-Kunden einer Forschungseinrichtung repräsentieren 

diese somit das umfassende und verbindliche Angebot der möglichen IT-Leistungen. Das IT-Service-

Portfolio dokumentiert als die strukturelle Zusammenfassung alle aktuellen IT-Services sowie die in 

Bewertung befindlichen IT-Service-Vorschläge der IT-Kunden (Anforderungen, Änderungen) und die 

bereits im Lebenszyklus ausgeschiedenen, nicht mehr aktiven IT-Services. Die wesentlichste Beeinf-

lussung bei der Erstellung eines IT-Services erfolgt durch die IT-Service-Anforderungen (IT-Kunden-

Domäne), die durch die konkrete Ausgestaltung der Geschäftsprozesse bestimmt werden. 
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3. Auszug der Modellgestaltung der Struktur-Domäne am Beispiel des Metaob-

jektmodells 

 

3.1 Die deutsche Forschungslandschaft im Überblick 

 
Die in Deutschland bestehenden staatlich finanzierten Forschungseinrichtungen werden überwiegend 

vom Bund und/oder den Ländern getragen (vgl. BMBF 2010, S. 45). Zu den forschungsdurchführen-

den Organisationen gehören Hochschulen, Akademien, Bundeseinrichtungen mit Forschungs- und 

Entwicklungsaufgaben und außeruniversitäre Forschungseinrichtungen. Zu letzteren gehören in 

Deutschland die Max-Planck-Gesellschaft (MPG), die Fraunhofer Gesellschaft (FhG), die Helmholtz 

Gemeinschaft deutscher Forschungszentren (HGF) und die Leibniz-Gemeinschaft (WGL).  

Tabelle 1: Ausgewählte außeruniversitäre Forschungseinrichtungen im Überblick 

 

Rahmenbedingungen außeruniversitärer Forschungseinrichtungen 

Name Organisation  Struktur Mitarbeiter Forschungs-

domäne 

Mittelherkunft Spezifisches 

Charakteristikum 

Max-Plank-

Gesellschaft 

(MPG) 

eingetragener 

Verein (e.V.) 

MPG als Trä-

gergesell-

schaft der 80 

MP-Institute 

13.300 Mitarbei-

ter, davon 4.800 

wissenschaftliche 

M. 

Natur-, lebens-, 

ingenieurs-, 

sozial- und geis-

teswissenschaft-

liche Grundla-

genforschung 

Global: 80% Grundfi-

nanzierung aus Mit-

teln vom Bund und 

Länder (50/50), 15% 

Drittmittel aus öffent-

licher Hand, 5% 

sonstige Einnahmen 

(Finanzvolumen 

2009: 1,3 Mrd. €) 

Interdisziplinäre 

Forschung mit 

hohem personellen 

oder apparativer 

Aufwand, Spitzen-

forschung   

Frauenhofer    

Gesellschaft 

(FhG) 

e. V.  

 

FhG als Trä-

gerorganisati-

on von 59 

Instituten in 

der BRD  

17.000 Mitarbei-

ter, Niederlas-

sungen im Aus-

land  

Angewandte 

Forschung 

  

Global und erfolgs-

abhängig: 40% 

Grundfinanzierung 

durch Bund und Län-

der (90/10) für Ver-

trags- und strategi-

sche Forschung, 60 

% Drittmittel (Finanz-

volumen 2009: 1,6 

Mrd. €) 

Institute als Profit 

Center (Höhe der 

Grundförderung 

aus Verbund als 

Anteil der Erträge 

aus Auftragsfor-

schung). 

Heimholtz       

Gemeinschaft 

deutscher      

Forschungs-

zentren (HGF) 

e. V ohne zentra-

le Entscheidungs- 

und Zugriffrechte 

(keine Trägeror-

ganisation) 

16 nationale 

Großfor-

schungszent-

ren (Großge-

räte und In-

frastruktur) 

28. 000 Mitarbei-

ter  

Naturwissen-

schaftlich-

technisch und 

biologisch-

medizinische 

Forschung 

(staatliche Ver-

sorgung)  

Zweckgebunden: 

70% Grundfinanzie-

rung durch Bund und 

Länder (90/10), 30% 

Drittmittel (Finanzvo-

lumen 2009: 2,8 Mrd. 

€) 

2001 Umstellung 

von zentren-

orientierter Förde-

rung auf pro-

grammorientierte 

Förderung    

Leibnitz-

Gemeinschaft 

(WGL)   

e. V ohne zentra-

le Entscheidungs- 

und Zugriffsrechte 

(keine Trägeror-

ganisation) 

86 For-

schungsinsti-

tute und Ein-

richtungen mit 

Servicefunkti-

on für die 

Wissenschaft  

14.000 Mitarbei-

ter, davon 6.300 

wissenschaftliche 

M.  

Thematische 

Forschung im 

großen Spekt-

rum unter-

schiedlicher 

Fachrichtungen  

Grundfinanzierung 

variiert nach Institu-

ten durch Bund und 

Länder (50/50) (Fi-

nanzvolumen 2009: 

1,2 Mrd. €) 

Kooperationen mit 

Hochschulen sind 

bedeutsam: Betei-

ligung an 37 SFBs 

und an 30 Gra-

duiertenkollegs 

des DFG.   
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Die einzelnen Forschungseinrichtungen unterscheiden sich hinsichtlich ihrer Organisations- und Struk-

turformen (vgl. Tabelle 1). Während es sich bei der Helmholtz Gemeinschaft deutscher Forschungs-

zentren und der Leibniz Gemeinschaft um eingetragene Vereine ohne Trägerorganisation handelt, 

sind die einzelnen Institute der Fraunhofer Gesellschaft und der Max-Planck-Gesellschaft einer Trä-

gergesellschaft untergeordnet, d.h. sie sind rechtlich unselbständig. Für die Fraunhofer Gesellschaft 

beispielsweise heißt das konkret, dass sich die Institute in ihrer Forschungstätigkeit an der „Ausfüh-

rungsvereinbarung FhG“ auszurichten haben, wonach das Forschungsziel die „praktische Anwendung 

wissenschaftlicher Erkenntnis auf dem Gebiet der angewandten Forschung“ ist (vgl. GWK 2008).9 Die 

einzelnen Forschungseinrichtungen sind in unterschiedlichen Forschungsbereichen schwerpunktmä-

ßig tätig (vgl. Abbildung 4).  

 

 
 

Abbildung 4: Förderbilanzen ausgewählter Forschungseinrichtungen (vgl. DFG 2009, S. 69) 
 

So organisiert die Fraunhofer Gesellschaft beispielsweise einen relativ hohen Anteil ihrer Forschung 

durch die Anwendungsorientierung und auf wirtschaftliche Verwertung orientierte FuE-

Projektförderung des Bundes und durch das Europäische Rahmenprogramm, ist aber vergleichsweise 

gering mit Mitteln der Grundlagenforschung orientierten Deutschen Forschungsgemeinschaft (DFG) 

ausgestattet (vgl. DFG 2009, S. 69). 
                                                 
9 vgl. die Ausführungsvereinbarung zum GWK-Abkommen über die gemeinsame Förderung der Fraunhofer-Gesellschaft zur 

Förderung der angewandten Forschung e.V. 
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Die Forschungseinrichtungen unterscheiden sich jedoch nicht nur durch die formale Organisation der 

Forschungseinrichtungen, sondern auch im Hinblick auf ihre Finanzierungsmodelle. Diese unterteilt 

sich im Wesentlichen zwischen Grund- und drittmittelbasierter Finanzierung und der Einflussnahme 

durch Bund und Länder in der Mittelherkunft der Grundfinanzierung. Forschungseinrichtungen mit 

überregionaler Bedeutung können auf Basis des Art. 91b GG (vgl. DBT 2011) gemeinschaftlich durch 

Bund und Länder finanziert werden, d.h. außeruniversitäre Forschung zählt im Gegensatz zur univer-

sitären Forschung zu den Gemeinschaftsaufgaben von Bund und Ländern. Insbesondere für Vorha-

ben der wissenschaftlichen Großforschung (z.B. Luftfahrt, Weltraum-, Meeres-, Kernforschung) und 

der internationalen Forschungseinrichtungen besitzt der Bund weitere Finanzierungskompetenz (vgl. 

BMBF 2010, S. 43). So wird die Helmholtz Gemeinschaft deutscher Forschungszentren mit ihrer 

schwerpunktmäßigen Erforschung von „Systemen hoher Komplexität unter Einsatz von Großgeräten 

und wissenschaftlichen Infrastrukturen“ zu 90% durch den Bund und lediglich durch 10% die Länder 

gefördert. Darüber hinaus ist zu unterscheiden, ob die zur Verfügung gestellten Mittel – wie bei der 

HGF – zweckgebunden sind oder es sich um einen Globalhaushalt handelt, der eine freie Entschei-

dung im Hinblick auf die Forschungsfelder und einzelne Forschungsprogramme zulässt. Neben grund-

finanzierter Forschung durch Bund und Länder weisen die Forschungseinrichtungen einen Anteil 

drittmittelfinanzierter Forschung auf, der sich wiederum auf öffentliche als auch private Mittelgeber 

verteilt (vgl. Tabelle 1).10  

 

Die Reformbestrebungen im deutschen Wissenschaftssystem zwingen auch die Forschungseinrich-

tungen immer stärker zur Umsetzung organisatorischer Veränderungen, um im zunehmenden Wett-

bewerb von Forschung und Lehre bestehen zu können. Die Mechanismen einer „Neuen Governan-

ce“11 dienen hierbei als Instrumente zur Veränderung. Somit sind auch Forschungseinrichtungen ei-

nem zunehmenden intra- und interorganisationalen Wettbewerb um Ressourcen ausgesetzt. Mit den 

Reformzielen von Wettbewerb und Kooperation soll der so genannten “Versäulung”, d.h. der funktio-

nalen Segmentierung von Forschungseinrichtungen, entgegengewirkt werden (vgl. Internationale 

Kommission 1999, S. 7). Erste Auswirkungen der neuen Governancemechanismen zeigen sich darin, 

dass im Bereich der industriellen Auftragsforschung ein zunehmender Wettbewerb der Forschungs-

einrichtungen festzustellen ist. Wurde dieses Segment bisher von den Einrichtungen der FhG bedient, 

drängen die Institute von HGF und WGL zunehmend in diesen Bereich vor (vgl. Heinze/Arnold 2008, 

S. 703). Umgekehrt sind auch Tendenzen zu erkennen, dass sich in dem dominant von der MPG be-

setzten Feld der Grundlagenforschung zunehmend andere Forschungseinrichtungen bewegen (vgl. 

Hohn 2010, S. 470; Joerk 2009, S. 37). Eine Ausweitung des Aktivitätsradius ist aber nicht nur für den 

Bereich der Forschung festzustellen, so dass vermehrt Forschungsmanagementaufgaben wahrge-

nommen werden, um die eigene Forschung zu legitimieren (vgl. Hohn 2010, S. 469). So besteht ein 

                                                 
10 Drittmittel beinhaltet all die Mittel, die über die von den zuständigen Ministerien zur Verfügung gestellte Grundfinanzierung 

hinaus eingeworben werden. Drittmittelgeber sind beispielsweise: die Deutsche Forschungsgemeinschaft (DFG), der Bund (im 

Sinne der direkten FuE-Projektförderung), die Arbeitsgemeinschaft industrieller Forschungsvereinigungen „Otto von Guericke“, 

Akteure aus der Wirtschaft (z.B. Volkswagenstiftung) und der Deutsche Akademische Austauschdienst. Zur Zunahme der Dritt-

mittelquote z.B. an deutschen Universitäten (vgl. DFG 2009, S. 14). 
11 Details finden sich in der bereits aufgeführten Quelle der IMB Working Paper No.63 (vgl. Lemke 2011, S. 8f.) 
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mögliches Instrument zur Bewältigung der Herausforderungen von Legitimationsdruck, Ressourcen-

knappheit und -wettbewerb darin, Kooperationen einzugehen. Seit einiger Zeit sind daher vermehrt 

Kooperationen zwischen unterschiedlichen Institutionen zu verzeichnen, so z.B. Kooperationen zwi-

schen Forschungseinrichtungen und Universitäten im Rahmen der Exzellenzinitiative (vgl. Hohn 2010, 

S. 472f.). Eine Ausweitung der Aktivitäten – um ein wie hier beispielhaft skizziertes Kooperationsma-

nagement – erfordert nicht nur neue Kompetenzen in der Aufbauorganisation einer Forschungsein-

richtung, sondern hat ebenso Auswirkungen auf die Prozesse einer Forschungseinrichtung. Zwang-

släufig sind damit neue Formen der IT-Leistungserstellung sowie deren Management notwendig. Be-

vor diese Aspekte konkretisiert werden, sollen im folgenden Abschnitt die Determinanten der Wert-

schöpfungsstruktur einer Forschungseinrichtung erläutert werden.  

 

 

3.2 Die Wertschöpfungsstruktur von Forschungseinrichtungen 

 

Die Wertschöpfungsstruktur von Forschungseinrichtungen beschreibt im Wesentlichen die strategi-

sche Sicht auf die Aufgaben, Ziele und die normativen Werte einer Forschungseinrichtung. Zwei zent-

rale Fragen, die sich hier für Forschungseinrichtungen stellen, sind:  

1. Worin besteht die Wertschöpfung von Forschungseinrichtungen? 

2. Wer sind die Adressaten (i.S. der Kunden) für die Wertschöpfung der Forschungseinrichtungen? 

 

Zunächst zur zweiten Frage: Im Kontext von Forschungsleistungen erweist es sich als sinnvoll, anstatt 

des Kundenbegriffs den Begriff des Stakeholders zu verwenden. Kunden im betriebswirtschaftlichen 

Kontext werden als Partner in einem Kaufvertrag definiert, die durch Bezahlen eines Preises das Ei-

gentumsrecht an definierten Gütern oder Dienstleistungen erwerben. Je nach Ausrichtung der For-

schung handelt es sich bei den in der Forschung erzeugten Gütern oder Dienstleistungen um wis-

sensintensive Dienstleistungen oder Technologien, denen in Abstufungen Eigenschaften öffentlicher 

Güter wie Nicht-Ausschließbarkeit und Nicht-Rivalität der Nutzung zuzuschreiben sind. Der eindeutige 

Übergang von Eigentumsrechten ist damit nicht mehr definiert. Aus Vereinfachungsgründen soll hier 

der Fall ausgeschlossen sein, dass der Übergang von wissensintensiven Dienstleistungen oder Tech-

nologien vertraglich geregelt werden kann, so dass auch hier prinzipiell die Möglichkeit besteht, einen 

Übergang von Eigentumsrechten bzw. Intellectual Property Rights zu definieren. 

 

Ein Stakeholder kann eine natürliche oder juristische Person sein, die Interesse am Verlauf und/oder 

Ergebnis eines Prozesses hat. Das Interesse kann durch den Einsatz (finanzieller) Ressourcen am 

Prozess legitimiert sein, muss aber nicht. Ein Beteiligter, der Interesse am Verlauf und/oder Ergebnis 

des Prozesses hat, soll als Adressat der Leistungserbringung bezeichnet werden (passiver Stake-

holder): Ist dieser Adressat identisch mit der Rolle eines Mittelgebers, der finanzielle oder andere 

Ressourcen bereitstellt, handelt es sich um einen aktiven Stakeholder, so z.B. ein Beteiligter aus der 

Industrie, der eine spezifische Forschungsfrage in Auftrag gegeben hat (Auftragsforschung); hier ist 

die Mittelherkunft identisch mit dem Adressaten der Forschungsleistung. Stakeholder können dabei 

unterschiedlichen Institutionen zugerechnet werden: 



IMB Institute of Management Berlin   Working paper No. 65 
Hochschule für Wirtschaft und Recht Berlin - Berlin School of Economics and Law 

 18

 Gesellschaft: Alle Stakeholder (Bürger), die nicht dem Staat zuzurechnen sind.12 

 Öffentliche Einrichtungen: Insbesondere andere Forschungseinrichtungen, Universitäten, 

Stiftungen, Behörden, Verbände, Vereine und Parteien. 

 Privatwirtschaftliche Unternehmen: Unternehmen, die nicht im Eigentum oder unter der Lei-

tung des Staates stehen; in der Marktwirtschaft üblicherweise mit Gewinnerzielungsabsicht. 

 

Diese Stakeholdergruppen differenzieren damit naturgemäß auch die Form sowie Art und Weise der 

Wertschöpfung einer Forschungseinrichtung. Zur besseren Strukturierung der möglichen Wertschöp-

fungseinheiten einer Forschungseinrichtung eignet sich deren Typisierung, die sich in der Bandbreite 

von reiner Grundlagenforschung bis zur reinen Auftragsforschung bewegt. Allgemein kann die Erzeu-

gung von Mehrwert in der Erbringung einer Forschungsleistung betrachtet werden, die je nach betei-

ligten Stakeholdern und der Forschungstypologie einer bestimmten Zielsetzung unterliegen. Im Hinb-

lick auf mögliche Forschungstypologien ist als zentraler Gegenstand des Forschungshandelns der 

Forschungsprozess genauer zu betrachten. Er unterliegt einer bestimmten Systematik und folgt be-

stimmten Methoden (vgl. Nebl 2007, S. 89). Die Sichtweise, nach der Forschung von reiner Grundla-

genforschung über angewandte Forschung bis hin zur marktreifen Lösung einem linearen und unidi-

rektionalem Verlauf folgt, gilt als längst überholt. Vielmehr bestehen Überschneidungen und Rück-

kopplungen, durch die sich Forschungsbereiche mit unterschiedlicher Zielsetzung befruchten. Somit 

erscheint durch die Abkehr dieser Sichtweise eine Schwerpunktsetzung der Forschungsleistungen 

sinnvoll, mit der sowohl das Streben nach grundlegende wissenschaftliche Erkenntnisse als auch 

Forschung mit einem unmittelbaren Anwendungsbezug klassifiziert werden kann, dargestellt in Abbil-

dung 5 (vgl. Stokes 1997). 

 
Abbildung 5: Pasteurs Quadrant (vgl. Stokes 1997) 

 

                                                 
12 Staatsrechtliche Definition: (http://de.wikipedia.org/wiki/Gesellschaft_(Staatsrecht)). 
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Entsprechend der Darstellung in Abbildung 5 fokussiert Forschung vom Typ Bohr Grundlagenfor-

schung, d.h. theoretische und experimentelle Arbeit, „die „in erster Linie“ auf die Gewinnung neuer 

Erkenntnisse (…) gerichtet ist, ohne auf eine besondere Anwendung oder Verwendung abzuzielen“ 

(Grupp 1997, S. 13). Forschung vom Typ Edison fokussiert hingegen anwendungsorientierte For-

schung, d.h. Forschung zur Erzeugung neuen Wissens, das vorzugsweise auf spezifische Ziele oder 

Zwecke gerichtet ist (vgl. Grupp 1997, S. 13). Forschung vom Typ Pasteur als anwendungsinspirierte 

Grundlagenforschung nimmt Problemstellungen aus der Anwendung zum Anstoß für die Erforschung 

von Wirkungszusammenhängen und neuer grundlegender Erkenntnisse. Die Darstellung der drei For-

schungstypen als voneinander differenzierbare Quadranten ist als stilisierte Darstellung zu bewerten: 

So gibt es zum einen von Natur aus viele Forschungseinrichtungen, die an Schnittstellen zweier 

Quadranten agieren. Zudem haben die wettbewerblichen Instrumente aktueller Forschungspolitik da-

zu geführt, dass viele Forschungseinrichtungen ihre Aktivitäten in andere Forschungsbereiche verla-

gern. Im Kontext der jeweiligen Stakeholder kann die Wertschöpfung von Forschungseinrichtungen 

systematisiert in den drei Forschungsschwerpunkten erfolgen. Je nach erfolgter Klassifizierung ändern 

sich die Gewichtung der Stakeholder und deren Erwartungen sowie die konkrete Ausgestaltung der zu 

erbringenden Wertschöpfung (vgl. Abbildung 6).  

 
Abbildung 6: Stakeholder und Wertschöpfungsstruktur von Forschungseinrichtungen 

 
Die strategischen Überlegungen zur grundsätzlichen Ausrichtung der Forschungsaktivitäten sind na-

türlich eng damit verknüpft, wie die Finanzierung der Forschungseinrichtung sichergestellt werden 

kann und welche Stakeholder damit in den Fokus der Betrachtung rücken. So ist grundlagenorientierte 

Forschung im Gegensatz zu Forschung mit eindeutigem Anwendungsbezug mit einem höheren Anteil 

von Grundfinanzierung ausgestattet. Die Art der Finanzierung steht wiederum in einem engen Zu-

sammenhang mit der zeitlichen Perspektive verfolgter Forschungsprojekte. Die vergleichsweise kurz-

fristige Orientierung drittmittelbasierter Forschung erlaubt es z.B. nicht, Forschungspfade aufzuneh-

men, die keine unmittelbare Ergebnisperspektive aufweisen.  
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3.3 Aufbau und Struktur von Forschungseinrichtungen 

 
Forschungseinrichtungen weisen, wie andere Organisationsformen, einige typische Strukturmerkmale 

auf. Folgende Merkmale kennzeichnen diese: 

 sie weisen einen dominanten operativen Kern auf, d.h. ein hohes Maß an Autonomie der Wis-

senschaftler ist gegeben,  

 es sind zahlreiche unterstützende Stäbe vorhanden,  

 eine mit der Privatwirtschaft vergleichbar geringe Ausprägung einer technologisch geprägten 

Struktur (zuständig für die Standardisierung von Arbeitsprozessen) (vgl. Klug 2006) sowie  

 relativ große Leitungsspannen (Anzahl der einem Vorgesetzten direkt zugeordneten Mitarbei-

ter).  

 

Letzteres ergibt sich implizit auch aus der Tatsache, dass Forschungseinrichtungen häufig, wie bereits 

ausgeführt, als Vereine organisiert sind, in denen die einzelnen Institute unabhängig von der Träger-

gesellschaft sind. Dementsprechend ist im Hinblick auf eine solche Forschungseinrichtung als Ganzes 

eher eine flache Hierarchie (d.h. eine große Leitungsspanne) zu unterstellen als eine tiefe Hierarchie, 

in der eine kleine Leitungsspanne die Koordination und Kontrolle einiger weniger Mitarbeiter ermög-

licht. Mit der Einführung von neuen Governancemechanismen im Wissenschaftssystem zeichnen sich 

insbesondere Veränderungen ab, welche die formale Organisationsgestaltung betreffen. Zum Beispiel 

wird in der Helmholtz Gemeinschaft deutscher Forschungszentren bereits zur Steigerung des Wett-

bewerbs eine programmorientierte Förderung in den Großforschungszentren umgesetzt im Vergleich 

zu einer bisherigen Förderung einzelner Gemeinschaften, die sich somit zum Zwecke des Mitteler-

werbs zentrenübergreifend zu Kooperationen zusammenschließen13. Damit stellen sich automatisch 

veränderte Anforderung an die Vergabe und Administration der Finanzflüsse, Steuerungs- und Kont-

rollmechanismen müssen sich ebenso einer kooperativen Forschungsleistung anpassen. In der Helm-

holtz Gemeinschaft deutscher Forschungszentren wurde zur Umsetzung einer solcher Förderstruktur 

ein HGF-Senat geschaffen und die zur Ausweitung der Rolle des Präsidenten in strategischen Fragen 

eine neue Steuerungsebene eingeführt. 

 

Zudem zwingen solche veränderten Organisationsmodelle zur einer neuen Sicht und Positionierung 

der IT-Strukturen in den Forschungseinrichtungen. Die Bedeutung integrativer Informationssysteme, 

die über vielfältige Formen der Informationsbeschaffung, -bearbeitung und –präsentation flexibel und 

kollaborativ die Forschungsleistung unterschiedlichster Organisationseinheiten unterstützen können, 

steigt signifikant. Diese zunehmende Relevanz zeigt sich u.a. auch in der Schwerpunktinitiative "Digi-

tale Information", in der eine Reihe von Forschungseinrichtungen, forschungsorientierte Stiftungen 

                                                 
13 Hierbei handelt es sich um 30 Forschungsprogramme, die sechs Forschungsbereichen zugeordnet sind. Die Forschungs-

programme werden alle 5 Jahre nach wissenschaftlichen Ergebnissen und strategischer Relevanz im Hinblick auf die Gesamt-

ziele der HGF evaluiert. 
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und Forschungsgremien14 im Sommer 2008 eine gemeinsame Initiative zur Verbesserung der Infor-

mationsversorgung in Forschung und Lehre gestartet haben und sich in Form von Handlungsfelder 

gesetzt hat, u. a. (vgl. Allianzinitiative 2008): 

 der weitest mögliche Zugang zu digitalen Publikationen, digitalen Daten und Quellen-

beständen gewährleistet werden, 

 optimale Vorraussetzungen für die Verbreitung und Rezeption von Publikationen aus 

deutscher Forschung mithilfe der digitalen Medien geschaffen werden, 

 die langfristige Verfügbarkeit der weltweit erworbenen digitalen Medien und Inhalte sowie ihre 

Integration in die digitale Forschungsumgebung sichergestellt werden sowie 

 netzbasierte Formen des wissenschaftlichen Arbeitens durch innovative Informationstechno-

logien unterstützt werden. 

 

Insgesamt zeigen sich vielfältige, den Besonderheiten der jeweiligen Forschungseinrichtungen ent-

sprechende Reformbemühungen, die häufig dadurch gekennzeichnet sind, einerseits begrenzte Ka-

pazitäten durch Kooperationen überwinden zu müssen und andererseits durch Wettbewerbs- und 

Steuerungsmechanismen eine Einflussnahme auf den betrieblichen Kern einer Forschungseinrichtung 

anzustreben. Für eine jede Forschungseinrichtung stellen sich damit die Fragen nach der Rechtsform 

und der Einordnung in einen Trägerverband, der (De-)Zentralität der Steuerung, der (internen) Mittel-

vergabe und der Ausgestaltung einer zentralen Weisungsbefugnis sowie einer formalen Abbildung 

dieser Strukturen in einer Linien- bzw. Matrixorganisation. All diese strategischen Überlegungen be-

einflussen damit direkt die zukünftige prozessorientierte Gestaltung der Forschungseinrichtung und 

bestimmen somit auch die Art und Weise der Realisierung eines IT-Dienstleistungsmanagements. 

 

 

3.4 Die Geschäftsprozesslandkarte von Forschungseinrichtungen 

 

Im marktwirtschaftlichen Kontext wird ein Geschäftsprozess als eine Kette von inhaltlich zusammen-

hängenden Aktivitäten beschrieben, die zur Leistungserstellung und -verwertung vollzogen werden 

und zu einem abgeschlossenen Ergebnis führen, das einen wesentlichen Beitrag zum Unterneh-

menserfolg leistet (vgl. Davenport 1993, S. 5). Unter marktwirtschaftlichen Bedingungen ist der Unter-

nehmenserfolg das Resultat eines (temporär) nicht imitierbaren Wettbewerbvorteils, der dadurch ent-

steht, dass die Aktivitäten der Leistungserstellung in einer Weise kombiniert werden, dass sie einen 

Wert für den Kunden darstellen, den dieser bereit ist zu zahlen.15 Diese Mehrwert erzeugenden Aktivi-

täten der Leistungserstellung werden allgemein als wertschöpfende Aktivitäten bzw. insgesamt als 

Wertschöpfungsprozess bezeichnet.  

                                                 
14 Folgende Einrichtungen gehören hierzu: Alexander von Humboldt-Stiftung, Deutsche Forschungsgemeinschaft (DFG), 

Deutscher Akademischer Austausch Dienst (DAAD), Fraunhofer-Gesellschaft, Helmholtz-Gemeinschaft, Hochschulrektorenkon-

ferenz (HRK), Leibniz-Gemeinschaft, Max-Planck-Gesellschaft und Wissenschaftsrat (vgl. Allianzinitiative 2008). 
15 Der Wettbewerbsvorteil kann dadurch entstehen, dass eine bessere Leistung erzeugt wird oder dass Kostenvorteile gegenü-

ber der Leistung eines Wettbewerbers realisiert werden können. 
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Die zentrale wertschöpfende Aktivität von Forschungseinrichtungen, nämlich das Schaffen von Er-

kenntnisgewinn, soll im Folgenden noch stärker präzisiert werden. Es ist dabei bereits jetzt davon 

auszugehen, dass unterschiedliche Möglichkeiten zur konkreten Ausgestaltung von Forschungspro-

zessen – unter den genannten Rahmenbedingungen einer „neuen Governance der Forschung“ – exis-

tieren16.  

 

Allgemein anerkannt ist eine Unterteilung von Geschäftsprozessen nach ihrer Funktion bzw. Beteili-

gung an der Wertschöpfung (vgl. Porter 1985, S. 46); demnach ist auch in diesem Kontext eines Un-

terteilung in Primär- bzw. Kern- und Supportprozesse praktikabel. Kernprozesse sind diejenigen Ge-

schäftsprozesse, die sich aus den organisationsspezifischen Kernkompetenzen ableiten, einen direk-

ten Nutzen für den Adressaten haben und einen messbaren Beitrag zur Wertschöpfung leisten und 

damit strategisch vorteilhaft sind (vgl. Vahs 2007, S. 230, Becker/Meise 2003, S. 131)17. Im Kontext 

von Forschungseinrichtungen sind die Prozesse als Kernprozesse zu bezeichnen, deren Ausführung 

einen messbaren Beitrag zur Schaffung von Erkenntnisgewinn (als zentrales Ziel einer Forschungs-

einrichtung) im Sinne der spezifizierten Zielerreichung (Bohr/Pasteur/Edison) leisten. Demnach stellt 

einzig die Forschung einen Kernprozess dar; ein typischer (naturwissenschaftlicher) Forschungspro-

zess ist im folgenden abgebildet (vgl. Abbildung 7). 

 
Abbildung 7: Generischer Forschungsprozesses i.e.S. 

 
Unter den bereits beschriebenen Rahmenbedingungen der „neuen Governance der Forschung“ wird 

argumentiert, dass der in Abbildung 7 skizzierte generische Forschungsprozess um weitere Aktivitäten 

des Forschungsmanagements zu erweitern ist, da diese eine zunehmend kritische Rolle im Hinblick 

auf die Zielerreichung und damit die Wertschöpfung einer Forschungseinrichtung spielen (vgl. Abbil-

dung 8). Dies gilt beispielsweise für die Drittmittelakquise im Zuge steigender Relevanz derselbigen 

gerade für Forschung mit Anwendungsbezug: Die Information über mögliche Finanzmittel und Verga-

bemodalitäten wird im Sinne verfügbarer und schneller Informationsdienste ein kritischer Faktor, der 

                                                 
16 Die steuernde Funktion der Preise, die Kunden für eine Leistung (nicht) zu zahlen bereit sind, wird im Forschungskontext - 

wie bereits erwähnt - durch die Ressourcenbereitstellung unterschiedlicher Stakeholder ersetzt. Die Steuerung erfolgt hier zwar 

nicht so unmittelbar und zeitnah wie unter Marktbedingungen, hat aber mittelbar die gleiche Funktion.  
17 Kernkompetenzen bilden den Wettbewerbsvorteil ab, den eine Organisation gegenüber anderen hat, indem sie Ressourcen 

und Fähigkeiten so (effizient) kombiniert, dass sie einen schwer imitierbaren, nicht substituierbaren Mehrwert für den Kunden 

bzw. Adressaten der Leistungserbringung erzeugen kann. Merkmal von Kernprozessen ist daher, dass sie Schnittstellen zu den 

Stakeholdern aufweisen (Adressat der Leistung und ggf. Bereitsteller von Ressourcen). 
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unmittelbar Auswirkungen auf zukünftige Forschungsvorhaben hat. Auch das Management von Netz-

werken und Kooperationen wird im Zuge der geforderten Fokussierung auf Kernkompetenzen zu einer 

zunehmend wichtigen Aufgabe für Wissenschaftler, wenn komplementäre Kompetenzen anderer Ak-

teure eingebunden werden (vgl. Wald et al. 2007, S. 217). 

 

Zusätzlich zum Kernprozess der Forschung i.e.S. erweitern daher auch Forschungsmanagement-

prozesse in Abhängigkeit ihrer Relevanz für unterschiedliche Forschungsbereiche die Prozessland-

schaft einer Forschungseinrichtung (vgl. Abbildung 8). Zudem existieren in jeder Forschungseinrich-

tung bestimmte Support- oder Unterstützungsprozesse, die zwar keinen direkten Beitrag zur Wert-

schöpfung leisten, jedoch notwendig sind, um die oben genannten Kernprozesse ausführen zu kön-

nen.  

 
Abbildung 8: Erweiterung des generischen Forschungsprozesses um mögliche 

Forschungs-(Management)-Prozesse 

 
Nachfolgend sind die wesentlichsten Prozesskandidaten an Kern- und Supportpozessen aufgeführt, 

die sich als Ergebnis der Literaturarbeit (z.B. Becker et al. 2007; Behjat 2007) und der gemeinsamen 

Entwicklung mit den Praxispartnern des Forschungsprojektes ergeben haben:  

 Drittmittelakquise/Informationsbeschaffung als Beobachtung der Förderlandschaft und die 

kontinuierliche Aktualisierung der Informationssammlung (Ausschreibungen unterschiedlicher 

Institutionen, Links, Datenbanken, Preise)18, ggf. inkl. der Antragstellung zur Forschungsförde-

rung. 

 Wissenstransfer und Rekrutierung in Form von wissenschaftlichen Veröffentlichungen, 

Lehrtätigkeit von Wissenschaftlern, Ausbildung von Studenten und Wissenschaftlern innerhalb 

der Forschungseinrichtung oder Vertretung in wissenschaftlichen Gremien.  

                                                 
18 Z.B. Nachwuchsförderung, nationale und EU-weite Fördermöglichkeiten. 
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 Kooperation und Netzwerkkoordination als Planung, Steuerung und Kontrolle von über- 

oder untergeordneten Einheiten der Forschungseinrichtung oder anderen Akteuren (Industrie, 

Universitäten, andere Forschungseinrichtungen) inkl. des Vertragsmanagements. 

 Technologietransfer19 in Verständnis der Nutzbarmachung eigener Forschungsarbeiten für 

Dritte (meist für die Anwendung im Entwicklungs- oder Produktionsprozess), insbesondere 

durch Lizenz- und Patentmanagement20, befristete Nutzung besonderer Forschungsgeräte der 

Forschungseinrichtungen, durch Beratungsdienstleistungen und im Vertragsmanagement. 

 Öffentlichkeitsarbeit mit Funktionen wie Corporate Design, Pressedienst, Besucherservice 

und Bildungsangeboten. 

 Zentrale Informationsdienste in Form einer Infrastruktur (Nutzung von Bibliotheken der FE, 

Datenbanken, Bildbearbeitung, Rechen-/ Speicherkapazitäten, etc.). 

 Allgemeine Verwaltung wie Beschaffung, Haushalt (z.B. Projektadministration (Antragstel-

lung, Ressourcenplanung und -abrechnung, Berichtswesen steuern und kontrollieren), Perso-

nal, und Controlling. 

 Gebäudemanagement als Betreuung der Gebäudetechnik und Wartung der technischen Ge-

rätschaften. 

 Informationsmanagement als Planung, Steuerung und Kontrolle aller Aufgaben, um „im 

Hinblick auf die“ Ziele einer Organisation den „bestmöglichen Einsatz der Ressource Informa-

tion zu gewährleisten“ (Krcmar 2005, S. 1).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
19 Technologie i.e.S. bezeichnet das Wissen über die Nutzbarmachung der Naturwissenschaften für den Menschen. Technik 

bezeichnet das Wissen über die Gesamtheit der Verfahren, Methoden und Werkzeugen zur Nutzbarmachung der Naturwissen-

schaften als auch die Artefakte selbst (vgl. Grupp, 1997, S. 10). Der Begriff „technology“ umfasst beide Bedeutungen. 
20 Bedingt auch den Schutz des geistigen Eigentums der Forschungseinrichtung. 
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Abbildung 9: Generische Prozesslandkarte von Forschungseinrichtungen 
 

Unter Nutzung der bereits unter Abbildung 7 entwickelten Sichtweise einer Wertschöpfungsstruktur 

von Forschungseinrichtungen zeigt die Verbindung mit den eben skizzierten Geschäftsprozessgrup-

pen folgenden möglichen Zusammenhang: Die unterschiedlichen Stakeholder verfolgen mit ihrer    

(un-)mittelbaren Forschungsfinanzierung eine spezifische Zielsetzung, zu der die Ausrichtung der 

Forschung (Bohr, Pasteur, Edison) in einem interdependenten Verhältnis steht. Dadurch ableitbar wird 

die Fokussierung in den jeweiligen begleitenden Forschungsmanagementprozessen sichtbar. So 

spielt beispielsweise der Technologietransfer gerade bei Forschungsaktivitäten mit reinem Anwen-

dungsbezug eine herausragende Rolle; der bei reiner Grundlagenforschung mit Erkenntnisgewinnzu-

wachs eher ungeordnet ist und daher nicht im Prozessportfolio vorhanden ist. Abbildung 9 verdeutlicht 

diese skizzierten Zusammenhänge als generische Prozesslandkarte. Nachfolgend wird ausgehend 

von dieser entwickelten Prozesslogik eine erste exemplarische Anwendung am Beispiel einer For-

schungseinrichtung vorgestellt. Die komplette Validierung der vorgestellten generischen Prozessland-

karte bedarf gemäß der bewährten Vorgehensweise im Geschäftsprozessmanagement einer prakti-

schen Überprüfung durch eine dedizierte Prozessanalyse und Definition (vgl. Österle 1995, S. 78ff.) in 

den einzelnen Forschungseinrichtungen. Damit ergibt sich auf Basis dieser Generik eine auf die ein-

zelnen Forschungseinrichtungen angepasste Geschäftsprozessarchitektur, die als Grundlage einer 

serviceorientierten Umgestaltung der IT-Organisationen verbindlich genutzt werden kann. 
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3.5 Beispiel eines Entwurfs der Kernforschungsprozesse einer Forschungsein-

richtung 

 
Im Folgenden soll am Beispiel einer Forschungseinrichtung der Helmholtz-Gemeinschaft die mögliche 

praktische Anwendung dieser generischen Prozesslandkarte gezeigt werden21. Als Mitglied der Helm-

holtz-Gemeinschaft betreibt das Helmholtz-Zentrum Dresden-Rossendorf (HZDR) eine langfristig aus-

gerichtete Spitzenforschung in gesellschaftlich relevanten Gebieten wie Energie, Struktur der Materie 

und weiteren Schlüsseltechnologien (vgl. HZDR 2011). Eine große Rolle spielt hierbei auch die Erfor-

schung, Nutzung und Bereitstellung von Großgeräten.  

 

Abbildung 10: Stakeholder und Wertschöpfungsstruktur des Helmholtz-Zentrums Dresden-Rossendorf 
 

Die grundsätzliche Ausrichtung der Forschungsaktivitäten orientiert sich damit an der Schnittstelle 

zwischen Grundlagenforschung („Bohr“) und anwendungsinspirierter Grundlagenforschung („Pas-

teur“). Als wesentliche Stakeholder gelten öffentliche Einrichtungen und die Gesellschaft (vgl. Abbil-

dung 10). Dieses Forschungsinteresse lässt sich entsprechend einer Unterteilung in die unterschiedli-

chen Forschungsprogramme „Neue Materialien, Krebsforschung, nukleare Sicherheitsforschung“ und 

das Dienstleistungsangebot über die Nutzung von „Forschungsinfrastruktur“ vornehmen (vgl. Abbil-

dung 11). Die Leistungen innerhalb eines Forschungsprogramms werden durch unterschiedliche Pro-

zessvarianten erbracht (z.B. die Ausprägung Radioökologie für die nukleare Sicherheitsforschung). 

Dabei ist in jeder Prozessvariante der Kernprozess der Projektforschung enthalten, der mit seinen 

Aktivitäten eine Minimalanforderung an einen naturwissenschaftlichen Forschungsprozess darstellt 

(Schablone) i.S. des bereits beschriebenen generischen Kernprozess Forschung (vgl. Abbildung 7). 

                                                 
21 Die folgenden Ausführungen beruhen auf den Publikationen:  

Konrad, U./Lemke, C. (2011): An approach for IT Service Management of Research Institutes, in: Proceedings of the 4th Rus-

sian-German Workshop "Innovation Information Technologies: Theory and Practice". Russia, Ufa, S. 1-4. 

Lemke, C./Baier. M. (2011): Strukturierung der Kernprozesse von Forschungseinrichtungen als Voraussetzung zur Gestaltung 

von IT-Services. In: Schweighofer, E./Kummer, F. (Hrsg.): Europäische Projektkultur als Beitrag zur Rationalisierung des 

Rechts, Tagungsband des 14. Internationalen Rechtsinformatik Symposiums (IRIS 2011). Wien: Österreichische Computer 

Gesellschaft, S. 373-380. 
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Die Großgeräte sind hier einerseits in der engen Sicht als Sachmittel für den Kernprozess (Kernpro-

zess naturwissenschaftliche Forschung plus eine Prozessvariante) definiert, indem sie als ein Be-

standteil zur Sicherstellung der Erbringung des internen Forschungsprozesses dienen. Großgeräte 

des HZDR werden zusätzlich auch von externen Wissenschaftlern genutzt. Aus diesem Grund wird 

die Bereitstellung von Großgeräten (wie Zentrale Informationsdienste und Forschungstechnik) als 

Dienstleistung einem weiteren Kernprozess zugeordnet. Es sei darauf hingewiesen, dass die Prozess-

landkarte gemäß dem Prozessgedanken sich rein auf die Ablauforganisation des HZDR bezieht und 

damit eine inhaltliche Strukturierung der Prozesse darstellt. Diese Systematisierung ist damit nicht im 

aufbauorganisatorischen Sinne zu sehen.  

 

Abbildung 11: Entwurf einer möglichen Prozesslandkarte für die Kernforschungsprozesse des HZDR (Metasicht) 
(vgl. HZDR 2011; Konrad/Lemke 2011; Lemke/Baier 2011) 

 

Auf Basis dieser definierten Prozesslandschaft können in den folgenden Schritten (vgl. hierzu auch die 

weiteren Ausführungen unter Abschnitt 4) gezielt die einzelnen Service-Anforderungen definiert und 

durch ein entsprechendes Design und einen Zuschnitt der jeweiligen IT-Services in der IT-

Organisation entwickelt und bereit gestellt werden. 
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3.6 Zusammenfassung der wesentlichen Erkenntnisse zur Modellgestaltung der 

Struktur-Domäne 

 

Die oben skizzierten Ausführungen zur einführenden Anwendung des IT-Dienstleistungsmodells 

„proITS“, speziell der Gestaltungsmenge der Struktur-Domäne, zeigen zusammengefasst zwei we-

sentliche Erkenntnisse: 

 Trotz der vielfältigen Landschaft an Forschungseinrichtungen in Deutschland inkl. ihrer ver-

schiedenen Finanzierungsmodelle und unterschiedlichen Organisationsgestaltung scheint es 

möglich zu sein, die grundlegende Wertschöpfungsleistung einer Forschungseinrichtung sys-

tematisieren zu können, in dem Stakeholdergruppen als Adressaten der Forschungsergebnis-

se und Wertschöpfungscluster gebildet wurden. Eine Validierung dieses Ansatzes erfolgt 

durch die definierte empirische Untersuchung22 in Form von Experteninterviews parallel oder 

teilweise zeitlich nachgelagert zur Modellentwicklung im Forschungsprojekt. Eine erste 

exemplarische Anwendung bei den bestehenden Praxispartnern des Forschungsprojektes, die 

als Vertreter einer Forschungseinrichtung schon während der Modellentwicklung stets eine 

grobe Plausibilitätsprüfung der Sinnhaftigkeit und Praktikabilität vorgenommen haben, zeigt, 

dass dieser Ansatz tatsächlich in der Praxis viel versprechend und möglich ist. Somit sind die 

Autoren der Überzeugung, ihrem Grundsatz der Praxisorientierung bei der Modellentwicklung 

gerecht werden zu können und bereits eine Teilfrage ihrer Forschungsfrage als Motivation zur 

Initiierung des Projektes23 gezielt beantworten zu können. 

 Diese Perspektive lässt sich auf die Versuche zur Systematisierung der Geschäftsprozesse 

einer Forschungseinrichtung erweitern. Wie bereits mehrfach ausgeführt, lehnt sich unsere 

Modellentwicklung in Teilen an den Überzeugungen der bestehenden Referenzmodelle und 

Normen am Markt zum IT-Service-Management an. Hierbei spielt die Gestaltung der und Fo-

kussierung auf die Geschäftsprozesse einer Organisation die wesentlichste Rolle zur Entwick-

lung und Erbringung von IT-Services, die als zentrales Element einer Serviceorientierung 

demnach im Kern das IT-Dienstleistungsmanagement darstellen. Der Ansatz zum Entwurf ei-

ner generischen Prozesslandkarte systematisiert die Forschungsleistung, gleichzeitig trägt der 

Ansatz den geänderten Rahmenbedingungen durch eine „Neue Governance in der For-

schung“ Rechnung, in dem bewusst eine Erweiterung der eigentlichen Forschung um die For-

schungsmanagementprozesse vorgenommen wurde. Auf der Basis dieser Geschäftsprozess-

architektur sind die Autoren der Überzeugung, im weiteren Schritt bei der Modellanwendung 

(d.h. der Domänenausgestaltung) die Eckpfeiler eines IT-Dienstleistungsmanagements entwi-

ckeln zu können (standardisierbares IT-Leistungsangebot, verbindliche Managementregeln 

zur Servicegestaltung, Institutionalisierung grundlegender IT-Serviceprozesse sowie transpa-

rentes Vertragsmanagement und IT-Kundenbeziehungsmanagement). 

 

                                                 
22 Details finden sich in der bereits aufgeführten Quelle der IMB Working Paper No.63 (vgl. Lemke 2011, S. 33f.); die Ergebnis-

se werden gesondert dargestellt und stehen nicht im Fokus dieser Abhandlung. 
23 ebd. S. 13 
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4. Auszug der Modellgestaltung der IT-Service-Domäne am Beispiel des Metaob-

jektmodells 

 

4.1 Struktur und System der IT-Services in Forschungseinrichtungen 

 

Die für die Modellentwicklung gewählte Definition eines IT-Services für Forschungseinrichtungen be-

trachtet diesen aus der betriebswirtschaftlichen Perspektive als Endprodukt der IT-Organisation (vgl. 

Buhl et al. 2008, S. 64). Als Set von IT-Sach- und Dienstleistungen stellen die IT-Services eine Kom-

bination von IT-Leistungen dar, die demnach aus den jeweiligen notwendigen Hardware-, Software- 

und Netzwerkressourcen und den Human-Ressourcen (manuelle Interaktionen) zur Bereitstellung und 

Betreuung dieser bestehen24. Entsprechend der ITIL-konformen Logik eines IT-Services wird dieser 

von einer organisatorischen Einheit dem Kunden25 zur Verfügung gestellt und erzeugt für seine Ge-

schäftsprozesse einen Wert (vgl. OGC 2007, S. 11). Die Perspektiven auf einen IT-Service unterlie-

gen dem Prinzip der Wertorientierung für den Kunden – die konsequente Ausrichtung am Wertbeitrag 

für die Geschäftsprozesse bestimmt die Art und Weise der Erstellung und Erbringung der IT-Services. 

Nach dieser betriebswirtschaftlichen Logik in Anlehnung an die Erkenntnisse aus dem industriellen 

Informationsmanagement26 sind IT-Services IT-Produkte, die über einen fest definierten Preis reprä-

sentiert werden, deren Produktion nach den Prinzipien einer industriellen Fertigung erfolgt (v.a. Auto-

matisierung, Standardisierung, Lieferkettenmanagement) und durch die gesteuerte Führung der be-

reits erwähnten manuellen Interaktionen über Personen, Prozesse und Partner sichergestellt werden 

(vgl. Walter et al. 2007). In Abhängigkeit von der konkreten Geschäftsprozess-Ausgestaltung von For-

schungseinrichtungen und deren aufbauorganisatorischen Spezifika bedarf diese grundlegende 

Sichtweise eines IT-Services einiger zusätzlicher struktureller Anforderungen:  

 Verringerung der Heterogenität und Erhöhung der Standardisierbarkeit der einzelnen IT-

Ressourcen sowie lose Verknüpfung zu den IT-Services für eine flexible Anpassung an die 

Kundenanforderungen, 

 Nachvollziehbare Strukturprinzipien für die IT-Services, auch zur Erhöhung eines service-

orientierten Verständnisses in der gesamten Forschungseinrichtung, 

 Reduzierung der manuellen Interaktion auf wenige notwendige Human-Ressourcen unter be-

wusster Ausnutzung von Kooperationen bzw. externer Leistungserbringung. 

 

Diese Anforderungen korrespondieren mit den grundlegenden Strukturprinzipien für IT-Services, wie 

sie sich z.B. bei ITIL zu finden und von anderen Autoren in der Literatur ebenso aufgegriffen werden 

                                                 
24 Bisher wurde in diesem Beitrag der Begriff des IT-Services lose verwendet und aufgrund von Aspekten einer besseren Les-

barkeit mit dem Begriff der IT-Leistungen ausgetauscht. Das war möglich, da bisher keine tiefgehende begriffliche Auseinander-

setzung erfolgte; für die folgenden Ausführungen gilt, dass zwischen IT-Service und IT-Leistung scharf getrennt wird, da begriff-

lich und methodisch unterschiedliche Betrachtungsräume für eine IT-Organisation angesprochen werden. 
25 Kunde meint hier den Anwender von IT-Services bzw. Nachfrager oder Servicenehmer; er ist nicht mit der weiter oben ausge-

führten Überlegung zur Wertschöpfung einer Forschungseinrichtung und deren Stakeholdern identisch. 
26 Details finden sich in der bereits aufgeführten Quelle der IMB Working Paper No.63 (vgl. Lemke 2011, S. 8f.) 
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(vgl. OGC 2007, S. 21f.; Rudolph et al. 2008, S. 655; Böhmann/Krcmar 2005, S. 50f.; Zarnekow 2007, 

S. 3).: 

 Spezialisierung und Modularisierung (Kapselung): IT-Services müssen eine notwendige Va-

riantenvielfalt abdecken können, um die verschiedenen Aspekte einer IT-Unterstützung für ei-

nen Geschäftsprozess abdecken zu können, der zudem kundenindividuell geprägt sein kann 

(z.B. Ausprägungen der Forschungsprozess-Struktur im naturwissenschaftlichen Bereich im 

Vergleich zur medizinischen/klinischen Forschung). Die Modularisierung der einzelnen Kom-

ponenten eines IT-Services, die jeder für sich betrachtet eine Spezialisierung in der Erfüllung 

darstellen, aber in ihrer Kombination austauschbar sind, ermöglichen eine funktionale Zu-

sammensetzung eines IT-Services nach den Erfordernissen des jeweiligen Geschäftsprozes-

ses. Zudem ermöglichen diese Prinzipien eine Hierarchisierung der IT-Services, die zur Ver-

einfachung und Homogenisierung der angebotenen IT-Produkte führen. 

 Lose Kopplung: Dieses Strukturprinzip verweist auf den Grundsatz nur geringer inhaltlicher 

Abhängigkeiten zwischen den einzelnen IT-Service-Komponenten (i.S. von IT-Service-

Funktionen), um die technischen und manuellen Schnittstellen zwischen diesen überschaubar 

und gering zu halten. Im Ergebnis befähigt es in der IT-Servicegestaltung zur Zusammenfas-

sung verschiedener IT-Komponenten zu unterschiedlichen IT-Services. 

Aus diesen grundlegenden Strukturprinzipien ergibt sich ein wesentliches, weil vor allem praktisch 

umsetzbares, Merkmal eines IT-Service: die Möglichkeiten der Gruppenbildung (Zusammenfassung in 

Kategorien). Dies dient einem gezielten Management und erhöht die Standardisierbarkeit und Nach-

vollziehbarkeit. Diese Gruppenbildung kann nach unterschiedlichen Prinzipien erfolgen (funktional, 

prozessual, objektorientiert).  

 

Der im nachfolgenden vorgestellte Ansatz zur Kategorisierung von IT-Services in einer Forschungs-

einrichtung orientiert sich im wesentlichen an dem Ansatz von Kirchhoff und Bonk im Kontext einer 

öffentlichen Verwaltung (vgl. Kirchhoff/Bonk, 2010, S. 20f.), in dem IT-Services nach ihrem primären 

Erfüllungszweck in Bezug auf eine oder mehrere Geschäftsprozessgruppen unterschieden werden 

(Forschung und/oder Verwaltung). Für Forschungseinrichtungen kann dementsprechend eine Unter-

teilung nach der Nähe zum Kern-Geschäftszweck der Forschung in IT-Basis-Services, forschungsna-

he, verwaltungsnahe und IT-Services sowie IT-Services auf Anfrage erfolgen. IT-Basis-Services un-

terscheiden sich von IT-Services auf Anfrage dadurch, dass sie dauerhaft erbracht werden und im 

Gegensatz zu den IT-Services auf Anfrage keiner weiteren Genehmigung, z.B. durch den Abteilungs-

leiter und/oder IT-Verantwortlichen, bedürfen. Forschungsnahe IT-Services zeichnen sich dadurch 

aus, dass es sich häufig um geschäftsspezifische Ausprägungen von IT-Services handelt, die (räum-

lich und zeitlich) nur punktuell benötigt werden und deshalb häufig dezentral bereitgestellt werden. 

Verwaltungsnahe IT-Services hingegen kennzeichnen sich u.a. dadurch aus, dass sie standardisierte 

Geschäftsabläufe unterstützen, in der Regel zentral (ggf. von einem externen Partner) (vgl. Breiter 

2009) bereitgestellt werden und hohe Anforderungen an die Verfügbarkeit und Sicherheit stellen. Ein 

mögliches Klassifizierungsschema an Kategorien von IT-Services für Forschungseinrichtungen findet 

sich in Abbildung 12. 
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Abbildung 12: Strukturvorschlag zur Kategorisierung von IT-Services in Forschungseinrichtungen 

 
Jede dieser grundlegenden IT-Services innerhalb einer IT-Service-Kategorie wird durch ein identi-

sches Strukturierungsschema definiert, indem diese in ihre Komponenten zerlegt werden - jeder IT-

Service setzt sich somit aus IT-Service-Funktionen zusammen. Diese IT-Service-Funktionen enthalten 

die Input-/Beziehungen eines (Teil-) Geschäftsprozesses (z.B. umfasst der IT-Service‚ Kaufmännische 

Anwendungen’ den kaufmännischen Teilprozess die Rechnungsstellung als Input die Rechnungsda-

ten und im Ergebnis die Rechnung, die IT-Service-Funktionen umfassen hierbei die jeweiligen Debito-

ren-Datensätze aus der Kunden-Datenbank und die kaufmännische Applikation zur Buchführung). 

Somit bilden die IT-Service-Funktionen das Bindeglied zwischen der fachlichen Ausprägung eines 

Geschäftsprozesses und deren Anforderungen an einen IT-Service, der durch die jeweiligen (techni-

schen) IT-Ressourcen zur Verfügung gestellt werden kann. Zudem erfüllen die IT-Service-Funktionen 

die Anforderung der Kapselung, so dass eine Kombination unterschiedlicher IT-Service-Funktionen 

verschiedene IT-Service ergeben kann. In welcher Tiefe solch eine IT-Service-Strukturierung stattfin-

den soll, d.h. wie viele Hierarchieebenen erzeugt werden, ist dabei abhängig von dem zusätzlichen 

Nutzen im Vergleich zu der notwendigen Datenerhebung für die Schaffung einer weiteren Hierarchie-

ebene. Eng miteinander verbundene Elemente einer Dienstleistung sollen in einer Teilleistung zu-

sammengefasst sein, damit Teildienstleistungen unabhängig voneinander einsetzbar oder veränder-

bar sind, in diesem Sinne also einer losen Kopplung gehorchen (vgl. Böhmann/Krcmar 2004, S.394).  

 

Gemäß der verwendeten Definition eines IT-Services umfasst der Begriff IT-Leistung alle notwendigen 

IT-Ressourcen, die als Basisleistungen notwendig sind, um die einzelnen IT-Services erfüllen zu kön-

nen. Diese Basisleistungen stellen die eigentliche Wertschöpfung einer IT-Organisation dar, die über 

einen kontinuierlichen IT-Betrieb verfügbar und ausfallsicher bereitgestellt gestellt werden müssen. 
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Entsprechend der gewählten Kategorisierungslogik der IT-Services können auch IT-Leistungen be-

stimmten Gruppen zugeordnet werden (vgl. Abbildung 13).  

 

 

Abbildung 13: Strukturvorschlag zur Kategorisierung von IT-Leistungen in Forschungseinrichtungen 
 

IT-Infrastruktur-Leistungen umfassen alle IT-Basisleistungen (klassische Rechenzentrumsleistungen), 

während im Ressourcen-Management die Aufgaben benannt sind, wie die IT-Infrastruktur erbracht 

werden soll (zusätzlich zu den klassischen Systems-Management-Aufgaben). IT-Management wird als 

eigenständige Kategorie aufgeführt, um zu verdeutlichen, dass nicht nur die traditionell geprägte Auf-

gaben der IT-Organisation (vor allem operativ geprägte Führung aus dem Tagesgeschäft heraus) 

adressiert werden, sondern vor allem grundlegende Managementaufgaben eingebunden sein sollten 

gewinnen um eine IT-Organisation ganzheitlich und zukunftsorientiert führen zu können. Auch die IT-

Leistungen folgen einem einheitlichen Strukturierungsschema: 

 Jede IT-Leistung setzt sich stets aus den notwendigen Hardware-, Software- und Netzwerk-

komponenten zusammen. 

 Jede IT-Leistung umfasst stets die Human-Ressourcen zur Bereitstellung und Betreuung der 

IT-Services. 

 IT-Leistungen werden stets in den jeweiligen IT-Services zusammengefasst (gemäß der Ord-

nung der IT-Service-Funktion), so dass damit ebenso alle IT-Services die gleichen Struktur-

komponenten enthalten. 



IMB Institute of Management Berlin   Working paper No. 65 
Hochschule für Wirtschaft und Recht Berlin - Berlin School of Economics and Law 

 33

4.2 Komposition von IT-Services aus den IT-Leistungen sowie Portfolisierung 

 

Im Rahmen dieser Modellierung wird eine zweistufige Strukturierung i.S. der Zuordnung von IT-

Leistungen zu IT-Services vorgenommen, die sich aus einer oder mehreren IT-Service-Funktionen 

zusammensetzen. Damit sollen sowohl die Anforderung an eine einfache und nachvollziehbare IT-

Service-Erstellung erfüllt werden, als auch die Potentiale zur Harmonisierung und Standardisierung 

der eigentlichen IT-Wertschöpfung der IT-Organisation der Forschungseinrichtung über die Transpa-

renz der IT-Leistungen ausgenutzt werden. IT-Leistungen und IT-Services stehen nicht lose nebenei-

nander. Während IT-Services einer kundenzentrierte Beschreibung der IT-Produkte der IT-

Organisation einer Forschungseinrichtung folgen, d.h. eine Frontend-Sicht einnehmen, fokussiert eine 

Backend-Sicht die technische Strukturierung aller IT-Leistungen zur Sicherstellung der IT-Service-

Versorgung (vgl. Abbildung 14).  

 
Abbildung 14: Systematisierungsschema von IT-Leistungen zu IT-Services auf der Grundlage der                              

Geschäftsprozesse am Beispiel eines Forschungsteilprozesses dargestellt 
 

Die Zuordnung der IT-Leistungen zu den IT-Services (Bündelung von IT-Leistungen zu IT-Services) 

kann dabei unterschiedlichen Prinzipien folgen:  

 Fachliche Gleichverteilung: IT-Leistungen sind integraler Bestandteil aller IT-Services glei-

chermaßen. Diese IT-Leistungen dienen der IT-Grundversorgung und sichern die Durchset-

zung optimierter IT-Service-Prozesse in technologischer und organisatorischer Hinsicht (z.B. 

IT-Leistung Service-Desk gleich verteilt in allen IT-Services). 

 Variantenorientierte Verteilung: Spezifische Ausprägungen von IT-Services werden nur von 

bestimmten IT-Leistungen angeboten. Dieses Zuordnungsprinzip sichert eine bedarfsgerechte 
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IT-Servicebereitstellung, vermeidet aber gleichzeitig hohe Freiheitsgrade in der Auswahl mög-

licher Alternativen. (z.B. die Variante des IT-Basis Services IT-Arbeitsplatz ist abhängig von 

den IT-Leistungen zur Ausgestaltung der Endgeräte). 

 Projektspezifische Verteilung: IT-Leistungen werden nur für bestimmte IT-Services erb-

racht. Eine projektspezifische Zuordnung leistet einen Beitrag zur Nachvollziehbarkeit und 

Kontrolle projektbedingter Aufwände (z.B. Leistungen für die IT-Services auf Anfrage (=IT-

Projektleistungen) nach Aufwand verteilt). 

 

Es gilt zu betonen, dass es sich bei den hier entwickelten IT-Service- und IT-Leistungs-Kategorien um 

einen möglichen praktikablen Gestaltungsvorschlag handelt, der je nach Forschungseinrichtung varia-

bel ausgestaltet werden kann. bzw. eine Hierarchisierung nach unterschiedlicher Granularität durch-

aus sinnvoll ist. Dementsprechend können die eben vorgestellten Zuordnungsmechanismen je nach 

Forschungseinrichtung unterschiedlich ausgeprägt sein. Wesentlich dabei ist, das die grundlegende 

Systematisierung zur Struktur und Verteilung eingehalten wird, um die Nachvollziehbarkeit und in der 

IT-Produktion die Verlässigkeit der IT-Service-Bereitstellung gewährleisten zu können. Weist z.B. eine 

IT-Organisation einer Forschungseinrichtung einen hohen Anteil an zugekauften IT-Leistungen auf, so 

könnte sich beispielsweise der IT-Leistungsumfang auf die Kategorie IT-Management reduzieren.  

 

Die Verteilung von IT-Leistungen zu IT-Services beschränkt sich allerdings nicht nur auf die Art und 

Weise der Zuordnung, sondern im Sinne einer Kalkulierbarkeit der Kosten und Ermittlung des IT-

Service-Preises auch auf eine quantitativ erfassbare Zuordnung. Hierfür ist die klare inhaltliche und 

strukturelle Zuordnung der IT-Leistungen auf die IT-Services die notwendige Voraussetzung. Dieser 

kaufmännisch kalkulatorische Zusammenhang zwischen IT-Service und IT-Leistung über die IT-

Service-Preis-Betrachtung ermöglicht kosten- und preissteuernde Wirkungen innerhalb einer Organi-

sation. Ein IT-Service-Preis vervollständigt somit die betriebswirtschaftliche Sicht auf den IT-Service 

um die kaufmännischen Aspekte eines IT-Produktes für den Kunden. Im Sinne eines kundenorientier-

ten IT-Dienstleistungsmanagements sind für die Bereitstellung von IT-Services die Preise mit den 

Fachbereichen zu verhandeln. Dabei sollte die Preisbildung für einen IT-Service zwei wesentliche 

Dimensionen umfassen: die Kostenkalkulation und die Preisbestimmung.  

 

In der ersten Dimension steht die Kalkulation auf Basis der über die IT-Leistungen repräsentierten IT-

Kosten im Vordergrund. Diese Kalkulation für einen IT-Service sollte über definierte Budgetierungsre-

geln erfolgen. Über einen festen Budgetierungszeitraum (aus Vereinfachungsgründen vielfach auf 

Basis eines Geschäfts- bzw. Haushaltsjahrs) werden die Kostenhöhe und Menge der abzunehmenden 

IT-Services durch die IT-Kunden gemeinsam bestimmt und vereinbart. In aller Regel basiert diese 

Budgetierung auf einer 100%-igen Auslastung aller vorhandenen und bereits geplanten (i.S. der In-

vestitionssicherheit) IT-Ressourcen. Da beispielsweise die Personalkosten umgelegt werden müssen, 

IT-Services auf Anfrage eine hohe Ressourcenbindung verursachen oder Leistungen aus dem IT-

Management auf alle IT-Services gleich verteilt sind, lassen sich nur so die gesamten IT-

Aufwendungen der IT-Organisation inklusive der Neu- und/oder Ersatzinvestitionen abdecken. Es 

bestehen jedoch auch Budgetierungsmöglichkeiten von z.B. 80%-iger Auslastung der IT-Ressourcen. 



IMB Institute of Management Berlin   Working paper No. 65 
Hochschule für Wirtschaft und Recht Berlin - Berlin School of Economics and Law 

 35

Diese Sichtweise wird oft in IT-Organisationen, vor allem in der Privatwirtschaft, eingenommen, bei 

denen erfahrungsgemäß ein signifikantes IT-Projekt- oder Drittgeschäft besteht, das den Ausgleich 

der freien IT-Ressourcen ermöglicht. Neben der Definition des Auslastungsgrades ist die Festlegung 

der Umlage- und Verteilschlüssel der IT-Kosten auf die IT-Services zu bestimmen. Hier bieten sich als 

Umlageschlüssel beispielsweise die Anzahl der User, der Endgeräte, der IT-Mitarbeiter oder auch der 

Lizenzen an. Mit diesen Mechanismen können die Herstellkosten für einen IT-Service ermittelt wer-

den. Das Ziel der eben genannten Budgetierungsregeln als Basis der Kalkulation ist die Planungs- 

und Betriebssicherheit der IT-Organisationen über den festgelegten Zeitraum, die zur Verringerung 

und/oder Vermeidung von Leer- bzw. Überkapazitäten beitragen soll. Gleichzeitig werden die IT-

Kunden gefordert, verbindliche Aussagen über ihre Abnahmemengen für die IT-Services abzuleiten. 

Somit können die Abnehmer eines IT-Services ihre Ausgaben über die Steuerung von Abnahmemen-

gen kontrollieren.  

 

Die zweite Dimension umfasst nach der Kostenkalkulation der IT-Services die Preisbestimmung für 

einen IT-Service. Hier zeigt sich v.a. in den IT-Organisationen der Forschungseinrichtungen, dass die 

organisationspolitischen Möglichkeiten zur Preisbestimmung keine wesentliche Steuerungsgröße dar-

stellen. Vielmehr stehen Fragen einer transparenten Kostensicht auf einen IT-Service mit den Mög-

lichkeiten einer verursachungsgerechten Zuordnung im Vordergrund preislicher Überlegungen, bei 

denen der Preis i.d.R. den Herstellkosten für den IT-Service entsprechen. Grundsätzliche Möglichkei-

ten zur Preisbestimmung eines IT-Services bestehen in der Festlegung von oberen und unteren Ab-

nahmemengen als Bandbreite, innerhalb derer ein IT-Service-Preis konstant bleibt. Jenseits festgeleg-

ter Grenzen, bei deren Erreichen beispielsweise neue Kapazitäten angeschafft werden müssen, 

kommt es zu einem sprunghaften Anstieg der Fixkosten, der an die IT-Kunden der jeweiligen IT-

Services weitergereicht werden müssten.  

 

Während in den oben skizzierten Ausführungen die IT-interne Sicht der Administration bzw. der Pro-

duktion von IT-Services indirekt im Fokus stand, in dem ausgehend von den vorhandenen IT-

Leistungen die IT-Services gebündelt werden, stellt sich die Situation aus Sicht des IT-Kunden komp-

lett anders dar. Die Anforderungen eines oder mehrer IT-Kunden auf der Basis ihrer Geschäftspro-

zesslogik stellt den Ausgangspunkt eines kundenorientierten IT-Service-Designs da. Ausgehend von 

der Klassifizierung der IT-Services kann ein neuer IT-Service direkt den Geschäftsprozess des An-

wenders unterstützen (forschungs- oder verwaltungsnahe IT-Services) oder aber geschäftsprozess-

neutral sein (IT-Basis-Services oder IT-Services auf Anfrage). Insbesondere für geschäftsprozessrele-

vante IT-Services ist es notwendig, dass zunächst Klarheit über den Geschäftsprozess an sich be-

steht. Dann sind für jeden durch die IT zu unterstützenden Geschäftsprozess die Anforderungen sys-

tematisch aufzunehmen, auszuwerten (z.B. Prüfen auf Konsistenz, Redundanzfreiheit, usw.) und zu 

dokumentieren. Diese dokumentierte Anforderungssicht an die IT-Services ist somit der Ausgangs-

punkt für einen konkreten Zuschnitt eines IT-Services wie die IT-interne Sicht diesen Designschritt 

komplettiert. Die zuvor erwähnten Vorteile einer Kapselung und losen Kopplung von IT-Services zei-

gen sich hierbei besonders deutlich, um möglicherweise heterogene Anforderungen kosteneffizient 

umzusetzen. Es werden alle notwendigen Ressourcen einer IT-Leistung (Hardware, Software, Netz-

werk, Human-Ressourcen, externe Dienstleistung, Bereitstellung und Betreuung) erfasst, d.h. sowohl 
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bereits vorhandene als auch nicht vorhandene Ressourcen. Zur Erarbeitung der notwendigen IT-

Leistungen kann eine Matrix aufgestellt werden, welche die IT-Service-Funktionen den notwendigen 

IT-Ressourcen gegenüberstellt. Aus dieser Matrix werden anschließend alle IT-Leistungen identifiziert, 

die für den betrachteten Geschäftsprozess aus dem Mapping hervorgehen und die einzelne Aktivitä-

ten im Geschäftsprozess erfüllen. Als Ergebnis dieser Landkarte zeigt sich auch, ob zur Erfüllung ein-

zelner IT-Service-Funktionen neue IT-Leistungen geplant oder zugekauft werden müssen. Die somit 

identifizierten IT-Leistungen werden im nächsten Schritt den IT-Service-Funktionen zugeordnet, da 

einzelne IT-Leistungen aus Sicht des Kunden für sich betrachtet noch keinen Nutzen erzeugen, son-

dern erst die Kombination mehrerer IT-Service-Funktionen zur Unterstützung einer Aktivität im Ge-

schäftsprozess.  

 

Der Anteil an IT-Leistungen innerhalb eines Geschäftsprozesses kann dabei variieren, je nachdem, ob 

es sich um standardisierte Prozesse (wie in Verwaltungs- oder Supportprozessen) oder um anwen-

derspezifische Prozesse handelt, im vorliegenden Fall also Kernprozess der Forschung. In der Phase 

der IT-Servicebündelung können Varianten bestimmter IT-Services gebildet werden, die nach unter-

schiedlichen Prinzipien der Zusammenstellung von IT-Leistungen gebildet werden können. Die Bün-

delung unterschiedlicher IT-Leistungen zu IT-Services dient also dazu, einen für den Kunden respekti-

ve Anwender wahrnehmbaren Nutzen zu erzeugen, d.h. die technische und kundenorientierte Sicht 

auf IT-Services zusammenzubringen. Eine Maßnahme zur Umsetzung einer kundenorientierten Sicht 

ist eine technikneutrale Beschreibung des IT-Services. Die Beschreibung des IT-Services sollte darü-

ber hinaus Angaben zu Funktion des IT-Services, Bereitstellungsform, Kombinationsmöglichkeiten mit 

anderen IT-Services, Dienstgütekriterien, bestellbare Mengeneinheiten, zusammenfassenden Preisin-

formationen und Vorgehen im Falle der Eskalation beinhalten.  

 

Nach ITIL v3 nimmt das IT-Service-Portfolio die strategische Sichtweise auf die IT-Services ein, indem 

auf Basis des Lebenszyklusgedankens die IT-Services in den Kontext der Planung bis zur gezielten 

Ablösung gesetzt werden (vgl. OGC, 2007a, S. 186). Diese Betrachtung bedingt eine aktive Gestal-

tung und Steuerung der IT-Services über den gesamten Zeitablauf, um zu vermeiden, dass es zu 

unüberschaubaren Produktionskosten, komplexen Infrastrukturen und Qualitätsproblemen kommt (vgl. 

Zarnekow et al. 2005, S.42). Das IT-Service-Portfolio umfasst im Wesentlichen die IT-Service Anfor-

derungen, die laufenden IT-Services und die abgelösten, nicht mehr aktiven IT-Services. Ein IT-

Service-Portfolio sollte folgende Mindestaufbau beinhalten: Name und Beschreibung des IT-Services, 

Relevanz für den Geschäftsprozess, IT-Service-Anforderungen inkl. Status (aufgenommen, analysiert, 

entschieden, umgesetzt), Eigentümer, Nutzer und Release-Stand des IT-Services, IT-Service-

Kennzahlen, und die Lebenszyklus-Phase (v.a. im Bezug auf Ablösung des IT-Services). 

 

Der IT-Service-Katalog ist Teil des IT-Service-Portfolios, in dem es die Summe aller aktiven, vom IT-

Kunden nachgefragten IT-Services enthält. Dieser ist das zentrale Instrument auf dem Weg zu einer 

effizienten, aber dennoch bedarfsgerechten Leistungserstellung von IT-Services. Es ist die strukturier-

te und dokumentierte Darstellung der angebotenen IT-Services und bietet dem IT-Kunden eine trans-

parente Übersicht. Damit wird der IT-Organisation eine effiziente Bereitstellung aller IT-Services durch 

die Darstellung der möglichen Varianten und Ausprägungen zur Verfügung gestellt. Der IT-Service-
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Katalog sollte nicht nur die Sichtweise der IT-Kunden beinhalten, sondern auch die der Anbieterseite 

(i.S. des IT-Leistungs-Katalogs) bedienen, um so eine ganzheitliche Beschreibung der Servicebezie-

hung zu erhalten. Damit folgen wir der ITIL-konformen Unterteilung in einen Business Service Catalo-

gue und Technical Service Catalogue (vgl. OGC 2007, S. 62f). Die inhaltlichen und organisatorischen 

Aspekte eines IT-Services werden mit den technischen Bestandteilen verbunden. 

 

 

4.3 Grundlegende Ausgestaltung des Vertragsmanagements von IT-Services in 

Forschungseinrichtungen 

 

Das Vertragswerk eines IT-Services enthält die Struktur für die Schaffung einer Bibliothek aus einzel-

nen Rahmenverträgen und verschiedenen Vertragsmodulen und einer Anleitung zum Vertragsmana-

gement. Das Vertragswerk IT-Services ist wesentlich für die verbindliche und dauerhafte Etablierung 

eines IT-Dienstleistungsmanagements, da es auf der Basis einer gegenseitigen schriftlichen Vereinba-

rung die Abnahme und Produktion der jeweiligen IT-Services für einen bestimmten Zeitraum zwischen 

IT-Kunden und IT-Organisation sicherstellen kann. Solche Vertragsmodule bzw. Ausprägungen kön-

nen sein: Service Level Agreements (SLA), Operational Level Agreements (OLA), Underpinning Cont-

racts (UC) und Leistungsscheine (LS). Operational Level Agreements sind schriftliche Vereinbarun-

gen, die innerhalb einer IT-Organisation vereinbart werden. Underpinning Contracts enthalten lieferan-

tenbezogene Service Level und werden zwischen dem internen Service-Provider und einem externen 

Zulieferer abgeschlossen. 

 

Diese Module und Verträge können zentral verwaltet, gepflegt und immer wieder neu zu individuellen 

Verträgen zusammengestellt werden. Hierbei tritt eine erheblich Arbeitsvereinfachung ein, da Rah-

menverträge und Vertragsmodule nicht immer wieder neu erfunden, sondern lediglich angepasst wer-

den müssen (vgl. TÜV Media GmbH 2011, S. 3ff). Da es sich bei allen Verträgen und Modulen um 

individuelle vertragliche Vereinbarungen zwischen zwei Parteien handelt, können Struktur und Inhalte 

mit der jeweiligen Konstellation stark variieren. Um die Vielzahl der zu regelnden Sachverhalte zu 

entzerren, wird ein so genannter modularer Vertragsaufbau empfohlen (vgl. Abbildung 15). Kenn-

zeichnend für dieses Baukastenprinzip ist der Abschluss eines Rahmenvertrages, dem verschiedene 

Service Level Agreements und Leistungsscheine hinzugefügt werden können. (vgl. TÜV Media GmbH 

2011, S. 2) Werden IT-Services oder IT-Leistungen ausgelagert, entstehen Verträge zwischen einem 

Service-Provider, dem externen Dienstleister, sogenannte Underpinning Contracts, welche dann in die 

Service Level Agreements einfließen. Gerade in Forschungseinrichtungen, die wie bereits mehrfach 

ausgeführt27, i.a.R. über stark begrenzte Personalressourcen verfügen, zeigt sich, dass vielfach die 

unterschiedlichsten IT-Leistungen extern bezogen werden. Die Gestaltung der IT-Provider-Domäne28 

trägt diesem Umstand Rechnung, in dem gezielt auf die Gestaltung einer externen Auftraggeber-

Auftragnehmer-Beziehung eingegangen wird. 

                                                 
27 Details finden sich in der bereits aufgeführten Quelle der IMB Working Paper No.63 (vgl. Lemke 2011, S. 10ff.) 
28 Begriffliche Ausführungen finden sich in der bereits aufgeführten Quelle der IMB Working Paper No.63 (vgl. Lemke 2011, S. 26; 28) 
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Abbildung 15: Zusammenhang der verschiedenen Vertragsmodule im Vertragswerk IT-Service 

 
Auf diesem Weg kann das vom Kunde oder Anwender als IT-Servicenehmer gewünschte Service-

spektrum zusammengestellt werden, ohne dass jeweils vollständig neue individuelle Verträge erstellt 

werden müssen. Durch langfristig abgeschlossene Rahmenverträge wird eine Flexibilität erzielt, um 

auf zukünftige Anforderungen der IT-Kunden reagieren zu können. 

 

 

4.4 Wechselwirkungen zwischen der Strukturausgestaltung und dem IT-Service-

Portfolio von Forschungseinrichtungen29 

 

Im Hinblick auf das über die Prozesslandkarte abzuleitende IT-Service Portfolio als lebenszyklusba-

sierte Übersicht aller IT-Services lassen sich folgende Überlegungen anstellen: Sind Aktivitäten eines 

Forschungsprozesses standardisierbar darstellbar (z.B. Simulation als Aktivität im Forschungspro-

zess, die sowohl in der „Großgerätenutzung“ als auch in der Variante „Subatomare und Laserphysik“ 

genutzt wird), so kann auch die entsprechende IT-Unterstützung standardisiert erfolgen (standardisier-

ter forschungsnaher IT-Service). Aus den Prozessvarianten können sich aber auch spezifische IT-

Services ableiten, wenn beispielsweise Basis IT-Services mit variantenspezifischen IT-Services kom-

biniert werden.  

                                                 
29 Die folgenden Ausführungen beruhen auf der Publikation:  

Lemke, C./Baier. M.(2011): Strukturierung der Kernprozesse von Forschungseinrichtungen als Voraussetzung zur Gestaltung 

von IT-Services. In: Schweighofer, E./Kummer, F. (Hrsg.): Europäische Projektkultur als Beitrag zur Rationalisierung des 

Rechts, Tagungsband des 14. Internationalen Rechtsinformatik Symposiums (IRIS 2011). Wien: Österreichische Computer 

Gesellschaft, S. 373-380. 
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Zur Erzeugung einer kompletten Übersicht aller benötigten IT-Services und ihren Bereitstellungsfor-

men ist eine genaue Aufnahme und Bewertung aller Prozessvarianten mit den ihr inhärenten Aktivitä-

ten notwendig. Diese umfängliche Darstellung kann an dieser Stelle nicht geleistet werden.  

 

Mit dem Entwurf der Prozesslandkarte für Forschungseinrichtungen lassen sich drei Arten der IT-

Service-Betrachtung identifizieren, die in Forschungseinrichtungen Verwendung finden können:   

 Unabhängig vom Forschungsauftrag existiert ein Minimalset an Anforderungen aus jedem 

Forschungsprozess bzw. jeder Prozessvariante, welches als Schablone eine IT-organisations-

weite IT-Servicegestaltung erlaubt (Beispiel IT-Basis-Services wie IT-Arbeitsplatz oder elek-

tronische Kommunikation).  

 In Abhängigkeit vom Forschungsauftrag und unabhängig von der konkreten Prozessvariante 

bestehen für alle Forschungsprozesse einer Forschungseinrichtung gemeinsame fachliche 

Anforderungen an einen IT-Service. Beispiele hierfür stellen forschungsnahe IT-Services wie 

Hochleistungsrechnen (Messen, Simulation, Auswertung), Wissens- oder Recherche- Daten-

banken dar.   

 Schließlich bedingt die spezifische Ausprägung einer Prozessvariante in Kombination mit dem 

konkreten Forschungsauftrag eine variantenorientierte Ausgestaltung spezifischer IT-

Services. Beispiele hierfür sind IT-Basis-Services in den Varianten mobiler Arbeitsplatz oder 

die Bereitstellung von Forschungsgroßgeräten für externe Nutzer. 

 

 

4.5 Zusammenfassung der wesentlichen Erkenntnisse zur Modellgestaltung der 

IT-Service-Domäne 

 

Die oben skizzierten Ausführungen zur einführenden Anwendung des IT-Dienstleistungsmodells 

„proITS“, speziell der Gestaltungsmenge der IT-Service-Domäne, zeigen zusammengefasst folgende 

wesentliche Erkenntnisse: 

 Der bereits in der Literatur anerkannte Ansatz zur modularisierten Ausgestaltung von IT-

Services gestaltete sich auch in diesem Modell als sinnvoller Weg zur Strukturierung und Sys-

tematisierung von IT-Services, um die aus IT-Kunden-Sicht vorhandene Komplexität durch ei-

ne Vielzahl an existierenden IT-Angeboten in Forschungseinrichtungen reduzieren zu können. 

Hierbei wurde jedoch lediglich ein zweistufiger Modulansatz gewählt (alle IT-Service bestehen 

aus einzelnen IT-Service-Funktionen, die sich aus den IT-Leistungen als Ressourcen der IT 

zusammensetzen). IT-intern kann somit das Verständnis über einzelne IT-Services erhalten 

bleiben bei gleichzeitig vertretbarem Aufwand für die Aufgaben des Design, Zuschnitts und 

der konkreten Erstellung der einzelnen IT-Services. Damit können in der Produktion dieser 

auch die damit verbundenen administrativen Aufgaben zum Management der definierten Ser-

vice-Level sowie der Kontrolle der vertraglichen Regelungen überschaubar bleiben. Zudem 

zeigte sich in der Diskussion mit den Praxispartnern, dass die Einführung eines IT-

Dienstleistungsmanagements anders als in der Privatwirtschaft nicht vorderrangig aus Kos-

tenbetrachtungen vorangetrieben werden. Die Effizienzsteigerungen einer IT-Service-
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Gestaltung durch IT-Kostenreduzierungen sind im ersten Schritt zweitrangig, im Vordergrund 

steht die mögliche Nutzensteigerung für die einzelnen Forschungsbereiche der Forschungs-

einrichtung durch eine klare und nachvollziehbare IT-Service-Struktur, die an die Bedarfe der 

jeweiligen Geschäftsprozesse ausgerichtet ist. 

 Zudem zeigte sich, dass grundlegend die Möglichkeiten gegeben sind, auf der Basis der ent-

wickelten generischen Prozesslandkarte Sets an standardisierbaren IT-Services für ähnliche 

Forschungs- oder Verwaltungsbelange anzubieten. Damit bietet sich ein ökonomisches und 

technologisches Potential, gezielt Aufgaben, Strukturen und Prozesse in den jeweiligen IT-

Organisationen an der Erfüllung dieser IT-Services auszurichten. Langfristig erlaubt es den IT-

Verantwortlichen, trotz ihrer begrenzten personellen Ressourcen, den Freiraum für eine stär-

kere innovative Rolle der IT zu schaffen, die auch durch eine höhere erreichbare Servicequali-

tät spürbar wird. 

 

 

5. Fazit und Ausblick 

 

Nicht nur in Unternehmen der Privatwirtschaft, auch in Forschungseinrichtungen gewinnt die Informa-

tions- und Kommunikationstechnologie im Wertschöpfungsprozess zunehmend an Bedeutung. Dies 

bedingt eine qualitativ hochwertige Entwicklung bedarfsgerechter IT-Services für alle Kern- und un-

terstützenden Geschäftsprozesse auch dieser Einrichtungen. Für die IT-Organisationen erfordert das 

nicht nur eine Umgestaltung ihrer IT-Prozesse, sondern auch eine Umgestaltung der Aufbauorganisa-

tion. Der Wandel von einer technologiegetriebenen und funktionsorientierten Gestaltung der IT-

Aufgaben einer Organisation hin zu einer ganzheitlichen serviceorientierten IT-Leistungserstellung 

und -produktion kann durch ein geeignetes IT-Dienstleistungsmanagement unterstützt werden. Aller-

dings ist eine entsprechende umsetzungswirksame Denkweise zum IT-Dienstleistungsmanagement in 

Forschungseinrichtungen bislang wenig verbreitet. 

 

Ausgehend von dem, bereits vorgestellten, entwickelten IT-Dienstleistungsmodell „proITS“ zeigte der 

Beitrag detailliert Überlegungen und Ansätze zur Strukturierung von Forschungseinrichtungen. Unter-

schiedliche Organisationsmodelle wurden vorgestellt und deren Wertschöpfungsstrukturen systemati-

siert, um diese dann in den Kontext eines Entwurfs zur Standardisierung des elementaren Kernpro-

zesses „Forschung“ zu setzen. Dabei gelang es zu zeigen, dass es grundsätzlich möglich ist, die be-

sondere Charakteristik der Kerngeschäftsprozesse von Forschungseinrichtungen so zu strukturieren, 

dass die Möglichkeiten zur Entwicklung eines standardisierbaren IT-Service-Angebots gegeben sind. 

Somit ist auch eine wesentliche Forschungsfrage des dahinter stehenden Forschungsprojektes erfüll-

bar – Forschungsprozesse so standardisieren zu können, obwohl deren Wesen augenscheinlich eine 

Standardisierung auszuschließen scheint.  

 

Diese wesentliche Erkenntnis eröffnet damit den Raum, für das nach dem Referenzmodell ITIL v3 

postulierte und auch für dieses Modell gültige Paradigma anzuwenden, IT-Services ausschließend an 

den Anforderungen der jeweiligen Geschäftsprozesse auszurichten. Im weiteren Verlauf des Beitrags 



IMB Institute of Management Berlin   Working paper No. 65 
Hochschule für Wirtschaft und Recht Berlin - Berlin School of Economics and Law 

 41

wurde auf diesem Gedankengerüst ein Vorschlag zum IT-Service-Design erarbeitet, das modularisiert 

auf der Basis aller vorhandenen IT-Ressourcen, den IT-Leistungen, eine baukastenähnliche Zusam-

mensetzung zu verschiedenen IT-Services erlaubt. 

 

Grundlegend gilt, dass die vorgestellten ersten Erkenntnisse aus der Modellanwendung einer Über-

prüfung in der Praxis bedürfen und zudem durch empirische Studien validiert werden sollten. Parallel 

zu diesem Projekt erfolgt bereits eine prototypische Verprobung in der Praxis bei den drei Praxispart-

nern des Forschungsprojektes in ihren jeweiligen Forschungseinrichtungen. Zudem arbeiten die Auto-

ren an der Durchführung von Experteninterviews, deren Auswertung Rückschlüsse auf die Modellge-

staltung und -anwendung ergeben soll. 
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