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Kurzfassung

Um seine Potentiale realisieren zu konnen, benétigt das Wissensmanagement im Unternehmen
eine technische Unterstiitzung. Unternehmensportale kénnen das erforderliche Werkzeug dar-
stellen, da sie einen Beitrag zu diversen Bausteinen des Wissensmanagements leisten konnen.
Viele Unternehmen und Institutionen beschéftigen sich derzeit mit der Realisierung von
Portalen, deren Einflhrung jedoch nicht zwangslaufig mit Erfolg gleichzusetzen ist, denn Portal-
projekte bergen Risiken. Auf Grund der hohen Komplexitat solch weitreichender Projekte ist die
Berticksichtigung der fur den Erfolg kritischen Faktoren unerlasslich. Nur bei einer erfolgreichen
Umsetzung kénnen Portale ihr Unterstitzungspotential zur Geltung bringen.

Uber den Portalmarkt und die Bestandteile sowie Einsatzmdglichkeiten von Portalen existieren
diverse Beitrdge. Hinsichtlich der Faktoren, die fur die erfolgreiche Einfiihrung und Nutzung rele-
vant sind, liegen bisher jedoch nur wenige Ausfuhrungen vor. Aus diesem Defizit leitet sich die
Motivation des vorliegenden Aufsatzes ab. Ziel ist die Identifikation der ,entscheidenden®
Erfolgsfaktoren der Einfihrung und der Nutzung eines Portals zum Wissensmanagement, sowie
die Darstellung von Mdglichkeiten der Einflussnahme. In diesem Aufsatz werden Portale in ihren
Kontext eingeordnet, definiert und schlieRlich deren kritische Erfolgsfaktoren anhand verschie-
dener Vorgehensweisen identifiziert. Weiterhin werden die kritischen Erfolgsfaktoren in ein
Wirkungsgefiige dberfuhrt, Wechselwirkungen beschrieben und Handlungsempfehlungen fir
eine erfolgreiche Portaleinfiihrung gegeben.



1 Einleitung

Die Gesellschaft verandert sich aktuell auf allen Ebenen. Zunehmend geht die bisher Uber-
wiegend materiell bestimmte Gesellschaft tber zu einer virtuell-symbolischen, hochgradig ver-
netzten.® Die Trends erfahren wir taglich: ,Globalisierung, Digitalisierung, Steigerung von Kom-
plexitdit und Dynamik und natirlich die exponentielle Zunahme der Informationen in einer
Wissensgesellschaft. Neben den drei klassischen Produktionsfaktoren gewinnen Wissen und
intellektuelles Kapital zunehmend an Bedeutung.” Der Produktionsfaktor ,Mensch scheint fiir
den Erfolg des Unternehmens entscheidend zu sein. Wissen und Erfahrungen sind die Basis der
Maoglichkeiten und kdnnen zu Wettbewerbsvorspringen fihren. Allerdings sind nur wenige
Unternehmen in der Lage, die vorhandenen Informationen wirksam zu nutzen. Ferner geht
durch Fluktuation der Mitarbeiter unentwegt wertvolles Wissen verloren.® Wissensmanagement
(WM) soll dem entgegenwirken, indem insbesondere bei wissensintensiven Prozessen die M6g-
lichkeiten zur Effizienzsteigerung genutzt werden.® Um diese Potentiale realisieren zu kénnen,
benttigt das WM eine technische Unterstitzung und verfigt mit digitalen Portalen Gber das
dafur erforderliche Werkzeug. Die Bedeutung von Portalen in der Informationsgesellschaft ist
enorm, sie wird von amerikanischen Analysten sogar mit derjenigen der Eisenbahn fir die
Industriegesellschaft des 19. Jahrhunderts gleichgesetzt.” Nach einer Studie von Cap Gemini
Ernst & Young aus dem Jahr 2002 werden Portale als das wichtigste IT-Thema der kommenden
Jahre eingeschatzt."

Die reine Einfihrung von Portalen zum WM ist jedoch nicht zwangslaufig mit deren Erfolg
gleichzusetzen. Nur bei erfolgreicher Umsetzung konnen Portale ihren Beitrag, ihr Unter-
stitzungspotential, zur Geltung bringen. Eine Portaleinfihrung bedeutet fir das Unternehmen
eine betrachtliche Investition, die nur gerechtfertigt ist, wenn der Nutzen die Kosten ibersteigt."
Uber den Portalmarkt und die Bestandteile sowie Einsatzmoglichkeiten existieren diverse Bei-
trage, hinsichtlich der Faktoren jedoch, die fir die erfolgreiche Einfihrung und Nutzung relevant
sind; liegen bisher nur wenige Ausfiihrungen vor.® Aus diesem Defizit leitet sich das Anliegen
dieses Aufsatzes ab. Zielfiihrend ist dabei die Verwendung des Ansatzes der kritischen Erfolgs-
faktoren. In der Praxis zeigt sich, dass trotz Multikausalitat der Erfolgsfaktoren bei Unterneh-
mungen bzw. Projekten der eigentliche Erfolg vielfach auf einige wenige kritische Faktoren zu-
riickzufiihren ist." Gegenstand dieses Aufsatzes ist die ldentifizierung der ,entscheidenden®
Erfolgsfaktoren der Einfihrung und der Nutzung eines Portals zum WM sowie die Darstellung
der Mdglichkeiten der Einflussnahme. Ziel dieses Vorgehens ist es, die in diesem Kontext haufig
hohe Komplexitat von Entscheidungssituationen zu reduzieren und mit einer sensiblen Beach-
tung der relevanten Projektfelder die sich bietenden Chancen optimal zu nutzen, um damit einen
Beitrag zum Erfolg des Projekts und letztlich zum Unternehmensgeschehen zu leisten.

> Vgl. Guretzky (0. J.), S. 1.

®  Dobiéy (2001), S. 1.

" vgl. Handy (1990); Quinn (1992); Stewart (1998), S. 63 ff.; McDonald et al. (2003), S. 182.
® vgl. Droske (2000), S. 1.

o Vgl. Eppler et al. (1999).

19 vgl. Résch (2000), S. 246.

1 vgl. Cap Gemini (2002); FAZ 2003.

12 Vgl. im allgemeinen Kontext von Projekten KeR3ler/Winkelhofer (2002), S. 14.

13 Vgl. FORWIN (2005), S. 9; Remus (2006), p. 1; ahnlich Amberg et al. (2003), S. 5.

4 vgl. Spath et al. (2006), S. 64.



2 Theoretische Grundlagen und Begriffe
2.1 Daten, Information, Erkenntnisse, Wissen

Obgleich ,Daten*, ,Information” und ,Wissen“ keine austauschbaren Begriffe sind,” wird in der
Literatur und speziell im Kontext des WMs sehr haufig der Begriff Wissen verwendet wenn
inhaltlich Daten oder Information gemeint sind.*® Daher gilt es, diese Termini zu erlautern, insbe-
sondere voneinander abzugrenzen und deren Interdependenzen aufzuzeigen. Fiur das Ver-
standnis von WM ist dieses Vorgehen essentiell.'” In diesem Aufsatz werden die Begriffe jedoch
nur rudimentér dargestellt. Zur Vertiefung wird auf die Standardliteratur verwiesen.'®

Die Abgrenzung der Termini scheint schwierig und wird vielfach nicht mit der erforderlichen
Prazision vorgenommen. Es herrscht eine hierarchische Konzeption, deren Bestandteile im
Folgenden — stark vereinfacht in der Abb. 1 — skizziert werden. ,Die Hierarchie besteht dabei
einerseits im temporalen Sinn durch eine zeitliche Sequentialitdt (Information entsteht aus
Daten, Wissen entsteht aus Information), andererseits wird meist auch eine Werthierarchie
impliziert: Wissen ist héherwertiger als Information, Information ist héherwertiger als Daten.”"

Implizites
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S}
j /
Information \

T

Daten
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Dokumentation
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Abb. 1: Daten, Information, Erkenntnisse, Wissen
Quelle: In Anlehnung an Breitner (2006), Nr. 4, Folie 13 und Rollett (2000), S. 39 ff.

Daten geben einen Ausschnitt der Realitat wieder und werden mittels Symbolen bzw. Kombina-
tionen von Zeichen abgebildet.”® Beispiele sind die Null und die Eins, die den Binarcode dar-
stellen und /oder die Buchstaben eines Alphabets. Daten sind das Rohmaterial fir die Schaffung
von Informationen. Werden Daten geordnet und in einen Kontext gestellt, so werden aus diesen
durch Interpretation — i. d. R. durch den Menschen oder durch Regeln anhand eines von ihm
erarbeiteten Programms — Informationen.?* Informationen sind zu Mustern oder Strukturen und
mit Bedeutung verkniipfte Daten.”

" vgl. Davenport/Prusak (1999), S. 25.

16 Vgl. auch Willke (2001), S. 7 ff. sowie die von Wilson (2002) genannten Beispiele.

7 vgl. Linde et al. (2005), S. 4; Al-Laham (2003), S. 23 f.; Willke (2001), S. 18; ILTEC (0. J.), S. 5.
18 Vgl. Mertens et al. (2004), S. 55; Al-Laham (2003), S. 27 ff.; Breitner (2006), Nr. 4, Folie 7 ff.

9 Rollett (2000), S. 39.

%% vgl. Eulgem (1998), S. 24.

21 Vgl. Wegner (2002), S. 11 ff.; vertiefend Firestone (2003), p. 23 f. sowie Gemuinden (1993).

22 ygl. Sommerlatte (2002), 0. S. in Bellwon (2005), S. 28.



Erreichen Informationen nun als Nachricht einen Empfanger und verandern dessen Weltbild
bzw. filhren diesen zu neuen Einsichten, sind dies Erkenntnisse.”® Nach Kirsch bezeichnet
~Erkenntnis* das Wissen, welches voribergehend oder permanent in sprachlicher Form vorliegt.
Damit ist es aulRerhalb des Menschen verfligbar und kann so in Interaktionsprozessen systema-
tisch weiterentwickelt werden.* Nach Auffassung der Verfasser konnen Erkenntnisse aber auch
von einem Individuum durch Analyse, Kombination und Verarbeitung von Informationen sowie
durch die Einbringung von Erfahrungen entwickelt werden. Mittels der Erkenntnisse kann
Wissen entstehen, welches wiederum das Verstdandnis von Zusammenhéngen ermdglicht.
Probst et al. definieren Wissen als ,die Gesamtheit der Kenntnisse und Fahigkeiten, die Indivi-
duen zur Losung von Problemen einsetzen. Dies umfasst sowohl theoretische Erkenntnisse, als
auch praktische Alltagsregeln und Handlungsanweisungen. Wissen stiitzt sich auf Daten und
Informationen, ist im Gegensatz zu diesen jedoch immer an Personen gebunden. Es wird von
Individuen konstruiert und reprasentiert deren Erwartungen Uber Ursache-Wirkungs-
Zusammenhange.“*®

2.2 Definition des Begriffs Wissensmanagement

Als sinnvolle Kombination der beiden Begriffe ,Wissen“ und ,Management* riickt das WM die
Ressource ,Wissen“ in den Fokus und systematisiert den sinnvoll geplanten Umgang mit ihr.*®
Es beschreibt die zielgerichtete und zukunftsorientierte Férderung und den Einsatz als wert-
steigernde Ressource im Unternehmen.?” Im unternehmerischen Kontext besitzt Wissen strate-
gische Relevanz. WM gehort zu den Favoriten der Management-Konzepte, die die Unternehmen
einzusetzen planen.”® Dabei beinhaltet das WM alle human- und technologieorientierten Maf-
nahmenpakete zur Optimierung der Produktion, Reproduktion, Distribution und Logistik von
Wissen.? Briiggemann-Klein/Schlichter definieren WM in der diesem Aufsatz zu Grunde liegen-
den Form: ,Wissensmanagement ist die Disziplin des systematischen Erfassens, Nutzens und
Bewahrens von Expertise und Information, um die Effizienz, Kompetenz, Innovation und Reak-
tionsfahigkeit der Organisation zu verbessern. Wissensmanagement umfasst alle Methoden,
Werkzeuge und kritischen Aspekte einer Organisation, die zu seiner Anpassung, Kompetenz-
bewahrung und -erweiterung notwendig sind, um auf Anderungen des Marktes, die nicht
notwendigerweise kontinuierlich und zentralisiert auftreten, effektiv und effizient reagieren zu
kénnen. Wissensmanagement handhabt insbesondere die Information zu Geschéftsprozessen
sowie kreativen und innovativen Fahigkeiten der Mitarbeiter.“*® WM umfasst immer menschliche,
organisationale, kulturelle und technologische Komponenten.®* Es ist eine Managementaufgabe
im eigentlichen Sinn, stellt aber mehr dar als das Management von Informationen mittels
Informations- und Kommunikationstechnologie. Ausgangspunkt ist der Mitarbeiter, ohne dessen
Bereitschaft, Wissen zu teilen und das der anderen zu nutzen, WM nicht funktionieren kann.*
Die Unternehmenskultur hat dies zu unterstiitzen und zu vermitteln.

Den Bausteinen des WM nach Probst et al. als anerkannten Ansatz des WM kommt in diesem
Kontext eine fundamentale Bedeutung zu. Der ganzheitliche Ansatz iberwindet die Dichotomie

2 vgl. Mohr (2005), S. 16.

4 vgl. Kirsch (1990), S. 137, 170 f.; Kirsch (1988), S. 174 f.

* Probst et al. (2006), S. 22; vgl. auch Nonaka/Takeuchi (1995); Firestone (2003), pp. 107 f.

% vgl. Doring-Katerkamp/Trojan (2002), S. 136; vertiefend Firestone (2003), pp. 167 f. und Al-Laham
(2003), S. 45 f.; vgl. auch die kritischen Ausfiihrungen von Wilson (2002).

2 vgl. ILTEC (0. J.), S. 6.

8 vgl. Schadwet (2004), S. 52, 54.

2 vgl. Schiippel (1996), S. 191 f.

%0 Bruiggemann-Klein/Schlichter (1999) in Seibert Media (0. J.), S. 6 f.

81 Vgl. Guretzky (0. J.), S. 3 und Dueck (2001).

% Vgl. Fank (2003), S. 7; &hnlich Reinmann-Rothmeier (2001), S. 7.
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der rein humanorientierten und der rein technologieorientierten Auslegung.® Ziel ist es, der
Praxis eine Handlungsanleitung zur besseren Beschreibung und zum Verstehen der Ressource
Wissen im Unternehmen zu geben.** Der Ansatz basiert auf acht untereinander sowohl in
Abfolge stehender als auch vernetzter Elemente (vgl. Abb. 2).*
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Abb. 2. Bausteine des Wissensmanagements
Quelle: Probst et al. (2006), S. 32

Beginnend werden Wissensziele bestimmt, mittels derer die gewiinschte langfristige Ent-
wicklung des Wissens im Unternehmen festgelegt wird. In der Folge ist intern und extern vor-
handenes Wissen zu identifizieren und Uber einen Abgleich der Ergebnisse mit den vorab be-
stimmten Wissenszielen der mogliche Bedarf zu ermitteln. Die Kompensation der durch den
Vergleich aufgedeckten Schwachen kann durch Erwerb externen Wissens einerseits und /oder
durch Wissensentwicklung andererseits geschehen. Die Vernetzung der Elemente wird daran
deutlich, dass die Wissens(ver)teilung eine vorhergehende Ildentifikation zwingend voraussetzt.
Die Teilung und Verteilung des Wissens wiederum ist bedeutsam fiir dessen Nutzung und bildet
damit einen zentralen Punkt des WMs. Neben der Wissensnutzung ist auch dessen Bewahrung
relevant. Grundsatzlich ist diese durch individuelle, kollektive und elektronische Speicherung
mdoglich. Dabei gilt es nur fiir das Unternehmen wertvolles Wissen zu bewahren. Mithin ist eine
qualitative Bewertung erforderlich.

Der Ansatz von Probst et al. hat groRe Verbreitung erfahren, da er durch die Strukturierung in
Phasen Ansatzpunkte fir Interventionen bietet und zudem leicht verstandlich konzipiert ist. Es
ist kein streng wissenschaftliches Konzept, sondern dient eher dem Aufzeigen genereller Auf-
gabenfelder.*® Damit wird unter anderem eine Betrachtung vorhandener oder geplanter MaR-
nahmen bzw. Instrumente des WMs unter den Gesichtspunkten der einzelnen Bausteine ermdg-
licht.

WM umfasst eine Reihe von Methoden, Verfahren und Werkzeugen, die in den letzten Jahren
entwickelt wurden, um Menschen bei der Bearbeitung schlecht strukturierter Aufgaben zu
unterstiitzen.*” Dabei kann die Erreichung der Ziele des WMs durch luK-Technologie unterstiitzt
werden. Unternehmensportale bieten weitgehende Mdglichkeiten, diese Unterstiitzung bereit-
zustellen.® Diese Portale, insbesondere deren Entwicklung, Erscheinungsformen und Bestand-
teile werden im Folgenden betrachtet.

% vgl. Albrecht (1993), S. 95 f.; zu den Ansatzen Schiippel (1996), S. 187 ff.

¥ vgl. Al-Laham (2003), S. 83.

% Vgl. hier und im Folgenden vertiefend Probst et al. (2006), S. 25 ff., Romhardt (1998), S. 51 ff.

% vgl. Eulgem (1998), S. 112.

3" vgl. Stelzer (2003), S. 33 ff.; Gentsch (1999), S. 11 ff.

% Vgl. Bricher (2001), S. 85; Sandkuhl (2005), S. 193 ff.; Dias (2001), p. 273; auch Fank (2002), S. 7.



3 Portale
3.1 Definition und Abgrenzung von Portalformen

Unter einem Portal wird ein baulich hervorgehobener, prunkvoll gestalteter gréf3erer Eingang zu
einem Gebadude verstanden. Dieser gilt neben der Eingangsfunktion als Vermittler zwischen
AuRenwelt und Innenraum.* Stelzer nennt als kennzeichnend, dass dieser optisch akzentuiert
ist, einer Vielzahl von Nutzern dient und diese, nachdem sie das Portal passiert haben, eine
Menge inhaltlich zusammenhéangender verbundener Bereiche erwartet.

Diese Charakteristika sind auf die digitalen Portale Ubertragbar, die dem Anwender primér ein
Hilfsmittel sein sollen.* Zu unterscheiden sind Internet- und Unternehmensportale. Internet-
portale sind ein Losungsansatz der Navigationsprobleme im dezentral organisierten Internet.
Unternehmensportale beziehen sich hingegen auf die spezifischen Bedurfnisse eines Unter-
nehmens.** Nach Schope kann ferner zwischen horizontalen und vertikalen Portalen unterschie-
den werden, wobei der Spezialisierungsgrad als Differenzierungsmerkmal dient (vgl. Abb. 3).*

Portal
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Abb. 3: Horizontale und vertikale Portale
Quelle: Wegner (2002), S. 56

Horizontale Portale®® sind haufig dem privaten Gebrauch zuzuordnen. Sie bieten ein diversifizier-
tes Informationsangebot.** Teilbereiche decken inhaltlich nicht die Tiefe ab, das Portal fasst aber
ein breites Spektrum zusammen.” Provider bieten diese Form als einheitlichen Zugang zum
Internet an. Populére Beispiele sind AOL®, T-Online®, Yahoo® und Msn®.

Vertikale Portale® fokussieren weitgehend ein Thema oder eine Zielgruppe.*’ Ein popularer Ver-
treter ist Amazon®. Unternehmensportale sind primar diesen zuzuordnen.

Weiterhin ist zwischen offenen und geschlossenen Portalen zu differenzieren (vgl. Abb. 4).
Merkmal ist der Nutzerkreis bzw. die Ausrichtung an diesem.* Offene Portale sind prinzipiell
jedem Nutzer des Internets zuganglich, wobei auch hier eine Registrierung notwendig sein kann.
Geschlossene Portale dagegen sind auf eine festgelegte Benutzergruppe beschrankt, was
mittels Zugangskontrollen realisiert wird. Von Unternehmen werden tberwiegend geschlossene
Portale eingesetzt.

¥ vgl. Stadler (1989), S. 241.

9 vgl. Stelzer (2004), S. 4und S. 7 f.

*1vgl. Fricke (2001), S. 371 f.; Sandkuhl (2005), S. 194.

2 vgl. vertiefend Schépe (2001), S. 13.

* Nach Rutschlin (2001), S. 692, als Konsumentenportale betitelt.
*vgl. Stelzer (2004), S. 10.

> vgl. Bullinger et al. (2002), S. 14.

*® Nach Bauer (2001), S. 31-33, auch Fach- oder Themenportal.
*"vgl. Bullinger et al. (2002), S. 14.

8 Vgl. hier und im Folgenden Stelzer (2004), S. 11.
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Abb. 4. Offene und geschlossene Portale

Quelle: Stelzer (2004), S. 14

Mogliche weitere Unterscheidungszeichen sind der Anwendungsfall, die Zielgruppe und die

Funktionalitat. Kombiniert lassen diese Kriterien eine groRRe Anzahl von Definitionen zu.*

In der Praxis geht der Trend zu funktional umfangreichen Portalen, die die jeweiligen Eigen-
schaften der horizontalen und vertikalen Unterarten in sich vereinen.® Im Folgenden wird inso-
weit zunachst der globale Begriff des Unternehmensportals verwendet. Zur Veranschaulichung
(vgl. Abb. 5) erscheinen indes die Berucksichtigung des Umfeldes aus Unternehmenssicht und
damit eine Unterteilung nach der Zielgruppe sinnvoll. Zudem ist die Wertschépfungskette zu
berticksichtigen, um der Prozessorientierung des Portalgedankens gerecht zu werden. Zum
Uberblick wird der Zweig der Internet-Portale mit aufgefiihrt. Zuséatzlich wird der Blick auf

verschiedene Unterarten von Unternehmensportalen erméglicht.>

)=

[ Internetportal

Knowledge
Portal

Application
Portal

Collaboration
Portal

Information
Portal

g

Abb. 5:  Ubersicht der Portalformen

Quelle: In Anlehnung an Gurzki (2003a), S. 3 und Stelzer (2004), S. 21

49 vgl. Bullinger et al. (2002), S. 13; Sandkuhl (2005), S. 194.

:‘1’ Vgl. Gurzki/©zcan (2003), S. 10.

Vgl. vertiefend zu horizontalen Unternehmensportalen Stelzer (2004), S. 18-21.



3.2 Portale zum Wissensmanagement

Als Ausgangspunkt dient die Definition eines ,Enterprise Knowledge Portals“ nach Firestone.*
Diese wird erweitert, um ahnliche Portalvarianten bei der Identifikation der kritischen Erfolgs-
faktoren fur die Einfihrung und Nutzung berticksichtigen zu kénnen. Gemaf Binder/Ulrich bildet
das WM héaufig den inhaltlichen Schwerpunkt der Unternehmensportale (vgl. Abb. 6). Sie sind
dazu konzipiert, den Anspruchsgruppen eine individuelle Sicht und - als Hauptaufgabe —
Informationen, Applikationen und Services anzubieten, die die Kernprozesse des Unternehmens
unterstiitzen.® Dem Nutzerkreis des jeweiligen Unternehmens bieten diese Portale benutzer-
freundliche und einheitlich strukturierte Einstiegspunkte zu internen und externen Informationen
und Anwendungen, die aufgabenrelevant sind.> Strukturierte, teilweise strukturierte und
unstrukturierte Daten sollen zusammengefasst und auf einer Portalseite zugénglich gemacht
werden.”® Portale bilden die technische Basis zur Unterstiitzung von WM. Dafiir miissen sie
unter anderem Wissensqguellen und Verweise hierauf sowie Suchfunktionen auf einer einheit-
lichen Oberflache benutzerfreundlich integrieren und bereitstellen.®® Insbesondere wird die
Wissensverteilung und -schaffung unterstiitzt,>” indem die Aufbereitung der Informationsquellen
gefordert und die Bereitstellung relevanter Informationen erleichtert wird.”® Zusétzlich soll das
Portal auch den Kontakt zu den relevanten Personen ermdglichen sowie jegliche Werkzeuge fur
eine Zusammenarbeit bereitstellen. Rezayat beschreibt die Funktion eines Portals im Unter-
nehmenskontext ebenso einfach wie treffend, als “providing the right information to the right
person at the right time and in the right format anywhere within the extended enterprise.“*

 / 100%
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65,6% @ Wissensmanagement
60% | @ Applikationszugriff

O Prozessintegration

O Kollaboration
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Abb. 6: Inhaltlicher Schwerpunkt des Portals (Prozent der Portaleinfilhrungen)
Quelle: Binder/Ulrich (2004a), S. 13

%2 vgl. Firestone (2003), pp. 3 f., pp. 255 f.

% vgl. Jamm (0. J.), S. 2; &hnlich Christ (2003), S. 14.
Vgl Stelzer (2004), S. 18; Finkelstein (1999).

> vgl. Gfaller (2000), S. 28; Finkelstein (2001), p. 2.
% Vgl. Riempp (0. J.), S. 2.

> Vgl. Borowsky/Scheer (2001), S. 63.

8 vgl. Gottschick et al. (2005), S. 202.

*  Rezayat (2000), p. 85.



Als Arbeitsdefinition wird diejenige von Blessing et al. herangezogen. Demnach bildet ein Portal
zum WM ,die zentrale technische Komponente fir Wissensmanagement, indem es Kunden und
Mitarbeitern das flur ihre operativen Aufgaben notwendige Wissen zur Nutzung bereitstellt. Der
Anwender erhalt [...] z. B. Transaktions-, Blro-, Groupware- und Kommunikationsfunktionalitat
sowie Zugang zu internen und externen Wissensquellen. Wesentliche Eigenschaften [...] sind
insbesondere die Integration verschiedener Komponenten mit dem Ziel einer komfortablen und
effizienten Nutzung, Personalisierungsmaoglichkeiten sowie Ausrichtung auf die Geschafts-
prozesse.“” Je nach den verfolgten Zielen beinhalten Portale unterschiedliche Komponenten.
Ubliche Basis sind die im nachsten Abschnitt skizzierten Bestandteile.

3.3 Charakteristika von Unternehmensportalen

Basismerkmale: Unternehmensportale sollen die internen und externen Kunden von Unter-
nehmen umfassend unterstutzen. Zielsetzung ist es, sowohl unterschiedliche Bereiche des
Unternehmens zu verknlpfen, als auch die Stakeholder in das Geschehen einzubinden und
ihnen, ihrer Position entsprechend, spezifische Funktionen und Informationen bereitzustellen.
Elementar dafir ist ein modularer Aufbau, um Erweiterungsmaoglichkeiten und individuelle Sich-
ten zu ermoglichen. Es wird zudem die Trennung von Inhalt, Struktur und Layout angestrebt,
was das Handling groRer Datenmengen und Flexibilitat ermdglicht. Realisierbar ist dadurch eine
groRere Aktualitat der Daten sowie die Ausgabe auf unterschiedlichen Medien.®* Das Layout-
und Strukturmanagement Ubernimmt die Zusammenstellung der vom Nutzer angefragten Portal-
seite aus den verschiedenen Anwendungen und die Ausgabe entsprechend dem Endgerat.*”
Die Plattformunabhé&ngigkeit gilt als ein Charakteristikum eines Portals.®® Sowohl der modulare
Aufbau als auch die Trennung von Inhalt, Struktur und Layout werden im Rahmen dieses Auf-
satzes als Basismerkmale verstanden, da sie Bestandteil nahezu aller Funktionen des Portals
sind.

Central Access Point, Single-Sign-On und Personalisierung: Das Portal dient dem Nutzer
als zentraler Anlaufpunkt und ermdglicht Uber einen Single-Sign-On den Zugang zu allen rele-
vanten Applikationen und Informationen. Die Anmeldung bei verschiedenen Applikationen wird
im Hintergrund ausgefthrt. Dies stellt einen erheblichen Komfortgewinn im Vergleich zum Intra-
net dar und bildet zugleich die Basis der Personalisierung. Die Portalsoftware stellt zudem
anhand einer Identifizierung auf die Anwender zugeschnittene Informationen und Funktionen
bereit.** Mittels der Personalisierung wird das Portal jeweils auf die spezifischen Belange zuge-
schnitten dargestellt. Die Personalisierung gilt als charakterisierender Aspekt eines Portals.®
Dobiéy bezeichnet diese sogar als den Schlussel, ,um die durch Unternehmensportale mégliche
Produktivitat voll auszunutzen.“®® Die Abb. 7 gibt einen Uberblick.

% Blessing et al. (2001), S. 432.

61 Bspw. gewinnt die Ausgabe auf mobilen Endgeraten zunehmend an Bedeutung.

82 vgl. Hinderer et al. (2005b), S. 30 f.

% vgl. Riitschlin (2001), S. 692.

64 Vgl. Bullinger et al. (2002), S. 21; zur Personalisierung Schackmann/Schii (2001), S. 623 f.
% vgl. Riitschlin (2001), S. 692.

%  Dobiéy (2001), S. 5; dhnlich Hahnl (2004), S. 22.
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Abb. 7: The Portal as Central Access Point
Quelle: Gurzki (2006), S. 12

Content Management: Das CMS besitzt im Kontext von Portalen eine Verwaltungsfunktion.®’
Entscheidend ist die Trennung von Inhalten und Layout, die letztendlich mehr Flexibilitat
erlaubt sowie die Mdglichkeit des Austauschs von Contents, um externe Informationen auf der
Portaloberflache bereitzustellen. Das CMS kann Bestandteil des Portals sein oder als externes
System in das Portal integriert werden.®® Je nach Verwendung differiert der Schwerpunkt.®®

Suche und Agenten: Mittels der Suche ist das gesamte Portal fur den Anwender ,suchbar zu
machen. Die Herausforderung besteht darin, dass die Datenquellen vielfach heterogen sind.”
Die Suchfunktion soll es ermdglichen, verstreut abgelegte Informationen zu lokalisieren, die an-
sonsten nur erschwert aufzufinden waren.”™ Dabei holt sich der Nutzer das Wissen selbst und
aktiv (Pull-Ansatz). Ferner besteht die Mdglichkeit, relevante Informationen als aufgaben- und
kontextspezifische Angebote vom System, von so genannten Agenten, liefern zu lassen (Push-
Ansatz).”” Dies geschieht auf Basis vorher definierter Interessenkataloge oder mittels Spuren,
die der Nutzer bei seiner aktiven Informationssuche hinterlassen hat.”

Kommunikation und Kollaboration: Portale fungieren als Koordinations- und Kommunika-
tionsraum, in dem bereichs- und unternehmenstbergreifend Informationen ausgetauscht und
Experten identifiziert, wie auch die Dienstleistungs- und Produkterstellungen unterstiitzt wer-
den.” Die Funktionen gehen uber die Unterstiitzung einzelner Mitarbeiter hinaus und kénnen zu
einer Teilung von Wissen beitragen und so bis dahin noch nicht formuliertes und dokumentiertes
Wissen offentlich machen und erschlieRen.” Die Zusammenarbeit kann mittels verschiedener
Module unterstitzt werden. Populéare Vertreter sind Groupware-Losungen wie Lotus Notes,
gemeinsame Pinnwande, Chats und Videokonferenzen.

" vgl. Gurzki (2004), S. 35.

% vgl. Hinderer et al. (2005b), S. 30.

% vgl. Howe (2006), Folie 3 f.

© vgl. Hinderer et al. (2005b), S. 31; Gurzki (2004), S. 35.

= vgl. Riitschlin (2001), S. 692.

2 vgl. Studer et al. (1999), S. 269.

& Vgl. Borowsky/Scheer (2001), S. 65.

™ vgl. Detlor (2000), p. 99.

& Vgl. Résch (2000), S. 255; Sandkuhl (2005), S. 199; ahnlich Dobiéy (2001), S. 8.
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3.4 Griunde und Ziele einer Portaleinfihrung und -nutzung

Ziel eines Portalprojekts ist nicht die Portaleinfiihrung, sondern die anschlieRende wirtschaftliche
Nutzung.” Portale werden geschaffen, um mit den relevanten Kontaktpunkten effektiv und
effizient umzugehen. Sowohl Prozesse als auch Systeme lassen sich integrieren und als Wert-
schopfungsprozess Stakeholdern zugénglich machen.”” Die Steigerung der Produktivitat und die
Effizienzverbesserung sowie die Geschaftsprozessoptimierung bilden Ziele, die ein Unterneh-
men mit der Realisierung eines Portals anstrebt.”® Diese Ziele sind betriebswirtschaftlicher
Natur, jedoch werden dariiber hinaus weitere verfolgt. Die Informationsgewinnung, -verteilung
und -transparenz soll optimiert werden, wovon kundennahe Prozesse profitieren. Letztlich sollen
Wettbewerbsvorteile generiert und /oder ausgebaut werden.”® Auch gewinnt die Kommunikation
an Bedeutung.’® ,Unternehmensportale der nachsten Generation missen Informationen,
Anwendungen und Dienste aus heterogenen Systemen so zusammenfihren, dass die unter-
nehmensubergreifende Zusammenarbeit, die Entscheidungseffizienz und die Reaktionsfahigkeit
deutlich verbessert werden.“®* Portale sollen die Qualitat der Informationen und damit der Ent-
scheidungen erhdhen. Durch den Abbau von Medienbriichen werden Kommunikations- sowie
Transaktionshindernisse iberwunden® und Kostenreduktionen sowie Qualitats- und Effizienz-
steigerungen realisiert.® Letztlich sind Unternehmensportale die zentrale Plattform der
(informations-) technischen Unterstiitzung des WMs, da sie dessen Bausteine uberwiegend
unterstitzen kénnen (vgl. Abb. 8). Résch sieht den Mehrwert eines Unternehmensportals darin,
,<die Fragmentierung des Unternehmens zu Uberwinden, [...] die Versorgung mit bendtigten
Informationen aus internen wie externen Quellen zu gewahrleisten, leistungsstarke Such-,
Verarbeitungs- und Bewertungsmdoglichkeiten fir Informationen bereit zu stellen, alle Angebote
nach individuellem Bedarf zuschneiden zu kénnen sowie infrastrukturelle Voraussetzungen fir
optimale Kommunikation und Kollaboration zu schaffen.“*

Wissens- Wissens-
ziele
Wis
identif
A
Wissens- Wissens-
erwerb nutzung
entwicklung

Abb. 8: Abdeckung von Prozessen des WMs durch eine Portallésung
Quelle: Nohr (2002), S. 4

®vgl. Gurzki (2003a), S. 11.

" vgl. Gurzki/Ozcan (2003), S. 7.

78 Vgl. Holzmuller/Lammerts (2003), S. 2 f.; Dobiéy (2001), S. 3; Jamm (0. J.), S. 1; zu Zielen Kaiser
(2004), S. 238 f.; Stelzer (2004), S. 23; zu Geschéaftsprozessen Gurzki (2003b).

Vgl. Holzmdller/Lammerts (2003), S. 2.

8 vgl. Dobiéy (2001), S. 2 ff.

8 SAP (2002), S. 3.

8 vgl. Ancoso (2004), S. 2.

8 vgl. Ehlers (2004), S. 6.

8 Résch (2000), S. 255 f.

79
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3.5 Zwischenfazit: Chancen und Risiken einer Portaleinfiihrung und -nutzung

,Die anfangliche Euphorie Uber die Losung aller Probleme durch Einsatz eines Portals, fuhrte
bei genauerem Hinschauen schnell zur Erniichterung.“®® Die Unternehmen realisieren, dass
Portalprojekte sehr komplex, zeit- und kostenintensiv sind und zudem ein hohes Risiko des
Scheiterns in sich bergen. Aus diesem Grund gilt es diese systematisch zu planen.®®

Das technologisch gepragte Konzept der Unternehmensportale als Basis fur das WM kann
einen signifikanten Beitrag leisten.®” Haufig ergeben sich allein durch die Analysephase Verbes-
serungspotentiale im Unternehmen, weil Strukturen und Ablaufe tiberdacht werden.®® Effizienz-
steigerung bzw. Prozessoptimierung sollen dem Unternehmen und dem Kunden zu Gute kom-
men.* Der Einsatz von Portalen kann — als quantifizierbar Aspekt der Wirtschaftlichkeit — die
direkten Prozesskosten, die des Materialbedarfs, Infrastruktur- und Schulungskosten senken.*
Weiter existieren vielfaltige Optimierungsmdoglichkeiten, wie etwa eine hohere Qualitat der
Entscheidungen und Produkte sowie gesteigerte Mitarbeiterzufriedenheit. Ein Portal kann die
informationstechnische Grundlage des wissensbasierten Unternehmens darstellen, welche kei-
ner zeitlichen Einschrankung unterliegt und theoretisch uneingeschrankt erreichbar ist.”

Parallel zu den erhofften Verbesserungen durch Portale ergeben sich aber auch mdgliche Risi-
ken. Portale sind komplexe, offene und dynamische soziotechnische Systeme, die in den indivi-
duell jeweils verschiedenen Unternehmenskontext zu implementieren sind. Die Komplexitat ist
ein Hauptproblem,®” eine allgemeingiiltige Anleitung gibt es nicht. Neben den technologischen
Veranderungen sind Unternehmensziele tber das WM auf das Portalprojekt herunterzubrechen
und zu bericksichtigen. I. d. R. werden beim Projekt verschiedene Unternehmensbereiche
tangiert. Erforderlich sind somit begleitende Reorganisations- und QualifikationsmaRnahmen.*
Nach einer Studie der Cranfield University bilden haufig organisatorische und kulturelle und erst
sekundar technologische Aspekte die zu bewéltigenden Problemstellungen bei der Nutzung von
Intranets.* Dies scheint bis dato und auch fiir Portale zu gelten, denn auch diese kénnen nur
dann effektiv und effizient zum Erfolg des WMs und damit des Unternehmens beitragen, wenn
sie genutzt werden. Bestehende Barrieren sind zu identifizieren und abzubauen.®

Letztlich bergen das Zusammenfiihren von Daten und der weitreichende Zugang hierzu tber
Unternehmensportale auch Sicherheitsrisiken. Dies ist nicht Thema dieses Aufsatzes, ist aber
zwingend zu beriicksichtigen.®®

Allein der Einbezug von Portalen im WM ist kein Garant fiir den Erfolg.’” Digitale Portale sind
jedoch ein umfangreiches Werkzeug, das nahezu alle Bausteine des WMs zwischen allen
Ebenen des Unternehmens und sogar (iber dessen Grenzen hinweg unterstiitzen kann.” Die
Bestimmung von kritischen Erfolgsfaktoren soll einen Beitrag leisten, die Chancen und Risiken
der Portaleinfihrung transparenter zu machen, die Chancen effizienter zu verwerten sowie den
Risiken gezielt entgegenzutreten. Im Folgenden wird analysiert, was es zu beachten gilt, damit
die Portaleinfiihrung und die spatere Nutzung erfolgreich werden.

% Ruitschlin (2001), S. 691.

8 vgl. Remus (2006), p. 1 und Briicher (2001), S. 86.

8 vgl. Kuppinger et al. (2000), S. 131 und Sandkuhl (2005), S. 195.

% vgl. Bullinger et al. (2002), S. 7.

% vgl. Holmiller/Lammerts (2003), S. 12.

% vgl. Gurzki (2003a), S. 12.

%L vgl. Borowsky/Scheer (2001), S. 66 und Bellwon (2005), S. 95.

%2 vgl. Amberg et al. (2003), S. 1.

9 Vgl. Jamm (0. J.), S. 1 und Hinderer et al. (2005b), S. 18.

% vgl. Dobiéy (2001), S. 2.

% vgl. Linde (2005), S. 8.

% Vgl. z. B. Bohlmann/Stock (2004); Bellwon (2005), S. 102-109; Schneider/Zwerger (2002).
o Vgl. Kuppinger et al. (2000), S. 160; &hnlich Cloete/Synman (2003), pp. 237, 240.
% vgl. Kaiser (2004), S. 239.
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4  Kritische Erfolgsfaktoren im Kontext von Portalen zum Wissens-
management

4.1 Begriff des kritischen Erfolgsfaktors

Diverse Faktoren mit vielfaltigen Wirkungszusammenhangen beeinflussen den Erfolg.” Trotz
der Mehrdimensionalitéat des Erfolges ist es eine Grundannahme des Konzepts der kritischen
Erfolgsfaktoren, dass nur einige wenige Einflussfaktoren tiber das Ergebnis entscheiden.'® In
der Managementliteratur befasst sich Daniel im Jahr 1961 erstmals mit Uberlegungen zu
Erfolgsfaktoren und beschreibt diese als “key jobs that must be done exceedingly well for a
company to be successful.”*® Rockart greift Daniels Ideen auf und definiert 1979 ,Kritische
Erfolgsfaktoren” als “[...] the limited number of areas in which results, if they are satisfactory, will
ensure successful competitive performance for the organization”'°* und betont deren Bedeutung:
“[...] the critical success factors are areas of activity that should receive constant and careful
attention from management.”® Im Jahr 1981 hebt er hervor, dass “CSFs [Critical Success Fac-
tors] are the few key areas where ‘things must go right’ for the business to flourish and for the
manager’s goals to be attained.”*® Er konstatiert, dass die Bestimmung von Zielen im Manage-
ment unerlasslich und auch allgemein anerkannt ist, gleichwohl aber die Faktoren zu bestimmen
seien, die den meisten Einfluss auf die Erreichung dieser Ziele ausiiben.'® Wegen der engen
Beziehung zueinander herrschen zum Teil Abgrenzungsprobleme zwischen Zielen und Erfolgs-
faktoren. Letztere gelten als genereller und wirken haufig auf mehr als ein Ziel.**®

,Die Erfolgsfaktoren kdnnen mit entsprechend unterschiedlicher Zuverlassigkeit aus theoreti-
schen Erkenntnissen, aus Plausibilitatsiiberlegungen, aus situationsspezifischem Wissen sowie
aus Erfahrungen von Entscheidungstragern oder aus Ergebnissen empirischer Untersuchungen
abgeleitet werden.“"”” In der Literatur schwankt die Zahl der Erfolgsfaktoren erheblich. Dies ist
darin begriindet, dass vielfach nicht zwischen ,Erfolgsfaktoren® und ,kritischen Erfolgsfaktoren®
unterschieden wird. Kritische Erfolgsfaktoren sind “[...] the few factors’ which are ’critical’ to the
’success’ of the manager concerned.”® Damit ist ersichtlich, dass eine hohe Anzahl an Fak-
toren der gegebenen Definition nicht gerecht wird. Alle einflussnehmenden Faktoren gelten als
Erfolgsfaktoren, aber nur diejenigen, die einen Uberragenden Einfluss austben und fir den
Erfolg malRgeblich sind, stellen die kritischen Erfolgsfaktoren dar. Nach Ansicht der Verfasser
sind dies in der Regel nur einige wenige.'® Gerade diese hat das Management zu identifizieren
und den Fokus seiner Téatigkeit daran ausrichten.

Eng verflochten sind die kritischen Erfolgsfaktoren mit den hierarchisch darliber liegenden
Zielen. Aus diesen leiten sie sich ab, bestimmen aber gleichwohl deren Erreichung. Dieselbe
Beziehung existiert auch zu den Mitteln, die auf diese Einfluss nehmen kdnnen. Die Mittel der
Einflussnahme werden als Ableitung aus den kritischen Erfolgsfaktoren bestimmt, wirken aber
im Gegenzug wieder auf die Uber ihnen liegende Ebene (vgl. Abb. 9).

% ygl. Daschmann (1994), S. 11 sowie die dort angegebene Literatur.

199 y/gl. Hoffmann (1986), S. 832; Fritz (1990), S. 91 ff.; Piimpin (1986), S. 33 ff.
0 Daniel (1961), p. 116.

192 Rockart (1979), p. 85; ahnlich auch Caralli (2004), p. 2.
193 Rockart (1979), p. 85.

194 Rockart/Bullen (1981), p. 7.

105 Vgl. Rockart/Bullen (1981), p. 13.

196 y/gl. Caralli (2004), pp. 12 f.

197 | ange (1982), S. 27.

108 Vgl. Rockart/Bullen (1981), p. 12.

199 Ahnlich auch Amberg/Wiener (2006).

110 Vgl. vertiefend Bailey (1987).
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Abb. 9:  Ziele, kritische Erfolgsfaktoren und Mittel der Einflussnahme
Quelle: In inhaltlicher Anlehnung an Rockart/Bullen (1981), Figure 10

4.2 ldentifikation der kritischen Erfolgsfaktoren anhand der Literatur

Zur ldentifikation der kritischen Erfolgsfaktoren im Kontext von Portalen zum WM erfolgen,
neben theoretischen Voriberlegungen, umfassende Recherchen, insbesondere eine Unter-
suchung der Literatur zum WM sowie zu Portalen. Die Portaleinfuhrung als Projekt erfordert die
Betrachtung projekttypischer Faktoren. Gleichwohl sind bestehende Barrieren zu berlcksichti-
gen und zum Teil aus diesen im Umkehrschluss Erfolgsfaktoren zu bestimmen. Obgleich bei
Projekten und WM eine Vielzahl von Erfolgsfaktoren wirken, sollen nur diejenigen untersucht
werden, die fur die Einfihrung und Nutzung von Portalen relevant sind. Im Anschluss an die
Identifikation eines kritischen Erfolgsfaktors werden jeweils die Mittel identifiziert und betrachtet,
die Einfluss ausiiben. Fir eine differenzierte Untersuchung ist es bei diesem Vorgehen sinnvoll,
verschiedene Dimensionen zu unterscheiden. Eine im WM haufig verwendete Strukturierung ist
die nach den Dimensionen Mensch, Organisation und Technik (vgl. Abb. 10)."* Die Aufteilung in
die drei genannten Dimensionen dient nur der differenzierteren Analyse im Rahmen dieses Auf-
satzes. Alle drei Dimensionen sind zu berlcksichtigen, da sie aufeinander wirken und nicht
isoliert zu gestalten sind.™? Eine situationsspezifische Beriicksichtigung aller Komponenten ist
dementsprechend fur eine erfolgreiche Portaleinfihrung und dessen Betrieb entscheidend.™

Abb. 10: (Betrachtungs-) Dimensionen des WMs
Quelle: Eigene Darstellung

Dimension Mensch: Der Mensch als Mitarbeiter nimmt beim WM und auch in Portalprojekten
eine entscheidende Rolle ein, da er als Nutzer wesentlich tber den Erfolg oder Misserfolg
mitentscheidet. Damsgaard schreibt treffend: “The dependency between users and portal
services is mutual. A portal cannot exist without a community of users, and the users will only
visit the portal if there is a set of relevant services which they demand.”*** Eine Portaleinfiihrung

11 ygl. Nohr (2001), S. 6; Reinmann-Rothmeier/Mandl (2000), S. 16; Zastrow/Nestrowitz (2004), S. 3.
112 y/gl. Mohr (2005), S. 65; auch Frank (1993), S. 100 f., 220 f.

13 ygl. ILTEC (0. J.), S. 7; auch Reinmann-Rothmeier/Mandl (2000), S. 15 ff.

114 Damsgaard (2002), p. 410. Dieser bezieht sich dabei auf Internetportale.
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ist ein Veranderungsprojekt im Unternehmen, das die aktive Teilnahme aller Mitarbeiter erfor-
dert.'*> Nur wenn die Mitarbeiter das Portal akzeptieren und nutzen, kann es zur gewiinschten
Effizienzsteigerung beitragen. Die Nutzerakzeptanz stellt damit einen kritischen Erfolgsfaktor
der Dimension Mensch dar.*® Sie lasst sich nicht erzwingen; sie zu erreichen stellt vielmehr eine
Herausforderung dar.''” Um auf die Akzeptanz in positiver Art und Weise zu wirken, gilt es, die
Mitarbeiter und damit spateren Nutzer von Beginn des Projekts an einzubinden, umfassend
nach ihren Bedurfnissen und Erwartungen zu befragen und den Aufbau des Portals daran aus-
zurichten.™*® Der friihzeitige Einbezug der zukiinftigen Nutzer bringt zweierlei Vorziige mit sich:
Anderungen, die den Arbeitsalltag betreffen, werden besser aufgenommen und akzeptiert, wenn
die Betroffenen den Eindruck haben, diese selbst mitgesteuert zu haben. Des Weiteren verfligen
die spateren Nutzer iiber die beste Kompetenz hinsichtlich der Art, wie sie arbeiten.'*® Nicht-
Bertcksichtigung der Nutzerinteressen kann zu Reaktanz fihren — teilweise wehren sich
Mitarbeiter hartnéackig gegen neue Arbeitsweisen'”® — und das Projekt scheitern lassen.** Den
Nutzer gilt es durch umfassende Hilfestellungen bei der Systemeinfihrung und beim reguléren
Betrieb zu unterstiitzen und Barrieren gezielt abzubauen **> Weiter ist darauf zu achten, dass die
Portalseite im Corporate Design erstellt wird und selbstverstandlich in Bedienung und Aufbau,
also intuitiv nutzbar, ist."”® Standards bei den Prasentationsstrukturen schaffen einen Wieder-
erkennungswert. Um Akzeptanz und damit Nutzung des Portals zu erreichen, ist ein Mehrwert
zu schaffen und dieser mittels eines gezielten internen Marketings dem spéateren Nutzer auch zu
vermitteln. Erforderlich ist dies, da die Implementierungen von Portalen zunéchst eine Aus-
weitung der Aufgaben jedes Mitarbeiters bedeuten. Bei der Nutzung hat der entstehende Nutzen
gegeniuber dem Aufwand deutlich zu Gberwiegen; bei der Einfihrung soll mindestens eine Ba-
lance bestehen.' Es gilt also trotz des Strebens nach unternehmerischer Effizienz, die Bediirf-
nisse der Mitarbeiter stets zu bertcksichtigen. Gemaf Dobiéy erweisen sich hierbei neben der
eigentlichen Intention, dem Mitarbeiter Zugang zu relevanten Unternehmensinformationen,
Dienstleitungen und Applikationen zu ermdglichen, vor allem Zusatzfunktionen als die Nutzung
steigernd, die dem Mitarbeiter vermitteln, dass er auch als Mensch aul3erhalb des Unterneh-
mens wahrgenommen wird. Bietet das Unternehmen im Portal Funktionen, die tUber die Norm
hinausgehen, also auch den privaten Bereich des Mitarbeiters tangieren, so signalisiert dies das
Interesse des Unternehmens an der einzelnen Person und kann zu erhdhter Arbeitsmoral sowie
auch zu einer erhdhten Nutzung des Portals fiihren. Dies stellt keine Ubertriebene GroRRzugigkeit
des Unternehmens dar, sondern ist vielmehr eine Reaktion auf die gesellschaftliche Entwick-
lung, dass die Grenzen zwischen Arbeits- und Berufsleben zunehmend verschwimmen.'®
Grundsétzlich hat die Technik dem Nutzer zu folgen und nicht umgekehrt.**®

Die Abb. 11 verdeutlicht die bisherigen Ergebnisse der Dimension Mensch graphisch. Die
Anwenderakzeptanz als kritischer Erfolgsfaktor bildet das Dach der Dimension und steht auf den
Saulen der Einfluss austibenden Mittel.

115 vgl. Dobiéy (2001) S. 4; Kaiser (2003), S. 21.

18 ygl. Jamm (0. J.), S. 5; Ancoso (2004), S. 31; Wagner (0. J.), S. 170; IOT (o. J.); Kaiser (2004), S.
239; Remus (2006), p. 5; BGS (0. J.), S. 1; Holzmuller/Lammerts (2003), S. 11.

7 vgl. Kaiser (2004), S. 241 und Rose (2003).

18 yvgl. Jamm (0. J.), S. 4; Binder/Ulrich (2004b), S. 2; &hnlich WebArts (2006), S. 1.

19 vgl. Leonard-Barton (1995) pp. 93 f.

129 ygl. Holzmiiller/Lammerts (2003), S. 10 f.

121 ygl. Ancoso (2004), S. 31.

122 Vgl. Remus (2006), p. 5 f., stellt dies sogar als selbststandigen kritischen Erfolgsfaktor dar.

123 ygl. Plumtree (2002), S. 21.

124 ygl. Dobiéy (2001), S. 13 f., S. 4 f.; ahnlich Davenport/Prusak (1999), S. 68.

125 ygl. Dobiéy (2001), S. 4 f. und 10.

126 ygl. Welsch (2005), S. 3.
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Abb. 11: Der kritische Erfolgsfaktor der Dimension Mensch
Quelle: In konzeptioneller Anlehnung an Binder/Ulrich (2004a), S. 25

Dimension Organisation und Unternehmenskultur: Der tUberwiegende Teil der Erfolgsfakto-
ren der Dimension Organisation wird durch das WM gepragt, wirkt sich aber direkt auf dessen
wertvolles Hilfsmittel Portale aus."” Es ist von hoher Bedeutung, organisatorische Anforderun-
gen von Anfang an, also schon in der Analyse- und Konzeptionsphase, zu beriicksichtigen.*?®
Das Wissen eines Unternehmens kann nur dann durch eine Technologie unterstiitzt werden,
wenn die kulturellen und organisationalen Voraussetzungen geschaffen sind."” Um Portale zum
WM erfolgreich einzufihren und zu nutzen, ist es notwendig, Wissen, Lernen und Innovation im
Unternehmensleitbild zu verankern. Eine wissensfreundliche Unternehmenskultur ist ele-
mentar und scheint ein kritischer Erfolgsfaktor zu sein.™® Die Kultur lasst sich nicht bestimmen
und die Anderung der Arbeitskultur, die meist mit der Nutzung eines Portals zum WM verbunden
ist, erfordert Zeit."*! Es ist entscheidend, dahingehend Einfluss auszuiiben, die Ressource Wis-
sen entsprechend ihrer Bedeutung zu wiirdigen und einen Austausch anzuregen. Bei Mitarbei-
tern ist das Bewusstsein zu schaffen, dass ihr Wissen fur das Unternehmen wichtig und wertvoll
ist. Ebenso soll verdeutlicht werden, dass die Preisgabe des Wissens keinen Nachteil mit sich
bringt.** Der bewusste Umgang mit Wissen und eine offene Kommunikation und Kooperation,
insbesondere auch Uber Hierarchiegrenzen hinweg, sind wichtige Voraussetzungen fir ein akti-
ves, erfolgreiches WM und damit auch fiir die Einfiihrung und Nutzung von Portalen zum WM.
Das Projektmanagement mit der Wahl des Teams sowie der Bestimmung der Projektziele
scheint zudem erfolgskritisch.”** Dabei hat die richtige Zusammensetzung des Teams (iber-
ragende Bedeutung. Samtliches fiir die Portaleinfihrung und -nutzung benétigte Fach- und
Methodenwissen muss vertreten sein."® Es ist darauf zu achten, dass den Teammitgliedern mit
den Aufgaben und Verantwortungen auch die entsprechenden Kompetenzen und Mittel zur Ver-
fligung gestellt werden. Zusatzlich sind externe Berater in Betracht zu ziehen. Wichtig ist gleich-
wohl ein ,Fit’ der Mitglieder wie auch deren individuelle Kompetenz. Die Definition von Zielen hat
als selbstverstandlich und Basis eines jeden (Portal-) Projekts zu gelten. Die Realitat zeigt

127 ygl. Droske (2000), S. 2.

128 ygl. 10T (0. J.), Teil 2, S. 2.

129 ygl. Droske (2000), S. 4; ahnlich Borowsky/Scheer (2001). S. 66.

139 ygl. ILTEC (0. J.), S. 35; Reinmann-Rothmeier (2001), S. 17; Remus (2006), p. 4; Dobiéy (2001), S.
12; Davenport/Prusak (1999), S. 292 f.; Mohr (2005), S. 164; auch Nah et al. (2001), p. 293.

B3 ygl. 10T (0. J.), Teil 2, S. 2.

1e2 Vgl. Reichmann/Baumél (2001), S. 6.

138 ygl. ILTEC (0. J.), S. 35.

1e4 Vgl. Remus (2006), pp. 3, 5; &hnlich mit Bezug auf ERP Nah et al. (2001), p. 289.

135 Vgl. Schulte-Zurhausen (2005), S. 418 f.
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jedoch, dass Ziele haufig nicht definiert werden. Eine genaue Zielbestimmung mit Klarheit in der
Planung und Strategie stellt einen kritischen Erfolgsfaktor dar,”*® der in diesem Aufsatz als Teil
des Projektmanagements betrachtet wird. Dabei ist die Frage zu beantworten: ,Was soll das
Portal in welcher Auspragung zur Erreichung meiner strategischen Ziele beitragen?“**” Grund-
sétzlich ist zu Beginn der Planungsphase zu tberlegen, was mit dem geplanten Portal zu errei-
chen beabsichtigt und wer die Zielgruppe ist.'*®

,Ohne volle Unterstitzung durch das Top-Management ist jede Wissensmanagement-
MaRnahme zum Scheitern verurteilt.“** Dieses Zitat zeigt einen weiteren kritischen Erfolgs-
faktor."*® Auf diesen ist nur wenig Einfluss auszuiiben. Als Mittel steht einzig ein iberzeugender
Projektvorschlag und gutes internes Marketing zur Verfliigung. Die Top-Management-
Unterstitzung ist ein notwendiger, aber nicht hinreichender Faktor fiir einen Projekterfolg.

Die bisherigen Ergebnisse der Dimension Organisation werden in der Abb. 12 graphisch zu-
sammengefasst. Die identifizierten kritischen Erfolgsfaktoren bilden die Dacher der Dimension
und stehen jeweils auf den Saulen der auf sie Einfluss ausiibenden Mittel.

Top-
Management-
Unterstutzung

Kritische

Wissens-
Erfolgsfaktoren

freundliche Kultur

Projekt-
management

- Bedeutung der

Ressource - Kompetentes, q
,Wissen’ deutlich abteilungsuber- - Uberzeugender
Mittel der machen greifendes Team Projektvorschlag

Einflussnahme

- Forderung von
Kommunikation

und Kooperation
- Partizipation

- klare
Zielbestimmung,

-formulierung und

-Uberwachung

- internes
Marketing

und Delegation

Dimension

Organisation

Abb. 12:
Quelle:

Die kritischen Erfolgsfaktoren der Dimension Organisation
In konzeptioneller Anlehnung an Binder/Ulrich (2004a), S. 25

Dimension Technologie: Obwohl bei der Einfihrung und Nutzung von Portalen zum WM viele
technische Fragen und Aufgaben auftreten, werden technische Schwierigkeiten haufig Uber-
bewertet und scheinen eher zweitrangig zu sein.'*! Die technische Dimension des Portalprojekts
ist, obgleich sie einen erheblichen Anteil am Erfolg hat, letztendlich nur Mittel zur Ziel-
erreichung.*** Aber auch wenn diese Komponente nicht Uiber zu bewerten ist, so ist doch zu
bertcksichtigen, dass auch hier fir den Erfolg kritische Faktoren existieren.

,Content ist alles, ohne Inhalt ist das Portal wertlos“*** schreibt Jamm und betont damit den Wert
der Inhalte. Vogel identifiziert die Qualitéat des Contents als zentralen Dreh- und Angelpunkt und
damit als kritischen Erfolgsfaktor.** Sie stellt fest: ,In Anlehnung an die ,Todesspirale’ von
Probst et al. [vgl. Abb. 13] kann man folgende Wirkungszusammenhange [...] postulieren:

Vgl. Remus (2006), p. 3 f.; Ancoso (0. J.), S. 19.

37 Hemmers (2005), S. 2.

%8 vgl. Grimm (2005), S. 2; Leyrer (2005), S. 3; IMG AG (2004), S. 16.

9 ILTEC (0. J.), S. 35.

Vgl. Davenport/Prusak (1999), S. 292, 297 f.; Remus (2006), p. 5; Ancoso (0. J.), S. 31; Nah et al.
(2001), p. 291 und Esteves-Souza (0. J.), p. 5; auch Linde (2005), S. 45f.

Vgl. Holzmiller/Lammerts (2003), S. 11.

Vgl. Jamm (0. J.), S. 6.

Jamm (0. J.), S. 6.

Vgl. Vogel (2002), S. 148 ff.; ahnlich Crel3 (2004), S. 13; Dobiéy (2001), S. 13; Linde (2005), S. 48.
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..nimmt weiter ab :
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..wird noch schlechter nicht vorgenommen

Abb. 13: Todesspirale einer elektronischen Wissensbasis
Quelle: Probst et al. (2006), S. 207

Wird nicht in die Zugriffsfreundlichkeit investiert, gehen Qualitat des Inhalts und dadurch das
Vertrauen in den Inhalt zurtick. In der Folge wird das System seltener aufgesucht und abgefragt.
Das fuhrt schlieBlich dazu, dass die Informationsanbieter das Interesse verlieren und schon gar
nicht mehr in die Zugriffsfreundlichkeit des Inhalts investieren wollen. So kann ein mit Elan auf-
gebautes Informationssystem in einem Datenfriedhof enden.“'*

Die Auswirkungen schlechter Datenqualitat lassen sich vielfach nur schwierig nachweisen und
fuhren teilweise zu Problemen, die nicht direkt damit in Verbindung gebracht werden.'*® Der Ein-
satz von Bewertungsmaoglichkeiten fir Inhalte kann einen Beitrag zu deren Qualitat leisten. Der
Mehrwert ist entscheidend™*’ und ,vor allem der Inhalt [...] motiviert den Nutzer dazu, das Portal
aktiv zu nutzen.“**® Um den Content als kritischen Erfolgsfaktor beeinflussen zu kénnen, sind
Verantwortliche gefordert. Erforderlich sind Schulungen der Autoren. Unter Umsténden ist es
anfangs sinnvoll, externen Content hinzuzukaufen, um eine ausreichende Masse zu bieten und
potentiellen Content-Bereitstellern die Motivation zur Beteiligung zu bieten.”*® Qualitat und
Quantitat des Contents sind durch Verantwortliche standig zu Uberprifen, zu sichern und mittels
digitaler Verfahren zu unterstiitzen.

Einen weiteren kritischen Erfolgsfaktor der Dimension Technologie stellt das System an sich
dar. Unternehmensportale benétigen eine ausgereifte IT-Infrastruktur.™®® Auch bei hohen Zu-
griffszahlen miussen die Reaktionszeiten des Portals gering sein. Die Schnelligkeit des Systems
gilt als einer der wichtigsten Aspekte.™" Bedeutsam sind auch offene Standards, die es ermégli-
chen, das eigene System auszubauen und weitere anzubinden.'® Dahingehende Trends be-
stehen bereits, wie bspw. mit dem ,JSR 168, der die standardkonforme Erstellung von Portlets
und die Aggregation in eine Portalseite beschreibt.®® Zudem ist die Usability entscheidend. Das
System hat sich mdglichst gut an die Bedurfnisse der Nutzer anzupassen, diese zu fuhren und
muss bei Bedarf jederzeit Hilfe anbieten konnen.™*

Die kritischen Erfolgsfaktoren der Dimension Technologie bilden die Dacher in der Abb. 14. Sie
stehen auf den Séulen der auf sie Einfluss ausiibenden Mittel.

5 vogel (2002), S. 148; vgl. zur Abbildung Probst et al. (2006), S. 207.

48 ygl. ANDAVIS (0. J.), S. 4.

17 vgl. Kaiser (2004), S. 242 ff.

148 Bellwon (2005), S. 282.

149 ygl. Kaiser (2004), S. 245; Koenemann et al. (2000), S. 333; Davenport/Prusak (1999), S. 68.
%0 y/gl. Kaiser (2004), S. 249.

131 y/gl. Bellwon (2005), S. 194.

%2 y/gl. Ancoso (0. J.), S. 31.

123 y/gl. Grimm (2004), S. 287; Kussmaul (2005), S. 1.

%% vgl. Lehmann et al. (1985), S. 352 ff.

B
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Abb. 14: Die kritischen Erfolgsfaktoren der Dimension Technologie
Quelle: In konzeptioneller Anlehnung an Binder/Ulrich (2004a), S. 25

Zwischenfazit: Primar fuhrt die Betrachtung der Dimensionen Mensch und Organisation zu
Ergebnissen, die Dimension Technologie wird demgegeniber in der Literatur vernachlassigt.
Dies ist darin begriindet, dass vielen Portalprojekten vorgeworfen wird, sie seien zu technisch
gepragt. Obgleich eine ausschlie3lich technische Sicht nicht zum Erfolg flihren wird, bleibt an-
zumerken, dass die Technologie eine Dimension eines jeden Portalprojekts darstellt, die es
zwingend zu berilicksichtigen gilt. Ein ingenieurmaRiges Planen, Gestalten, Realisieren und An-
wenden des Portals ware winschenswert, wobei Benutzungsqualitat und Akzeptanz
Designziele darzustellen haben.'”® Den Anforderungen an Qualitatssoftware™® muss ent-
sprochen werden. Entscheidend sind die Verflgbarkeit und die Skalierbarkeit des Portals sowie
die Wartbarkeit und Ubertragbarkeit. Dahingehende Trends existieren zwar und werden in der
Literatur erwahnt, doch nicht im erforderlichen Umfang préazisiert und behandelt. Diesen Anfor-
derungen ist mehr Aufmerksamkeit zu widmen.

Erkenntnis aus der Recherche der wissenschaftlichen und nicht-wissenschaftlichen Publikatio-
nen ist, dass nur sehr wenige kritische Erfolgsfaktoren explizit bestimmt werden. Selbst der
Uberwiegende Teil der Veroffentlichungen, die im Titel ankiindigen, inhaltlich Erfolgsfaktoren zu
identifizieren, zu analysieren oder zu nennen, zahlen letztlich nur Varianten und /oder Bestand-
teile von Portalen auf. Es existieren wenige Ausnahmen. Unverstandlich ist dabei, dass — trotz
der Uberragenden Bedeutung und des Einflusses auf den Erfolg — die Faktoren, die letztlich
kritisch zum Erfolg eines Portalprojekts beitragen kénnen, in der Standardliteratur nicht im ver-
dienten Umfang betrachtet werden. An dieser Stelle besteht erheblicher Nachholbedarf.

Die Strukturierung in die vorstehend verwandten drei Dimensionen dient der Vereinfachung. In
der Praxis ist diese sicherlich nicht aufrecht zu erhalten. Es scheint sinnvoll, die Faktoren und
Mittel in den jeweiligen Dimensionen zum einen isoliert zu identifizieren, gleichwohl aber das
Ganze zu betrachten. Ein wesentlicher und vielleicht der kritische Erfolgsfaktor eines Portal-
projekts liegt in der ganzheitlichen Bericksichtigung der Dimensionen Mensch, Organisation und
Technologie.™’

Die Abb. 15 zeigt die Vernetzung bzw. das Wirkungsgefiige der kritischen Erfolgsfaktoren (CSF)
untereinander. Pfeile zeigen die kausalen Wirkungszusammenhange bzw. positive Wirkungen.
Gestrichelte Pfeile zeigen bedingte Wirkung. Die Beziehungen sind in den folgenden Hypothe-
sen zusammengefasst:

%5 y/gl. Haubner (1999), S. 94.
196 Vgl. hier und im Folgenden auch Breitner (2006), Nr. 9, 14.12.2006, Folie 28.
37 vgl. Bellwon (2005), S. 282.
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e Eine hohe Akzeptanz kann eine wissensfreundliche Unternehmenskultur beeinflussen.

¢ Eine hohe Akzeptanz der Nutzer steigert Qualitat und Quantitat des Contents.

e Eine hohe Akzeptanz kann mittels vielfaltiger Rickmeldungen die Qualitat des Systems an sich be-
dingt erhéhen.

e Eine wissensfreundliche Unternehmenskultur steigert die Akzeptanz.

¢ Eine wissensfreundliche Unternehmenskultur steigert die Unterstitzung durch das Top-Management.

e Eine wissensfreundliche Unternehmenskultur unterstitzt die Bereitstellung von Content.

e Das Projektmanagement ibt erheblichen Einfluss auf die Akzeptanz aus.

o Das Projektmanagement beeinflusst Uber Teammitglieder und Marketing Qualitdt und Quantitat des
Contents.

e Das Projektmanagement beeinflusst die Qualitat des Systems an sich.

e Das Top-Management stellt die Rahmenbedingungen fiir das Projektmanagement.

e Das Top-Management ,steuert* die Entwicklung der Unternehmenskultur.

e Das Top-Management beeinflusst die Akzeptanz.

e Das Top-Management bt Einfluss auf Qualitat und Quantitat des Contents aus.

e Uber die Ressourcenvergabe beeinflusst das Top-Management iiber das System.

o Der Content kann auf die Kultur wirken bzw. diese beeinflussen.

¢ Qualitat und Quantitat des Contents entscheiden wesentlich Gber die Akzeptanz.

e Das System an sich bestimmt mit Uber die Qualitat und Quantitat des Contents.

e Das System an sich bestimmt mittels Usability, Verfligbarkeit etc. Uber die Akzeptanz.

Dimension
Mensch

Dimension Dimension
Organisation und Technologie
Unternehmens-

Kultur

L

s e

Abb. 15: Wirkungsgefiige der kritischen Erfolgsfaktoren
Quelle: Eigene Darstellung

Nach Analyse der vorliegenden Literatur hinsichtlich der Nennung kritischer Erfolgsfaktoren fur
eine Portaleinfihrung und -nutzung wird im Folgenden ein in der Praxis entwickeltes Vor-
gehensmodell untersucht. Zudem werden die bisher bestimmten kritischen Erfolgsfaktoren mit
empirischen Ergebnissen verglichen, um letztlich diejenigen Faktoren moglichst préazise zu iden-
tifizieren, die in Theorie und Praxis als kritisch fir den Erfolg gelten.
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4.3 Identifikation der kritischen Erfolgsfaktoren anhand des PADEM

Das Vorgehensmodell PADEM des Fraunhofer IAO baut auf einem klassischen Phasenmodell
des Software-Engineerings auf.**® Untergliedert wird in die Einzelschritte Strategie, Analyse,
Konzeption, Realisierung und Einfihrung, die anhand der Ergebnisse zahlreicher Forschungs-
und Entwicklungs-Projekte um portalspezifische Arbeitsschritte und phasenbezogene Methoden-
sets erweitert wurden. Die Abb. 16 zeigt das Modell, in dessen Phasen portalspezifische Aktivi-
taten durchlaufen und bei Bedarf zyklisch wiederholt werden. Jede Phase schlief3t mit einer be-
wertenden Dokumentation, die als Entscheidungsvorlage fur das Projektmanagement bzw. das
Top-Management und damit als Ausgangsbasis weiterer Aktivitaten verwendet werden kann.

| Strategie | | Analyse | | Konzeption | | Realisierung | | Einfiihrung |
‘ — Orgaﬂ-il::ll“t?; —_ — ; Grobkonzept >_‘ — ; Umsetzung B— ; ELI-:;::?JL%S_ b3
S1.0 A10 K10 R1.0 E1.D

Analyse

Prozesse 1 Ch
> Strategie Konzept > — 220 —— > Lastenheft — Management ]
520 Analyse K20 —‘ a=

Information

AZ.0
Analyse Technologie- Einfiihrungs- |
Bestands- 1 wahl Lon konzept
K3l -
as p SYsteme
Anforderungs- Wirtschaft- Schulungs-
i e lichkeits — —
ermittlung Betrachtung konzept
A50 k4.0 R0
Ermittiung
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g gPotenzial o ‘ -
L Feinkonzept
KB.0 —‘

L Pflichtenheft —
K7D

Abb. 16: Vorgehensmodell Fraunhofer PADEM
Quelle: Hinderer et al. (2005a), S. 9

Dimension Mensch: Bereits in der Einleitung des Fraunhofer Whitepapers zum PADEM wird
darauf hingewiesen, dass die Akzeptanz der Nutzer ausschlaggebend ist.”* Die Uberlegung,
dass dies der entscheidende Faktor in der Dimension Mensch ist, spiegelt sich in allen Phasen
wieder. In der Phase Strategie bildet ein Workshop mit Reprasentanten ausgewéahlter Organisa-
tionseinheiten das zentrale Element. Ziel dieser Integration ist, die Benutzersicht des Ist-
Zustandes und Meinungen bzgl. verschiedener potentieller Szenarien zu eruieren. Auch in der
Analysephase wird die Notwendigkeit der engen Zusammenarbeit mit den Prozessbeteiligten
hervorgehoben. Obgleich der Einbezug der Nutzer vielfach betont wird, trifft das Fraunhofer
PADEM in der Beschreibung keine Aussage Uber eine Nutzerintegration in der Konzeptions-
phase. Im Rahmen der Realisierung geschieht dies wieder und wird explizit hervorgehoben.
Usabilitytests mit den Nutzern sollen zu einer Optimierung der Portaloberflache beitragen.
Schulungen werden als Eckpfeiler hervorgehoben und im Rahmen der Einfihrungsphase wird
bekraftigt, dass die Schaffung einer breiten Akzeptanz der Nutzer und in der Folge deren Bereit-
schaft das Portal zu nutzen, entscheidend fur den Erfolg ist.

8 Das PADEM (Portal Analyse und Design Methode) ist modular aufgebaut und wurde auf Basis zahlrei-

cher Forschungs- und Entwicklungsprojekte und derer Ergebnisse entwickelt. In der Praxis verbreitet
und anerkannt, gilt es als flexibles und zuverlassiges Instrument zur Planung und Einfihrung eines
Unternehmensportals. Zur weiteren Vertiefung siehe auch Hinderer et al. (2004), (2005a) und (2005b)
sowie http://www.padem.de.

199 Vgl. Hinderer et al. (2005a), S. 5.
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Dimension Organisation: Dass die Einfihrung eines Unternehmensportals eine weitreichende
strategische Entscheidung ist, von der viele Organisationseinheiten im Unternehmen tangiert
werden, wird in den Modellbeschreibungen betont. Die Phase der Einflhrung beinhaltet das
notwendige Change Management und organisationale Veranderungen werden berlcksichtigt.
Relevant scheint die Dokumentation jeder Phase, die zum einen Ausgangsbasis fir das weitere
Vorgehen ist, zum anderen und in dieser Dimension bedeutsam, eine Entscheidungsgrundlage
fur die Projektleitung und das Top-Management darstellt. In der Strategiephase wird eine Uber-
sicht der erforderlichen Optimierungen in der Organisation erstellt, welche in der Phase Analyse
tiefgehender untersucht werden. Mit Bezug auf PADEM-Referenzmodelle wird die angestrebte
Organisation in der Konzeptionsphase definiert. Bei der Realisierung ist ein stringentes Projekt-
management erforderlich. Zusatzlich soll durch externe Realisierer die Objektivitat gewahrleisten
werden. Das Change Management wird durch spezielle Methoden unterstitzt und dessen
besondere Rolle fir den Projekterfolg wird an dieser Stelle explizit erwahnt. Bei der Einflhrung
sind begleitende Schulungen sowie die kontinuierliche Hilfe organisatorisch zu gewabhrleisten.

Dimension Technologie: Das Fraunhofer IAO deklariert die strukturierte Konzeption einer ge-
eigneten Plattform, die Auswahl der relevanten Dienstleister und eine passende Software als
entscheidend fur eine erfolgreiche technische Implementierung des Portals. Gleiches gilt fur die
Bertcksichtigung technischer Gegebenheiten und Anforderungen. In der Phase Strategie wird
eine Ubersicht der erforderlichen Optimierungen in den Systemen erstellt und in der Analyse
werden relevante informationstechnische Gesichtspunkte naher betrachtet. Wahrend der
Konzeption wird auf die technische PADEM Referenzarchitektur 2.0 zuriickgegriffen. Mit dieser
werden Rechte- und Rollenmodelle umgesetzt und die Entwicklung von effizienten Content- und
Informationsstrukturen angestrebt. Softwaretechnische Anforderungen werden im Lastenheft
festgehalten. AnschlieRend wird die zu verwendende Technologie gewahlt. Nach der Anbieter-
auswahl folgen umfangreiche Diskussionen bezuglich der technischen Ausgestaltung und ein
Pflichtenheft wird erstellt. Die Optimierung der Oberflache und eine Evaluation der technischen
Integration bilden Bestandteile der Realisierung. Unter Umstédnden werden E-Learning-Module
konzipiert. In der Einflhrungsphase wird das Portal in Betrieb genommen.

Ableitung der kritischen Erfolgsfaktoren aus dem Modell: Die den Verfassern dieses Auf-
satzes zuganglichen Dokumentationen und Beschreibungen des Fraunhofer PADEM nennen bis
auf die Akzeptanz der Anwender explizit keinerlei kritische Erfolgsfaktoren. Daher kdnnen nur
Ableitungen der indirekt dargestellten kritischen Erfolgsfaktoren erfolgen. Es handelt sich um ein
theoriegepragtes, konzeptionelles Vorgehen, welches auf logischen Uberlegungen und Schluss-
folgerungen basiert."™ Mittels der durchgefiihrten Schritte und verwendeten Mittel der Einfluss-
nahme wird auf die kritischen Erfolgsfaktoren geschlossen. In Anlehnung an die Abb. 9 ist die-
ses Vorgehen folgend graphisch angedeutet (vgl. Abb. 17).

Kritische Erfolgsfaktoren

Mittel der Einflussnahme

Abb. 17: Konzeptionelle Ableitung der kritischen Erfolgsfaktoren
Quelle: Eigene Darstellung. In Anlehnung an Abb. 9.

199 vgl. Fischer et al. (2001), S. 216.
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Diese Vorgehensweise fiihrt zu den nachstehenden Ergebnissen: Die Dimension Mensch
ist — wie dargestellt — eine Ausnahme des Erfordernisses der Ableitung der kritischen Erfolgs-
faktoren, denn Akzeptanz als kritischer Erfolgsfaktor wird explizit benannt. Auch die Vorge-
hensweise zur Bestimmung der kritischen Erfolgsfaktoren mittels Ableitung bestatigt dies. In
nahezu allen Phasen wird eng mit den spateren Nutzern zusammengearbeitet. Es wird betont,
dass die Sichtweise und die Beurteilung durch die Nutzer einen hohen Stellenwert besitzen.
Beabsichtigt ist, dem spateren Nutzer ,sein“ Portal zu vermitteln und fruhzeitig fur Akzeptanz zu
sorgen. Hier wird deutlich die Akzeptanz als kritischer Erfolgsfaktor herausgestellt.

In der Dimension Organisation ist maf3geblich, dass Struktur und Kultur des Unternehmens in
einer wissensfreundlichen Weise beeinflusst werden missen. Neben deren tiefgehender Analy-
se erfolgen unterstitzende MalRnahmen des Change Management einerseits sowie der Unter-
stutzung des Nutzers durch Schulungen andererseits. Die Einflussbemihungen lassen darauf
schliel3en, dass die Kultur als erfolgskritisch angesehen wird. Meilensteine, ein stringentes Pro-
jektmanagement sowie Dokumentation am Ende jeder Phase betonen die Relevanz von Ziel-
vorstellungen, deren Erreichung und der Berichterstattung gegeniiber dem Top-Management.
Der Dimension Technologie wird in dem Praxismodell besondere Aufmerksamkeit zuteil. Es
erfolgt eine Analyse der Bediirfnisse sowie eine Betrachtung der angebotenen Portallésungen.
Technische Konzepte werden aufgestellt, prazisiert und verfolgt, wobei ein Referenzmodell ver-
fugbar ist. Zudem werden Soft- und Hardwareaspekte ebenso wie Daten- und Informations-
strukturen berlcksichtigt. Aus dieser prézisen Vorgehensweise, die umfassend dokumentiert
wird, lasst sich ableiten, dass das System an sich einen kritischen Erfolgsfaktor darstellt.

Zwischenfazit zu PADEM und Bezug zur Literatur: Das Vorgehensmodell kann nur auf Basis
der offentlich verfligbaren Beschreibungen untersucht werden. Diese stellen das vielfach
bewéahrte Vorgehen in Phasen dar. Ein zyklisches Wiederholen bei Bedarf wird erwahnt, jedoch
nicht naher erlautert. Explizite Hinweise auf kritische Erfolgsfaktoren fehlen. Wie dargestellt,
lassen sich diese teilweise aus den angestrebten Projektschritten ableiten. Die Analyse des
Fraunhofer PADEM bestatigt die oben dargestellte Analyse der Literatur. In der Vorgehens-
beschreibung werden die maf3geblichen Faktoren allerdings nur unzureichend berlicksichtigt.
Positiv fiel auf, dass der Dimension Technologie die angemessene Bedeutung zugewiesen wird.
Die im Gliederungspunkt 4.2 kritisierte Vernachlassigung dieser Dimension ist im Fraunhofer
PADEM nicht gegeben. Es wird verdeutlicht, dass die Technologie sowohl eine Dimension als
auch die Basis fir ein Portal ist. Das Vorgehensmodell scheint alle Dimensionen zu beriicksich-
tigen und damit eine geeignete Hilfestellung fir die Einfihrung eines Portals zum WM zu sein.
Zur Validierung der erarbeiteten Ergebnisse sowie zu deren Ergdnzung erfolgt eine empirische
Erhebung. Die explorative Expertenbefragung ist Gegenstand des folgenden Kapitels.

4.4 Explorative Expertenbefragung zur Identifikation kritischer Erfolgsfaktoren

Zielsetzung, Erhebungsmethode und Expertenauswahl: In der Literatur — selbst in vielen
ausdrucklich so betitelten Ausfihrungen — werden die kritischen Erfolgsfaktoren fur die Ein-
fuhrung und Nutzung von Portalen zum WM Uberwiegend vernachlassigt. Haufig werden dort
allein Portale beschrieben. Angesichts dieses unbefriedigenden Erkenntnisstandes ist es Ziel-
setzung der durchgefiihrten explorativen Befragung von Experten, in Form einer qualitativen
empirischen Erhebung,’® auf Erfahrungen beruhende Erkenntnisse hinsichtlich kritischer
Erfolgsfaktoren und der Mittel der Einflussnahme zu erhalten. In einem spéteren Schritt werden
diese mit den in Kapiteln 4.2 und 4.3 identifizierten Faktoren abgeglichen und diese gegebenen-
falls erganzt.

181 Zur weiteren Vertiefung wird Glaser/Laudel (2006) empfohlen.
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Die Befragung von Experten'®* erfolgte parallel in Form von Interviews und einer schriftlichen
Online-Befragungen. Fur die explorativen Experteninterviews wurde eine mittels eines Leit-
fadens teilstandardisierte und fir die Online-Befragung eine halbstandardisierte Befragungs-
methode gew&hit.**® Vorteil dieser Methoden ist, dass die Teilnehmer in ihren Antworten nicht
durch Vorgaben beeinflusst werden und diese so informationsreicher ausfallen kénnen.**

Inhalt, Formulierungen und Verstandlichkeit der Untersuchung wurden mittels diverser Gespra-
che und eines Pretests™ (iberpruft. Der Erhebungszeitraum war Januar bis Februar 2007.

Um ein Experteninterview wurden 18 Personen gebeten. Die Auswahl erfolgte auf Basis person-
licher Recherchen und Empfehlungen und umfasste Ansprechpartner aus der Portalentwicklung,
aus dem Beratungs- und dem Dienstleistungsbereich sowie Personen, die bei der Realisierung
eines Portals im Unternehmen beteiligt waren.'®® Von den angeschriebenen Personen stimmten
zehn einem Interview zu oder vermittelten Gesprachspartner. Diese sind in der folgenden Tabel-
le in chronologischer Reihenfolge genannt.

Name Firma / Branche Funktion Datum

Experte X1 Portalentwicklung / IT F&E Chief Technical Advisor 17.01.2007

Experte X2 IT-Consulting Geschéftsfuhrer / Leitung des | 19.01.2007
Bereichs Projects Portale

Experte X3 Health Care Projektmanager Wissens- 19.01.2007
management

Experte X4 Automobilzulieferer Manager HR & Organization 22.01.2007
Development Information

Experte X5 Raum- und Luftfahrt (external) HRDV Knowledge 22.01.2007
Management

Experte X6 Reederei / Transport / Logistik IT-Projektleitung Portal 23.01.2007

Experte X7 Transport und Logistik IT-Projektleitung Intranet 23.01.2007
Portal

Experte X8 IT- / Softwarehersteller Presales Manager 30.01.2007

Experte X9 IT/ BPM- und Portallésungen Manager Business Solutions/ | 06.02.2007
Industry Solutions

Experte X10 IT-Beratung, Coaching externer Berater u. a. bei der 12.02.2007
VW Coaching Gesellschaft

Tabelle 1. Teilnehmer der leitfadengestiitzen Experteninterviews
Quelle: Eigene Darstellung

Der Leitfaden wurde den angesprochenen Interviewpartnern zusammen mit dem Anschreiben
vorab gesandt, um ein Gesprachsgeriist zu bieten. Zudem sollten die Interviewpartner im Hin-
blick auf die offenen Fragen vorab die gegebenenfalls erforderliche Zeit zum Nachdenken erhal-
ten. Die Teilstandardisierung erhoht die Vergleichbarkeit der Interviews. Die strukturelle Gliede-
rung der bisherigen Ausfihrungen in die Dimensionen Mensch, Organisation und Technologie
schien fur die Befragung nicht zielfuhrend, dementsprechend wurde von dieser abgewichen. Der
Leitfaden untergliedert sich in Abschnitte zu allgemeinen Fragen zur Person und zum Begriffs-
verstandnis der Thematik, zu kritischen Erfolgsfaktoren, zum Begriffsverstandnis und Einsatz
von Portalen und WM sowie zu erfolgsrelevanten Faktoren fur die Einfihrung und Nutzung. Die

182 Als Experten werden hier und im Folgenden Personen bezeichnet, die eine besondere Beziehung zum

Untersuchungsgegenstand bzw. Erfahrungen im Umgang mit dem untersuchten Phdanomen haben.
Vgl. Lamprecht et al. (1992), S. 74; vgl. Glaser/Laudel (2006), S. 9 f.

Bei teilstandardisierten, leitfadengestiitzten Befragungen wird eine Frageliste fir das Gesprach ver-
wendet, die weder im Wortlaut noch in der Abfolge eingehalten werden muss. Bei halbstandardisierten
Befragungen sind Fragewortlaut und -reihenfolge vorgegeben. Die Antwortmdglichkeiten sind bei bei-
den Varianten offen. Vgl. Glaser/Laudel (2006), S. 39 f.

184 vgl. vertiefend Atteslander (2006), S. 129-131, 136-139.

165 Vgl. Atteslander (2003), S. 329 f.; vertiefend Schnell et al. (2005), S. 347 ff.

166 Vgl. zur Auswahl von Interviewpartnern Glaser/Laudel (2006), S. 113 ff.
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Fragen bezlglich des Begriffsverstandnisses und weiterer Grundlagen schienen den Verfassern
relevant, da dieser darin eine Quelle potentiell verfalschter Ergebnisse sieht und eine differie-
rende Basisterminologie auch fir die Praxis als erfolgshemmend einschatzt. Es wurde ange-
strebt, sich den kritischen Erfolgsfaktoren von unterschiedlichen Seiten zu nahern.

Parallel zu den personlich gefuhrten Experteninterviews wurde eine Online-Expertenbefragung
durchgefiihrt. Zu dieser wurden alle im ,Competence Center Portale*®’ gelisteten Personen an-
geschrieben und eingeladen, wobei Ihnen alternativ die Option zu einem Telefoninterview ange-
boten wurde. Weiter wurden Mitarbeiter unterschiedlicher Firmen mit inhaltlichem Bezug zum
Thema per Email um die Teilnahme gebeten. Zu einem spéateren Zeitpunkt wurden weitere

Experten anhand einer Wissenslandkarte

168

Personen nahmen folgende 18 an der Befragung teil:

identifiziert. Von insgesamt 92 angeschriebenen

Name Firma / Branche Funktion Datum

Experte X11 Managementberatung Partner 17.01.2007
Experte X12 Unternehmensberatung Geschéftsfuhrer 17.01.2007
Experte X13 luK-Technologie 17.01.2007
Experte X14 Corporate e-Management & | Geschaftsfuhrer 17.01.2007

Internet Solutions
Experte X15 Unternehmensberatung EDV Administrator 18.01.2007
Experte X16 Logistik Director Informationsmanagement 18.01.2007
Experte X17 Unternehmensberatung Senior Consultant 19.01.2007
Experte X18 Unternehmensberatung Knowledge Mgmt. Consultant 22.01.2007
Experte X19 IT-Dienstleister Geschéftsstellenleiter 22.01.2007
Experte X20 Luft- und Raumfahrt Knowledge Manager 23.01.2007
Experte X21 Luft- und Raumfahrt Teamleitung 30.01.2007
Experte X22 National Research Council | Researcher 30.01.2007
Canada
Experte X23 Wissenschaft Leitung Technologiestrategien 30.01.2007
Experte X24 Elektrotechnik Geschaftsfihrung 30.01.2007
Experte X25 Wissenschaft Associate Professor 30.01.2007
(Information Systems)

Experte X26 Forschung Leitung Wissensmanagement 30.01.2007
Experte X27 Forschung Wiss. Mitarbeiter 30.01.2007
Experte X28 Wissenschaft Wiss. Mitarbeiter 30.01.2007

Tabelle 2. Teilnehmer der Online-Expertenbefragung
Quelle: Eigene Darstellung

Die Online-Befragung wurde in deutscher und englischer Sprache bereitgestellt und umfasste 25
Fragen, die inhaltlich stark dem Aufbau des Leitfadens glichen. Dieser erganzende Schritt erwei-
terte den Kreis der befragten Experten, da aus organisatorischen Griinden weitere Interviews
nicht zu realisieren waren. Zudem wurde ein weiterer Kommunikationskanal geéffnet. Die Ziel-
gruppe schien fiur dieses Medium pradestiniert.

Vorgehensweise bei der Datenerhebung und -auswertung: Die Gesprache wurden, mit Aus-
nahme eines personlichen Interviews, telefonisch gefiihrt. Erwartet war eine Gesprachsdauer
von 15 Minuten, wobei die Gesprache bis zu 60 Minuten dauerten. Zum Zweck der Auswertung
wurden die Konversationen aufgezeichnet, sofern diesem Vorgehen zugestimmt wurde. Ein
Experte beantwortete die Fragen des Leitfadens in Form einer ausfihrlichen Email.

187 Teilbereich der Competence Site, vgl. http://www.competence-site.de/cc/experten.nsf/ViewExperts

Nav!openForm&id=MCAO-5FMJHX%25alle. Stand vom 17.01.2007.

188 Erstellt durch C. Zietz, vgl. http://www.communitywalk.com/map/12712, Stand vom 30.01.2007.
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Auf Grund der offenen Fragestellungen sind die Daten qualitativ auszuwerten.*® Die Ge-
sprachsaufzeichnungen und -protokolle bilden die Rohdaten. Sie sind ihrer Erhebungsmethode
nach mit Unscharfen behaftet. Die Daten werden verdichtet, indem die fur die Untersuchung
relevanten Informationen herausgearbeitet und vorhandene Strukturen aufgezeigt werden.*”

Die Online-Befragung erfolgte tber die WWW-Seite ,www.befrager.de®. Der erstellte Fragen-
katalog war Grundlage eines Code-Books, mittels dessen die Zuordnung der Antworten zu den
Fragen bei der Auswertung geschah. Obgleich eine Ergebnisdatei die genaue Zuordnung der
Antworten zu den Teilnehmern ermdglicht, wurde auf Grund der Bitte um Anonymisierung vieler
Experten, die nicht zugeordnete Auflistung der Antworten zu jeder Frage verwendet.

Die verdichteten Aussagen der Experteninterviews wurden mit den jeweiligen Ergebnissen der
Online-Expertenbefragung zusammengefiihrt und aufbereitet.”*

Nach Abschluss der Aufbereitung und der zusammenfassenden Wiedergabe, folgte die Analyse
und Auswertung. Die Ergebnisse wurden den Dimensionen zugeordnet. Ein Abgleich mit den
theoretisch erarbeiteten Ergebnissen, bei dem mdgliche Abweichungen und Ergdnzungen identi-
fiziert werden, erfolgt in der Einordnung der Ergebnisse in diesem Gliederungspunkt 4.4.

Zusammenfassende Darstellung der Ergebnisse: Zunachst wurde abgeglichen, ob ein &hnli-
ches Verstandnis der Begriffe vorherrscht, da dies fur die Interpretation und Auswertung der
weiteren Aussagen entscheidend ist. Hinsichtlich der Definition kritischer Erfolgsfaktoren
bestand tberwiegend ein Konsens. Allerdings wurde die vorgegebene Definition erganzt. Eine
kontinuierliche Risikobetrachtung sei bedeutsam und das Dreieck Strategie, Prozesse und
Strukturen gelte es zu bericksichtigen. Zudem wurde darauf hingewiesen, dass es ,relevante”
und nicht zwingend ,wenige“ Faktoren seien und nicht diese allein fir den Projekterfolg ent-
scheidend, sondern eher mitentscheidend sind. Die Ziele befanden sich haufig in Bewegung,
wodurch eine hundertprozentige Erreichung selten sei und die Faktoren vielfach angepasst wer-
den miissten. Uberwiegend waren die Teilnehmer der Meinung, auf der obersten Ebene kénnten
nicht mehr als zehn Faktoren kritisch fur den Erfolg sein, die jedoch auf feinere und damit deut-
lich mehr herunter gebrochen werden kdnnten. Diese werden in der Praxis meist zu Beginn im
Rahmen einer Projekt- oder einer Risikoanalyse identifiziert, definiert sowie schriftlich fixiert.
Genannt wurden zudem die Analyse abgeschlossener Projekte zwecks Identifikation der
Erfolgsfaktoren und die Verwendung eines Referenzmodells. Hinsichtlich der weiteren Bertick-
sichtigung gingen die Aussagen auseinander. Zum Teil werden die Faktoren laufend Uberprift,
zum Teil werden sie wahrend des Projektverlaufs nur indirekt Gber Erfahrung beriicksichtigt.

Bzgl. des Begriffsverstandnisses von Portalen gibt es differierende Ergebnisse. Aus Sicht der
Experten stellt das WM haufig nicht den inhaltlichen Schwerpunkt dar. Dies sei eher Vision. Por-
tale konnten jedoch ein Hilfsmittel fir das WM sein. Ein Gesprachspartner ist der Ansicht, die
Entwicklung von Portalen sei unabhangig von der Entwicklung des WMs zu sehen, die bedingte
Unterstutzungsfunktion sei vielmehr eher eine Begleiterscheinung. Ziel sei die Anwendungs-
integration. Nahezu alle Experten heben den Blick auf die Geschaftsprozesse deutlich hervor.
Applikationen und Informationen seien ein Anfang, die Orientierung an und die Abbildung von
Geschéftsprozessen jedoch das Ziel. Dabei wirde zudem das klassische Verstandnis aufge-
weicht werden und Portalldsungen die gesamte Wertschopfungskette transparenter machen.

Bei der Definition des WMs bestand vorwiegend Konsens. Ergénzend sei jedoch die Ziel- und
Zukunftsgerichtetheit starker zu betonen, ebenso wie die Berticksichtigung der verschiedenen

169

Ausnahmen in Form quantitativer Ergebnisse bei einzelnen Fragen.
170

In Form einer vereinfachten qualitativen Inhaltsanalyse. Aussagen werden auf den Kern reduziert und
generalisiert, um ahnliche Aussagen bundeln zu kdnnen. Vgl. Glaser/Laudel (2006), S. 42 ff.

e Aussagen, die in den Interviews und Befragungen getroffen wurden, bilden unter Auslassung einer
klaren personellen Zuordnung die Ergebnisse des Gliederungspunktes 4.4.



26

Dimensionen. Weiter sei auch hier eine Orientierung an Geschéftsprozessen denkbar. Ein
Gesprachspartner vertritt abweichend einen organisationalen Ansatz. Seinem Verstandnis nach
folge WM einem kommunikationszentrierten Blick. Dabei sei sich selten wiederholende Kommu-
nikation gemeint und die Vermeidung von Doppelarbeit etc. sei kein WM.

Der Grof3teil der Unternehmen in denen die befragten Experten tétig sind, setzt ein Portal ein,
wobei dies unter anderem auch zum WM erfolgt. Der Umfang variiert stark. Vom rudimentéren
Einsatz mit einfacher Bereitstellung von Informationen oder einer allein abteilungsinternen Nut-
zung, Uber Applikations- und Informationsintegration bis hin zu extensivem Betreiben von WM
und Orientierung an Geschéftsprozessen gab es ein breites Spektrum an Antworten. Einigkeit
bestand darlber, dass Portale ein WM sinnvoll unterstitzen kdénnen und eine gute — vielleicht
die bestmdgliche — technologische Basis bieten. Sie seien jedoch nur ein Aspekt; neben dieser
technischen Dimension seien weitere bedeutend. Auch an dieser Stelle existiert eine ab-
weichende Meinung, nach der alle technischen Unterstitzungen eines WM auch ohne Portal zu
realisieren seien. Jedoch sind diese, wenn ein Portal eingefiihrt wird, mit zu integrieren.

Die Ziele, die mit einer Portaleinfihrung verfolgt werden, sind zusammengefasst Integration,
Aggregation und Kollaboration. Haufig gilt es, viele verschiedene Intranet-Insel-Losungen welt-
weit in einer einheitlichen Form zusammenzufihren. Ein zentraler Zugang wird angestrebt, der
einen einfachen aber gleichwohl umfassenden Uberblick tiber das Unternehmen und die indivi-
duell bendétigten Informationen in Form von Dokumenten und Ansprechpartner erméglicht. Be-
zogen auf das WM solle in erster Linie die Identifikation, Entwicklung, Verteilung, Nutzung und
Bewahrung von Information und Wissen unterstitzt werden. In Hinblick auf die relevanten Ge-
sprachspartner gilt es, die Kommunikation und die Kollaboration durch das Portal zu unter-
stutzen und eine umfassende Suchmoglichkeit zu bieten. Die genannten Aspekte wurden auch
als die wesentlichen Portalfunktionen bestimmt. Zusammen mit einer guten Usability sollen sie
die Akzeptanz fordern und gemeinsam mit einer Integration der verschiedenen Systeme zu einer
homogenen IT-, Daten- und Informationslandschaft fihren. Ziele seien zudem die Senkung von
Kosten jeglicher Art bei gleichzeitiger Steigerung der Qualitat. Grundsatzlich diene dies einer
Effizienzsteigerung im Unternehmen.

Die Mitarbeiter seien von Beginn an mit einzubeziehen und deren Bedirfnisse explizit zu
beriicksichtigen. Weiter missen die Nutzer umfassend informiert, geschult und begleitet werden.
Eine einfache sowie Ubersichtliche Benutzeroberflache solle geboten werden und ein Portal in
Hinblick auf Performance wie auch Content mittels permanenter Pflege ansprechend sein. Die
Schaffung von Win-Win-Situationen und die Gewinnung von Key-Usern, die andere zur Nutzung
motivieren, scheinen unerlasslich. Die zu berlcksichtigenden Rahmenbedingungen werden
durch eine Kklare Zielsetzung, Unterstiitzung durch die Unternehmensleitung und die Unterneh-
menskultur'” bestimmt. Portalprojekte sind Integrationsprojekte. Bereich und Funktionen, die
vorher nicht zwingend kooperieren mussten, werden zusammengefihrt, was es zu begleiten gilt.
Zusatzlich erfolgte der Hinweis auf die Notwendigkeit von ausreichendem und aktuellem
Content. Nach Erfahrungen einiger Experten wiirde dies regelmaRig unterschatzt. Weiter seien
die Qualifikation der Nutzer, bendtigte Verantwortliche sowie die Bertcksichtigung mdoglicher
Vereinbarungen mit dem Betriebsrat relevant. Ebenso sind Sicherheitsaspekte einzubringen.

Fur die Einfuhrungsphase kritische Faktoren wie auch Moglichkeiten auf diese einzuwirken,
wurden in den bisherigen Fragen schon angesprochen. Diese werden der Vollstandigkeit halber
in komprimierter Form erneut genannt. Eine genaue Erfassung des Bedarfs, sowie gute Perfor-

12 Ein Interviewpartner wies in diesem Zusammenhang daraufhin, dass ein Umdenken in den Kdpfen der

Menschen zu beobachten sei. Trends aus dem Privatleben, wie das Einstellen von Videos bei You-
Tube und von Rezessionen bei Amazon, seien zunehmend auch im Berufsleben bemerkbar. So
wuirden viele Unternehmen den Wunsch nach Wikis &uf3ern. Eine Umsetzung und technische Unter-
stitzung im Unternehmen sei sinnvoll.
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mance und Stabilitdét des Systems einschlieBlich Aktualitdt und Erreichbarkeit ist wichtig. Die
Nutzer missen mit einbezogen werden, die kritische Masse gilt es schnell zu erreichen und
auch damit Akzeptanz zu férdern. Das Top-Management soll unterstiitzen, das Projektteam gut
gewahlt sein, zudem sind Schulungen und Hilfestellungen anzubieten. Die unter Einbezug der
Nutzer aufgestellten Ziele gilt es festzuhalten und deren Erreichung bspw. mittels ,Meilen-
steinen® zu Uberprifen. Es ist klein anzufangen und dann zu wachsen. Ein anderes Vorgehen
sei auf Grund der Komplexitat eines solchen Projekts nicht ratsam.

In der Nutzungsphase behalten nahezu alle genannten Aspekte, Faktoren und Mittel ihre Rele-
vanz. Zwingend ist eine bedarfsgerechte Anpassung und kontinuierliche Verbesserung des Por-
tals sowie Erweiterung und Aktualisierung der Inhalte und Funktionen. Die Qualitat der Inhalte
hat eine hohe Bedeutung. Das Portal darf kein starres System sein, sondern muss die Bedurf-
nisse und Anforderungen von Nutzern und Umwelt kontinuierlich bericksichtigen. Ebenso wie
bei der Einfihrung ein Portal-Marketing zu betreiben ist, gilt es den Ausbau und die Aktualisie-
rungen fortlaufend zu promoten.

Bei der Entscheidung zu einer Portaleinfiihrung ist zu bedenken, dass diese nicht einfach ist und
sich nicht nur Probleme l6sen, sondern auch neue entstehen. Ein Gesprachspartner
aulRerte sogar, dass er sich nicht sicher sei, ob der zusatzliche Nutzen eines Portals den damit
verbunden Aufwand rechtfertige. Die Probleme miuissen durchaus erwdhnt werden. Haufig
blieben solche der Integration des Portals in eine heterogene IT-Landschaft und auch organisa-
tionale, wie bspw. Problemstellungen mit dem Betriebsrat, in der Theorie unbeachtet.'”

Einordnung der Ergebnisse in die Dimensionen: Da die theoretisch erarbeiteten Ergebnisse
im Rahmen der empirischen Untersuchung Uberwiegend bestétigt wurden, erfolgt keine dezidier-
te Aufgliederung in die Dimensionen. Es sei auf die entsprechenden Stellen dieses Aufsatzes
verwiesen.” Im Folgenden werden die Erkenntnisse der empirischen Erhebung zusammen-
gefasst, dimensionsspezifisch zugeordnet und zusatzliche Ergebnisse vorgestellt.

Die Bedeutung der Dimension Mensch ist erkannt worden. Alle Experten betonten die Wichtig-
keit der Akzeptanz durch die spateren Nutzer des Portals. Um diese zu erreichen, werden in der
Praxis umfassende Bemihungen unternommen: Nutzer werden hinsichtlich ihrer Bedurfnisse
analysiert oder befragt. Sie werden von Beginn an informiert und tGberwiegend geschult und be-
gleitet. Weiter sollen intuitiv bedienbare Oberflachen, Qualitat des Systems und des Contents
die Akzeptanz férdern. MalBnahmen eines internen Portalmarketings seien nach Ansicht der
Experten wichtig, um unter anderem die Akzeptanz zu fordern.

In der Dimension Organisation und Unternehmenskultur wurde primar die Kultur hervorgehoben.
Diese sei entscheidend, wobei es dennoch wenige Aussagen dartber gab, wie diese positiv zu
beeinflussen sei. Angedeutet wurde, dass es fir Verdnderungen wichtig ist, Key-User zu gewin-
nen, die etwas bewegen und Veranderungen initiieren. Gleichwohl wurde auf den zu beobach-
tenden Trend einer zunehmenden Bereitschaft, eigene Informationen und Wissen weiterzuge-
ben, hingewiesen. Uber die Bedeutung der Unterstiitzung durch das Top-Management bestand
keine Einigkeit. Einige Experten betonten diese als wesentlichen Faktor, wahrend andere diese
eher als Grundvoraussetzung sahen, da das Management Uber die Ressourcen entscheidet,
mittels derer das Projekt letztlich realisiert werden kann. Die Wichtigkeit von Schulungen und der
Auswahl eines hervorragenden Projektteams wurde anhand der Expertenaussagen bestatigt. In
der herangezogenen Standardliteratur unbertcksichtigt sind einschrankende Vereinbarungen
mit und Einflisse durch den Betriebsrat. Dieser Ubt Einfluss auf die Gestaltbarkeit des Portals
aus, seine Bedeutung wurde von den Experten betont.

1% 30 ist z. B. der Einsatz von Bewertungsmadglichkeiten fir Inhalte mit seinen positiven Konsequenzen

(Qualitat und Motivation) auf Grund von Einschrdnkungen durch den Betriebsrat nicht realisierbar.

1ra Vgl. Gliederungspunkte 4.2.
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Entgegen den Ergebnissen, die aus der Literatur gewonnen werden konnten, gilt der Dimension
Technologie nach Auffassung der Experten in der taglichen Arbeit hohe Aufmerksamkeit. An
dieser Stelle werden die vielféaltigen Beziehungen und Interdependenzen unter den Faktoren und
Mitteln deutlich. Der Pflege- und Wartungsaufwand wird vielfaltig unterschatzt. Diese Tatigkeiten
seien aber von uberragender Wichtigkeit, um Qualitdt und Performance bieten zu kdnnen, die
letztlich wieder auf die Akzeptanz des Anwenders und damit auf die Nutzung wirken. Um diese
gewabhrleisten zu kdnnen, sind jedoch betrachtliche zeitliche und finanzielle Mittel notwendig, die
wiederum nur auf Grund einer Unterstitzung durch das Top-Management bereitgestellt werden
kénnen. Zudem seien Quantitat und Qualitat des Contents entscheidend. Erreicht werden kénn-
ten diese allein durch die Teilnahme der Nutzer am Portal, was dessen Akzeptanz voraussetze.
Die kritische Masse gilt es moglichst schnell zu erreichen. Technisch muss dies mittels intuitiver
Bedienbarkeit, wie auch Schulungen und Hilfestellungen unterstitzt werden.

5 Gestaltungs- und Handlungsempfehlungen

Wegen der Komplexitat von Portalprojekten kann eine erfolgreiche Umsetzung nur gelingen,
wenn die kritischen Erfolgsfaktoren sowie auch die Mittel, die Einfluss auf diese ausuben, durch
das Projektteam von Beginn an beachtet und fortlaufend Uberpriift werden. Dabei gilt es die drei
eng miteinander verbundenen, aufeinander wirkenden Dimensionen Mensch, Organisation und
Technologie einzubeziehen. Analog sind die klassischen Projektphasen zu durchlaufen.

Die im Folgenden vorgenommene Kombination beider Raster soll eine Betrachtung der indivi-
duell relevanten Faktoren und Mittel ermdglichen sowie gleichwohl den Blick auf das Ganze
wahren (vgl. Abb. 18). Die Ergebnisse und Erkenntnisse der vorliegenden Untersuchung werden
herangezogen, um — in die schematische Abbildung integriert — eine Ubersicht der wichtigen
Faktoren und Mittel bei Portalprojekten zu ergeben. Diese Herangehensweise reduziert die an-
sonsten (zu) hohe Komplexitat und ermoglicht es, die wesentlichen Erfolgsfaktoren sowonhl
individuell als auch vernetzt zu beriicksichtigen und erfolgreich zu gestalten. Portale werden in
der Regel fortlaufend weiterentwickelt. Die dargestellten Gestaltungsempfehlungen fir die Ein-
fuhrung gelten tberwiegend auch fir die anschlieBende Nutzung. Aus diesem Grund werden die
Empfehlungen fur die Nutzungsphase nicht explizit genannt. Die Abbildung soll einen allgemei-
nen Uberblick geben und moglichst bei verschiedenen Portalprojekten Giiltigkeit besitzen. Im
Einzelfall sind gegebenenfalls weitere kritische Erfolgsfaktoren je Dimension zu beriicksichtigen,
weshalb eine dem spezifischen Portalprojekt entsprechende Analyse zwingend anzuraten ist. In
der Abbildung sind die kritischen Erfolgsfaktoren vorab jeweils mit Buchstaben markiert. Sowohl
bei kritischen Erfolgsfaktoren als auch bei den einzusetzen Mitteln und Malinahmen werden die
jeweiligen Wirkungen in den eckigen Klammern benannt. Zudem lasst sich mittels der Abbildung
bestimmen, in welchen Phasen welche Mittel entscheidend sind.

Die nachstehende Abbildung ermdglicht einen umfassenden Uberblick und soll damit einen
Beitrag zum Erfolg der Einfihrung und Nutzung von Portalen leisten. Anhand der schematischen
Darstellung lasst sich der Ressourceneinsatz im Zusammenhang mit dem Projekt sinnvoll
steuern. Sie verdeutlicht zugleich, welche Mittel jeweils dimensions- und phasenspezifisch rele-
vant sind. Im Sinne einer Checkliste fur die Praxis kdnnen die hier festgehaltenen Ergebnisse
der Planung und der Uberwachung von Portalprojekten dienen.
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6 Fazit und Ausblick

Zusammenfassung der erarbeiteten Ergebnisse: Ziel des vorliegenden Aufsatzes ist die
Identifizierung erfolgskritischer Faktoren bei der Einfihrung und Nutzung von Portalen zum WM
sowie der Mittel zur Einflussnahme hierauf.

Wesentlich ist insoweit die dezidierte Unterscheidung von Daten, Informationen und Wissen.
Die unprazise Verwendung dieser Begriffe flihrt vielfach zu unklaren Anforderungen und Ergeb-
nissen. Haufig sind ,Informationen® gemeint, wenn begrifflich von ,Wissen® gesprochen bzw.
geschrieben wird. Zudem ist die Aufschlisselung der verschiedenen Wissensbegriffe unerlass-
lich. Ein grundlegendes Verstandnis aller genannten Termini ist unentbehrlich, um erforderliche
Aktivitaten des WMSs zu initiieren.

Information und Wissen stellen die wichtigste Ressource der heutigen Informationsgesellschaft
dar. Auf Grund dieser herausragenden Stellung, aber auch angesichts dessen, dass die stetig
steigende Menge der verfigbaren Daten und Informationen deren effektiven Einsatz geféahrdet,
gilt es diese ahnlich den klassischen Produktionsfaktoren im Unternehmen zu managen.

Portale stellen hierbei ein mdgliches technisches Instrument des WMs dar. Wahrend es zahl-
reiche Klassifizierungsvarianten gibt, handelt es sich in der Praxis Ublicherweise um Misch-
formen. Diese werden kontinuierlich weiterentwickelt und veréandern ihren Fokus.

Im Rahmen dieses Aufsatzes werden Portale als die zentrale technische Unterstitzung fur das
WM gesehen. Den Nutzern werden vielfaltige interne und externe Informations- und Wissens-
guellen zuganglich gemacht und Informationen personalisiert personen- oder positions-
spezifisch bereitgestellt. Kommunikations- und Kooperationskomponenten werden angeboten.
Wesentliche allgemeine Vorzige sind die angestrebte Integration verschiedener Applikationen
Die Ziele, die mit einem Portal im Unternehmen verfolgt werden, sind in erster Linie Effizienz-
steigerungen und Qualitatsverbesserungen sowie die Optimierung von Geschaftsprozessen.
Daneben soll aber auch das WM unterstitzt werden. Weder WM noch Portale dirfen Selbst-
zweck sein. Beide dienen den Zielen des Unternehmens. Portale bieten dabei Moglichkeiten,
die Erreichung der Unternehmensziele zu férdern. Gleichwohl bergen Portalprojekte aber auch
Risiken. Haufig scheitern sie, was zu betrachtlichen finanziellen Verlusten fiihren kann. Auf
Grund der hohen Komplexitat der weitreichenden Portalprojekte ist die Berticksichtigung der fur
deren Erfolg kritischen Faktoren unerlasslich. Kritische Erfolgsfaktoren sind dabei einige wenige
relevante Faktoren, die auf den Grad der Zielerreichung einen wesentlichen Einfluss austben.
Diesen Faktoren ist erhéhte Aufmerksam zu widmen.

Basierend auf der im Kontext des WMs klassischen Strukturierung nach den drei Dimensionen
Mensch, Organisation und Technologie stellt bei der Untersuchung der Literatur die Akzeptanz
durch die Nutzer den in der Dimension Mensch betonten kritischen Erfolgsfaktor dar. Uber-
legungen zu den hierauf Einfluss austibenden Mitteln existieren umfassend. In der Dimension
Organisation besteht eine deutliche Nahe zu den Erfolgsfaktoren des WMs allgemein. Die
Kultur bzw. deren wissensfreundliche Ausgestaltung, ein gutes Projektmanagement sowie die
Unterstiitzung durch das Top-Management werden als erfolgskritisch erachtet. Die Dimension
Technologie dagegen wird in der Literatur nur unzureichend beriicksichtigt. Des Ofteren wird
betont, die Technologie sei nicht in den Fokus zu stellen, da dies in der Vergangenheit haufig
Ausloser fiur Akzeptanzprobleme gewesen sei. Obgleich dies nicht auszuschlie3en ist, wird
dabei tGibersehen, dass WM zwar nicht nur technisch zu verstehen ist, Portale jedoch ein méach-
tiges Instrument der technischen Unterstitzung darstellen. Sie bauen auf Technologie auf bzw.
werden durch diese erst ermoglicht.

Die Betrachtung des Fraunhofer Vorgehensmodells PADEM zur Einfihrung und Nutzung von
Portalen zeigt, dass letzteres ein Problem der Theorie ist. Bei dem auf Basis vielfaltiger Projekt-
ergebnisse praxisnah konzipierten Vorgehensmodell wird der technischen Umsetzung weitaus
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groRere Bedeutung zugemessen. Ein solches Vorgehensmodell scheint auf Grund der Kom-
plexitat von Portalprojekten durchaus sinnvoll. Obgleich kritische Erfolgsfaktoren in den 6ffent-
lich zuganglichen Beschreibungen des PADEM nicht explizit genannt werden, kénnen anhand
des Vorgehensmodells dennoch Rickschlisse getroffen werden. Abgesehen von der weitaus
starkeren Betonung der Technologie werden die zuvor erarbeiteten Ergebnisse bestétigt.
Darluber hinaus ergibt die empirische Erhebung in Form von explorativen Expertenbefragungen
eine teilweise abweichende Bewertung der kritischen Erfolgsfaktoren und der diese beeinflus-
senden Mittel. Als ausschlaggebend fir den Erfolg wird die Akzeptanz durch die spateren
Nutzer benannt. Den Mitteln zu deren Erzielung soll hdchste Aufmerksamkeit zuteil werden.
Faktoren der Dimension Organisation werden dagegen weitaus differenzierter bewertet. Die
Unternehmenskultur sowie die Unterstitzung durch das Top-Management sahen die Experten
Uiberwiegend eher als notwendige Basisanforderung, aber im Weiteren nicht mehr als erfolgs-
entscheidend. Betont wurde dagegen die Wichtigkeit eines guten Projektmanagements und
eines guten Projektteams. Die Dimension Technologie wurde auch uneinheitlich betont, die
Bedeutung des Contents allgemein bestatigt. Hinsichtlich des Systems akzentuierten einige
Experten sowohl die mdglichen Vorzlige als auch die immensen Problematiken, die solche gro-
Ren offenen und dynamischen Systeme mit sich bringen. Die Uberwiegend heterogene IT-
Landschaft zusammenzufihren sei sehr aufwandig. Ein Experte auflerte sich diesbeziglich
sogar dahingehend, dass er sich nicht sicher sei, ob der nétige Aufwand und die Probleme im
sinnvollen Verhaltnis zu den potentiellen Vorteilen stiinden.

Das Resultat der Erkenntnisse und Ergebnisse der drei beschrittenen Wege zur ldentifizierung
von kritischen Erfolgsfaktoren ist in den Gestaltungs- und Handlungsempfehlungen vereinfacht
in der Abb. 18 auf Seite 29 zusammengefasst. Dort wurden die verwendeten Dimensionen mit
den projekttypischen Phasen zusammengefiihrt. Die Abbildung soll einen Beitrag zur erfolg-
reichen Portaleinfiihrung und -nutzung leisten. Mittels eines schnellen Uberblicks tber die rele-
vanten Faktoren und Mittel sowie deren Wirkungen untereinander soll eine gezielte Projekt-
steuerung realisierbar werden.

Ein wichtiger, im vorliegenden Aufsatz nicht aufgefihrter Aspekt ist der, dass selbstverstandlich
eine Kontrolle der Zielerreichung notwendig ist. Ansatze, Erfolge des WMs und damit auch von
Portalen zum WM zu messen,'” existieren, sind nach Auffassung der Verfasser dieses Auf-
satzes aber eher theoretischer Natur. Obgleich einige Folgen quantifizierbar und monetar zu
bewerten sein mogen, Uberwiegen jedoch qualitative und monetar nicht zuverlassig zu bewer-
tende Aspekte.

Fur den vorliegenden Aufsatz erscheint es ausreichend, darzulegen, welches die Schliissel-
faktoren fur die Einfihrung und Nutzung eines Portals zum WM sind und dass diese letztlich
dazu beitragen kdnnen, die Ziele des Unternehmens besser zu verfolgen. Um ein Portal jedoch
betriebswirtschaftlich zu rechtfertigen, ist ein Kosten-Nutzen-Vergleich notwendig. Diese
Herausforderung scheint noch unzureichend gelgst.

AbschlieRend ist festzuhalten, dass Portaleinfiihrungen und -nutzungen im Kontext der jeweili-
gen Zielsetzungen und Unternehmen zu verschieden sind, als dass sich ein allgemein giltiges
,Rezept* fur deren Erfolg aufstellen lieRe. Die Erkenntnisse des vorliegenden Aufsatzes weisen
jedoch auf weitgehend allgemeingiiltige Schlisselfaktoren hin und zeigen Mittel, wie diese in
positiver Weise zu beeinflussen sind.

17 Vgl. z. B. Tobin’s Q, Calculated Intangible Value, Intellectual Capital Navigator, Skandia Navigator

und Balanced Scorecard.
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Ausblick: Um den Anforderungen der Informations- und Wissensgesellschaft zu entsprechen,
missen Unternehmen grundlegende Anpassungsschritte vollziehen.'® Der Aufsatz verdeutlicht,
dass Unternehmensportale das Potential haben, die zentrale technische Plattform fur Aktivita-
ten im Unternehmen zu werden. Aktuell scheinen sie den besten Ansatz darzustellen, den
steigenden Anspriichen gerecht zu werden."”” Wenngleich Portale haufig als Wunderlésung
vermarktet werden, sind sie dem bisher jedoch nicht gerecht geworden. Amberg et al. schrieben
im Jahr 2003, Portale seien aufwandig zu konzipieren, zu implementieren und zu administrieren
und die Anwendungssysteme seien schwer zu warten und zu erweitern.'”® Gesprache mit
Praktikern zeigten, dass diese Problemfelder zum Teil auch heute noch bestehen. Das offene,
dynamische und komplexe System Unternehmen® bringt vielfaltige Schwierigkeiten mit sich.
Der Uber allem stehende Faktor ist der Mensch. Nur mit ihm kann das Portal zum WM funktio-
nieren und einen Beitrag zu den Unternehmenszielen leisten. Diesen gilt es zu motivieren, das
Portal zu nutzen und mit seinem Wissen zu dessen Erfolg beizutragen.

Die Relevanz der kritischen Erfolgsfaktoren wurde aufgezeigt und diese identifiziert. Eine kon-
kretere Betrachtung und Berilicksichtigung muss angestrebt werden. Der Aufsatz kann einen
Beitrag flr erfolgreiche Portalprojekte leisten.

Sie erhebt jedoch nicht den Anspruch, abschliel3end alle erfolgskritischen Faktoren identifiziert
zu haben. Diesem Forschungsgebiet muss erhéhte Aufmerksamkeit zuteil werden. Ins-
besondere gilt dies fur die kausalen Wirkungszusammenhange, die zwischen den Faktoren und
Mitteln gegeben sind und in der Literatur bisher kaum Bertcksichtigung finden. Zudem ist die
Technologie wieder mit zu fokussieren. Standards sind noch nicht ausreichend gegeben,'®
jedoch dringend erforderlich, um das Potential dieser technischen Unterstitzungsmoglichkeit
realisieren zu kénnen. Mit standardisierten Produkten kann sich eine mehrstufige Zulieferer-
struktur entwickeln, die aus Anbietern von Portaltechnologien, Portalintegratoren und Lieferan-
ten von Portalbausteinen bestehen wird.™

Ziel weiterer Forschung muss es sein, dem Management Portalprojekten praxistaugliche und
einfach anwendbare Modelle bereitzustellen und damit die komplexen Projekte handhabbarer
zu gestalten und somit letztlich zu mehr erfolgreichen Portaleinfuhrungen und -nutzungen
beizutragen.

176 Vgl. Reichmann/Baumél (2001), S. 5.
7 Rosch (2000), S. 258.

178 \/gl. Amberg et al. (2003), S. 3.

179 n Anlehnung an Ulrich (1988), S. 170.
180 y/gl. Remus (2003), S. 14, 18.

181 v/gl. Amberg (2006), S. 69.
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