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Vorwort

Vorwort zur 3. Auflage

Online-
Service

Praxis-
Transfer

Zusatznutzen

Die sehr gute Akzeptanz der zweiten Auflage hat die Autoren
dazu bewogen, das Buch erneut inhaltlich zu tGberarbeiten und
verbliebene Wiinsche der Leserschaft zu erginzen. Insbesondere
wurden die Kapitel ,Target-Costing fiir IT-Controller und ,Wert-
ermittlung der IT hinzugefiigt.

Ein kostenloser Online-Service bietet auch weiterhin die Mog-
lichkeit, erginzende Informationen zu beziehen. Sie finden ihn
im Internet unter der Adresse: www.wis.fh-brs.de/gadatsch. Die
Folien zum Buch konnen gerne unter der E-Mail-Adresse
andreas.gadatsch@fh-brs.de angefordert werden.

Zahlreiche Praxisbeispiele und Fallstudien (z. B. Open Sour-
ce-Software im Mittelstand, Bewertung von IT-Sicherheitsprojek-
ten, KPI-Einsatz fiir IT-Prozesse, IT-Outsouricing, Deckungsbei-
tragsrechnung) bieten den Wirtschaftspraktikern Anregungen fur
ihre Arbeit und Studierenden einen Einblick in praxisrelevante
Fragestellungen.

Am Ende des Buches findet der Leser ausgewihlte Hilfsmittel fiir
den Berufsalltag im IT-Controlling, die tiber die Werkzeuge des
IT-Controllers hinausgehen: Eine Einfithrung in die Moderations-
technik und ein Glossar der IT-Begriffe fiir ,Nicht-IT-Fachleute®
sowie weitere Verzeichnisse im Anhang.

Das Buch gliedert sich in sieben Kapitel:
1. Leitbildcontrolling-Konzept in der Informationswirtschaft

IT-Controlling-Konzept

W

Einsatz strategischer IT-Controlling-Werkzeuge
Einsatz operativer IT-Controlling-Werkzeuge
Kostenrechnung fiir IT-Controller
Deckungsbeitragsrechnung fiir IT-Controller

Prozesskostenrechnung fiir IT-Controller

S N I N

Target-Costing fiir IT-Controller
Bensberg und Niederkassel, im Februar 2006

Elmar Mayer und Andreas Gadatsch



Vorwort

Vorwort zur 1. Auflage

Der Einsatz der Informationstechnik war bisher tUberwiegend
technisch orientiert. Neue Innovationszyklen wurden von den
Anwendern (kaufminnischen bzw. administrativen Verwal-
tungen) umgesetzt. Strategische und technologische Zwinge
rangierten vor 0konomischen Analysen. Etwa seit 1990 betrachtet
das Informationsmanagement die Informationstechnik als Pro-
duktionsfaktor, der mit dem Leitbildcontrolling-Konzept zu ver-
netzen ist.

Etablierte Client/Server-Architekturen mit dezentralisierten IT-
Strukturen, (z. B. PCs in den Fachabteilungen) fiithrten zu IT-
Kosten, die entweder gar nicht oder in den Budgets der Fachab-
teilungen ,versteckt® wurden. Erst die ,Outsourcing-Welle“ fiihrte
zu einer Nachfrage nach transparenten Abrechnungsbelegen fiir
samtliche Leistungen der IT-Dienstleister. Um dieser Anforderung
gerecht zu werden, ist eine IT-Kostenrechnung auf Voll- und
Grenzkostenbasis mit arteigenen IT-Kostenarten zu entwickeln,
die in der Lage ist, den IT-Kostenblock moglichst verursachungs-
gerecht zu verteilen.

Viele Produkte und Dienstleistungen lassen sich ohne IT-Einsatz
nicht mehr zeitgerecht bereitstellen. Die Anforderungen der End-
anwender an Funktionalitit, Ergonomie und Bedienungskomfort
der IT-Produkte erhohen sich. Selbst entwickelte Software
sprengt oft den geplanten Zeit- und Kostenrahmen. Standardsoft-
ware, als ,Kostenkiller* propagiert, verursacht bei unsachge-
mier Einfihrung — bei Modifikationen und Abweichungen vom
Standard — bekanntlich hohe Folgekosten.

Fuhrungsinstanzen sind aufgrund der Rezession gezwungen, das
IT-Budget an die wirtschaftlichen Zwinge anzupassen. Sie fih-
ren zur Auslagerung der IT-Abteilung oder wesentlicher Teile
tuber ,IT-Outsourcing®. IT-Planungen und Entscheidungen gelten
inzwischen als ,Chefsache“, da sie betriebswirtschaftlich fundiert
sein missen. Die Controllerdienste stehen IT-Managern als Rat-
geber zur Verfligung. Gescheiterte IT-Projekte, nicht mehr funk-
tionsfihige ,IT-Ruinen“ nebst erfolglosen Outsourcing-MaR-
nahmen fihren zur Entwicklung eines IT-Controllerdienstes im
Rahmen eines Leitbildcontrolling-Konzeptes.

VII
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VIII

Ein IT-Controllerdienst orientiert den IT-Einsatz an strategischen
und operativen Unternehmenszielen, analysiert, berit und steu-
ert. Er vernetzt dabei die Informationstechnik mit der Betriebs-
wirtschaft Gber die vorhandenen strategischen und operativen
Werkzeugkisten mit seinen Regelkreisen Uber die Module: Ziel-
formulierung, Zielsteuerung und Zielerfillung, vgl. dazu Kapitel
Nr. 1. Das vorgestellte IT-Kostenrechnungskonzept der Autoren
liefert der Planung, Steuerung und Kontrolle — IT-gerecht aufbe-
reitet — die notwendigen Basisdaten.

Ein IT-Controllerdienst bendétigt daher ein ausreichendes be-
triebswirtschaftliches Basiswissen in der Kostenrechnung fir das
Leitbildcontrolling-Konzept, fiir die Deckungsbeitragsrechnung
und die Informationstechnologie.

Das Buch gliedert sich aufgrund dieser Uberlegungen in sechs
Kapitel:

1. Leitbildcontrolling-Konzept in der Informationswirtschaft
IT-Controlling-Konzept

Einsatz strategischer IT-Controlling-Werkzeuge

2
3
4. Einsaz operativer IT-Controlling-Werkzeuge
5. Kostenrechnung fiir IT-Controller

6

Deckungsbeitragsrechnung fiir IT-Controller

Bensberg und Niederkassel, im Januar 2004

Elmar Mayer und Andreas Gadatsch
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1.1  Einfiibrung

1.1

Controlling

Controlling-
Konzept

Leitbildcontrolling-Konzept in der Infor-

mationsgesellschaft

Einfiihrung

Controlling ist als Fihrungskonzept fir eine zukunftsorientierte
Unternehmens- und Gewinnsteuerung zu verstehen, aber auch
als Strategie fir die Existenz- und Arbeitsplatzsicherung. Der
Controllerdienst gibt tiber ein empfinger- und zukunftsorientier-
tes IT-gestitztes Berichtswesen wesentliche Entscheidungshilfen.
Dabei helfen operative und strategische Werkzeuge, den Kurs
des Unternehmens im Rahmen von Zielvereinbarungen unter
Wahrung des finanziellen Gleichgewichts zu steuern. Die Con-
trollerfunktion organisiert die Informations-, Kapital- und Cont-
rollerdienste als Entscheidungshelfer fiir die Fiihrungsebenen
gegenwarts- und zukunftsorientiert.

Ein Controlling-Konzept integriert das traditionelle Rechnungs-
wesen und die Unternehmensplanung — gemeinsam mit dem
Marketing — in ein ganzheitlich orientiertes Fihrungskonzept, d.
h. Wirkungsketten- und Wirkungsnetzdenken werden koordi-
niert. Zielsteuerung und Zielerfillung sind genau wie eine Ar-
beitsordnung allen Mitarbeitern in schriftlicher Form auszuhindi-
gen, d. h. dokumentationsfihig aufzubereiten.

o Zielformulierung abhingig vom Vorstellungsvermogen und
der Zielvereinbarung des operativen und strategischen Ma-
nagements,

e Zielsteuerung abhingig vom Entscheidungsvermogen des
operativen und strategischen Managements und

e Zielerfiillung, abhingig vom Umsetzungsvermogen des
operativen Managements und seiner Mitarbeiter

innerhalb eines sich selbst steuernden Regelkreises (vgl.
Abbildung 1 und dazu Freidank/Mayer, 2003).



1 Leitbildcontrolling-Konzept in der Informationsgesellschaft
Prozessoren Planung, Leitbild-Controlling Mit vernetzten
Information, Analyse, ist ein engpass-, ziel-, operativen
Steuerung und Kontrolle . und strategischen
nutzen- und zukunftsorientiertes &
als vernetzte Impulsgeber . Werkzeugkiisten
Fiihrungskonzept
dhnlich dem biokybernetischen Regelkreis
= Zielformulierung eIdealziel Unternehmensleitbild (qualitativ) und Unternehmenskultur
abhingig vom *Realziel Unternehmensleitzahlen (quantitativ)
Vorstellungsvermogen (ROI/CashFlow/Zieldeckungsbeitrige)
GROWANS el Strategische Planung  —  Vernetzung von Controlling und Marketing
mit MaBnahmenplinen fiir operative Handlungsprogramme
= Zielsteuerung *Suchfeld Erfolgsengpass Operativ — Zahlen dndern sich innerhalb des Zeithorizonts
abhingig vom *Suchfeld Wachstumsengpass  Strategisch — Bedingungen éndern sich auBerhalb des
Entscheidungsvermogen Zeithorizonts
und den Werkzeugkiisten [SCREHEEIEINER)] mit Soll-Ist-Vergleichen, feedback- und
*Rechtzeitige Gegensteuerung  (operativ und strategisch) feedforward
= Zielerfiillung *Gewinn- und Liquiditits- durch den Controller (Navigator)
abhingig vom sicherungen durch das operative und strategische Management
Umsetzungsvermogen eInnovation fiir eine zukunfts-  rechtzeitige Umweltanpassung zur Existenzsicherung
und der Motivation orientierte Planungsiiberholung rollierend und kumulierend
Abbildung 1: Fihrungskonzept Controlling (Mayer 2003)

Corporate Erst wenn die Fihrungspersonlichkeiten und Mitarbeiter sich

Identity freiwillig mit der dokumentierten Zielvereinbarung, z. B. ,schnel-
ler bessere Engpassproblemlosungen als die Wettbewerber zu
liefern“, identifizieren, belohnt der Gewinn markt- und sozialge-
rechtes Verhalten. Freiwillige Identifikation mit dem Unterneh-
mensleitbild der Strategie und der Unternehmenspersonlichkeit
(Corporate Identity) erhoht die Motivationsbereitschaft im Beruf.
Engpass-, ziel-, nutzen- und zukunftsorientiertes Denken und
Handeln wird von der Regierung, den Unternehmern, Managern
und Controllern erwartet.

Engpass Engpassorientierung kennzeichnet das Suchen und Finden von
operativen Erfolgs- und strategischen Wachstumsengpissen. Ma-
terial-, Facharbeitermangel, fehlende Betriebsmittel kennzeichnen
operative Erfolgsengpisse. Technologiespriinge (Kalter Laser,
Infrarotlaser, Supra-Leiter, Biometrie mit Fingertip-Sensor, Nano-
technologie u.a.) und Klimaverinderungen flihren zu strategi-
schen Wachstumsengpissen, z. B. in der Wintersportindustrie.

Ziel Zielorientierung bedeutet die Bundelung aller Aktivititen (Ziel-

vereinbarung, Zielsteuerung und Zielerfullung) im sich selbst
steuernden Regelkreis (= biokybernetisch arbeitenden Regel-
kreis) im Sinne F. Vesters fir eine Gewinn-, Liquiditits- und
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Nutzen

Zukunft

IT-gestiitzles
Controlling-
Konzept

langfristige Existenzsicherung des Unternehmens. Unternehmens-
leitzahlen (Rol, Cash-Flow, Shareholder Value, Balanced Score-
card, Zieldeckungsbeitrige u.a.) Ubernehmen die Funktion von
Leuchtfeuern in Fahrrinnen.

Nutzenorientiertes Handeln des Unternehmens fir den Markt,
den Kunden und sich selbst ist ohne Beherrschung der Modera-
tionstechnik, ohne Erginzung der Vollkostendeckung durch eine
maBgeschneiderte Deckungsbeitragrechnung mit Kundende-
ckungsbeitragrechnung, Orientierung aller Vertriebsaktivititen an
Zieldeckungsgraden nicht realisierbar. Service und Innovationen
erhalten oder steigern den Kunden- und Eigennutzen.

Zukunftsorientiertes Denken und Handeln bendtigt operative
und strategische Werkzeugkisten mit Antennen fiir schwache
und starke Friherkennungssignale, damit Regierungen, Unter-
nehmen, Manager oder ihre Controller rechtzeitig Anpassungs-
prozesse einleiten konnen. Der Controllerdienst ist gehalten,
seine Lektire z. B. um IT-Fachzeitschriften wie ,Wirtschaftsin-
formatik“ oder ,Information Management® zu erweitern, um u.a.
die Bedeutung der Informationstechnik fiir das eignene Unter-
nehmen einzuordnen.

Unter diesen Primissen fordert ein IT-gestiitztes Controlling-
Konzept die Gewinnoptimierung fiir eine langfristige Ar-
beitsplatz- und Existenzsicherung. Sie wiederum setzt Krifte
fur Innovationen frei, motiviert die Arbeit von Qualititszirkeln,
verbannt den Frust vom Arbeitsplatz, die Flucht in die innere
Emigration, fordert das Denken in Wirkungsnetzen und fihrt zu
Erfolgserlebnissen. Mitbeteiligung stirkt das positive Denken und
damit letztlich die Produktivitit. Das hohe Leistungsniveau unse-
rer Mitarbeiter — oft dlter als 50 Jahre — und die Nutzung vernach-
lassigter immaterieller Werte (Fehlendes Intangible Asset Mana-
gement) sind die Garanten fir die Wettbewerbsfihigkeit unserer
Unternehmen und Erhaltung des erreichten Lebensstandards im
Strukturwandel und Globalisierungsprozess.

Ein zukunftsorientiertes Controlling-Konzept ermoglicht einem
Unternehmen, Reagieren und Agieren im Markt zu verkniipfen,
wenn das zukunftsbezogene Denken und Handeln durch eine
vernetzte Feedback- und Feedforward-Planung mit rollierenden
und kumulierenden Werten den Controllerdienst befihigt, den
Leitspruch Heute schon tun, woran andere erst morgen
denken- denn nur bestdindig ist der Wandel“ (Heraklit, ge-
storben 450 v. Chr.) permanent zu befolgen.
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Feedforward-
Plan-Ist-
Vergleich

Feedback-Plan-

Ist-Vergleich

Ein Plan-Ist-Vergleich mit Abweichungsanalysen ermoglicht eine
Feedback-Betrachtung. Sie versucht zu erkliren, warum der Plan
nicht erreicht werden konnte, mit zeitlichem Verzug, ohne Hin-
weise flir zukiinftige Aktivititen. Oft lost die Feedback-Analyse
eine Schuldigensuche aus, anstatt Gegensteuerungsmafnahmen
einzuleiten. Hier setzt die Bringschuld des Controllers ein, die
Feedback-Analyse um eine Feedforward-Analyse mit rollierender
Hochrechnung zu erginzen. Sie soll die MaBnahmen aufzeigen,
welche erforderlich sind, um trotzt der Abweichungen noch das
Jahresplanziel zu erreichen. Fir einen zukunftsorientierten Plan-
Ist-Vergleich eignet sich der Formularentwurf aus der Praxis in
Abbildung 3.

fd. Monat 04/2004 2004 2003 Riickschau 2003

Plan - Ist [Plan Ist Abweichun;
04/2003 | 04/2003 |abs. |%

Abweichung | Jahresplan | Ist Vorjahr
Plan |Ist |abs. |% (kum.) (kum.) 2003

Br
Rohertrag
Aufwend

Betriebsergebnis
Gesamtergebnis

Abbildung 2: Plan-Ist-Vergleich (Vergangenheitsorientiert)

Jahresvorschau 2004
Ist 1fd. Monat 04/2004 Jahresplan | Plan 2004 | Ist 2004 | Erwartung| Vorschau| Abw.zum
2003 Abweichung 2004 kum. kum. 2004 2005 Jahresplan
Plan | Ist [abs. [% Jabs. [%

Br
Rohertrag

Auf
Betriebsergebnis

Gesamtergebnis

Abbildung 3: Feedforward-Plan-Ist-Vergleich

Ein Feedback-Plan-Ist-Vergleich bestitigt abgelaufene Tatbestin-
de wie eine Betriebsnachrechnung. Vorjahr, Plan und Ist des
laufenden Jahres werden miteinander verglichen. Ein kombinier-
ter Feedback- und Feedforward-Plan-Ist-Vergleich vernetzt dage-
gen die Erfahrungstatbestinde der Vergangenheit, Gegenwart
und Zukunft miteinander. Dadurch wird der Controllerdienst in
die Lage versetzt, den Fihrungsebenen Informationen fir zu-
kunftsorientierte Entscheidungen zu liefern.

Die Entscheider bemiihen sich, den Rahmen der Unternehmens-
philosophie nicht zu verlassen. Man kann sie durch sechs W-
Fragen eingrenzen, wie man das Erscheinungsbild, die Stellung



1.2 Normensystem des Unternebmens

1.2

Unternebmens-
verhalten

und Funktion des Unternehmens in Gesellschaft und Wirtschaft
gern sehen mochte.

® WER sind wir?

e WIE tun wir das?

e WO werden wir titig?
e  WAS sollen wir tun?
e WEM nutzen wir?

e  WARUM tun wir das?

Normensystem des Unternehmens

Unternehmensphilosophie (Idealziel) und Unternehmensperson-
lichkeit (Corporate Identity, vgl. Abbildung 4) liefern den Nihr-
boden fur die Entwicklung einer Unternehmenskultur. Sie erfasst
historisch gewachsene und gegenwirtige Denkmuster, Verhal-
tensweisen, Ressourcen, Potenziale der Fuhrungspersonlichkei-
ten und Mitarbeiter. Oft werden die Termini Unternehmensper-
sonlichkeit und Unternehmenskultur synonym definiert, wenn
keine Diskrepanz zwischen Unternehmensverhalten, Unterneh-
menserscheinungsbild und Unternehmenskommunikation be-
steht.

Unternehmens-
verhalten

Unternehmens-
Personlichkeit

Abbildung 4: Corporate Identity

Folgende Fragen helfen, das eigene Unternehmensverhalten zu
analysieren:
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e Verhalten wir uns vorbildlich?
e Stimmen Aussagen und Verhalten tiberein?

e Handeln und entscheiden wir innerhalb der Bandbreite
unserer veroffentlichten Unternehmensphilosophie?

e Orientieren sich unsere Verhaltensweisen an der Traditi-
on, Gegenwart und den Zukunftserwartungen?

e Sind unsere Entscheidungen in sich widerspruchsfrei?
e Konnen wir unsere Handlungsweisen offen legen?

e Konnen wir unsere Versprechungen und Vorstellungen
auch realisieren?

e Sind Selbstbild und Fremdbild deckungsgleich oder un-

terschiedlich?
Erscheinungs- ~ Das Unternehmenserscheinungsbild verstirkt die Unternehmens-
bild personlichkeit durch die Vernetzung von

e Marken-Design,
e  Grafik-Design und
e  Architektur-Design.

Ein unverwechselbares Erscheinungsbild, wie z. B. AWW Koln
(1971), lost ein Unternehmen aus der Anonymitit der Wettbe-
werber, profiliert und erhoht den Wiedererkennungswert.

Unternebmens- Unternehmenskommunikation hat die Aufgabe, eine Kommuni-

kommunikation kationsstrategie tUber das Selbst- und Fremdbild des Unterneh-
mens zu entwickeln, denn eine aktive Informationsverpflichtung
umfasst mindestens vier Bereiche:

1) Konfliktfreie oder —arme Kommunikation im Haus, mit
den Markenpartnern, Wettbewerbern und der Offent-
lichkeit,

2) unternehmensspezifische Problemlosungsangebote fir
die Kunden,

3) Fachkompetenz und Fihrungsqualifikation mit Vorbild-
verhalten,

4) hohe Informationsqualitidt zur Forderung de Glaubwiir-
digkeit.

Wir-Gefiibl Unternehmenskommunikation manifestiert sich intern und ex-
tern, und zwar in Geschiftsberichten, Personalanzeigen, Wer-
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Erfolgskontrolle

Erfolgreiche
Unternebmen

Wir-Person

1.3

bung, Pressearbeit, Kundenzeitschriften, E-Mails und Rund-
schreiben fiir Mitarbeiter und in der Mitarbeiterzeitschrift (Stir-
kung des Wir-Gefiihls).

Die Unternehmenspersonlichkeit erginzt die Unternehmensphi-
losophie, beide dokumentieren die Unternehmenspolitik im
Selbst- und Fremdbild (vgl. Abbildung 4 auf S.5).

Eine Erfolgskontrolle der Wirkungen von Unternehmensphiloso-
phie und Unternehmenspersonlichkeit umfasst neben den mate-
riellen Kennzahlenanalysen eine zusitzliche Bewertung immate-
rieller Faktoren, z. B. Aussagen, Anderungen, Wirkungen von /
auf

e Kundengruppen

e  Motivationsbereitschaft

e  Mitarbeiterqualitit

e Verhalten zu Umfeld und Umwelt

e Ubergang vom Reagieren zum Agieren.

Offentliche und private Unternehmen (Deutsche Bahn, Deutsche
Post, Deutsche Lufthansa und erfolgreiche Gro- und mittelstin-
dische Unternehmen) haben ihre Unternehmensphilosophien
durch eine bewusste Unternehmenspersonlichkeitsstrategie er-
gianzt, um die Weichen fir die 1. Dekade im 21. Jahrhundert
rechtzeitig zu stellen.

Die durch eine Zielvereinbarung erarbeitete Unternehmensphilo-
sophie lidsst die Unternehmenspersonlichkeit entstehen. Aus
beiden erwichst im Zeitablauf eine Unternehmenskultur. Im
Wettbewerb erfolgreiche Unternehmen begreifen ihr Fremd- und
Eigenbild immer als ,Wir-Person“. Die Identifikation mit der
,Wir-Person“ motiviert die Mitarbeiter, Aufgaben selbstver-
antwortlich im Sinn der Unternehmensphilosophie zu 16sen.

Denken in Wirkungsketten und Wirkungsnetzen

Nach Frédéric Vester (1980) hat das menschliche Handeln 6ko-
nomische, soziale und okologische Vernetzungen zu respektie-
ren, die biokybernetischen Grundregeln der Selbstregulation
durch Mehrfachnutzung, Recycling und Symbiosen zu fordern
statt zu missachten. Vester warnt davor, durch kurzfristiges Pro-
fitdenken (in Rol-Quartalszyklen) nicht mehr reparable Eingriffe
in die Umwelt, Lebensqualitit und Handelsbilanzen auszulodsen.
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VerstofSe gegen das Gleichgewichtsprinzip innerhalb der
Biosphire flihren

zur Energieverschwendung,

zur Vernichtung fossiler Ressourcen,

zu Klima- und Bodenstrukturverinderungen,
zum Zubetonieren der biologischen Strukturen,

zu Reparaturdienstverhalten statt Vorbeugungsverhalten.

Die biokybernetischen Grundregeln sind als unverzichtbare
Bestandteile von Unternehmensphilosophien, Volks- und Be-
triebswirtschaftslehren zu betrachten, denn:

Isolierte Betrachtungen von Einzelbereichen unter Vernach-
lissigung der vielfiltigen Wechselbeziehungen in der Natur
und im Unternehmen fithren zu Fehlentscheidungen. Das
Denken in Wirkungsketten ist durch das Denken in Wir-
kungsnetzen mit Hilfe von Strategieportfolios, Energie- und
Umweltbilanzen zu erginzen.

Die moderne Zivilisation kann als Teilsystem der Biosphire
nur tberleben, wenn sie das Gleichgewichtsprinzip der Na-
tur akzeptiert, d. h. biokybernetisch-orientiert denkt und
handelt. Eine Ubertriebene Verkehrsberuhigung von Straffen
in Wohngebieten zwingt die Kraftfahrzeuge zum Langsam-
fahren und Treibstoffmehrverbrauch. Das Denken in Wir-
kungsketten beschrinkt sich auf die Geschwindigkeitsredu-
zierung, ohne die dadurch ausgelosten Nebenwirkungen zu
beachten. Krankenfahrzeuge mit Schwerverletzten, Feuer-
loschfahrzeuge, StraBenfegemaschinen konnen eine tber-
trieben beruhigte Verkehrsstrafe nicht oder nur unter
Schwierigkeiten durchfahren. Die Anwohner kehren jetzt
nicht nur ihre StraRen selber, sondern sind in Notfillen (z. B.
Herzinfarkt) nicht mehr zeitgerecht zu erreichen.

Das okologische System der Biosphire beweist seine Le-
bensfihigkeit seit mehr als finf Milliarden Jahren durch die
Realisation des Gleichgewichtsprinzips. Wenn wir nicht
davon lernen, sondern es missachten, werden wir unterge-
hen.
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Wirkungsketten-
Denken

Wirkungsnetz-
Denken

Dualitiit der Controlling-Konzepte I

! i
Qualitativ-orientiert Quantitativ-orientiert
(AWW Koln 1971) Andere Lehrmeinung
' !
Wirkungsnetzdenken dominiert Wirkungskettendenken dominiert
(Umwelt-Unternehmen-Mensch) (Beschaffung-Fertigung-Absatz)
i V
Immateriell- und materiell-orientiert Materiell-orientiert
{ }
Steuerung tiber Leitbild und Kennzahlen Steuerung iiber Kennzahlen
| |
Langfristige Existenzsicherung Gewinnmaximierung
Qualitatives Wachstum Quantitatives Wachstum
Einsatz menschlicher und Nutzung dkonomischer Faktoren
Okonomischer Potentiale (Arbeit-Betriebsmittel-Werkstoffe)
(Leitbild-Motivation-Kreativitét) l
‘
Potentialsteuerung Gewinnsteuerung
Gewinnoptimierung Gewinnmaximierung
l | i
Leitbildcontrolling ! _ Kennzahlencontrolling ‘

Abbildung 5: Leitbild- und Kennzahlen-Controlling

Das vorherrschende Denken in Wirkungsketten (linearen Kausa-
lititen) fir Einzelziele und —bereiche entspricht einem ,Tunnel-
sehen und —denken“ wie dem ,Job-hopping“ von Karrierestrate-
gen, die ,Cash-Cows“ zu Lasten von Re- oder Neuinvestitionen
ausmelken, um den hochsten finanziellen Erfolg (RoD) innerhalb
eines Quartals oder Jahres fiir sich nachweisen zu kdénnen, ohne
Rucksicht darauf, ob das ,ausgemolkene“ Unternehmen dadurch
strategisch abstirbt und die Arbeitsplidtze verloren gehen. Die
Jfreie Marktwirtschaft® bevorzugt fir die Gewinnmaximierung
das EVA-, Shareholder Value-Prinzip, kombiniert mit dem Kenn-
zahlen-Controlling (vgl. Abbildung 5, rechte Seite).

Die ,sozialpflichtige Marktwirtschaft® unterstiitzt eine langfristige
Existenzsicherung tiber die Gewinnoptimierung und Ausgabe
von Belegschaftsaktien, orientiert sich am Leitbildcontrolling-
Konzept (vgl. Abbildung 5, linke Seite).

Fuhrungspersonlichkeiten und Mitarbeiter identifizieren sich mit
der Unternehmenspersonlichkeit, wenn ihre beruflichen Einzel-
zielvorstellungen mit ihr Ubereinstimmen und sie sich in der
Gruppe verwirklichen konnen. Dann wandelt sich das Arbeits-
verhiltnis fir eine ,Freizeitfinanzierung“ wieder in eine ,Beru-
fung“ zurlck. Auf diesem Boden kann dann eine ,Unterneh-

9
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menskultur wachsen, in Harmonie mit den Naturgesetzen und
nicht im Kampf gegen das dominierende Naturgesetz, das
Gleichgewichtsprinzip. Wir alle kennen Erich Gutenbergs Forde-
rung nach der Erhaltung des ,Finanziellen Gleichgewichts“, das
Streben einer sozialpflichtigen Marktwirtschaft nach dem Gleich-
gewicht zwischen Angebot und Nachfrage, Giter- und Geld-

menge,

um die sozial-

und einkommensschwachen Bevol-

kerungsschichten auch im Strukturwandel zu schiitzen.

Unterschiede Die Unterschiede zwischen ,traditionellen® Denk- und Verhal-
tensweisen und dem biokybernetisch-analogen Denken F. Ves-
ters lassen sich gegentiiberstellen (vgl. Abbildung 6).

Wirkungsnetzdenken Wirkungskettendenken

Biokybernetisch Traditionell

Ganzheitliche Systembetrachtung unter Beriick-
sichtigung 6konomischer, sozialpolitischer und
okologischer Faktorenverflechtung

Isolierte Betrachtung von Einzelfaktoren und
Einzelbereichen

Gleichgewichtsorientierte, rollierende Zielver-
einbarungen fiir eine langfristige Existenz-
sicherung

Dominanz kurzfristiger 6konomischer Ziele, z.B.
Quartals- oder Jahres-Rol in einer Absahnstrategie

Verantwortlicher Technologieeinsatz durch
Symbiose und Lernen von der Natur (Bionik)

Unverantwortlicher Technologieeinsatz gegen die
Natur

Ergénzung der Handels- und Steuerbilanzen
durch eine Strategiebilanz, Sozialbilanz, Ener-
giebilanz und Umwelt-Bilanz (mit Recycling)

Ergénzung der Handels- und Steuerbilanzen durch
eine
777

Gewinnoptimierung fiir Kapital und Menschen

Gewinnmaximierung primdr fiir das Kapital, den
Staat

Unterstiitzung des biokybernetischen
Gleichgewichts der Biosphire

Negierung des biokybernetischen Gleichgewichts
der Biosphire

Abbildung 6: Wirkungsnetz- und Wirkungskettendenken (Vester
modifiziert)

Controller-
Funktion

Die Definitionen des Controller-Begriffs (vgl. Abbildung 7 und
Abbildung 8) gelten gleichermafen fiir Unternehmen, Manager

und Controller in allen Fihrungsebenen, wenn sie als Problem-
und Spannungsfeldloser arbeiten (Albrecht Deyhle).

10




1.3 Denken in Wirkungsketten und Wirkungsnetzen

Werkzeuge

Zukunfts-
beratung

Controller (Navigator) ist oder wird, wer mehr als andere lernt,
erkennt und im Wirkungsnetz der Umwelt ziel- und zukunftsori-
entiert denkt und handelt, um ein Untenehmen erfolgreich zu
steuern und zu sichern.

Abbildung 7: Definition Controller (nach Mayer, E.)

Controller leisten betriebswirtschaftlichen Service fiir das Mana-
gement zur zielorientierten Planung und Steuerung. Controller
sind interne betriebswirtschaftliche Berater aller Entscheidungs-
triger und wirken als Navigator zur Zielerfillung.

Abbildung 8: Controller Leitbild (Deyhle/International Group of
Controlling 1996)

Controller bemithen sich, mit Hilfe ihres Navigationsbestecks,
den Werkzeugkisten, als betriebswirtschaftliche Navigatoren ihr
Unternehmen in die Gewinnzone zu steuern. Dieser Versuch
gelingt, wenn die erste Fihrungsebene zukunftsorientiert denkt
und handelt, in ,Sonnenscheinzeiten die Blindflugeinrichtung
(Deckungsbeitragsrechnung im operativen Werkzeugkasten) fur
»Schlechtwetterperioden® installiert, ein Leitbildcontrolling-Kon-
zept akzeptiert und unterstlitzt. Die Installationszeiten fiir einen
operativen und strategischen Werkzeugkasten (mit Portfolio)
bewegen sich zwischen drei und fiinf Jahren.

Es gibt in der letzten Zeit eine Vielzahl von Beispielen fiir strate-
gisches Fehlverhalten erster Fihrungsebenen durch Unterschit-
zung technologischer Schiibe, z. B. in der PC- und Laser-Ent-
wicklung, der Nano-Technologien und Robotisierung. Die Ver-
antwortungslast fiur die Sicherung der Arbeitsplitze erfordert
auch in der ersten Fiilhrungsebene eine permanente Bereitschaft
zur Weiterbildung im strategischen Bereich. Strukturelle Arbeits-
losigkeit und Globalisierung bedingen stindig Innovationen und
Problemlosungen.

Der Controllerdienst liefert Anwenderberatung fir die Zukunfts-
entwicklung, ist also das Gegenteil vom ,Management auf Zuruf*
(A. Deyhle) wie in Unternehmen tiblich, die sich auf den opera-
tiven Bereich konzentrieren, ohne zu bemerken, dass sie strate-
gisch bereits tot sind. Typische AuRerung fir diesen existenzge-
fihrdenden Zustand ist z. B.: ,Wir haben keinen Kapitalbedarf

11
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Controller-
Dienste
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und keine Finanzierungsprobleme. Sie signalisiert eine fehlende
Zukunftserfahrung der Entscheidungstriger und Unverstindnis
fiur die Akzeptanz eines Controllerdienstes.

Wenn sich aus dem Rickwirtsbuchhalter durch Planbilanzen
Vorwirtsbuchhalter, aus dem Betriebsnachrechner durch Plan-
kosten Betriebsvorrechner entwickeln, werden Controllerdienste
verrichtet. Die Vernetzung des bilanziellen mit dem betrieblichen
Rechnungswesen und der Informationsverarbeitung liefert der
ersten Fuhrungsebene zukunftsorientierte Entscheidungshilfen
fir eine aktive Gewinn- und Verkaufssteuerung auf Deckungs-
beitrags- und Vollkostenbasis. Die Koordination von Marketing-,
Controller-, Treasurer- und Informationsdiensten ldsst einen Ma-
nagement-Informationsdienst fir die langfristige Existenzsiche-
rung des Unternehmens entstehen (vgl. dazu ausfihrlich, Mayer,
E. in Mayer/Weber 1990, S. 33-89).

Vernetzung von operativen und strategischen Controlling-
Regelkreisen

Controlling-Fiihrungskonzept fiir die Unternehmenssteuerung

Operative Controlling-Werkzeuge verlieren am Zeithorizont ihre
Wirkung. Strategische Controlling-Werkzeuge entfalten sie jen-
seits des Zeithorizonts. Sie befihigen das strategische Manage-
ment, frither als die mit traditionellen Instrumenten des Rech-
nungswesens ausgerlisteten Wettbewerber, jenseits des klassi-
schen Prognosehorizonts von drei Jahren, die sich ankiindigen-
den Nachfrageinderungen, Umweltprobleme, Ressourcenbe-
schrinkungen und den Wandel heute noch giiltiger Tech-
nologien, wenn auch nur in Bandbreiten und Tendenzen, zu
erkennen, wie z. B. die Ablosung der Hebelmechanik durch die
Elektronik, die Schliisselrolle der Roboter, Biotechnik, Telekom-
munikation; Nanotechnologien und Telemedizin fir die techno-
logische Zukunft unseres Landes.

Das Controlling-Fihrungskonzept liefert im operativen Bereich
(vgl. Abbildung 9) Steuerhilfen fiir Aktionspline von drei bis funf
Jahren, die sich in einem vorwirts rollierenden Planungszeitraum
realisieren lassen, wenn Prognosen und Wirtschaftswirklichkeit
sich innerhalb einer Bandbreite decken.



1.4  Vernetzung von operativen und strategischen Controlling-Regelkreisen
PI Ermittlung und
- anung S5 Beseitigung von
= Information £ ) . Wachstumsengpiissen
o Analyse 2 Ermittlung und Beseitigung
2 Steuerung g von operativen Erfolgs- —
Kontrolle @ engpassen
Operatives Controlling ° Strategisches
aktive Gewinnsteuerung '§ Controlling
Finanz- =
buchhaltung Operative Kurz- und Mittelfristplanung g Strategisches
* — > - - > > = Management
retrospektiv Einjahres- Zweijahres- Dreijahres- = ek et e
planung planung planung E g
LCl
=
. Operatives Marketing % Strategisches
§ aktive Gewinnerzielung = Marketing
S
) Vergangenheit Zukunft > IEE——
Zeit-
horizont
Abbildung 9: Controlling-Konzept als Wirkungsnetz
Zeithorizont als Grenze
Die Finanzbuchhaltung analysiert Substanzverinderungen von
Aktiva und Passiva von der Vergangenheit bis zur Gegenwart,
steuert tiber Aktiva und Passiva, um die Substanz zu vermehren
oder zu erhalten.
Operatives Operatives Controlling erlaubt eine aktive Gewinnsteuerung tUber
Controlling den Solldeckungsgrad (Deckungsbeitrag in Prozenten), wenn
eine ordnungsgemifie Deckungsbeitragsrechnung die Zielgrole
definiert. Dann vergleicht die IT-gestiitzte Nachkalkulation den
Soll- und Ist-Deckungsgrad je Auftrag und driickt die Abwei-
chung in Prozenten aus (DG-Ist 37 % < DG-Soll 40 % = minus 3
%).
Operatives Mar- Operatives Marketing realisiert eine aktive Gewinnsteuerung,
keting wenn Produkte mit >= Solldeckungsgrad bevorzugt verkauft

werden konnen. Produkt/Leistung < Solldeckungsgrad werden
nur auf Kundenwunsch (bei Sortimentszwang) geliefert und
nicht mehr beworben.
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Operatives Controlling und Marketing beseitigen operative Er-
folgsengpisse gemeinsam, planen und sichern Teilziele wie Rol,
Cash-flow, Zieldeckungsbeitragsvolumina Uber das Artikelsorti-
ment, steuern Uber Kosten- und Leistungsfaktoren die Gewinnsi-
cherung bis zum Zeithorizont der rollierenden Planung.

Die Kundendeckungsbeitragrechnung signalisiert Uber die De-
ckungsbeitragstiefenanalyse, welche Kunden zu fordern (DG-Ist
>= DG-SolD) und welche zu vernachlissigen (DG-Ist < DG-Soll)
sind. Die Kundendeckungsbeitragrechnung 16st einen Umdenk-
prozess aus, alle Aktivititen im Unternehmen auf eine schnellere
Problemlosung fir die Kunden als die Mitbewerber zu konzen-
trieren. Dadurch bildet sich unbewusst eine Briicke vom operati-
ven zum strategischen Controlling, wenn Forschung und Ent-
wicklung sich um Innovationen, um strategische Geschiftsfelder
im Rahmen der Globalisierung und Technologiespriinge bemii-
hen. Wihrend sich im operativen Bereich bekanntlich Zahlen
dndern, meldet der strategische Bereich die Anderung von Be-
dingungen in Umfeld und Umwelt als Ausloser fir zukinftige
Wachstumsengpisse.

Strategisches Controlling und Marketing entwickeln und gewihr-
leisten gemeinsam Strategien fiir die nachhaltige Existenzsiche-
rung des Unternehmens, sobald sich Bedingungen jenseits des
Zeithorizonts zu idndern beginnen. Durch die Vernetzung der
strategischen Unternehmensplanung mit strategischen Control-
ling- und Marketingwerkzeugen lassen sich Entscheidungshilfen
entwickeln, die mehr als die traditionellen Hochrechnungen
liefern. Die Aufheizung des Erdklimas durch Storung des bioky-
bernetischen Gleichgewichts verindert die Bedingungen fir den
Wintersport und damit fir die Wintersportindustrien. Die Skiin-
dustrie hat die schwachen Frithwarnsignale empfangen und ent-
wickelt schon heute neue Geschiftsfelder im Flugzeugbau, um
von den zu erwartenden Wachstumsengpissen nicht mehr be-
troffen zu werden. Ein nachahmenswertes Beispiel fiir alle be-
troffenen Controllerdienste.

Strategisches Management

Fortwihrende Struktur-, Umfeld- und Umweltinderungen schaf-
fen neue Rahmenbedingungen fiir eine Gewinn- und Existenzsi-
cherung, Wachstumsengpisse fluktuieren, Technologiespringe
beschleunigen sich, Fihrungskonzepte und Fihrungsstile sind
gezwungen, sich permanent anzupassen.



1.5  Controlling-Werkzeugkdsten

1.5

Operativer
Werkzeug
kasten

Operative Werkzeuge und die strategische Planung wurden nach
dem Jahr 1973 (Erdolkrise) durch strategische Werkzeuge erginzt
und miteinander vernetzt. Offener Fithrungsstil, unterstitzt durch
die Moderationstechnik, ermoglichte eine Potentialsuche, ver-
stirkte die Kreativititsschopfung und Bereitschaft zur Mitverant-
wortung, mobilisierte die immateriellen Faktoren Motivation und
Identifikation durch das gemeinsam erarbeitete Unternehmens-
leitbild.

Operative und strategische Werkzeuge fordern die Management-
entfaltung fir die Existenzsicherung. Der Terminus ,Strategisches
Management“ symbolisiert die mentale Fihigkeit, friher als die
Mitbewerber Wachstumsengpisse jenseits des Zeithorizonts aus
eigener Kraft zu erkennen, d. h. mit Hilfe eines moderierten
Strategie-Teams rechtzeitig Gegensteuerungsmafinahmen einzu-
leiten.

Der Aufbau arbeitsfihiger operativer und strategischer Werkzeu-
ge fir die 1. Fihrungsebene bendtigt erfahrungsgemifd drei bis
funf Jahre. Es empfiehlt sich daher, die Blindfluginstrumente
rechzeitig zu installieren, in kritischen Zeiten fehlen oft liquide
Mittel, Zeit und qualifizierte Mitarbeiter.

Controlling-Werkzeugkasten

Der operative Controlling-Werkzeugkasten (vgl. Abbildung 10
und Abbildung 11) dient dem Controller (in mittelstindischen
Unternehmen identisch mit dem Geschiftsfihrer oder Leiter des
Finanz- und Rechnungswesens) zur aktiven Gewinnsteuerung,
Ermittlung und Beseitigung von operativen Erfolgsengpissen im
Beschaffungs-, Fertigungs-, Absatz- und Verwaltungsbereich.

Wenn man z. B. Gold durch Palladium, angelernte Mitarbeiter
durch Fachkrifte ersetzt; das manuell gefithrte Rechnungswesen
auf ein IT-gestitztes umstellt, das Wachstum des Fixkostenblocks
bremst, von der Umsatz- auf die Nutzenprovision umsteigt, die
nur verkaufte Deckungsbeitrige honoriert, den Ubergang von
den mechanischen zu den elektronischen Ingenieurwissenschaf-
ten vollzieht, aktiviert der Controller den operativen Werkzeug-
kasten.

Ohne einen leistungsfihigen operativen Controlling-Werkzeug-
kasten auf Vollkosten- und Deckungsbeitragsbasis ist kein er-
folgswirksamer Einstieg in Innovationen, keine Umsetzung der
strategischen Planung in operative Handlungsprogramme mog-
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lich. Die Module (Systemelemente), die in Abbildung 10 aufge-
zeigt sind, sollen in ihm zu finden sein.

Der strategische Werkzeugkasten (vgl. Abbildung 10 und
Abbildung 12) unterstiitzt den Controller beim Aufbau eines
Informationsdienstes fiir die Friherkennung von zukiinftigen
Wachstumsengpissen. Der Einstieg in den strategischen Bereich
erfolgt in der Regel erfolgreich nur tber moderierte Klausursit-
zungen, um die latent vorhandenen Kreativititspotenziale der
leitenden Mitarbeiter auf die Engpassprobleme des Unterneh-
mens zu fokussieren und sichtbar machen zu konnen. Der Stir-
ken- und Schwichenanalyse folgen die Engpassanalysen (opera-
tiv und strategisch). Die Vernetzung des 9-Felder-Portfolios mit
den Lebenszykluskurven und der Investitionsplanungsrechnung,
ergianzt durch Risikoanalysen mit Risikosimulationen, unterstiit-
zen den strategischen Planungsprozess. Natiirlich entwickelt
jeder Controller-Dienst seine eigenen Vorgehensweisen anhand
seiner erlebten Erfahrungstatbestinde.

Am 30. Juni 2003 exisiterten in Deutschland 78 Lehrstiihle fir
,BWL, Controlling und Rechnungswesen“ an Fachhochschulen,
58 an Universititen, lt. einer Erhebung der WHU Vallendar bei
Koblenz. Mittlerweile ist die Anzahl der Controlling-Lehrstiihle an
deutschen Universtiten auf 72 angestiegen (vgl. Binder/Schiffer
2004).
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Erfolgsrechnung
Erfolgsanalysen
Erfolgsplanungen
Erfolgssteuerungen
Erfolgskontrollen
Erfolgsengpiisse
Erfolgsmotivation
Grenz- und
Schwellenwerte

Umsatzkostenverfahren auf Grenz- oder Leistungskostenbasis mit Deckungs-
Beitragsanalysen ermittelt Artikelerfolgsbeitrige mit Preis-, Mengen- und
Kostenabweichung iiber Plan-Ist-Vergleiche

nach Entscheidungsparametern mit ausfiihrlichen Rangfolgebestimmungen
und —analysen (fiir Unter-/Vollbeschiftigung)

mit Alternativpldnen nach Entscheidungsparametern, Zieldeckungsbeitrigen
und Iso-Deckungsbeitragsverteidigungskurven

iiber Nutzenprovision, kombiniert mit dem Nutzentrapez (Planerfiillungs-
priamie) und einer Kundendeckungsbeitragsrechnung

iiber kumulierte Deckungsbeitragsanalyse, Solldeckungsbeitrige, Ziel-
deckungsgrade mit Plan-Ist-Vergleichen, Kennzahlen

iiber die Zieldeckungsgrade finden und iiber die Vorsteuergrofien Kosten
und Leistungen beseitigen (Facharbeitermangel, Beschaffungshemmungen,

Préimiensysleme)
durch Identifikation mit der Unternehmensphilosophie auslosen! Wenn beruf-
liche Einzel-Zielvorstellungen und bejahte Unternehmensziel-Vorstellungen
tibereinstimmen, erfolgt die Selbstverwirklichung in der Gruppe leichter

erkennen und beriicksichtigen! MindestlosgroBen fiir den Mindermengenzu-
schlag ermitteln, Mindestverkaufsmengen zur Deckung der auftragsfixen
Kosten errechnen, Marginaldeckungsbeitrige zur Sicherung der Vollkosten-

deckung festlegen

Abbildung 11: Operativer Werkzeugkasten mit Zeithorizont

Zielvereinbarung

Zielsteuerung
Zielerfiillung

durch Fithrungsebene mit Moderator erarbeiten, Fragen nach dem Sinn des Unter-
nehmens, seinen Verpflichtungen gegeniiber den Kunden, Mitarbeitern, Kapital-
gebern u.a. Setzt ethische und moralische WertmaBstibe. Identifikationsprozess
sichert Liquiditiits- und Existenzsicherung.

iiber Frithwarnsysteme im operativen und strategischen Bereich, Plan-Ist-Ver-
gleiche, die Abweichungen und Umweltinderungen rechtzeitig fiir Gegen-
steuerungsmaBnahmen melden

durch Vernetzung der Controlling- und Marketing-Fiihrungskonzepte mit
Planungs-, Berichts-, Analyse-, Steuerungs- und Analyseinstrumenten, abge-
stimmter Engpassorientierung, Zukunftsausrichtung und Feedforward-Denken
Schliisselfaktorenwahl hilft bei der Stirken-Schwichen-Analyse, Festlegung von

P ialanalysen MaBnahmenplénen fiir die Verstérkung der Stirken und den Abbau der
Schwachstellen, Engpassanalysen mit strategischer Bilanz
q q qualitativ (Leitbild) und quantitativ (Rol, Cash-Flow, Zieldeckungsbeitrags-
Zielvereinbarung | Volumen) als Zielbiindel
oder Erhohung der Wertschopfung bei gleichem Mengenvolumen in der
Wachstumskonzept| q,0na0n g peRgE g

QU
OLr

mit Portfolio fiir die Artikelpolitik

Produkt-Marken- |

Funktionsstrategien

zur Erfiillung der Produkt-Markt-Strategie

Plan-Ist-Vergleich

Umsetzung in Projekte und Manahmen mit Plan-Ist-Vergleich
5-Jahres-Eckwert-Planungen fiir Cash und Ergebnispriamissen, Chancen, Risiken
im strategischen Plan-Ist-Vergleich

Abbildung 12: Strategischer Werkzeugkasten ohne Zeithorizont



1.6 Zielformulierung durch Zielvereinbarung

1.6

Zielformulierung durch Zielvereinbarung

Die Zielformulierung — abhingig vom Vorstellungsvermogen
und der Zielvereinbarung des Managements — fragt nach dem
Sinn des Unternehmens, seinen Verpflichtungen gegeniiber den
Kunden, Mitarbeitern, Kapitalgebern, Lieferanten und der Um-
welt generell, setzt ethische und moralische WertmaRstibe fiir
den Identifikationsprozess. Nur er setzt zusitzliche Krifte fur die
Gewinn-, Liquiditits- und Arbeitsplatzsicherung frei, realisiert die
Soll-Unternehmensleitzahlen.

Das ist nur realisierbar, wenn alle Mitarbeiter sich voll mit dem
Leitbild (der Zielformulierung) identifizieren. Entsprechend wird
die Leitbild-Formulierung von einem Initiativkreis, bestehend aus
fachkompetenten Mitarbeitern aller Fiihrungsebenen und Funkti-
onsbereiche sowie dem Betriebsrat mit Hilfe der Moderations-
technik erarbeitet, in Kernsitzen dokumentiert. Das Wirkungsket-
ten- und Wirkungsnetzdenken wird dadurch auf die Problemfel-
der fokussiert.

Beispielhaft diskutierte der Arbeitskreis der MTU Minchen fol-
gende Themenkreise (Problemfelder):

¢ Welche Anforderungen stellt die Zukunft an die MTU?

e Wie stellt sich die globale Triebwerksindustrie im Jahr 2010
dar?

¢ Welche Organisationsform muss die MTU finden, um auch
im globalen Wettbewerb weiterhin existieren zu kénnen?

e Was muss sich dafiir bereits heute dndern?

Aus den Antwortkarten der Fihrungsebenen entstanden 31
Cluster, aus ihnen 31 Kernsitze fir das Leitbild (Vision) der
MTU. IThre Plausibilitit mit den Manahmenplinen des Konzerns,
der Wettbewerber und Forschungsinstitute wird rollierend tiber-
pruft. Erst dann werden die Kernsitze des Leitbilds in den Profit-
centern vor Ort vorgestellt und umgesetzt, d. h. zum Leitbild fir
alle Mitarbeiter und die von ihnen realisierten strategischen und
operativen Prozesse der Gegenwart und Zukunft.
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PRAXISBEISPIEL: VISION UND LEITBILD DER MTU (1998)

Die MTU - Wir sind ein weltweit tatiges Unternehmen im Daimler-Benz-
Aerospace-Konzern und auf Flugantriebe spezialisiert.

- Hauptsitz der MTU ist Miinchen; unsere lokale Présenz Uber-
all auf der Welt wird durch Markt und Wettbewerb bestimmt.

- Wir sind der Welt filhrender Subsystemanbieter und gréBter
unabhangiger Instandhaltungsbetrieb fir zivile Antriebe mit
weitreichenden Dienstleistungen.

- Fdr den militérischen Bedarf bieten wir vollstandige Antriebs-
systeme und eine umfassende Produkterhaltung an.

- Wir orientieren unser Handeln konsequent am Nutzen unse-
rer Kunden. In Leistungsfahigkeit, Qualitat und Ertragskraft
gehoéren wir zu den Besten der Industrie. In unseren Kernge-
schaften wachsen wir Uberproportional.

- Unsere Anteilseigner erhalten eine attraktive Verzinsung ihres
eingesetzten Kapitals und nehmen an den Wertsteigerungen
des Unternehmens teil.

Unsere - Unsere Kunden sind weltweit Anwender und Hersteller von
Kunden Flugantrieben und Industriegasturbinen.

- Sie schatzen unsere umfassende Urteilsfahigkeit zum Ge-
samtsystem Triebwerk, die zuverlassige, langfristige Zusam-
menarbeit sowie die Qualitédt unserer Produkte und Leistun-
gen zu attraktiven Konditionen.

- Unsere Prasenz in allen Markten mit eigenen Ressourcen
oder im Verbund mit Partnern lasst uns unsere Kunden bes-
ser verstehen und rasch und flexibel handeln.

- Auch Kunden anderer Branchen nutzen unser Wissen und
unsere Fahigkeiten.
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Unsere
Kompetenz

Unsere
Partner

Unser Beitrag
Sfrir die Umwelt

Unsere innovative Technologie und unsere Fahigkeit zu ihrer
schnellen und wirtschaftlichen Umsetzung im Markt sind die
Grundlagen unseres Erfolges.

Technologische Spitzenpositionen und die Fahigkeit zum Ma-
nagement vielgestaltiger Partner-, Kunden- und Lieferanten-
beziehungen sichern die Uberlegenheit unserer Produkte und
Leistungen.

Wir konzentrieren den Einsatz unserer Ressourcen auf unse-
re Kernkompetenz und arbeiten sténdig an der Verbesserung
unserer Prozesse.

Bei der Definition und Umsetzung ehrgeiziger nationaler, eu-
ropaischer und internationaler Technologieprogramme leisten
wir Schrittmacherdienste.

Wir sind der nationale Ansprechpartner in allen Angelegen-
heiten der Triebwerksindustrie und informieren, beraten und
unterstitzten Verbande, Medien und offentliche Institutionen
mit unserem Wissen und unserer Erfahrung.

In weltumspannenden Allianzen arbeiten wir mit leistungsféhi-
gen Unternehmen zusammen.

Unsere eigenen Kapazitdten und Fahigkeiten ergdnzen wir in
einem Verbund ausgewahlter Partner und Zulieferer.

Durch die Zusammenarbeit mit privaten und o&ffentlichen
Erfahrungstragern und wissenschaftlichen Institutionen ge-
wahrleisten wir einen standigen Zustrom neuen Wissens und
neuer Ideen fiir das Unternehmen.

Wir nehmen unsere Verantwortung fiir die Umwelt ernst.

Mit unseren Produkten setzen wir MaBstabe bei der Vermin-
derung von Brennstoffverbrauch, Larm- und Schadstoff-
emissionen.

Die lange Lebensdauer unserer Erzeugnisse und die standige
Verbesserung unserer Instandsetzungsverfahren vermindern
den Rohstoffbedarf.

Wir sorgen fiir eine umweltschonende Arbeitsweise und ge-
hen sparsam mit Material und Energie um.
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Unsere Mitarbei-
terinnen und
Mitarbeiter

Zeppelin
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Die MTU lebt durch ihre Mitarbeiter. Ihr Wissen, ihre Erfah-
rungen und ihr Engagement bilden unsere Kompetenz.

MaBstab fur den Beitrag jedes Mitarbeiters ist die Zufrieden-
heit unserer Kunden und der Erfolg des Unternehmens. Die
Mitarbeiter der MTU sind am wirtschaftlichen Ergebnis des
Unternehmens beteiligt.

Unsere Starken sind Sensibilitdét und Handlungsféhigkeit ge-
genuber Veradnderungen im Markt wie im Umgang mit unter-
schiedlichen Kulturen.

Unser Handeln zeichnet sich durch Eigenverantwortung, Fle-
xibilitét und die Fahigkeit aus, im Team Erfolge zu erarbeiten.

Unsere Zusammenarbeit ist von gegenseitigem Vertrauen,
persénlicher Wertschatzung, Meinungsvielfalt und Toleranz
gepragt.

Wir stdrken durch personliches Vorbild eine Kultur
der standigen Verbesserung und der offenen Kommunikation
im Unternehmen. Mitarbeiter in Flhrungspositionen haben
dafir eine besondere Verantwortung.

Einstellung und berufliche Férderung qualifizierter Frauen und
Manner orientieren wir an ihren fachlichen, persénlichen und
sozialen Fahigkeiten, unabhbdingig von nationaler Her-
kunft oder kRulturellem Hintergrund.

In einer zukunftssicheren Industrie bietet die MTU anspruchs-
volle Arbeitsplétze. |hr unternehmerisches Handeln wird von
Verantwortung gegeniiber den Mitarbeitern geleitet.

Das Unternehmen unterstiitzt seine Mitarbeiter in Ihrem politi-
schen und gesellschaftlichen Engagement fiir das Zusam-
menwirken in einem demokratischen Gemeinwesen.

Ein weiteres Beispiel flir ein modernes Unternehmensleitbild
liefert die Zeppelin Silo- und Apparatetechnik GmbH, Friedrichs-
hafen. Sie hat als stiftungsgefiihrtes Traditionsunternehmen mit
regionaler und sozialer Verantwortung einen Leitfaden formu-
liert, der das Denken und Handeln der Mitarbeiter im Unterneh-
men einschlieBlich seiner Tochterunternehmen beeinflusst (vgl.
Zeppelin 2002). Kernbegriffe des Leitbildes sind Flexibilitit und
Leistungswille, Motivation und Qualifikation, Kundenorientie-

rung,

Kostenbewusstsein, Ganzheitliches Qualititsverstindnis,



1.6 Zielformulierung durch Zielvereinbarung

Leitsditze zur
Unternebmens-
strategie

Unternebmens-
leitbild

Zielorientierte und kooperative Fihrung sowie Teamarbeit und
Netzwerkdenken.

PRAXISBEISPIEL: UNTERNEHMENSLEITBILD DER ZEP-
PELIN SILO- UND APPARATETECHNIK GMBH (2002)

Weltweite Flexibilisierung der Fertigungskapazitaten sowie
konsequente Ausrichtung auf zukinftige Markte und Aufga-
ben.

Strategische Partnerschaften zur Erweiterung der Wertschop-
fungskette oder der Produktfelder.

Ausbau des Standortes Friedrichshafen zum weltweiten
Kompetenzzentrum fiir Vertrieb, Engineering und Fertigung
zur Sicherung der weltweiten Aktivitaten.

Wir planen und liefern Anlagen fir das Lagern, Férdern, Do-
sieren, Verwiegen und Mischen von hochwertigen Schiittgu-
tern weltweit.

Die herausragende Qualitdt und der Technologievorsprung
unserer Produkte sichern unseren Markterfolg.

Kernkompetenz ist das Engineering und die Fertigung von
kundenspezifischen Komplettanlagen und Komponenten.

Zum hochsten Nutzen unserer Kunden, sichern wir unsere
unabhangige Markistellung durch Wertorientierung. Dazu
streben wir eine Rendite Uber dem Branchendurchschnitt an.

Wir streben ein kontinuierliches Wachstum und eine stetige
Entwicklung der Produkt- und Geschéftsfelder im Sinne ma-
ximaler Kundenorientierung an.

In unseren Geschéftsfeldern haben wir eine fihrende Markt-
position.

Wichtigster Erfolgsfaktor sind hochqualifizierte, motivierte und
leistungsorientierte Mitarbeiter.

Die Wichtigkeit von Gesundheit und Sicherheit, sowie der
Schutz der Umwelt sind integraler Bestandteil unserer Aktivi-
taten.
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=  Voraussetzung fUr die Erreichung der Unternehmensziele
Unternebmens- . o : : . .
. sind Flexibilitdt und Leistungswille. Diese Eigenschaften be-
grundsditze

24

= Nur mit Motivation und Qualifikation kénnen wir unseren ho-
hen Anspriichen gerecht werden. Diese zu sichern und stetig
zu steigern ist nicht nur eine Filhrungsaufgabe - sondern

auch eine Frage der Selbstkontrolle.

= Jede unserer Handlungen, dient ausschlieBlich unseren Kun-
den. Unsere Aufgabe ist es, unsere Kunden erfolgreicher zu
machen. Kundenorientierung ist deshalb das oberste Motiv

unseres Handels

= Jeder Mitarbeiter genieB3t das Vertrauen des Unternehmens,
mit Vermdgen - also Sach- oder Geldwerten - umzugehen.
Deshalb ist jeder dazu aufgefordert, dies so zu tun, als ware
es sein Eigenes. KostenbewuBtes Denken und Handeln ist
deshalb Voraussetzung flr eine vertrauensvolle Zusammen-

arbeit.

= Wir setzen wir auf ein ganzheitliches Qualitatsverstandnis, bei
dem ausschlieBlich der zufriedene Kunde am Ende des Pro-
zesses zahlt. Der Begriff Qualitat bedeutet nicht nur fehler-
freie Produkte, sondern ist der MaBstab flr unsere gesamte

Unternehmensleistung.

= Unseren Fihrungskraften kommt im besonderen MaBe die
Aufgabe zu, die genannten Werte einerseits vorzuleben und
andererseits einzufordern. Fihren bedeutet fir uns zielorien-
tiertes und kooperatives Handeln und Denken.

= Nur im Team kdnnen wir die maximale Schlagkraft am Markt
erreichen - und zwar lokal, national und international. Durch
Teamarbeit und globales Netzwerkdenken sichern wir unse-
ren Kunden das Kénnen von ,Alle Spezialisten unter einem

Dach - weltweit.”

=  Wir handeln verantwortungsbewuBt gegeniiber Gesellschaft
und Umwelt und leisten durch unsere Produkte einen Beitrag
zur Verbesserung der Lebensqualitat. Die Sicherheit unserer
Partner und Mitarbeiter hat bei der Ausflihrung unserer Leis-

tung stets Prioritat.

weisen wir nicht nur unseren Kunden permanent, sondern
auch unseren Vorgesetzten, Kollegen oder Mitarbeitern.



1.8  Zielerfiillung im Regelkreis

1.7

1.8

Operative und
strategische
Regelkreise

Zielsteuerung im Regelkreis

Die Zielsteuerung — abhingig vom Entscheidungsvermogen des
operativen Managements — koordiniert die Controlling- und Mar-
keting-Fiihrungskonzepte mit Hilfe der gemeinsam genutzten
Controlling-Prozessoren (Impulsgeber).

e Planung,
e Information,
® Analyse,

e Steuerung und

Kontrolle (= rollierender Plan-Ist-Vergleich)
auf Vollkosten und Deckungsbeitragsbasis.

OrdnungsgemifS arbeitende operative und strategische Control-
ling-Werkzeuge pendeln sich kompassartig auf ihre Erfolgs- bzw.
Wachstumsengpisse ein, praktizieren das zukunftsorientierte
Denken (= Feedforward-Denken), steuern sich selbsttitig wie ein
Regelkreis, unterstiitzt durch Rentabilitits- und Liquiditatskontrol-
len, abgesichert durch ein mit der Erfolgsrechnung und Erfolgs-
planung vernetztes Cash-Management und Kennzahlensystem.

Zielerfillung im Regelkreis

Die Zielerfillung im selbst regelnden Steuerungssystem benotigt
Werkzeuge, die sich einfach und wirtschaftlich aufbauen und
anwenden lassen, sowohl im Grof- als auch im mittelstindischen
Unternehmen. Der in Abbildung 10 vorgestellte operative Werk-
zeugkasten entspricht in seiner systematisierten Form als Uber-
blick der Wirtschaftswirklichkeit. In ihr sind die Erfolgsrechnung,
Erfolgsanalyse und Erfolgsplanung eng miteinander vernetzt. Die
Ist-Erfahrungstatbestinde beeinflussen natiirlich die Planungsvor-
stellungen (vgl. Abbildung 13).

Im operativen Bereich dndern sich Zahlenwerte z. B. aufgrund
von Qualititsmingeln. Die operativen Werkzeuge greifen bis
zum Zeithorizont, helfen Erfolgsengpisse zu beseitigen und op-
timieren den Gewinn. Im strategischen Bereich indern sich Be-
dingungen (Olkrise 1973, Wiedervereinigung 1989, Produktion
Megabitchip 1998, Zerstorung des World Trade Center 2001,
Nanotechnologien). Die strategischen Werkzeuge wirken jenseits
des Zeithorizonts, helfen Wachstumsengpisse beseitigen und
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erhéhen die Uberlebenschancen im internationalen Wettbewerb
(vgl. Abbildung 9).

Kundennutzen Leitbild Regelkreis

o Zielvereinbarung g
als Briicke zum Gewinnoptimierung »Operativer
strategischen Energiebilanz Werkzeugkasten‘
mweltbilanz
ContrOlllng Motivation
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Zielsteuerung
Plan-Ist-Vergleich

Entscheidungen

Feedback-
& Feedforward-
Planung

Kosten, Leistungen
Investitionen

Controllerdienst
Berichtswesen
Entscheidungshilfen
Handlungsprogramme
Cash-
Management

Suchfeld
Erfolgsengpass

Abbildung 13: Regelkreis Operatives Controlling (Mayer 2003)

Zielerfiillung

Aktive
Gewinnsteuerung
Gewinnerzielung




1.9  Mindestbausteine fiir ein IT-gestiitztes Controllingkonzept

Strategisches " Leititd Regelkre.ls
Management Zielvereinbarung s trategischer
Existenzsicherung
Energiebilanz Werkzeugkasten‘
Umweltbilanz

1.9

Motivation

Feedforward-
Analysen

Feedforward-
planungen

Controllerdienst
Strategisches
Berichtswesen
Plan-Ist-Vergleiche
Innovationen
(F+E) Projekt-

Zielsteuerung Zielerfiillung

GAP-Analysen
Portfolio-Matrix
Wettbewerbs-
Strategien

Transfer strategische
Pléne in Hand-
lungsprogramme

Alternativpléing
Suchfeld

Wachstums-

engpal

Abbildung 14: Regelkreis Strategisches Controlling (Mayer 2003)

Mindestbausteine fiir ein IT-gestiitztes Controllingkonzept

Ein Controllingkonzept (vgl. Freidank/Mayer, 2003) ist arbeitsfa-
hig mit Leitbild, einer:

e [T-gestitzten Feedback- und Feedforward-Planung mit rollie-
rendem und kumulierenden Plan-Ist-Vergleich (PIV),

e Selbstriickkopplung im IT-gestiitzten Regelkreis, sozial-,
energie-, umwelt-, recyclingbewusst,
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e giinstigen Handels-, Energie- und Umweltbilanz,

e vernetzten Sensorenbank fiir rechtzeitiges Erkennen von
Erfolgs- und Wachstumsengpissen,

e kombinierten Vollkosten- und Deckungsbeitragsrechnung,

e Aktivierung des Humanfaktors Giber Motivation, Identifikati-
on mit der Unternehmensphilosophie,

e Aufbau eines Frihwarnsystems fiir Katastrophenfille, Er-
folgs- und Wachstumsengpisse, den rechtzeitigen Einstieg in
Innovationen, neue Schlisseltechnologien der Bionik-Infor-
mationswirtschaft, Nanotechnologie.

Ein Controlling-Konzept liefert Friherkennungssignale fir Er-
folgs- und Wachstumsengpisse und damit Hinweise fiir einen
rechtzeitigen Einstieg in Innovationen und Schlisseltechnolo-
gien:

e  Elektrotechnik, e nachwachsende Roh-
stoffe und Organe bei

e Mikroelektronik, .
Tieren und Menschen,

e  Sensorik,
e  Medizinaltechnik,

e Telekommunikation, .
e Telemedizin

e Digitaltechnik, o Lasertechnik
asertechnik,

® Biocomputer
putet, e Supraleiter,

*  Software-Engincering, e Lichtwellenleiter

e  Raumfahrt, e  Genetik
enetik,

e  Plasma-Fusionsantrieb,

e Robotik,

® Genomprojekte,

® Biometrie,

e Hochleistungskeramik,

Nanotechnologie

Biotechnologie, (vgl. dazu ausfiihrlich:
Biokraft, Jopp, K 2003).
Bionik,



Ubungsaufgaben

Wiederholungsfragen

Nr. Frage Antwort
Seite

1 Definieren Sie bitte den Terminus Controller- 1
funktion!

2 Definieren Sie bitte den Terminus Controlling- 1
konzept!

3 Was ist unter Zielformulierung, Zielsteuerung, 1
Zielerfullung zu verstehen?

4 Wie lautet der Leitspruch von Heraklit? 3
Erinnern Sie sich noch an die sechs W-Fragen?

6 Warum ist das ,Wir-Gefithl“ in einem Unter- 6
nehmen so wichtig?

7 Wirkungsketten- und  Wirkungsnetzdenken 7
nach F. Vester als Denkansatz.

8 Lassen sich Leitbild- und Kennzahlendenkan- 9
sitze kombinieren?

9 Warum ,Controllerdienst statt Controlling auf 11
dem Tirschild?

10 Warum unbedingt Controlling-Konzept und 13
Marketing-Konzept vernetzen?

11 Zeichnen Sie bitte die Regelkreise fir den 26
operativen und strategischen Werkzeugkasten
freihindig aus dem Gedichtnis!

12 Welche Mindestbausteine benotigt ein IT- 27
gestltztes Controlling-Konzept?

13 Welche neuen Schlisseltechnologien steuern 28
unsere Wirtschaft im 21. Jahrhundert?
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Ubungsaufgaben

Abbildung

Text

Seite

Zeichnen Sie bitte die folgenden Abbildungen aus dem Gedicht-
nis auf. Vielen Dank.

Abbildung 1 Flihrungskonzept Controlling 2

Abbildung 2 Plan-Ist-Vergleich (Vergangenheitsorien- 4
tiert)

Abbildung 3 Feedforward-Plan-Ist-Vergleich 4

Abbildung 5 Leitbild- und Kennzahlen-Controlling 9

Abbildung 6 Wirkungsnetz- und Wirkungskettenden- 10
ken (Vester modifiziert)

Abbildung 9 Controlling-Konzept als Wirkungsnetz 13

Abbildung 10 | Controlling-Werkzeugkisten 17

Abbildung 11 | Operativer Werkzeugkasten mit Zeitho- 18
rizont

Abbildung 12 | Strategischer =~ Werkzeugkasten = ohne 18
Zeithorizont

Abbildung 13 | Regelkreis Operatives Controlling 26

Abbildung 14 | Regelkreis Strategisches Controlling 27
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2.1  Definition IT-Controlling

2.1

IT-Controlling-Konzept

Definition IT-Controlling

Der Terminus IT-Controlling wird vielfiltig angewandt. In der
Literatur und Praxis tauchen zahlreiche Begriffe aus dem IT-
Controlling-Konzept auf, z. B.:

e ADV-Controlling (Automatisierte Datenverarbeitungs-Control-
ling),

e DV-Controlling (Datenverarbeitungs-Controlling),

e EDV-Controlling (Elektr. Datenverarbeitungs-Controlling),
e INF-Controlling (Informatik-Controlling),

¢ Informationscontrolling,

e [V-Controlling (Informationsverarbeitungs-Controlling),

e IS-Controlling (Informationssystem-Controlling) und

¢ IT-Controlling (Informationstechnik-Controlling).

Die Auffassungen fiir den Aufgabenkatalog variieren stark. Eine
enge Auffassung beschreibt IT-Controlling als Kontrolleur der IT-
Abteilungen oder als computergestiitzte Kontrolle von IT-
Projekten. Auf IT-Controlling angesprochen, verweisen Unter-
nehmensleitungen gerne auf die IT-Leitung (vgl. Santihanser,
2004, S. 17). Diese Definitionen bzw. Auffassungen sind im Sinne
eines Leitbildcontrolling-Konzeptes irrefihrend und nicht ausrei-
chend. Trotz der unterschiedlichen Interpretation und Synony-
men hat der Begriff IT-Controlling seinen festen Platz in der
Betriebswirtschaftslehre erhalten und wird als Kerndisziplin der
Wirtschaftsinformatik betrachtet (vgl. Kremar/Son, 2004, S. 165).
Definitionen jingeren Datums betrachten IT-Controlling als In-
strument zur Entscheidungsvorbereitung im Rahmen der Nutzung
von IT-Ressourcen. IT-Controlling ist die ... Beschaffung, Aufbe-
reitung und Analyse von Daten zur Vorbereitung zielsetzungsge-
rechter Entscheidungen bei Anschaffung, Realisierung und Be-
trieb von Hardware und Software ...“ (vgl. Becker/Winkelmann,
2004, S. 214). IT-Controlling wird in einer aktuellen Studie als
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Kosten-
orientierung

Leistungs-
orientierung
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,elementares Steuerungs- und Koordinationsinstrument® einge-
stuft (vgl. Son/Gladyszewski, 2005, S. 3).

Unterschiedliche Erfahrungen verfilschen oft das Aufgabenfeld
des IT-Controllerdienstes. Durch den gestiegenen Kostendruck
wird der Terminus IT-Controlling oft mit Kostenreduktion im IT-
Bereich verwechselt. Ursache dafir ist die stirkere IT-Durch-
dringung der Geschiftsprozesse und der hierdurch angestiegene
IT-Kostenanteil. Mangelnde Transparenz dieses Kostenblocks
fuhrt bei der Unternehmensleitung oft zu dem Eindruck, dass die
IT-Kosten reduziert werden miissen.

Stellvertretend fiir diese kostenorientierte Einstellung kann das
Aufgabenfeld der Abteilung ,DV-Controlling“ eines deutschen
Versicherungsunternehmens dienen:

e  Ermittlung des EDV-Budgets im Rahmen der Jahresplanung,

e Mitzeichnung der Genehmigung von DV-Projekten in mone-
tirer Hinsicht,

e  Monatlicher Soll/Ist-Vergleich und Prognose der DV-Kosten,

e Verursachungsgerechte Zuordnung der DV-Kosten (Kosten-
rechnung und Leistungsverrechnung),

e Plan-Ist-Vergleiche der IT-Projektbudgets,

¢ Kontrolle der Projektplanung und des Projektfortschrittes in
DV-Projekten sowie Aufzeigen von Uberlastsituationen.

Der IT-Controller wird zum Kostenkontrolleur und Kostensenker
degradiert.

Eine leistungsorientierte Sichtweise erkennt, dass der IT-Einsatz
mit Leistungssteigerung und Effizienzverbesserung vernetzt ist.
Zunehmend wird erkannt, dass die IT nicht eine ,Handwerkerab-
teilung“, sondern ein Kernelement zur Sicherstellung der Wett-
bewerbsfihigkeit des Unternehmens darstellt. Der IT-Controller-
dienst unterstiitzt den IT-Einsatz im Unternehmen im Rahmen
eines IT-Controlling-Konzeptes.

Stellvertretend fir diese leistungs- und serviceorientierte Sicht-
weise kann die Definition fir IT-Controlling eines deutschen
Dienstleistungsunternehmens gelten: ,IT-Controlling ist ein Sys-
tem der Unternehmensfithrung, das die Planung, Uberwachung
und Steuerung aller IT-Aktivititen unterstiitzt und insbesondere
die notwendige Transparenz herbeiftihrt”.



2.1  Definition IT-Controlling

Stellt man die beiden Ansitze gegentber (vgl. Abbildung 15),
erkennt man beim kostenorientierten Ansatz typische kostensen-
kende MaBnahmen wie z.B. die Auslagerung der Informations-
technik, Stellenkiirzungen im Bereich des IT-Personals, Ver-
teilung der IT-Kosten nach dem Umlageverfahren, Projekt-
auswahl ausschlielich nach dem RoI (Return on Invest) oder die
Festlegung des IT-Budgets nach einem festen Prozentsatz vom
Umsatz des Unternehmens. Typische Maffnahmen des leistungs-
orientierten Ansatzes erhohen die Leistungsfihigkeit des Unter-
nehmens: Ausrichtung und Steuerung der IT an den Unterneh-
menszielen, Standardisierung von IT-Leistungen, Optimierung
von IT-Prozessen, verursachungsgerechte IT-Kosten- und Leis-
tungsverrechnung, Ermittlung des Beitrages zu den Unterneh-
menszielen als Mafstab fir die Auswahl geeigneter IT-Projekte
und Festlegung des IT-Budgets.

Typische MaBnahmen Gewiinschte Wirkung
Kosten- * Auslagerung der IT-Abteilung (oder Teile)
orien- « Stellenkiirzungen in der IT ) Senkung der
T . IT-KostenvFr.rechnung per 9emen}kostenumlage IT-Kosten
Ansat * Rol als alleiniger MaBstab fiir Projekte
RELFS ¢ Festlegung IT-Budget als %-Satz vom Umsatz
* Ausrichtung und Steuerung der IT an
. Unternehmenszielen Erhohung der
Leistungs- | . Standardisierung von IT-Leistungen Leistungs-
orien- * Optimierung von IT-Prozessen fihigkeit
tierter * Verursachungsgerechte IT-Kosten- und des
Ansatz Leistungsverrechnung Unternehmens

* Beitrag zu Unternehmenszielen als

MasBstab fiir IT-Projekte und IT-Budget

Abbildung 15: Kosten- versus Leistungsorientierung

IT-Controlling- Das IT-Controlling-Konzept plant, koordiniert und steuert die

konzept

Informationstechnologie und ihre Aufgaben fir die Optimierung
der Geschiftsorganisation (Geschiftsprozesse und Aufbauorgani-
sation) bei der Zielformulierung, Zielsteuerung und Zielerftllung
mit dem Controllerdienst.

IT-Controller- Ergo: Der IT-Controllerdienst steuert und gestaltet den IT-

dienst

Einsatz in der Gegenwart und fiir die Zukunft.

Die Schering AG hat einen vergleichbaren Ansatz unter dem
Stichwort ,Wertorientiertes IT-Controlling“ konzipiert und umge-
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2.2

Online-
Verarbeitung
statt Batch-
Betrieb

IT als , Waffe“
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setzt. Sie sieht ihr IT-Controlling-Konzept als Ausgangsbasis zur
Bewertung der Informationstechnik und verfolgt damit u. a. die
Ziele: Erhohung der Transparenz hinsichtlich IT-Kosten und der
Leistungsfihigkeit der IT zur Steigerung des Geschiftsnutzens
(vgl. Schroder, J.; Spine, A.; Schroder, G., 2005, S. 34). Sie unter-
stiitzt damit den Wandel vom finanzorientierten zum potenzial-
orientierten IT-Controlling, da die kostenorientierte Sicht ihre
Unternehmensziele nur partiell unterstiitzt (vgl. Schroder, J;
Schroder, G.; Spine, A., S. 329-330).

IT im Wandel

In der Wirtschaft und Verwaltung vollzieht sich ein Wandel weg
von der Technik- hin zur Geschiftsorientierung. In den 1970er
und 1980er-Jahren standen die regelbasierte Stapelverarbeitung
(iber Nacht) und Automatisierungen von Aufgaben mit Massen-
datenverarbeitung (z. B. Buchhaltung, Lagerhaltung, Gehaltsab-
rechnung) im Vordergrund der damaligen ,Betrieblichen Daten-
verarbeitung®. Die IT unterstiitzte lediglich ausgewihlte Einzel-
funktionen. IT-Kosten wurden der zentralen ,IT-Kostenstelle®
belastet und — wenn tiberhaupt — nur in Form einer Umlage auf
nachgelagerte Kostenstellen verteilt. In dieser Zeit galt der Status
der IT-Abteilung als exklusiv, z. B. als Ansprechpartner fiir Hard-
ware- und Softwarelieferanten sowie Beratungsunternehmen.

Interaktive Onlinesysteme (z. B. die betriebswirtschaftliche Stan-
dardsoftware SAP® R/3®) losten die zeitintensive Stapelverarbei-
tung eleganter ab. In den 1990er-Jahren wurden zahlreiche Pro-
jekte unter dem Schlagwort ,Business Reengineering (vgl. hierzu
ausfuhrlich Gadatsch 2004) durchgefiihrt, um Altsysteme unter
Verdnderung der betrieblichen Prozesse abzulosen. Ziel war die
Optimierung des Geschiiftes durch die Informationstechnik.

Um die Jahrtausendwende wurde die IT zur ,Waffe“ im Wettbe-
werb und als Basis fir vollig neue Geschiftsmodelle entdeckt.
Elektronische Marktplitze, Onlineauktionssysteme, Elektronische
Beschaffungssysteme (Electronic Procurement), zahlreiche An-
wendungen in der Telekommunikation oder im Lieferantenma-
nagement (Supply-Chain-Management) sind in dieser Zeit ent-
standen bzw. weiter verfeinert worden.
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BEISPIEL DHL: ,,OHNE DEN EINSATZ VON IT KONNTEN
WIR UNSER GESCHAFT NICHT BETREIBEN*

Deutlich wird die aktuelle Situation in vielen Unternehmen durch zwei
Aussagen des Chief-Information-Officers (ClO) des deutschen Lo-
gistikdienstleisters DHL beschrieben: ,Obne den Einsatz von IT
konnten wir unser Geschdft nicht betreiben” und ,Vor rund
30 Jabren war in der Logistikbranche das Wichtigste das
Abbolen und Zustellen eines Pakets. Heute ist die Informa-
tion iiber das Paket genauso wichtig wie das Paket selbst*
(vgl. Klostermeier 2004a, S. 69). Ein Statement, das stellvertretend fir
sehr viele Unternehmen mit starker IT-Unterstitzung gilt.

Informations- Spitestens gegen Ende der 1990er-Jahre hat sich das ,Informati-
management onsmanagement“ als Fihrungsinstrument gegen die bisher do-
l6st Datenverar- minante ,Datenverarbeitung® durchgesetzt. Die Informationsge-
beitung ab sellschaft ist etabliert (vgl. ausfihrlich Schink 2004). Zeitgleich

entwickelte sich das IT-Controlling weiter.

= IT IT IT ist Teil
E unterstiitzt optimiert des
g das Geschaft das Geschaft Geschaftes

o ¢ Regelbasierte ¢ Interaktive ¢ Digitalisierung der Arbeit
E Stapelverarbeitung Onlineverarbeitung e IT als Basis fiir neue

X< e Automatisierung von e Optimierung von Geschaftsmodelle

§ Einzelfunktionen Geschéaftsprozessen (E-Business)

Business Reengineering
Online-Auftragsbearbeitung

Elektronische Marktplatze

Automatisierte Buchhaltung Onlineauktionen

LpEiresEnE i und -Produktkalkulation

Vertriebs- und Logistik-
steuerung mit ERP-Systemen

Electronic-Procurement
Telekommunikation
Supply-Chain-Management

Stiicklistenauflésung
Nettogehaltsermittiung

Beispiele

1970 1980 1990 2000 2010
Betriebliche Datenverarbeitung -~ > Informations-Management
IT-Kostenumlage / -Verrechnung -~ > IT-Controlling

Abbildung 16: Von der Technik- zur Geschiiftsorientierung

Einordnung der Die IT-Abteilung wird in zahlreichen Unternehmen deutlich ho-
IT-Abteilung her positioniert, als vor 20-30 Jahren. Als Beispiel ldsst sich die
Einordnung der IT-Abteilung eines deutschen Automobilzuliefe-
rers (vgl. Abbildung 17) anfihren. Die Informationstechnik wur-
de in friheren Jahren in diesem Unternehmen als Kostenfaktor
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eingestuft, heute zunehmend als Geschiftspartner und enabler
fur die Generierung strategischer Wettbewerbsvorteile (vgl. Petry
2004). Bei der Miunchner Allianz-Versicherung sind sogar zwei
Vorstandsmitglieder fur IT-Aufgaben verantwortlich, da bei die-
sem Allfinanzunternehmen immer schneller neue Produkte auf
dem Markt eingefithrt und durch die IT abgebildet werden ms-
sen (vgl. Klostermeier 2004b, S. 18). Diese Grundhaltung hat
entsprechende Rickwirkungen auf die Aufgabeninhalte und den
Stellenwert des IT-Controlling-Konzeptes.

Allerdings betrachtet die Praxis die IT-Abteilung nicht als Selbst-
zweck oder eigenstindige Aufgabe, sondern als wichtiges Werk-
zeug bzw. Dienstleister der Prozessunterstiitzung. Die Fihrungs-
krifte aus den Fachabteilungen nehmen viel mehr Einfluss auf
IT-orientierte Entscheidungen, als in den 1970er/1980er-Jahren.
Diesen Trend bestitigt die Aussage des Chief-Information-
Officers (CIO) der Continental AG, nach der es dort keine IT-
Projekte, sondern nur Business-Projekte gibt (vgl. Vogel 2004, S.
28).

Auerdem ist die Informationstechnik sehr viel stirker mit den
Geschiftsaufgaben verwoben, als in den Jahrzehnten zuvor. Die
Vielzahl der am Entscheidungsprozess beteiligten Personen ko-
ordiniert deshalb das IT-Controlling-Konzept, um die Biindelung
und Koordination der verschiedenen Interessen zu sichern.
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»IT ist ein
Kostenfaktor*

,IT ermoglicht
strategische
Wettbewerbs-
vorteile”

LT ist ein LIT ist ein
Vermogens- Geschifts-
wert” Partner”

,IT Strategic
Investment
Center”
IT-Abteilung

,IT Profit Center”

»IT Service Center*

,»IT Cost Center”

Stellenwert der IT

IT Doesn’t
Matter

Typische
Fragen

Abbildung 17: Positionierung der IT-Abteilung bei einem Auto-
mobilzulieferer

Die Extremposition in der Diskussion um die ,Wichtigkeit® der
Informationstechnik wurde 2003 von N. C. Carr mit seinem Auf-
satz IT Doesn’t Matter® in der Zeitschrift ,Harvard business re-
view“ vertreten (vgl. Carr, 2003) und in mehreren Folgepublika-
tionen (vgl. z. B. Carr 2004) weiter vertieft. Nach den Thesen von
Carr hat die IT lediglich den gleichen Stellenwert wie typische
Massengtiter (z. B. Energie). Eine strategische Bedeutung der IT
fur die Unternehmen sieht der Autor dagegen nicht. Die IT wird
zur ,Commodity“, zum standardisierten Massenartikel, der bei
Bedarf beim gilinstigsten Lieferanten bezogen wird, analog dem
Strom aus der Steckdose. Die oben aufgefiihrten Beispiele zei-
gen, dass diese Auffassung nicht allgemeingltig ist.

Einen praxisnahen Katalog typischer Fragestellungen, auf die das
IT-Controlling-Konzept geeignete Antworten fiir das Management
liefert, haben Miiller et. al. (2005, S. 101-102) zusammengestellt:

¢ Welche Chancen eroffnen innovative IT-Systeme zur Steige-
rung der Wettbewerbsposition?

¢ Wie konnen die Risiken der zunehmenden Abhingigkeit von
der IT beherrscht werden?

37



2 IT-Controlling-Konzept

Schnelltest IT-
Controlling

38

e Wie konnen die vielfiltigen IT-Anwendungen priorisiert
werden?

¢ Wie konnen die IT-Projekte in einem ganzheitlichen Pro-
gramm-Management optimal aufeinander abgestimmt wer-
den?

e Wie kann der Beitrag der IT zur Optimierung der Geschifts-
prozesse beurteilt werden?

e Wie kann ex ante die Wirtschaftlichkeit der IT-Anwendungen
beurteilt werden?

e Wie kann die Effizienz der Infrastruktur und der Leistungs-
erbringung der IT beurteilt werden?

e  Wie kann die Qualitit der Zusammenarbeit mit internen und
externen Partnern gemessen werden?

e Wie kann der Leistungsaustausch zwischen IT- und Fachab-
teilung effizient bewertet und gesteuert werden?

e  Wie kann die Gesamtleistung der IT in einem ganzheitlichen
System gemessen werden?

Nicht alle Unternehmen konnen den Nutzen eines IT-Con-
trolling-Konzeptes nachvollziehen. Hohnel et al. (2005) haben
einen praxisnahen ,Schnelltest® zur Reifegradermittlung des Un-
ternehmens in Bezug auf die Realisierung eines IT-Controlling-
Konzeptes entwickelt, der relativ schnell die Schwachstellen
eines Unternehmens offen legt. Sie gliedern die IT eines Unter-
nehmens nach Prozess-Schritten (IT-Planung, IT-Entwicklung
und IT-Betrieb) sowie nach IT-Ressourcen und IT-Leistungen.
Hieraus resultiert eine Matrix, die mit typischen standardisierten
Fragestellungen aus der tiglichen Praxis erginzt werden kann.
Durch Addition der Aussagen (trifft nicht zu = 0, trifft zu = 1
usw.) ergeben sich Zellen-, Spalten- und Zeilensummen, die zu
Punktwerten verdichtet werden konnen. Je nach Beantwortung
der Fragen ergeben sich hieraus interessante Schlussfolgerungen
fir das weitere Vorgehen zum Aufbau bzw. Weiterentwicklung
des IT-Controlling-Konzeptes. Die Struktur des Schnelltests und
einige ausgewihlte Standardfragen sind in der Abbildung 18
aufgefiihrt. Der ausfiihrliche Fragebogen ist in Hohnel et al.
(2005, S. 158-158) dokumentiert.
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Einordnung in das Controlling-Konzept

IT-Prozesse

IT-Planung IT-Entwicklung IT-Betrieb
IT-Res- IT-Infra- | Die Unterneh- Die Kosten der Infra- Die IT-Kenn-
sourcen struktur | mensplanung ist struktur sind bekannt? zahlen werden
und IT- bekannt? regelmifig be-
Leis- richtet.
tungen
IT- Ist die Altersstruk- | Werden Anwendungen | Werden berichte-
Anwen- | tur der An- vor dem Einsatz syste- | te Fehler einer
dungen | wendungen be- matisch getestet? Anwendung
kannt? systematisch
tiberwacht?
IT- Gibt es Stellenbe- | Sind die Mitarbeiter Kennen die IT-
Mitar- schreibungen fiir entsprechend ihrer Mitarbeiter ihre
beiter jeden IT- Aufgabenstellung an- Kunden?
Mitarbeiter? gemessen ausgebildet?
Abbildung 18: Schnelltest IT-Controlling (vgl. Hohnel et al. 2005,
S. 157-158, modifiziert)
2.3 Einordnung in das Controlling-Konzept

In der betriebswirtschaftlichen Literatur wird die Zuordnung des
Lehrgebietes IT-Controlling innerhalb der betriebswirtschaftlichen
Disziplinen Controlling bzw. Wirtschaftsinformatik unterschied-
lich gelost (vgl. ausfiihrlich Diedrich, 2005, S. 21 ff.). Eine Lehr-
meinung betrachtet IT-Controlling als Teil des Teilgebietes In-
formationsmanagement, das der Wirtschaftsinformatik zugeord-
net ist. Der Fokus des IT-Controllings liegt hier auf der Planung,
Steuerung und Kontrolle der IT. Die andere Lehrmeinung be-
trachtet IT-Controlling als spezielle Ausrichtung innerhalb des
Controllings. In diesem Fall ist die Informationstechnik das Un-
tersuchungsobjekt. Die Autoren schlagen einen pragmatischen
Ansatz vor: IT-Controlling wird als Controlling und Wirtschaftsin-
formatik vernetzende Disziplin betrachtet. Es beschiftigt sich mit
der Steuerung und Gestaltung des IT-Einsatzes zur Erreichung
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Vernetzung
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der Unternehmensziele (vgl. Abbildung 19 und die analoge Mei-
nung von Diedrich, 2004, S. 21-22).

Betriebliche
Informations-
systeme

Personal-
Controlling

Daten- und
Marketing- und Prozess-
Vertriebs- management

Controlling
Software-
Engineering

Produktions-
Controlling

IT-Controlling

Informations-
sicherheit

Beschaffungs-
und Logistik-
Controlling

Informations-
management

Controlling Wirtschaftsinformatik

Abbildung 19: IT-Controlling im Kontext betriebswirtschaftlicher
Disziplinen

In den vergangenen Jahren haben sich neue Sparten im Control-
ling-Konzept etabliert. Teilbereiche wie Logistik-, Produktions-
und Vertriebscontrolling u. a. sind auf einzelne Prozessbereiche
des Unternehmens und damit in ihrer Wirkung begrenzt. Das IT-
Controlling-Konzept bringt betriebswirtschaftliches Denken und
Handeln und angepasste Werkzeuge in den IT-Bereich (vgl. auch
Tiemeyer, 2005a, S. 4).

IT-Controlling vernetzt Controlling-Sparten (vgl. Abbildung 20),
wenn der IT-Einsatz alle Bereiche eines Unternehmens koordi-
niert.
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Controlling-Konzept

Beschaffungs- Marketing-
und Fertigungs- und

Logistik- ” Controlling ” Vertriebs-

Controlling Controlling

x x x

IT-Controlling

Abbildung 20: Vernetzung des IT-Controllerdienstes

Gestaltungsoptionen

Betrachtet man das IT-Prozessmodell, d. h. die Prozess-Schritte
Strategische Planung, Entwicklung und Betrieb von Software,
dann lassen sich die in Abbildung 21 aufgefiihrten Aufgaben des
Informationsmanagements als Wirkungsnetz darstellen.

Im Rahmen des Prozess-Schrittes IT-Strategie wird zunichst eine
umfassende IT-Strategie konzipiert, welche die Umsetzung und
Uberwachung von IT-orientierten MaRnahmen zur Erreichung
der strategischen Unternehmensziele Ubernimmt. Die wesentli-
chen Inhalte der IT-Strategie umfassen:

Formulierung eines zukiinftigen Sollzustandes (Wohin
wollen wir?)

Aufzeigen des Handlungsbedarfs (Was missen wir tun?
Wo sind die Schwachstellen?)

Ermittlung von Handlungsoptionen (Was haben wir fir
Alternativen?)

Setzen von Zielen und definieren von Mafnabmen (Was
soll konkret gemacht werden? Bis wann sollen die Ziele er-
reicht werden?)

Festlegung der Verantwortung (Wer fiihrt die MaBnahmen
durch?)

Bestimmung von Messgrofen fir das Ziel-Monitoring
(Wann haben wir die Ziele erreicht?).
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Als ein Kernelement der IT-Strategie gilt die Entwicklung eines
IT-Bebauungsplans . Er ist auch unter einer Reihe anderer Beg-
riffe bekannt: Unternehmensbebauungsplan, Bebauungsplan, IS-
Plan bzw. Informationssystemplan, IT-Masterplan oder Rahmen-
architekturplan. Der IT-Bebauungsplan beantwortet folgende
Fragen:

¢  Welche Informationssysteme haben wir derzeit im Einsatz?
e  Wer hat die Verantwortung fir diese Informationssysteme?

¢  Wann wurde ein Informationssystem eingefiihrt und welchen
aktuellen Releasestand benutzen wir?

¢  Wann wird das nichste Release produktiv und wann wird es
abgelost?

e Uber welche Verbindungsstellen (Schnittstellen) werden die
verschiedenen Informationssysteme im Unternehmen ver-
knupft?

e Welche Informationen werden an den Verbindungsstellen
ausgetauscht?

®  Welches Informationssystem ist das ,fiihrende“ System, z. B.
fir Kundendaten oder Produktdaten?

e Durch welche Abteilung mit welchem Informationssystem
werden unternehmensweite Daten (z. B. Kundendaten) er-
fasst und gedndert?

® Wohin werden die Anderungen weitergeleitet?

® Wo (welche Organisationseinheiten) und wofiir (welche
Geschilftsprozesse) setzen wir im Konzern bzw. im Unter-
nehmen Standardsoftware des Herstellers XYZ ein?

e  Wo und woflr lisst sich Standardsoftware weiterhin einset-
zen?

Auf die Verwendungsmoglichkeiten von IT-Bebauungsplinen
insbesondere bei Unternehmensakquisitionen weist Herold
(2003) hin. Bei Unternehmenszusammenschliissen wird regelmi-
Big auch nach Synergiepotenzialen durch Zusammenlegung der
Informationssysteme gesucht. Der Abgleich der Bebauungspline,
soweit vorhanden, erleichtert diese Aufgabe erheblich (vgl. hier-
zu das Beispiel in Herold, 2003, S. 225).

Daneben sind eine Reihe von Hardwarestandards (z. B. Stan-
dard-PCs), Softwarestandards (z. B. Biirosoftware fiir Textver-
arbeitung und Mail) und Sicherheitsstandards (z. B. Verschlis-
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selungs- und Virenschutzprogramme) festzulegen und zu verab-
schieden.

IT-
Strategie

IT-Strategie
IT-Bebauungsplan

eHardware, Software
und Security-Standards

N @Q /
IT- IT- /
Entwicklung Betrieb

<
Z IT-Prozess |->

*Entwicklung und *Aufbau und Betrieb der

Wartung von IT-Infrastruktur (RZ,

Individualsoftware Netzwerke, zentrale Ausgewiihlte

*Einfiihrung und Server u.a.)

; - Aufgaben
mplementierung von

Standard-Anwendungs- *Service und Benutzer- IT'Management

software support

Operatives IT-Controlling I Einflussbereich
I Strategisches IT-Controlling - | IT-Controller-

dienst

IT-Prozess-
Schritte

Abbildung 21: IT-Prozessmodell

Der Prozess-Schritt IT-Entwicklung unterstiitzt die Entwicklung
und Wartung von Individualsoftware sowie die Einfiihrung und
Implementierung von Standard-Anwendungssoftware, wie etwa
SAP® R/3®. Nach der Einfiihrung der Individual- oder Standard-
software folgt der Prozess-Schritt IT-Betrieb. Hier stehen zum
einen die Planung und der Aufbau der IT-Infrastruktur, also dem
Rechenzentrum, Unternehmensnetz, zentralen Servern fir die
Datenhaltung u. a. an. Weiterhin ist die im Einsatz befindliche
Software zu betreiben und fir einen regelmiBigen Service und
Benutzersupport (Hotline etc.) zu sorgen.

Alle genannten Aufgaben durchlaufen die Phasen Konzeption,
Umsetzung und Monitoring. In allen Phasen wird der IT-
Controllerdienst gefordert. Der Ubergang zwischen dem strategi-
schen und operativen Controlling-Konzept ist vernetzt und flie-
Bend.
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2.5 Merkmale
Strategisches IT- Das strategische IT-Controlling (vgl. Abbildung 22) orientiert sich
Controlling = ohne Zeithorizont am Gesamtunternechmen. Es dient der Steige-
Steigerung der ~ rung der Effektivitit des Unternehmens. Die Kernfrage des Stra-
Effektivitdit tegischen IT-Controlling lautet: Welche Aufgaben miissen wir fir
(Wirksamkeit) die Zukunft 16sen? (,to do the right things“). Die IT (als Wettbe-

werbsfaktor) unterstiitzt die Erreichung der Unternehmensziele
als strategischer Baustein im Werkzeugkasten.

(ohne Zeithorizont)

Strategisches

IT-Controlling-

Konzept

(mit Zeithorizont)

Operatives

IT-Controlling-
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Operatives IT-
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Messbarkeit
operativer
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*Anwendungs- .
IT-Einsatz
systeme

Abbildung 22: Merkmale des IT-Controlling-Konzeptes

Die richtige Werkzeugauswahl lisst sich langfristig am Unter-
nehmenswert und der Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens
messen (vgl. dazu Liessmann, 2001).

Der operative IT-Controlling-Werkzeugkasten steigert die Effi-
zienz der vom strategischen IT-Controlling vorgegebenen MagR-
nahmen. Die Kernfrage lautet: Wie lassen sich die Maffnahmen
optimal durchftihren (,to do the things right“)? Das operative IT-
Controlling-Konzept (vgl. Abbildung 22) arbeitet innerhalb eines
definierten Zeithorizontes und betrachtet ausgewihlte Geschifts-
prozesse, Informationssysteme oder einzelne Kostenstellen und
dient der konkreten Prozessunterstitzung (vgl. dazu Mayer,
2003).

Der Einsatz des operativen IT-Controlling-Werkzeugkastens wird
am Gewinn, der Liquiditit und der Rentabilitit des Unterneh-
mens gemessen.
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2.6

Operative
Werkzeuge

Werkzeuge

Dem IT-Controllerdienst stehen mehrere Werkzeuge zur Verfi-
gung. Strategische Werkzeuge dokumentiert Abbildung 23. Sie
unterstiitzten das IT-Management bei der Formulierung, Umset-
zung und laufenden Uberwachung (Monitoring) der IT-Strategie
des Unternehmens. Die IT-Strategie arbeitet mit IT-Standards (z.
B. bestimmten Betriebssystemen, Office-Produkten), die vom IT-
Management erarbeitet und fir IT-Verantwortungstriger verbind-
lich vorgegeben werden. Der IT-Controllerdienst kann das IT-
Management wirkungsvoll unterstiitzen, wenn nur mit standard-
konformen MafSnahmen gesteuert wird.

IT-Strategie

Unterstiitzung IT-Management
bei Formulierung und
Umsetzung der IT-Strategie.

IT-Standardisierung &

Konsolidierung
Unterstiitzung IT-Management
bei Festlegung und Durchsetzung
von Programmpliinen und IT-
Standards

(Einsatz von Standardsoftware,

IT-Balanced Scorecard

*Bereitstellung und Analyse
strategischer Kennzahlen
*Monitoring der IT-Strategie

IT-Portfoliomanagement

*Bewertung, Auswahl und
Steuerung von Neu- oder
Wartungsprojekten

*Bewertung von IT-Sicherheits-
Projekten

IT-Arbeitsplatzmanagement, TCO).
Abbildung 23: Strategische IT-Controlling-Werkzeuge

Die Uberwachung eingeleiteter strategischer Mafnahmen unter-
stitzen die Balanced Scorecard-Methode, die fiir den IT-Bereich
zunehmend eingesetzt wird. Die Mitwirkung im IT-
Portfolioausschuss fir strategisch wichtige IT-Projekte ist anzu-
streben. Dort werden langfristig wirkende Entscheidungen vorbe-
reitet, verabschiedet und im Rahmen des IT-Portfolio-
Managements IT-Projekte priorisiert. Die zunehmende Bedeu-
tung der IT-Sicherheit erfordert spezielle Methoden, um deren
wirtschaftliche Bedeutung zu ermitteln.

Den operativen IT-Controlling-Werkzeugkasten dokumentiert
Abbildung 24.
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IT-Kosten- und Geschiftspartner- IT-Berichtswesen
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Abbildung 24: Operative Controlling-Werkzeuge

Hier stehen die klassischen Kosten- und Leistungsrechnungs-
methoden zur Verfiigung. Nur eine funktionierende Kosten- und
Investitionsrechnung liefert dem IT-Controllerdienst detaillierte
Analysen.

Bei IT-Projekten ist es Ublich, spezialisierte IT-Berater und IT-
Dienstleister einzubinden. Ein funktionierender IT-Controller-
dienst vernetzt ein umfassendes Vertrags- und Beratermanage-
ment fiir ein zeitnahes Benchmarking der eingebundenen Ge-
schiftspartner. Service-Level-Agreements sichern einen hohen
Leistungsgrad der Geschiftspartner und erlauben es dem IT-
Controllerdienst, bei Vertragsverletzungen rechtzeitig einzugrei-
fen. Hierzu gehort auch eine Vertragssteuerung zur Sicherstel-
lung der inhaltlichen, terminlichen, organisatorischen und finan-
ziellen Ziele, die mit den IT-Vertrigen verbunden sind (vgl.
Klotz/Dorn, 2005, S. 98, Tab. 1). Auf der technischen Seite wird
das Vertragscontrolling durch den Einsatz spezieller Vertragsma-
nagementtools erginzt, um die Vielzahl der IT-Vertrige (insbe-
sondere Kauf-, Leasing, Miet-, Beratungsvertrige) zu verwalten.
Zahlreiche IT-Vertrige werden nach Abschluss nicht systematisch
tiberwacht. Als Folge hieraus werden Kiindigungsfristen liberse-
hen oder Gebtihren fiir nicht mehr vorhandene Gerite bezahlt
(vgl. hierzu den Praxisbericht in Kocher 2004).
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IT-Berichls-
wesen

IT-Projekt-
management

IT-Prozess-
management

Typisches Stel-
lenangebot

Das IT-Berichtswesen basiert auf den Daten des Rechnungswe-
sens und speziellen Berichten. Darin liefern Kennzahlen und
Projektstatusreports dem IT-Controller ein umfassendes Bild tiber
geplante, laufende und abgeschlossene IT-Projekte.

Die aktive Mitarbeit des IT-Controllers in IT-Projektteams erlaubt
es, frithzeitig IT-Projekte beeinflussen zu kénnen. Die Genehmi-
gung von IT-Projekten wird durch ein formalisiertes Genehmi-
gungsverfahren des IT-Controllerdienstes standardisiert. Es ver-
hindert den Start riskanter und unwirtschaftlicher Projekte. Re-
gelmiBlige Reviews kontrollieren laufende Projekte, um frithzeitig
Schwachstellen und Fehlentwicklungen zu korrigieren. Das in-
nerbetriebliche Projektbenchmarking garantiert einen Wettbe-
werb zwischen den IT-Projekten. Plan-Ist-Vergleiche und Kenn-
zahlenanalysen lassen sich dann leichter durchfihren.

In vielen Unternehmen werden Geschiftsprozesse modelliert, um
eine Dokumentation und Basis fiir laufende Prozessverbesserung
zu erhalten. Kernprozesse des Unternehmens, wie Vertriebsab-
wicklung, Fertigung usw. werden bevorzugt. Auch IT-Prozesse
wie die Entwicklung von Individualsoftware, die Einfihrung von
Standardsoftware usw. sind einzubeziehen. Die Prozesskosten-
rechnung liefert fir typische Verwaltungsprozesse wie im Ver-
trieb Kostenanalysen der Geschiftsprozesse.

Die Kosten fir den IT-Bereitstellungsprozess, also die Beschaf-
fung, Installation, Betrieb und Entsorgung von IT-Arbeitsplitzen
sind in das Prozessmanagement einzubeziehen. Sie benodtigen oft
bis zu 30 % des gesamten IT-Budgets.

Das IT-Assetmanagement Ubernimmt die Inventarisierung und
Verwaltung der IT-Ressourcen im Unternehmen. Der IT-Con-
trollerdienst kann auf die Bestands- und Analysedaten der Asset-
Software zugreifen, eine Optimierung der IT-Bestinde (z. B.
Arbeitsplatzsysteme, Laptops, Drucker, Organizer) steuern.

Outsourcing von IT-Leistungen wird seit Jahren zur Vereinfa-
chung der IT-Prozesse und deren Reduktion praktiziert. Zuneh-
mend wird die Verlagerung in Niedriglohnlinder (Offshoring)
diskutiert und auch praktiziert.

Die typischen interdisziplinir ausgerichteten Aufgaben eines ,IT-
Controllers“ gibt die modifizierte Stellenanzeige eines Dienstleis-
tungsunternehmens wieder.
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PRAXISBEISPIEL: STELLENANGEBOT IT-CONTROLLER

Fir die Organisationseinheit IT-Management suchen wir zum nachst-
moglichen Termin eine/n Referent IT-Controlling - m/w

Hauptaufgaben:

Vernetzung des IT-Kosten- und IT-Projektcontrollings in Abstim-
mung mit dem Bereich Projekimanagement,

Planung, Nachhaltung und Analyse der gesamten IT-Kosten im
Rahmen einer mittelfristigen Planung,

Identifizierung von Kostentreibern und Plan-/Ist-Abweichungen
sowie Erarbeitung von MaBnahmen zur Gegensteuerung,

Konzeption und Umsetzung von Methoden und Verfahren zum
Externen-, Vertrags- und SLA-Management (insbesondere Etablie-
rung von Regularien / SteuerungsgréBen zur Messung inter-
ner/externer IT-Leistungen),

Etablierung und Durchfihrung des IT-Controlling-Werkzeug-
kastens im Bereich Geschéftspartner-, Vertrags und SLA-Mana-
gement,

Kontinuierlicher Ausbau des IT-Berichtswesens,

Erstellen, Durchfiihren, Bewerten und Verhandeln von Ausschrei-
bungen flr IT-Systeme,

Planung, Analyse und Optimierung der externen Anwendungskos-
ten,

Die Position ist dem Leiter IT-Management unterstellt.

Facbliche Voraussetzungen:

abgeschlossenes Hochschulstudium der Fachrichtungen Betriebs-
wirtschaftslehre, Informatik oder vergleichbare Ausbildung,

mehrjéhrige Berufserfahrung in entsprechender Funktion bei Soft-
warehausern, Konzernen oder bei Beratungsgesellschaften,

sehr gute Kenntnisse der IT-relevanten Planungs- und Steue-
rungsprozesse,

fundierte Kenntnisse der inhaltlichen und rechtlichen Gestaltung
von SLAs,

fundierte Kenntnisse im Outsourcing-Bereich und Steuerung exter-
ner Dienstleistern.
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2.7

Rollen
verteilung

Organisation

CIO-Konzept

Personliche Voraussetzungen:

= Analytische und konzeptionelle Fahigkeiten,
= Engagement und Motivation,

= Verbindliches und sicheres Auftreten,

= Belastbarkeit und selbstandige Arbeitsweise,
= Teamféahigkeit,

= Présentations- und Moderationssicherheit,

= Verhandlungssicheres Englisch.

Zusammenwirken von IT-Controllerdienst und CIO

Oft wird in groBen Unternehmen die Aufgabenverteilung zwi-
schen dem Leiter IT-Controlling und dem Leiter des Informati-
onsmanagements, dem CIO ,Chief Information Officer*, (treffen-
der ,Corporate Information Officer*) diskutiert.

In GroBunternehmen ist der IT-Controllerdienst entweder dem
CIO unterstellt oder als gleichrangiger Partner im Unternehmen
etabliert (Partnerschaftsmodell). Eine Erhebung unter 20 CIOs
und IT-Verantwortlichen in Unternehmen zwischen 3.000 und
30.000 Mitarbeitern hat ergeben, das der CIO oft als ,oberster IT-
Controller* im Unternehmen fungiert (vgl. Stannat/Petri, 2004, S.
237). Im Mittelstand ist der IT-Controllerdienst dem Leiter Finan-
zen/Controlling unterstellt. Beide Modelle sind in der Praxis an-
zutreffen.

Das CIO-Konzept, entwickelt in den USA, wird seit einigen Jah-
ren von deutschen GrofSunternehmen adaptiert. Mittlerweile
wurde das Modell bereits in den offentlichen Sektor Gbertragen.
Nordrhein-Westfalen plant z. B. die Benennung eines CIO, der
die staatlichen IT-Aktivititen koordinieren soll (vgl. Sietmann,
2004). Deutsche Unternehmen haben einen CIO eingestellt, um
die Bedeutung des Informationsmanagements zu dokumentieren.
Der CIO ist, anders als seine Controllerkollegen, in Deutschland
i.d.R. nicht auf der Vorstandsebene, sondern in der zweiten Fiih-
rungsebene zu finden. Im Finanz- und Versicherungswesen da-
gegen ist der CIO auf Vorstandsebene positioniert (vgl. Heinzl,
2001). Die Allianz AG hat beispielsweise zwei Vorstandsmitglie-
der mit IT-Aufgaben benannt, die dem Aufgabenumfang des CIO
entsprechen (vgl. Klostermeier 2004b, S. 18). In den USA ist der
CIO vielfach gleichrangig im ,Management Board“ mit dem CFO
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(Chief Finance Officer) oder COO (Chief Operating Officer) zu
finden und kann die Interessen des Informationsmanagements
stirker vertreten.

Die Abgrenzung des CIOs zum klassischen IT-Leiter zeigt die
enge Verbindung seiner Aufgaben mit dem IT-Controllerdienst.
Der IT-Leiter ist Leiter der Datenverarbeitung. Sein Aufgabenbe-
reich besteht in der Softwareentwicklung und dem RZ-Betrieb. Er
ist schwerpunktmiiig mit der Bereitstellung technischer Lo-
sungen fiir aktuelle Geschdftsprozesse betraut und verfiigt
vorwiegend tber technisches IT-Know-how. Der CIO dagegen
ist Leiter des Informationsmanagements. Er konzentriert sich auf
das Informations-, Wissens- und Technik-Management, erarbeitet
Visionen und Konzepte fiur zuklnftige technische Moglichkeiten,
berit die Fachbereiche bei der Gestaltung ibrer Geschdifis-
prozesse. Sein Berufsbild ist analog dem IT-Controller interdis-
ziplinir strukturiert, erfordert vernetztes fachliches, technisches
und Management-Know-how.

Der Aufgabenbereich des CIO umfasst:

o  FEntwicklung und Umsetzung einer IT-Strategie fiir das
Informationstechnik-, Wissens- und Informationsmanage-
ment. Der IT-Controllerdienst unterstiitzt den CIO bei dieser
Aufgabe im Hinblick auf die Erreichung der Unternehmens-
ziele.

® Erarbeitung, Festlegung und Durchsetzung von IT-
Standards zur Sicherstellung kompatibler und integ-
rierter Informationssysteme. Der CIO unterstiitzt gemein-
sam mit dem IT-Controllerdienst die Geschiftsprozesse
durchgingig mit vernetzten IT-Losungen.

®  Unterstiitzung der Fachbereiche bei der Entwicklung
und Optimierung von Losungen fiir deren Geschdifts-
prozesse. Wichtig ist der ganzheitliche Fokus, d. h. Pro-
zessanalyse und Prozessoptimierung sind wichtiger, als der
reine Technikeinsatz. Der IT-Controllerdienst ist bei dieser
Aufgabe beratend titig, um die Wirtschaftlichkeit der IT-
Projekte sicherzustellen.

e Identifikation und Einfiibrung von so genannten ,Best
Practices” fiir das Unternebmen. Der CIO identifiziert
bewihrte State-of-the-Art Losungen fiir das Auftragsmanage-
ment oder die Kostenreduktion.
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Weiterbildung
des IT-Personals

IT-Manager
(CIO)

IT-Controller-
dienst

o  Kommunikation im IT-Umfeld anregen und moderieren:
Der CIO fordert den Informationsfluss zwischen allen Grup-
pen des Unternehmens, die an IT-Losungen arbeiten bzw.
mit diesen arbeiten. Der IT-Controllerdienst stellt sich hierbei
als aktiver Gesprichspartner zur Verfligung und unterstiitzt
den CIO bei der Erfillung seiner Aufgaben.

e IT-Budgets und IT-Kosten: Planung, Uberwachung und
Analyse der IT-Budgets und IT-Kosten sowie Initilerung und
Uberwachung von Kostensenkungsprogrammen (z. B. TCO-
Analysen, Einfithrung von Service-Level-Agreements). Bei ei-
ner Aufgabentrennung zwischen CIO und IT-Controllerdienst
fallen diese Aufgaben primir dem IT-Controllerdienst zu.
Der CIO liefert Mengengeriste, der IT-Controllerdienst stellt
Methoden und Werkzeuge sowie Kosteninformationen zur
Verfligung.

Der CIO arbeitet in einem betriebswirtschaftlich-technisch-orga-
nisatorischem Umfeld (vgl. Abbildung 25). Er muss die Anforde-
rungen des Managements nach einer Unterstiitzung der Ge-
schiftsprozesse durch die IT erfillen. In Zusammenarbeit mit
dem IT-Controllerdienst gewihrleistet er die Effizienz und Wirt-
schaftlichkeit der IT. Die Zufriedenheit der Endbenutzer im Um-
gang mit Arbeitsplatzcomputern stirkt den Riickhalt des CIO im
Unternehmen.

Der CIO muss sicherstellen, dass sich Chancen und Risiken des
technischen Fortschritts durch die permanente Weiterbildung des
IT-Personals optimal nutzen lassen.

Eine sinnvolle Zusammenarbeit zwischen dem CIO und dem IT-
Controllerdienst lidsst sich wie folgt empfehlen:

Der IT-Manager (CIO = Chief Information Officer) hat die Ent-
scheidungs- und Umsetzungsverantwortung flir IT-MafSnahmen.
Er informiert und beteiligt den IT-Controllerdienst in wesentli-
chen Fragen.

Der IT-Controller ist der unabhbdingige Berater des IT-Managers
(CIO). Er liefert betriebswirtschaftliche Methoden und Werkzeu-
ge, ist verantwortlich fur die Steuerung des IT-Controllerdienstes
und auch ,Anwalt“ der Endbenutzer, iberwacht auch deren IT-
Projekte.
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Abbildung 25: Spannungsfeld des CIO in Grounternehmen (in
Anlehnung an Schwarze 2000, S. 359).

In der Praxis tauchen hiufig Rollenkonflikte zwischen dem IT-
Controllerdienst und dem CIO auf, wenn die Frage der Unterstel-
lung bzw. Gleichstellung beider Positionen im Organigramm
nicht klar geregelt ist. Dies kann z. B. dann der Fall sein, wenn
die Beurteilung der Wirtschaftlichkeit eines durchzufithrenden
strategisch wichtigen IT-Projektes ansteht und der IT-Controller
zu anderen Ergebnissen kommt als der CIO. Gerade wenn es um
eine ,Go-or-Not-Go“ Entscheidung geht, prallen Zustindigkeits-
fragen aufeinander. Aus diesem Grunde ist eine prizise Rollen-
verteilung im Organigramm zwischen beiden Verantwortungstri-
gern zu dokumentieren.

Abbildung 26 informiert iiber die Rollenverteilung fiir Informati-
onsflisse und Beziehungen. Das IT-Management erstellt IT-
Strategien und Standards, erteilt Auftrige zur Umsetzung an in-
terne und externe IT-Dienstleister. Der IT-Controller unterstiitzt
das IT-Management und wird in den Informationsprozess einge-
bunden. Der IT-Controllerdienst fiithrt ein Kosten-Monitoring der
IT-Projekte durch. Es umfasst eigene IT-Projekte des IT-
Managements und IT-Projekte der Endbenutzer (Fachbereiche),
die bei internen und externen Dienstleistern IT-Projekte verge-
ben konnen.
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CIO Kosten-Monitoring |_ IT-Controller-

dienst

Unterstltzung
Auftrag
Strategie & Kosten- Kosten- Information
Standards | Monitoring Monitoring
Leistung
M ¥ Auftrag ' 4
IT-Dienstleistung ,, — Endbenutzer/

(intern/extern)

Auftraggeber

Leistung

Abbildung 26: Rollenverteilung zwischen IT-Controllerdienst und
CIO

Die Beziehungen der Abbildung 26 sind als Rollen- und nicht als
Organisationsmodell zu verstehen. Diese Unterscheidung ist
wichtig, da sich in der Praxis die Aufgaben des IT-Controller-
dienstes wegen der starken Vernetzung nicht immer von denen
des IT-Managements trennen lassen. Hiufig werden Aufgaben
des IT-Controllerdienstes durch den CIO (IT-Management) wahi-
genommen.

PRAXISBEISPIEL: IT-ORGANISATION IM MITTELSTAND

In der Abbildung 27 ist die IT-Organisation eines mittelstdndischen
Unternehmens der Medizintechnik in Nord-Rhein-Westfalen (NRW)
dokumentiert, die als typisch flirr diese Unternehmensklasse angese-
hen werden kann. In diesem Unternehmen werden operative IT-
Controllingfragen durch das IT-Management wahrgenommen. Die
Funktion des IT-Controllers wird nicht explizit ausgewiesen.
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Administration Operative Aufgaben Administration
User Support L Server | Projekte | SAP Entwicklung
Hard- &-Software L Sicherheit | Budget | Informations- Systeme
Kundenanbindung Backup SAP- Geschaftsprozesse SAP Projekte

EDI, XML, Markplatze

N Verwaltung Anlagevermégen

Lizenzen

Intranet

IT Richtlinien

ABAP

Abbildung 27: Praxisbeispiel: IT-Organisation im Mittelstand

PRAXISBEISPIELE:

NEHMEN

IT-ORGANISATION

IN GROBUNTER-

Ein weiteres Beispiel zeigt die IT-Organisation eines GroBunterneh-
mens, das als Tochter eines Dienstleistungskonzerns mit mehr als
100.000 Mitarbeitern weltweit agiert (vgl. Abbildung 28). Es verfligt
Uber keine IT-Abteilung. Samtliche operativen IT-Prozesse (Software-
entwicklung und —betrieb) wurden an externe Dienstleister tbergeben.
In diesem Beispiel wurde der IT-Controllerdienst in den Aufgabenum-
fang des Chief-Information-Officers integriert.




2.7  Zusammenuwirken von IT-Controllerdienst und CIO

cio

[
IT-Strategie
und Planung

IT-Projekte IT-Systeme

Aufgaben

e Strategische Anwendungs-

planung

Aufgaben
¢ Management und Controlling
der IT-Dienstleister

Aufgaben
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e Beratung und Unterstiitzung Wartung und Support
¢ Rollout-Management

Abbildung 28: IT-Organisation in einem Groffunternehmen

Ein anderes typisches Beispiel fir die klassische Nachfrager-Liefe-
ranten-Trennung in groBen Unternehmen zeigt die Abbildung 29. Der
CIO leitet aus der Unternehmensstrategie die IT-Strategie ab und setzt
diese in IT-orientierte Regelungen um. Er tritt als Teil der Nachfrageor-
ganisation auf, ist sozusagen derjenige, der den IT-Bedarf im Unter-
nehmen bindelt und organisiert die Lieferbeziehungen mit IT-
Dienstleistern. Dies kdnnen interne Abteilungen oder externe
Dienstleister sein. GréBere MaBnahmen werden mit Rahmenvertragen
unterlegt (z.B. RZ-Outsourcing, Desktop-Services).

Konzern- _ ; IT-Dienstleister
vV tand Zentralbe.relch (fester Pool mit Rahmenvertrag)
orstan Informations-
¢ Interne
LR IT-Abteilungen
Fach- (Clo) Nachfrage * IT-der
Bereich 1 _l/ Tochterunternehmen
CISIC ¢ Outsourcing-
Aufgaben: Anbieter
Fach-
Bereich ... ¢ IT-Strategie
— « IT-Controlling g
=3
Fach- ¢ IT-Anforderungs- §
Bereich n management S
¢ IT-Dienstleister-
management . o q
m'e\ Freie IT-Dienstleister
—[/ (ohne Rahmenvertrag)

—| Nachfrage-Organisation I

Liefer-Organisation |—

Abbildung 29: IT-Organisation als Nachfrage-Liefer-Beziehung
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Die Einordnung des IT-Controllers in die Unternehmens-
hierarchie ist sehr unterschiedlich geregelt. Folgende Grundvari-
anten sind in der Praxis anzutreffen:

e Partnerschaftsmodell (IT-Controller gleichrangig mit CIO),
e CIO-Mitarbeiter-Modell (IT-Controller als CIO-Mitarbeiter),
¢ Controlling-Modell (Mitarbeiter im Controlling).

Beim Partnerschaftsmodell ist der Leiter IT-Controlling direkt der
Unternehmensleitung unterstellt und damit auf der gleichen Hie-
rarchiestufe, wie der CIO und Leiter Unternehmenscontrolling
angesiedelt (vgl. Abbildung 30). Die in Abbildung 26 beschrie-
bene Rollenverteilung zwischen CIO und Leiter IT-Controlling ist
damit ideal realisiert und vollstindig abbildbar.

Unternehmensleitung / Geschaftsfithrung

. CIO ) . . Unternehmens-
(Chief Information IT-Controlling Controlli
Wanager) ! ontrolling
IT-Strategie & | Strategisches Planun
IT-PEW IT-Controllin _y
IT-Ent- | IT-Projekt- Kosten-
IT- IT-Betriebs-

\

Eﬁy ~_Controlling T

Abbildung 30: Partnerschaftsmodell

PRAXISBEISPIEL: ZURCHER KANTONALBANK

Ein Beispiel aus der Praxis, das dem Partnerschaftsmodell sehr nahe
kommt, ist das FUhrungsmodell der Zircher Kantonalbank (vgl.
Abbildung 31 und Betschart, 20051). Es regelt die Zustindigkeiten in
der IT und insbesondere fir das IT-Controlling.

! Die Autoren danken Herrn Andreas Betschart, Leiter IT-Controlling der
Zircher Kantonalbank fir die freundliche Bereitstellung der Unterlagen
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Abbildung 31: Fihrungsmodell der Ziircher Kantonalbank (Bet-
schart, 2005)
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Die Geschéftseinheiten (GE) definieren und flhren ihre Geschaftspro-
zesse. Die abgeleiteten bankfachlichen Anforderungen an eine IT-
Unterstltzung sind durch die Fachbereiche zu formulieren. Dabei prio-
risieren sie ihre Anforderungen unter Berlcksichtigung der regulatori-
schen, finanziellen und terminlichen Rahmenbedingungen, Vorgaben
und Weisungen. Die GE stellen die fachliche Mitarbeit in der IT-
Leistungserstellung, insbesondere in IT-Projekten sicher und leisten
entsprechende Management-Unterstiitzung. Die fachliche Abnahme
der erstellten IT-Leistungen obliegt der GE. Ebenso liegt es in ihrer
Verantwortung, den geplanten Nutzen zu realisieren und auch den
entsprechenden Nutzennachweis zu erbringen. Die GE beauftragen
die Business Technology Organisation (BTO) mit der Umsetzung der
bankfachlichen Anforderungen. Den GE sind funktional Ansprechpart-
ner in der BTO zugewiesen. Die Abstimmung innerhalb der Prozess-
ketten wird durch die BTO zusammen mit der GE im Rahmen der IT-
Planung sichergestellt. Die BTO verwaltet und bewirtschaftet die in der
IT-Planung zugwiesenen finanziellen Ressourcen. Sie definiert unter
Hinzuziehung der Informatik die IT-Architektur, die IT-Methoden, die
IT-Prozesse und das IT-Risikomanagement. Sie stellen den Vollzug
sicher. Die BTO beauftragt die Informatik mit der Umsetzung der kon-
kreten IT-Leistung. Sie Uberwacht das IT-Portfolio und nimmt steuernd
Einfluss bei Abweichungen zu den beauftragten IT-Leistungen (Kos-
ten, Termine, Funktionalitét, Qualitat). Die BTO informiert regelméaBig
die GE und den IT-Steuerungsausschuss Uber das aktuelle IT-Portfolio
sowie den Umsetzungsverlauf.

Die Informatik erbringt als Service-Center und Auftragnehmerin die
vereinbarten Leistungen gemaB IT-Leistungserstellungsprozess. Die
Leistungserstellung wird mittels Service Level Agreements (SLA) und
Projektauftrdgen zwischen der Informatik und der BTO vereinbart.
Dabei sind den BTO Ansprechpartner in der Informatik zugewiesen.
Die Informatik definiert die Systemarchitektur (SAR) und den IT-
Grundschutz und stellt den Vollzug sicher.
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Der IT-Steuerungsausschuss ist das oberste IT-Gremium. Er richtet
die IT der ZKB auf die Gesamtbank- und Kundensegment-Strategien
aus, erarbeitet dazu die IT-Strategie unter Einbezug der GE und stellt
deren Vollzug sicher. Der IT-Steuerungsausschuss nimmt die IT-
Planung ab und entscheidet im Rahmen der technologischen, regula-
torischen und betriebwirtschaftlichen Rahmenbedingungen Uber die
Mittelzuteilung und die gesamtbankliche Priorisierung der IT-Vorhaben.
Er beriicksichtigt dabei sowohl die strategische Relevanz als auch die
Erfolgswirksamkeit der einzelnen IT-Vorhaben.

Im IT-Steuerungsausschuss-Gremium ist jede GE mit einer Stimme
vertreten. Als sténdige Mitglieder mit beratender Stimme nehmen die
Leiter Informatik, IT-Controlling sowie BTO Einsitz. Der IT-Steuerungs-
ausschuss wird vom CEO gefuhrt. Die Vorbereitung der Geschéfte
obliegt dem Leiter BTO.

Das zentrale IT-Controlling gestaltet und begleitet den Management-
prozess der finanziellen Zieldefinition, Planung, Steuerung und Ab-
rechnung in der IT. Das IT-Controlling sorgt fir Strategie-, Ergebnis-,
Finanz- und Prozesstransparenz. Es definiert dazu die IT-Controlling-
Prozesse und verantwortet die Gestaltung und Pflege der Controlling-
systeme. Das zentrale IT-Controlling koordiniert die IT-Planung (Mittel-
frist- und Jahresplanung) mit der Gesamtbankplanung. Es unterstitzt
die BTO und die Informatik in der Planung, Uberwachung und Steue-
rung des IT-Portfolios. Das zentrale IT-Controlling stellt Informationen,
Kennzahlen und Analysen bezlglich aller IT-Aktivitdten fir die Ge-
schéaftsleitung, die BTO und den IT-Steuerungsausschuss bereit. Es
organisiert und verantwortet das unternehmensweite IT-Berichts-
wesen. Das zentrale IT-Controlling ist eine vom IT-Steuerungs-
ausschuss, der Informatik und der BTO unabhdingige Stelle.

Das Mitarbeitermodell (vgl. Abbildung 32) ordnet den Leiter IT-
Controlling dem CIO unter. Die in Abbildung 26 vorgestellte
Rollenverteilung zwischen CIO und dem IT-Controllerdienst ist
wegen der disziplinarischen Einordnung nur teilweise reali-
sierbar.
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Abbildung 32: Mitarbeitermodell

Das Controlling-Modell (vgl. Abbildung 33) betrachtet IT-
Controlling als Teilaufgabe des Unternehmens-Controlling. Der
Leiter IT-Controlling berichtet an den Leiter Controlling. Er ist
damit gegentiber dem CIO nicht weisungsgebunden.

Unternehmensleitung / Geschaftsfiihrung ‘

CI10 Unternehmens-
(Chief Information Controlli
-~ Manager) . ontroiuing
IT-Strategie & IT- \ PL
IT-Planung conW T‘D
IT-Ent- . \ Kosten-
" Finanzen —
IT-

Abbildung 33: Controlling-Modell

Auch in dieser Variante ist Rollenverteilung zwischen CIO und
IT-Controller darstellbar. Ein Praxis-Beispiel fir das ,Controlling-
Modell“ aus einem mittelstindischen Softwarehaus (etwa 250
Mitarbeiter) ist in Abbildung 34 dokumentiert. Das IT-Controlling
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wird hier durch die zentrale Abteilung ,Projektcontrolling® repri-
sentiert, welche fiir die kaufminnische Planung, Steuerung und
Uberwachung der IT-Projekte verantwortlich ist. Dezentrale Pro-
jektcontroller sind den IT-Projektleitern zugeordnet und arbeiten
mit dem zentralen Projektcontrolling zusammen.

Leitung Finanzen/Controlling:

Rechnungs-| Rechnungs-| Finanz- Projekt-
priifung wesen Controlling Controlling

IT-Projektcontrolling

in einem mittelgroBen Projekt-

Softwarehaus CQ':tggye"
I

(etwa 250 MA) Projekten

Abbildung 34: Praxisbeispiel fiir das Controlling-Modell

Warum IT-Controllerdienst?

Nachdem ein Controlling-Konzept in fast allen Unternehmen
etabliert ist, ertibrigt sich die Frage, ob ein IT-Controlling erfor-
derlich ist. Empirische Untersuchungen zeigen, dass IT-Control-
ling-Konzepte in mittelstindischen Unternehmen noch selten
anzutreffen sind (vgl. z. B. Spitta, 1998, S. 431). Der Bedarf fur
einen IT-Controllerdienst ist unbestritten.

Fehlgeschlagene IT-Projekte

Oft werden bei der Einfihrung von Standardanwendungssoft-
ware grundlegende Regeln des Projektmanagements und der
Wirtschaftlichkeit nicht bertcksichtigt, sondern Prestigeprojekte
(E-Business ist ,in“) als teure ,E-Commerce-Ruinen“ hinterlassen.

Dies verwundert insbesondere vor dem Hintergrund, dass bereits
1964 erste Uberlegungen zur Notwendigkeit der Betrachtung der
Wirtschaftlichkeit von ,maschinellen Datenverarbeitungsanlagen®
angestellt wurden (vgl. Littmann, 1964).
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PRAXISBEISPIEL: FEHLGESCHLAGENES IT-PROJEKT
(ENERGIEVERSORGER)

Unter der Uberschrift ,SAP-Projekt bringt Stromversorger in Not* schil-
derte die Computerwoche (0.V. 2001) den Fall eines turbulenten SAP-
EinfGhrungsprojektes.

Ein groBes Energieversorgungsunternehmen plante die Ablésung des
bisher eingesetzten Host-Abrechnungssystems und die Einflihrung
einer neuen Abrechnungssystematik, gekoppelt mit dem Aufbau eines
integrierten Rechnungswesens und der Umstellung auf den EURO. Als
Standardsoftware wurde die SAP®-Branchenlésung ,IS Utilities/Cus-
tomer Care and Services ausgewahlt. Nach dem Produktivstart zum
01.09.2001 traten Stérungen auf. In Teilbereichen des Unternehmens
konnten langere Zeit keine Zahlungen abgewickelt werden. Verursa-
cher war das Projektmanagement, welches das offensichtlich zu kom-
plexe Migrationsprojekt nicht im Griff hatte.

Die Einfiihrung von Standardsoftware ist meist mit hohen Risiken
verbunden. Bei der Ablosung von Altsystemen werden aufwen-
dige Schnittstellenprogramme notwendig. Die Auswahl einer
geeigneten Migrationsstrategie (vgl. Abbildung 35) bendtigt eine
aktive Unterstiitzung des IT-Controllers, um die richtige Alterna-
tive fir das Unternehmen auszuwihlen. Die im Praxisbeispiel
gewihlte Big-Bang-Strategie enthielt moglicherweise umfangrei-
che Risiken, denen ein geringer Schnittstellenaufwand gegenti-
berstand. Risikoarme Strategien verursachen meist einen hoheren
Einfihrungsaufwand.

Big-
Bang

Projektrisiko | L Roll-

hoch

out

Schrittw.
funktions-

Schrittw. orientiert

prozess-

orientiert

gering )
~gering_» o>

(Schnittstellen-)Aufwand |

Abbildung 35: Standardsoftware-Einfiihrungsstrategien
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PRAXISBEISPIEL GROBRECHNERMIGRATION BEI DER
BUNDESVERWALTUNG

Ein Beispiel fur fehlgeschlagene Projekte aus dem 6ffentlichen Sektor
ist der fehlgeschlagene Versuch der Bundesverwaltung, GroBrechner
auf Client-Server-Architekturen zu migrieren. Der Fehlversuch verur-
sachte einen Schaden in H6he von 25 Millionen Euro. Der Bundes-
rechnungshof beméangelte eine Reihe von Aspekten wie z. B. fehlende
Wirtschaftlichkeitsanalyse, mangelnde Schulung der Mitarbeiter, keine
Prifung, ob Standardsoftware nutzbar ist, keine Meilensteinplanung
(vgl. Kallus 2004).

Fehlende Transparenz der IT-Kosten

Hiufig werden IT-Kosten gar nicht oder nur unzureichend iiber
Pauschalierungsverfahren erfasst und ,verursachungsgemif“ wei-
terverrechnet. Abbildung 36 zeigt eine in 508 mittelstindischen
Unternechmen durchgefiithrte Untersuchung, die ihre IT-Kosten
nicht oder nur ungenau kennen (vgl. o. V. 2000). Die Ursachen
sind i.d.R. leicht abzustellen, wenn keine Erfassung der IT-
Kosten vorliegt.

IT-Kosten
ungefahr bekannt
32%

Abbildung 36: Kenntnis der IT-Kosten (0.V. 2000)

Leider hat sich diese Situation in den Jahren danach nicht ver-
bessert. Eine im Februar 2004 von der Unternehmensberatung
IBM und der Zeitschrift Informationweek durchgefihrte Online-
befragung von 419 leitenden IT-Managern bzw. Geschiftsfihrern
unterschiedlicher Branchen und GroBen (Paul-Zirvas/Bereszews-
ki 2004) ergab folgendes Bild: In 60,4 % der befragten Unter-
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nehmen werden die angefallenen IT-Kosten nach Umlageschliis-
seln oder im Gemeinkostenbestandteil verteilt.

Ansteigende IT-Budgets

Trotz sinkender Hardware- und z.T. auch Softwarekosten steigen
die IT-Budgets wieder. Eine im Dezember 2003 durchgefiihrte
Umfrage der Zeitschrift InformationWeek ergab, dass bei 23 %
der befragten 496 deutschen Unternehmen die IT-Budgets im
nichsten Jahr zunehmen werden (vgl. Bereszewski 2004, S. 30).
Die IT-Budgets dienen Themen wie Enterprise Resource Plan-
ning, Server, Customer Relationship-Management, Software und
IT-Sicherheit.

Praxisberichte zeigen zum Teil hohe Einsparungen auf, die sich
durch ein IT-Controlling-Konzept erzielen lassen. So wird vom
Versicherungsbereich berichtet, der tiber vergleichsweise hohe
IT-Budgets verflgt (bis zu 10 % vom Umsatz), dass Einsparungen
bis zu einem Fiinfzigstel vom Umsatz realisierbar sind (vgl. Go-
ra/Steinke, 2000).

Mangelnde Einflussnahme(-moglichkeiten) auf indirekte
IT-Kosten

Nicht alle IT-Kosten werden budgetiert. Viele indirekte Kosten,
wie Systemausfallzeiten durch fehlende Schulung oder Sicher-
heitsmanahmen werden nicht erfasst, so dass keine Einfluss-
nahme durch das Management moglich ist. IT-Arbeitsplitze ver-
ursachen neben den transparenten direkten Kosten (z. B. An-
schaffungskosten fir Hardware und Software) enorme indirekte
Kosten, (z. B. Fehlbedienungen durch mangelhafte Schulung) die
sich der Kostensteuerung entziechen. So macht der Kaufpreis
eines typischen Arbeitsplatzcomputers nur einen geringen Teil
der gesamten Kosten aus, die er im Laufe seiner Lebensdauer
insgesamt verursacht. Die restlichen Kosten verteilen sich auf
unterschiedliche Positionen, die hiufig nicht transparent werden,
wenn sie im betrieblichen Rechnungswesen nicht im Budget
erscheinen.
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5. Grund . .

iibergreifende Prozesse
Fachabteilungen bemiihen sich um eine gute IT-Unterstiitzung
ihrer abteilungsbezogenen Aufgaben. Eine effiziente IT-Unter-
stitzung fir den Gesamtprozess erfordert eine neutrale Beurtei-
lung aus der Gesamtsicht im Sinne eines Prozessmanagements.
Hier kann der IT-Controllerdienst wirksam eingreifen, um Abtei-
lungsegoismen und kostenintensive IT-Inselsysteme  (vgl.
Abbildung 37) nicht entstehen zu lassen.

gy ¥y, L gy

" Vertrieb Kunden- Auftrags- Leistungs- Versand

management abwicklung erbringung /
Call-Center Auftragsbearbeitung Logistik
~ Web- Individual-
=Client Software
5 —_
Prozess- Ereignis f‘“[ Sof _Insel
schritt Q oftware-Insel
Abbildung 37: Kostenintensive ,Softwareinseln“
6. Grund Neue Herausforderungen aus dem Finanzwesen an die IT
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Viele IT-Verantwortliche sind der Auffassung, dass gesetzliche
Vorgaben aus dem Finanzbereich keine nennenswerten Auswir-
kungen auf die Informationstechnik haben. Gesetzliche Ande-
rungen wie der Sarbanes-Oxley Act (SOX), die verinderte Kre-
ditvergabepraxis der Banken resultierend aus den BASEL II-
Anforderungen oder die Umstellung der Berichterstattung nach
IAS/IFRS (International Accounting Standards/ International Fi-
nancial Reporting Standards) betreffen zum Teil sehr stark die
Anforderungen an zukiinftige IT-Systeme, wie einige Veroffentli-
chungen der jingsten Zeit zeigen (vgl. z. B. Oehler 2004, o. V.
2004a).
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SOX

IAS

Basel IT

2.9

Der Sarbanes-Oxley Act (SOX) ist eine Reaktion des US-
Gesetzgebers auf die Finanzskandale vergangener Perioden. Das
US Gesetz soll das Vertrauen der Anleger in die Kapitalmirkte
wieder herstellen. Direkt betroffen sind in Deutschland nur Un-
ternehmen, die selbst an der US Borse notiert sind sowie deut-
sche Tochter von borsennotierten US-Unternehmen. Indirekt
tangiert sind noch weitere Firmen. Kein global agierendes Unter-
nehmen kann es sich leisten, die US-Gesetze zur Steigerung der
Unternehmens-Transparenz zu ignorieren. Die Auswirkungen auf
die Informationstechnik sind betrichtlich. So muss der IT-
Verantwortliche garantieren, dass die Geschiftsprozesse so imp-
lementiert und dokumentiert sind, dass ein Geschiftsprozess bis
zu einem Ursprung zurlckverfolgt werden kann, wenn er eine
Finanztransaktion auslost (vgl. o. V. 2004a)

Die fur borsennotierte europiischen Unternehmen vorgeschrie-
bene Berichterstattung nach den IAS/IFRS (International Accoun-
ting Standards/ International Financial Reporting Standards) er-
fordert z. B. dass immaterielle Vermogensgegenstinde nach IAS
zu aktivieren sind. Dies umfasst auch selbsterstellte Software
(vgl. Oehler 2004, S. 210).

Die verinderte Kreditvergabepraxis der Banken fiihrt zu hohe-
rem Informationsbedarf der Finanzabteilung, die sich in Anforde-
rungen an die Informationsqualitit der IT-Systeme niederschla-
gen wird. Gute Uberblicksinformationen 2zu den Basel II-
Regelungen findet der Praktiker in Hoffmann (2001) oder auch
Everling  (2001) bzw. im  Standardwark von  Be-
cker/Gruber/Wohler (2004).

IT-Unterstiitzung fiir den IT-Controllerdienst

Die Auswahl von IT-Controlling-Tools wird dadurch erschwert,
dass es kein allgemeines Verstindnis tber deren Funktionsum-
fang gibt. Meist werden nur Teile des in der Abbildung 38 darge-
stellten Funktionsumfangs angeboten. Der Grund liegt darin,
dass in den Unternehmen bereits Softwaresysteme im Einsatz
sind, die Teile der aufgefiithrten Funktionen abdecken bzw. prin-
zipiell abdecken konnen. So kann ein Unternehmen mit einer
ERP-Losung (ERP = Enterprise Resource Planning) neben der
allgemeinen Kostenrechnung grundsitzlich auch die IT-
Kostenrechnung unterstiitzen. Das gleiche gilt fiir die Beschaf-
fung von IT-Komponenten. Spezielle IT-Controlling-Tools bieten
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zwar mehr Komfort, induzieren aber zusitzliche Lizenzgebiihren,
Einfihrungs- und Wartungskosten.

Kategorie

Funktionen

IT-Finanzen und IT- | e IT-Budgetierung (Planung, Isterfassung und Analyse
Kostenrechnung von IT-Budgets)

e Leistungsdatenibernahme (z.B. Verbrauchsmengen
des Rechenzentrums, Kommunikationsdaten, Inter-
netgebithren, Storungsmeldungen)

e Kostenarten, -stellen und —trigerrechnung (Plan, Ist,
Abweichungsanalyse und Reporting)

¢ IT-Kennzahlenmanagement (Planung, Istdaten-
generierung,  Reporting,  Analyse von  IT-
Kennzahlen)

IT-Strategie

e [T-Strategie (Erfassung, Darstellung) und IT-
Bebauungsplanung

e Erstellung und Uberwachung der Balanced-Score-

card
IT-Infrastruktur- e Assetmanagement (Hardware, Komponenten)
Management .
® Lizenzmanagement
Geschiftspartner- ¢ Geschiftspartnerdaten (Leistungsspektrum, Projek-
Management te, Qualititsbeurteilungen, Standardkonditionen)

e Kontrakte (Preise, Konditionen, Mindestabnahme-
mengen)

e Vertrige (z.B. Mietvertrige fiir Rechenzentrum,
Hardwaremiete/Leasing)

e SLA-Management

IT-Prozess-
Management

® Modellierung, Simulation, Analyse und laufende
Uberwachung von IT-Prozessen

e Unterstitzung ausgewihlter IT-Prozesse (Incident-
und Problem-Management, Change- und Configura-
tion-Management, Procurement,

Abbildung 38: Funktionsumfang von IT-Controlling-Software
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Die Marktibersicht in Tabelle 1 listet in alphabetischer Reihen-
folge eine Reihe von Herstellern fir IT-Controlling-Tools auf. Sie
erhebt nicht den Anspruch der Vollstindigkeit und stellt keine
Wertung der Produkteigenschaften dar.

Tabelle 1: IT-Controlling-Software (Auswahl)

Hersteller Produkte Funktionen
CATENIC AG, Bad Tolz | CATENIC Werkzeug fir die Verrechnung und
www.catenic.de Anafee Dokumentation von IT-Leistungen.
Corporate Planning Corporate Management-, Planungs-, Informati-
AG, Hamburg, Planner, CP ons- und Frihwarnsysteme fiir mittel-
WWW.corporate- MIS, RISK- stindische Unternehmen; Produkte fiir
planning.com MANAGER, operatives  Controlling, Strategische
STRATEGIC Unternehmenssteuerung, Balanced
PLANNER, Scorecard, Risikomanagement, Kosoli-
CP-CONSOL dierung; Werkzeuge nutzbar flr das

IT-Controlling (z.B. IT-Kennzahlensys-
tem, I'T-Balanced Scorecard).

IDS Scheer AG, Saar-
bricken

www.ids-scheer.de

ARIS-Toolset
mit zahlrei-
chen Modulen

Werkzeuge fir die Geschiftsprozess-
modellierung und das Prozessperfor-
mance-Management. Die Komponente
fur die Balanced-Scorecard lisst sich
fir die IT-Balanced-Scorecard nutzen.

Managesoft Deutsch- ManageSoft® | Produktsuite fiir das Softwaremana-
land GmbH, Frankfurt gement (z.B. Softwareverteilung), As-
. setmanagement, Handheld-Manage-
www.managesoft.de .
ment und Service-Desk.
Nicetec GmbH Netlnsight Produkte fiir das IT-Controlling, insb.

Osnabriick
www.nicetec.de

IT-Leistungsverrechnung nach dem

ITIL-Standard.

Peregrine Systems Inc.
San Diego

www.peregrine.com/de

Asset Center
Service Center

Produkte fiir das IT-Assetmanagement
und IT-Servicemanagement. Unterstiit-
zung der ITIL-Referenzprozesse.

Quadriga Informatik
GmbH, Offenbach

www.quadriga.de

Quadriga IT,
Quadriga-
Mobile, Web-
IT

Basisfunktionen fiir die Unterstiitzung
des IT-Controllers. Insb. Assetmana-
gement und Helpdesk.
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SAP AG,
Walldorf

WWW.Sdp.com

mySAP® ERP
SAP® SEM®*

Anbieter von Standardanwendungs-
software fir Enterprise Resource Plan-
ning, Customer Relationship Manage-
ment, Supply Chain Management u. a.
Unternehmensfunktionen. Einige der
Produkte konnen auch im Rahmen
des IT-Controllings genutzt werden.

USU AG,
Moglingen

www.usu.de

Valumation

Umfassende Produktsuite mit einem
,<Komplettangebot* speziell fir das IT-
Controlling. Mehrere separat einsetz-
bare Module fiir

¢ Infrastructure management,
e Service/Change Management
® Finance Management.

Die Unterstiitzung  fir das IT-
Controlling ist sehr umfassend, vom
Asset Management, Uber die IT-
Kosten- und Leistungsrechnung.




Ubungsaufgaben

Wiederholungsfragen

Nr. Frage Antwort
Seite

1 Skizzieren Sie Ziele und Aufgaben des IT- 31
Controlling-Konzeptes.

2 Ordnen Sie das IT-Controlling-Konzept in 39
das allgemeine Controlling-Konzept ein.

3 Kennzeichnen Sie den Einflussbereich des 43
IT-Controlling-Konzeptes im IT-Prozess.

4 Differenzieren Sie anhand wesentlicher 44
Merkmale das Strategische IT-Controlling-

Konzept vom Operativen IT-Controlling-
Konzept.

5 Beschreiben Sie kurz strategische und ope- 45
rative ~ Werkzeuge im  IT-Controlling-
Konzept.

6 Grenzen Sie die Aufgabe des CIO vom klas- 49
sischen IT-Leiter ab.

7 Erliutern Sie die unterschiedlichen Rollen, 53
die im IT-Controllerdienst wahrgenommen
werden.

8 Begriinden Sie die Notwendigkeit fiir einen 60
IT-Controllerdienst.

9 Beschreiben Sie die Hauptaufgaben von IT- 66
Controlling-Werkzeugen..
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Ubungsaufgaben

Aufgabenstellung: Beschreiben Sie kurz die beiden Hauptan-
sitze flir mogliche IT-Controlling-Konzepte.

Losungshinweis: Der kostenorientierte Ansatz verfolgt einsei-
tig das Ziel der Reduzierung der IT-Kosten, da diese dem Ma-
nagement of zu hoch und intransparent erscheinen. Er diskri-
miniert den IT-Controller als ,Kostenkiller*.

Der leistungsorientierte Ansatz versucht die Leistung und Effi-
zienz der IT zu steigern, um das Unternehmen moglichst gut zu
unterstiitzen. Der IT-Controller agiert als Leistungs- und Effi-

zienzmanager im Sinne eines Dienstleisters.

Ubung 1: IT-Controlling-Konzepte

Aufgabenstellung: Beschreiben Sie kurz das leistungsorientier-
te IT-Controlling-Konzept..

Losungshinweis: Das IT-Controlling-Konzept dient der Pla-
nung, Steuerung und Koordination der IT zur Optimierung der
Geschiftsorganisation.

Ubung 2: IT-Controlling-Konzept

Aufgabenstellung: Vergleichen Sie das IT-Controlling-Konzept
mit anderen Controlling-Sparten.

Losungshinweis: Das IT-Controlling-Konzept vernetzt Control-
ling-Sparten (z. B. Personalcontrolling, Fertigungscontrolling,
Vertriebscontrolling), da der IT-Einsatz fiir simtliche Bereiche
eines Unternehmens relevant ist.
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Ubungsaufgaben

Aufgabenstellung: Skizzieren Sie kurz die These von N.C.
Carr, die er in seinem Aufsatz ,IT doesn’t matter aufgestellt hat.

Losungshinweis: Nach Carr hat die IT lediglich den Stellen-
wert eines austauschbaren Massengutes (z. B. Strom, Wasser)
und daher keine strategische Bedeutung fiir die Unternehmen.
IT-Leistungen konnen daher bei Bedarf beim gilinstigsten Liefe-
ranten bezogen werden, analog dem Strom aus der Steckdose.

Ubung 4: IT doesn’t matter?

Aufgabenstellung: Welche Griinde haben dazu gefiihrt, dass
zahlreiche Unternehmen eine Abteilung oder einen Bereich fiir
,IT-Controlling® eingerichtet haben?

Losungshinweis: Zahlreiche fehlgeschlagene IT-Projekte habe
die Aufmerksamkeit der Unternehmensleitung auf den IT-
Bereich gelenkt. Hiufig werden die nach Meinung vieler Mana-
ger intransparenten IT-Kosten hinterfragt. Die starke Vernet-
zung der Informationssysteme erfordert eine bereichsiibergrei-
fende und unabhingige Meinungsbildung, wenn neue Informa-
tionssysteme eingefiihrt werden sollen oder Wartungsaufgaben
bewertet werden miissen.

Ubung 5: Griinde fiir IT-Controlling-Abteilungen

Aufgabenstellung: Beschreiben Sie die wichtigsten Aufgaben-
bereiche des CIO.

Losungshinweis: Der CIO (Chief Information Officer) hat fol-
gende Hauptaufgaben:

- Entwicklung der IT-Strategie,

- Festlegung von IT-Standards,

- Optimierung der Geschiftsprozesse,

- Identifizierung von Verbesserungspotenzialen,

- Forderung der Kommunikation zu IT-Themen,

- Planung und Uberwachung der IT-Budgets.

Ubung 6: CIO-Aufgaben
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Aufgabenstellung: Wie arbeiten der CIO und der IT-Controller
zusammen?

Losungshinweis: Der CIO ist verantwortlich fiir die Umset-
zung der Mafnahmen. Der IT-Controller ist der unabhingige
Berater des CIOs und unterstiitzt ihn bei seinen Aufgaben. Er
sorgt fir einen reibungslosen Ablauf des IT-Controlling-
Prozesses.

Ubung 7: CIO-Aufgaben

Aufgabenstellung: Nennen Sie kurz in Stichworten einige Auf-
gaben, die fiir eine Stellenbeschreibung eines IT-Controllers
relevant sind.

Losungshinweis:

Aufbau und Weiterentwicklung des IT-Controlling-Werkzeug-
kastens (z. B. Soll-Ist-Vergleich der IT-Kosten, IT-Projektcontrol-
ling, Kostentreiberanalyse und Erarbeitung von Gegensteue-
rungs-Manahmen, IT-Vertragsmanagement, [T-Berichtswesen)..

Ubung 8: Stellenbeschreibung eines IT-Controllers




Ubungsaufgaben

Aufgabenstellung: Beschreiben Sie, welche Aufgaben des IT-
Controllers von IT-Controlling-Software typischerweise unter-
stiitzt werden.

Losungshinweis:

Am Markt gibt es derzeit sehr unterschiedlich ausgeprigte Soft-
wareprodukte, die den IT-Controller sehr unterschiedlich unter-
stiitzen. Meisten werden von den Produkten allgemeine finanz-
und kostenorientierte Planungs- und Analysetitigkeiten, die
strategische Steuerung des IT-Bereiches sowie Spezialaufgaben
wie die Lizenzverwaltung unterstiitzt.

Der folgende Aufgabenkatalog gibt einen groben Uberblick
tiber das gesamte Spektrum:

Finanzmanagement (IT-Budgetierung, IT-Kosten- und Leis-
tungsverrechnung, Projektkalkulation, IT-Kennzahlen),

IT-Strategie und IT-Balanced Scorecard,
Asset- und Lizenzmanagement,

Geschiftspartnermanagement (Partnerdaten, Rahmenvertrige,
Preise und Konditionen, Bewertungen bisheriger Projekte, Ver-
trige, Kennzahlen),

IT-Prozessmanagement (Prozessmodellierung und —analyse).

Ubung 9: Funktionsumfang von IT-Controlling-Software
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3.1 IT-Strategie

3.1

3.1.1

Historischer
Strategiebegriff

IT-Strategie

Einsatz strategischer IT-Controlling-Werkzeuge

IT-Strategie

Begriff

Der Begriff Strategie leitet sich vom altgriechischen Wort ,Strate-
geia“ ab, das mit Kriegsfiihrung oder Kriegskunst Ubersetzt wer-
den kann. Heute wird der Strategiebegriff oft in unterschiedlicher
Bedeutung verwendet, um Begriffe ,aufzuwerten“. Eine Strategie
liefert eine vorausschauende Planung zukiinftigen Handelns.
Ergo: Heute schon tun, woran andere erst morgen denken-
denn nur bestdndig ist der Wandel“ (Heraklit, gestorben 450
v. Chr.). Ohne den gezielten und wirtschaftlichen Einsatz der
Informationstechnik (IT) sind operative und strategische Unter-
nehmensziele im 21. Jahrhundert nicht mehr planbar.

Die IT-Strategie ist ein elementarer Bestandteil der Unterneh-

mensstrategie. Sie dient der Umsetzung und dem Monitoring

geeigneter IT-orientierter Mafnahmenbiindel zur Realisierung

strategischer Unternehmensziele. Wesentliche Inhalte der IT-Stra-

tegie sind:

e Formulierung eines zukulnftigen Sollzustandes (Wohin wol-
len wir?)

e Auflistung des Handlungsbedarfs (Was miissen wir tun? Wo
sind Schwachstellen?)

® Aufzeigen von Handlungsoptionen (Was haben wir fir Al-
ternativen?)

e Setzen von Zielen und Definieren von MaRnahmen (Was ist
konkret zu tun? Wann sollen die Ziele erreicht werden?)

¢ Benennung der Verantwortungstriger (Wer fiihrt die Mag-
nahmen durch?)

¢ Bestimmung von Messgrofen flr das Ziel-Monitoring (Wann
haben wir die Ziele erreicht?)

75



3 Einsatz strategischer IT-Controlling-Werkzeuge

IT-Bebauungs-
plan

76

Ein Element der IT-Strategie ist die Entwicklung eines IT-
Bebauungsplans. Er ist auch bekannt als: Unternehmensbebau-
ungsplan, Bebauungsplan, IS-Plan bzw. Informationssystemplan,
IT-Masterplan oder Rahmenarchitekturplan. Der IT-Bebauungs-
plan gibt Antworten auf folgende Fragen:

Welche Informationssysteme haben wir derzeit im Einsatz?

Welchen Releasestand haben die im Unternehmen eingesetz-
ten Informationssysteme?

Wann wurde ein Informationssystem eingefihrt?
Wann wird das nichste Release produktiv?
Wann wird das Informationssystem abgelost?

Uber welche Verbindungsstellen (Schnittstellen) werden die
verschiedenen Informationssysteme verkniipft?

Welche Informationen werden ausgetauscht?

Welches Informationssystem ist das fithrende“ System, z. B.
fir Kundendaten?

Wo werden z. B. Kundendaten erfasst und gedndert?

Wohin werden die Anderungen der Kundendaten weiterge-
leitet? (z. B. muss eine Anderung der Kundenanschrift wegen
Umzug des Kunden im Vertriebssystem und in der Finanz-
buchhaltungssoftware bekannt sein)

Wo (welche Organisationseinheiten) und wofiir (welche
Geschiftsprozesse) setzen wir im Konzern bzw. Unterneh-
men Standardsoftware des Herstellers XYZ ein?

Wo und woflr lisst sich die Standardsoftware weiterhin
einsetzen?

Abbildung 39 zeigt die Ubersicht eines Zielbebauungsplans einer
Versicherung.
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Unternehmensportal
| Portal (SAP Enterprise Portal) |
Sales & Insurance Business
Service Core Applications Support
[cRM mysaP cRM)| | | Komposit(sAP Fs-PM) | | [ Personal (SAP HR) |
[ Provisonen || | Leben | | [ Rrewe(sapF) |
| Agentenvertrieb | | | ‘Geschaftspartner (5AP FS-BP) | | [ Controlling (sAP CO]
| Bankenvertieb || |  Schaden(sAPFscm) | | | Einkaut |
| || [ inkasso/Exkasso (AP Fs-cD) | | | |

Analysen
| Data Warehouse (SAPBW) |

Abbildung 39: Zielbebauungsplan eines Versicherers

Aus dem Bebauungsplan ist ersichtlich, dass simtliche Software-
funktionen Uber ein Unternehmensportal erreichbar sein sollen.
Hierzu mochte man sich des SAP Enterprise Portals, einem Stan-
dardprodukt der Firma SAP AG, bedienen. Weiterhin ist erkenn-
bar, dass die Vertriebsprozesse weitgehend mit Eigenentwicklun-
gen (Provisionen, Agentenvertrieb, Bankenvertrieb) unterstiitzt
werden sollen. Lediglich fiir das Customer-Relationship-Mana-
gement (Kundenbeziehungsmanagement) wird ein Standardpro-
dukt der Firma SAP (mySAP CRM) eingesetzt, dass branchen-
unabhingig genutzt werden kann. Die Querschnittsprozesse
(Business Support) der Versicherung werden durch Standard-
SAP-Systeme (Module FI fiir Finanzen, HR fiir Human Ressource
Management usw.) abgedeckt. Die Besonderheit dieses Bebau-
ungsplans besteht darin, dass das Unternehmen seine Kernpro-
zesse (Insurance Core Applications:) mit Standardsoftware abde-
cken mochte, was flur die Versicherungsbranche sehr unge-
wohnlich ist. Hierzu gehort z.B. der Prozess Geschiftspartner-
management, der durch das Produkt ,SAP FS-BP“ unterstiitzt
wird. Lediglich der Bereich ,Leben“ wird durch ein selbst entwi-
ckeltes Softwareprodukt abgedeckt. Betriebswirtschaftliche Ana-
lysen werden unternehmenseinheitlich tiber das Data Warehouse
von SAP unterstitzt.

Zu einem IT-Bebauungsplan gehort auch die zeitliche Perspekti-
ve. Abbildung 40 dokumentiert den zum IT-Bebauungsplan zu-
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3.1.2

gehorigen Terminplan. Der Terminplan zeigt die langfristige
Vorgehensweise der Umsetzung. Zu Beginn der Umsetzung ste-
hen grundlegenden Prozesse wie Rechnungswesen, In- und Ex-
kasso sowie das Geschiftspartnermanagement. Hierauf aufbau-
end werden Kernprozesse der Versicherung (z.B. Lebensversi-
cherung) realisiert. Gegen Ende der Umsetzung erfolgt der
analytische Teil des Plans mit dem Customer Relationship-
Management und dem Data Warehouse.

Phase V

analytisches CRM

PhaselvV

analytisches CRM
Data Warehouse

Phase lll -

dispositives CRM
Schadensmanagement (fiir Sachversicherung)
Enterprise Portal (fiir AuBendienst)

Phasell

Lebensversicherung
Schadensmanagement (fiir Kfz-Versicherung)

Phasel

Rechnungswesen
In-/Exkasso (Kfz- und Sachversicherung)
Geschaftspartnermanagement

> =]

Abbildung 40: Terminplanung fiir den IT-Bebauungsplan des
Versicherers

1. Jahr 2. Jahr 3. Jahr 4. Jahr 5. Jahr

Entwicklung einer IT-Strategie

Die Vorgehensweise zur Entwicklung einer IT-Strategie doku-
mentiert Abbildung 41.
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[ Strategische Ziele ]

I

Generieren alternativer

Informatik-Strategien
I
Bewerten und Bestimmen der
Optimalen Informatik-Strategie
I
Abstimmen mit der

Unternehmensstrategie

I
Ableiten von Teilstrategien
und Leitbildern

I

[ Informatik-Strategie ]

Abbildung 41: IT-Strategiefindung (Heinrich, 1992, S. 135)

Oft werden in der ,IT-Strategie“ nur geplante IT-Projekte aufge-
listet, ohne dass gegeniiber der Unternehmensstrategie ein ei-
genstindiger Mehrwert zu erkennen ist. Notwendig ist es, eine
aus der Unternehmensstrategie abgeleitete IT-Strategie zu erstel-
len, welche die Grundlage fiir folgende Mainahmen liefert (vgl.
Jaeger, 2000):

® Ausgangsbasis fir die operative IT-Planung (z. B. Ressour-
cenverteilung fiir laufende IT-Projekte, Bemessung von IT-
Investitionen, Planung von IT-Schulungen),

® Anpassung der IT-Organisation,

® Gestaltung computerunterstiitzter Geschiftsprozesse (z. B.
Einfihrung eines neuen ERP-Systems wie SAP® R/3®),

e Festlegung und Priorisierung zukunftiger IT-Projekte (z. B.
Aufbau eines Kundeninformationssystems).

Damit unterstiitzt die IT-Strategie den Strategiefindungsprozess
des Unternehmens, der sich an betriebswirtschaftlichen Zielen
orientiert. Zur Steuerung des in Abbildung 41 skizzierten Prozes-
ses ist eine moderierte Strategiediskussion des IT-Controller-
dienstes fiir die Abstimmung der IT-Strategie mit dem Manage-
ment notwendig.
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Ziele
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strategie

.Besser als der Wettbewerb (Best-in Class)”

Unternehmens- q Unternehmensstrategie:

* Ziele Ruck- o Ziel: Kosten reduzieren um x%
« Kennzahlen kopplungs- * Kennzahlen: Kosten / Umsatz
* MaBnahmen prozess * MaBnahmen: Prozesse vereinfachen, Outsourcing

|

- J IT-Strategie:
strategie .Leistungsfahigster IT-Bereich in der Branche”

I

o IT-Ziele o IT-Ziele: IT-Kosten reduzieren um y%
* IT-Kennzahlen ¢ IT-Kennzahlen  IT-Kosten/Umsatz
* IT-MaBnahmen  IT-MaBnahmen  Standardisierung IT-Systeme

Aufbau Zentraler User-Help-Desk
Outsourcing Rechenzentrum und
Anwendungsentwicklung

Abbildung 42: Abstimmung der IT-Strategie (Praxisbeispiel eines
Logistikdienstleisters)

Der Ruckkopplungsprozess gemifl Abbildung 42 klirt Fragen,
die eine Ruckwirkung der IT-Strategie auf die Unternehmensstra-
tegie, Kennzahlen und Mafinahmen haben konnen. Fragen des
Riickkopplungsprozesses liefern Impulse:

® Wie kann die IT genutzt werden, um interne Geschiftspro-
zesse zu beschleunigen und kostenglinstiger zu gestalten?

® Wie konnen zwischenbetriebliche Geschiftsprozesse mit
Hilfe der IT verbessert werden (z. B. Einbindung der Zuliefe-
rer durch IT-gestiitztes Supply-Chain-Management)?

e Wie kann die IT genutzt werden, um die Wettbewerbsfihig-
keit des Unternehmens zu steigern?

®  Wie konnen mit Hilfe der IT neue Kundengruppen erschlos-
sen werden (z. B. durch Nutzung neuer Technologien)?

Praxisbeispiele

Die Ziele und Inhalte der IT-Strategien werden nur selten in der
Offentlichkeit offen gelegt und diskutiert. Die Fachzeitschrift
CIO-Magazin hat in einer Sonderausgabe die wichtigsten Elemen-
te der IT-Strategien der deutschen DAX30-Unternechmen verdf-
fentlicht und einander gegenlber gestellt (vgl. CIO-Magazin
2004).
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Projekte

IT-Ausrichtung

Wichtige und hiufig genannte Ziele der IT-Strategien der unter-
suchten Aktiengesellschaften sind die Standardisierung von IT-
Anwendungen und vor allem von Geschiftsprozessen. Auf den
Punkt gebracht hat die Deutsche Telekom die Ziele der IT-
Strategie mit der Vorgabe: ,Steigerung des Konzernwertes*.

Die Unternehmen wurden nach den wichtigsten IT-Projekten
gefragt, welche die IT-Strategie unterstitzen sollen. Entsprechend
der Zielsetzung arbeiten sehr viele Firmen daran, in Standardisie-
rungsprojekten die Moglichkeiten fiir optimierte Prozesse zu
schaffen. Hierzu gehort auch der verstirkte Einsatz von Bran-
chenpaketen und Standardsoftware, hier insbesondere der SAP
AG. Einen weiteren Schwerpunkt bilden Anstrengungen, gesetz-
liche Vorgaben aus der Finanzwelt bzw. Bilanzierungsvorschrif-
ten (z. B. US GAAP) in IT-Systeme zu implementieren. Auffillig
hiufig werden auch rein technische Projekte, wie etwa die Mig-
ration auf das Betriebssystem Windows XP genannt.

Auf die Frage nach der Ausrichtung der IT, d. h. nach dem Grad
des IT-Outsourcing (viel/wenig Outsourcing) und der Zentralisie-
rung (zentral/dezentral) gab es sehr uneinheitliche Antwort-
Kombinationen. Nahezu alle moglichen Antwort-Kombinationen
wurden gewihlt (vgl. hierzu das Portfoliodiagramm in Abbildung
43). Der Outsourcing-Trend der vergangenen Jahre scheint aller-
dings zu verlangsamen. Viele IT-Manager priferieren partielles
Outsourcing. Dies ldsst sich so interpretieren, dass hiufig nur
diejenigen Teile der IT aus der Hand gegeben werden sollen, die
nicht wettbewerbskritisch sind. Deutlich wird dies z. B. beim
Versorger Eon AG, der die "Integrationsverantwortung und Ent-
scheidungsgewalt" im Hause behalten mochte.

5

zentral

g 4

=

£

£

T P

-

D

N

| 2-

dezentral

Vo | | ‘
1 2 3 4 5
<+ wenig Outsourcing viel —»

Abbildung 43: IT-Ausrichtung der DAX30-Unternehmen (Daten:
CIO-Magazin 2004)
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Eine Zusammenstellung der auf Basis der in CIO-Magazin (2004)
bereitgestellt Daten findet sich in Abbildung 44 wieder. Die An-

gaben wurden teilweise etwas gekurzt oder modifiziert.

Unternehmen | Ziele der IT-Strategie Wichtigste laufende Projekte

Adidas- Anwendungen und Organisation konso- | Produktdaten-Management, SAP-

Salomon lidieren; leistungsfihige Lieferkette Branchensoftware sowie Supply-Chain-

Management (SAP APO)

Allianz Gruppenweise Standards etablieren, Smartcard-System fiir AuSendienst, Migra-
Ressourcen schonen, Losungen grup- tion auf Windows XP, IT-Unterstiitzung fiir
penweit nutzen Basel II und US-GAAP

Altana k.A. weltweiter SAP-R/3-Rollout, Einfiihrung

einer Pharma-spezifischen SCM-
Simulationslésung

BASF Flexible und leistungsfihige IT- SAP-Konsolidierung, Standardisierung von
Strukturen zur Unterstltzung der Ge- Daten, Prozessen und Systemen (Clients),
schiftsprozesse schaffen Ausbau E-Commerce

BMW Geschwindigkeit, Flexibilitit, Leistungs- | Materialversorgung just in time und just in
tiefe sequence, Standardisierung der produkti-

onsbezogenen Systeme

Bayer Bedarfsgerechte Leistungen zu markt- Unterstiitzung der Griindung der Tochter
konformen Preisen, Standardisierung, Lanxess, Projekte zur Reduktion von
Technologie weiterentwickeln Komplexitit

Commerzbank | Kostenoptimierte Produktion, Komplexi- | SAP, Vorbereitung auf Basel I und MAK,
titsreduktion der Anwendungen, selek- | Migration auf Windows XP
tives Sourcing

Continental Wertgenerierung, Business-Orientierung, | Standardisierung der 220 Standorte
Kostenreduzierung, IT als Business-

Consulting-Bereich

DaimlerCrysler [ Realisierung globaler Prozesse, Unter- Digitale Fabrik, Expansion in China, Kon-
stiitzung markentibergreifender Aktiviti- | solidierung der Infrastruktur
ten, Technologieftihrerschaft

Deutsche Bank [ IT auf Geschiftsprozesse ausrichten, Harmonierung von Architekturen und
Systeme global homogenisieren, Kosten- | Plattformen
variabilisierung durch Outsourcing von
Nicht-Kernkompetenzen

Deutsche Post | Kerngeschiift unterstiitzen, wettbewerbs- | Konzernweite SAP-Implementierung, Roll-
fihige IT-Losungen und -Services erstel- [ out Windows XP, Integration des Paket-
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len, konzernweit integrierte Services und

Geschiftsprozesse unterstiitzen

dienstes DHL

Deutsche Borse

Unterstlitzung strategischer Geschiiftszie-

le, Kostensenkung und Effizienzsteige-

Verbindung der Terminmirkte in USA und

Europa zur Abwicklung und Sicherung

rung
Deutsche Konvergenz von Technologie und Ser- Ausbau des Mitarbeiterportals
Lufthansa vice, Verinderung und Innovation
stiitzen, Bediirfnisse der Geschiftsfelder
mit Konzernoptimium zusammenfithren
Deutsche Steigerung des Konzernwertes Maut, Standardisierung der Infrastruktur,
Telekom Integration von Netzwerk- und IT-
Plattform
Eon Wiederverwendbarkeit, Infrastruktur- Konzern-Applikationsstrategie, Konzern-
Konsolidierung, Einkaufssynergien bei Infrastrukturstrategie, Shared-Service-
Hard- und Software Konzept
Fresenius k.A. Migration auf DB2-Datenbank

Medical Care

Henkel Wirtschaftlichen Mehrwert schaffen, IT- | Standardisierung der Lieferkette und der
Standards definieren und kontrollieren, Finanzprozesse, Data Warehouse fir
optimalen Service liefern Marktinformationen

Hypovereins- Gemeinsame Plattform, Architekturma- Umsetzung Basel II, Migration auf Win-

bank nagement, Optimierung von Prozessen dows XP, Plattformkonzept fir den Dar-

und IT-Ressourcen

lehnsprozess

Infenion Tech-

nologies

k.A.

Update auf die Module Supply-Chain-

Management-Software der Firma 12

Linde

Geschiftsnutzen generieren, positive
Differenzierung gegentiber dem Wett-

bewerb, IT professionell managen

Einfiihrung und Roll-out von SAP, Griin-
dung der "Linde Infrastruktur Services" als

zentraler Dienstleister

MAN Techno-
logies

k.A.

Weiteres Roll-out E-Commerce-System,
Roll-out einer SAP-Logistikplattform, Grof3-

rechner-Ablosung

Metro

Unterstiitzung der internationalen Ex-

pansion, Vereinheitlichung der Systeme,
Entwicklung strategischer Anwendungs-
systeme, Betrieb der Infrastruktur, Fort-

schreibung der IT-Strategie

Internationalisierung des Warenwirt-
schaftssystems und des Data Warehouses,
unternehmensweite Prozess-
Standardisierung, Ausbau der internationa-

len MGI-Serviceorganisation

Minchner Rick

wettbewerbsfihige Konditionen anbie-

ten, Einsatz innovativer Technologien,

Global Insurance Application, Enterprise

Consolidation, Grundbausteine fiir "Fast-
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gesteuert durch Geschiftsbereiche, Close" im Rechnungswesen, Birokommu-
zentrale Datenbasis, einmalige Erfas- nikation auf Basis Office 2003 mit inte-
sung, Standardapplikationen, wenn griertem Dokumentenarchiv, Netzwerk-
verfiigbar, Eigenentwicklung wenn migration auf neuen Provider
Wettbewerbsvorteil
RWE Synergien nach den Unternehmenszu- Standardisierung von Prozessen, Roll-out
kiufen, Steigerung der Effektivitit des E-Procurement auf My-SAP-Basis,
gemeinsame Beschaffung und Infrastruk-
turnutzung
SAP Senkung der TCO bei gleicher Qualitit, | Produktentwicklung Enterprise-Portals,
Projekt-Priorisierung durch Portfolio- Produktentwicklung (CRM, Strategic En-
Management, Steigerung der internen terprise Management)
Kundenzufriedenheit
Schering k.A. Standardisierung der Hardwarebeschaffung
und Einsatz von SAP und Lotus Notes
Siemens Geschiftsprozessoptimierung durch RZ-Konsolidierung in Europa, Unterneh-
Optimierung der IT-Landschaft und mensportal
"Shared IT-Services"
ThyssenKrupp | Effizienz und Effektivitit durch Standar- | Harmonisierung der ERP-Systeme, E-Mail-
disierung von Hard- und Software und Systeme und des Weitverkehrsnetzes
Prozesse, Konsolidierung der Systeme
und Anwendungen
TUI Ein konsistentes IT-System fiir alle Touristische Kernsysteme und Komponen-
Konzernunternehmen ten vereinheitlichen, Systemvielfalt redu-
zieren
Volkswagen Wertschopfungsbeitrag, Prozessintegrati- | Konsolidierung der IT-Infrastruktur, Pro-
on iiber Regional- Gesellschafts- und duktdaten-Management, Fertigungs-
Markengrenzen hinaus Informations- und Steuerungssystem,
Originalteilsystem, Virtuelles Fahr-
zeug/Digitale Fabrik

Abbildung 44:

3.2

3.2.1
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IT-Strategien der DAX30-Unternehmen (Daten: CIO-Magazin 2004)

IT-Standardisierung

Einfiihrung

Eine historisch gewachsene IT-Infrastruktur mit zahlreichen Lo-
sungen flr gleichartige Problemstellungen (z. B. Nutzung unter-
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schiedlicher ERP-Systeme, E-Mail-Programme oder Betriebssys-
teme, Einsatz unterschiedlicher PC-Typen, Einkauf bei verschie-
denen PC-Herstellern) fithrt zu hohen Kosten fir die Aufrecht-
erhaltung der Betriebsbereitschaft. Viele Unternehmen stehen vor
der Herausforderung, die Anzahl der unterschiedlichen Losungs-
varianten zu reduzieren. Im Rahmen der IT-Strategieentwicklung
sind hausinterne IT-Standards zu entwickeln, als verbindlich zu
erkliren und fortlaufend zu verbessern. Die Esslinger Firma Festo
sieht z. B. in der Standardisierung von IT-Leistungen ein strategi-
sches Ziel (vgl. Ilg, 2005) fir Ihr Unternehmen. Im operativen IT-
Controlling-Konzept ist die Einhaltung der Standards, z. B. die
Genehmigung von Projektantrigen oder bei Revisionen zu tber-
prifen. Das Ziel der Standardisierung besteht darin, eine ange-
messene und sinnvolle IT-Ausstattung fir den GroSteil der IT-
Anwender im Unternehmen festzulegen und nicht die IT-
Anforderungen eines einzelnen Benutzers umfassend abzude-
cken (vgl. Buchta et al. 2004, S. 152). Durch einheitliche Infor-
mationssysteme und IT-Prozesse sinken die Kosten fiir Einfiih-
rung, Betrieb und Wartung in erheblichem Umfang. Beispiele fir
Standardisierungsfelder sind in Abbildung 45 dokumentiert.

Standardisierungsfelder I
1

Hardware I
I

Software l Services I

PC-Arbeitsplatze
(z.B. Standard-Biro-PC)

Programmiersprachen
(z.B. C++, Java)

Bereitstellung u. Wartung
von [T-Arbeitsplatzen

| Verschliisselungs-
verfahren (z.B. PGP)

PC-Zubehor
(z.B. PDA, Kartenleser)

Buro-Standardsoftware
(z.B. MS Office)

(z.B. V-Modell, ASAP®)

| Kostenschatzungs-
methoden (z.B. Function Point);

Netzwerk Betriebswirtschaftliche

—  Anwendungssoftware

(z.B. IP-Netzwerk) (2B. SAP RI3®

Internet- und Intranet-
auftritt (z.B. Layout,
Freigabeprozesse)

(z.B. ARIS-EPK)

|

Vorgehensmodelle
J fur IT-Projekte

Modellierungsmethoden l

Hardware

Betriebssysteme
(z.B. Windows XP)

Abbildung 45: Standardisierungsfelder der IT

Im Bereich der IT-Hardware sind intelbasierte Arbeitsplatzcom-
puter weit verbreitet. Innerhalb des Unternehmens ist darauf zu
achten, dass moglichst nur standardisierte Komplettsysteme mit
der im Unternehmen iblichen Softwaregrundausstattung zum
Einsatz kommen. Hierzu sind Standard-IT-Arbeitsplitze zu defi-
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Software

86

nieren, die an unterschiedlichen Einsatzszenarien (Biroarbeits-
platz, mobiler Arbeitsplatz) orientiert sind.

Im Bereich der Softwareentwicklung hat die Verwendung von
Standards durch Nutzung standardisierter Programmiersprachen
wie COBOL, C++ oder Java eine lange Tradition. Hinzu kommt
die Nutzung von weit verbreiteten Industriestandards, wie z. B.
die Programmiersprache ABAP® der SAP AG.

Hiufig verwenden Unternehmen betriebswirtschaftliche Stan-
dardsoftwarepakete, wie etwa das Produkt SAP® R/3® und defi-
nieren die Nutzung fur den abgedeckten Bezugsbereich (z. B.
Vertrieb, Produktion, Finanzen und Personal) als obligatorisch.

PRAXISBEISPIEL: IT-STANDARDISIERUNG (HEIDELBER-
GER DRUCK)

Wie wichtig die Standardisierung von IT-Arbeitsplétzen sein kann, zeigt
das Beispiel der Heidelberger Druck AG (vgl. Vogel, 2003, S.31). Das
Unternehmen verfligt lber etwa 19.500 Clients, auf denen bei einer
Stichprobe unter 6150 Geraten Uber 5984 verschiedene Softwarepro-
dukte installiert waren. Nach einer Reihe von Standardisierungsmap-
nahmen konnte die Anzahl der Softwareprodukte auf etwa 300 redu-
ziert werden.

Ein Beispiel fir technische Standards im Hause der deutschen
ALBA-Gesellschaften, einem  Beratungsunternechmen, zeigt
Abbildung 46.
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Client-Oberflache/ Prasentation ] . .
Anwendungssoftware J Windows 95, Power Builder, SAP R/3 (Version 4.08)
Programmiersprachen/ "

Entwicklungswerkzeuge J Power Builder, C, C++, ABAP-Werkzeuge
Client-0S Zugang: Web-Hosting mit Internet-Explorer
Server-OS Instranet: Windows NT, Doktoris (debis)

Abfragewerkzeuge Oracle Werkzeuge, Info-Maker
Datenbanken, Schnittstellen Oracle Datenbank, V. 7.34
Netzwerke und TCP/IP
Router Glasfaser und ISDN zwischen den Standorten sowie Cisco-Router
Hardware
(Server) J HP LX und LH

Abbildung 46: ALBA-IT-Standards (Heinrich/Bernhard, 2002, S.
108)

Die Standardisierung heterogener Informationssysteme ist eine
Aufgabe, die regelmiBig im Umfeld von Unternehmenszusam-
menschliissen zu bewiltigen ist. Kratz (2003) berichtet von ins-
gesamt 27 Grofirechnersystemen, die im Rahmen des Zusam-
menschlusses des Debis Systemhauses mit verschiedenen Tele-
kom-Tochterfirmen zur T-Systems International zu konsolidieren
waren. Dartiber hinaus besafl jede Einheit eigene Kundenstamm-
daten, die zu einer gemeinsamen Kundendatenbank integriert
wurden (vgl. Kratz, 2003).

Die gestiegene Bedeutung der Standardisierung hat beispielswei-
se die Degussa AG dazu bewogen, in Anlehnung an die bekann-
te Bedirfnispyramide nach Maslow eine Standardisierungspyra-
mide abzuleiten (vgl. Abbildung 47). Sie zeigt, dass die Standar-
disierungsaufgaben oberhalb der technischen IT-Infrastruktur vor
allem durch die Fachseite getrieben werden miissen: Daten,
Funktionen und Prozesse sind Objekte, die aus dem Geschift
eines Unternehmens heraus betrachtet werden miissen. Der
Hauptaufwand sowie -nutzen der Standardisierung ist in diesen
Ebenen zu realisieren.
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Effort
3

Benefits 6
Common, $

best-practice
processes Business
driven

Functionality ,jiS

Common, streamlined

data
Common, consolidated, 7
streamlined, integrated systems ®
IT
driven

Common infrastructure / operations

Abbildung 47: Harmonization Pyramid »Maslow« der Degussa AG
(Neukam 2004)

IT-Services nehmen in der Informationstechnik an Bedeutung zu.
Hinzu kommt, dass Marktstandards, wie sie aus den Bereichen
Hard- und Software bekannt sind, hier weniger stark auftreten.
Deshalb lassen sich zahlreiche Beispiele fiir die Standardisierung
finden. So sind z. B. die Prozesse fir die Bereitstellung, Wartung
und Entsorgung von Computerarbeitspldtzen Aufgaben, die hiu-
fig nicht in standardisierter Form vorliegen und vergleichsweise
hohe Kosten verursachen (vgl. hierzu das Kapitel IT-Arbeitsplatz-
management).

Vorgehensmodelle fir die Softwareentwicklung und deren Do-
kumentation sind in Softwarehiusern und groferen Unter-
nehmen vorzufinden, in kleineren Unternehmen jedoch weniger
stark verbreitet. Das gleiche gilt fir Methoden der Kostenschit-
zung, die in den Projekten zum Einsatz kommen sollen. Bei
Unternehmen mit hoher Eigenentwicklungsquote findet man z.
B. hiufig die Function-Point-Methode, bei SAP-Anwendern wird
meist die von der SAP AG bereitgestellte ASAP®-Methode einge-
setzt (vgl. hierzu Gadatsch 2004).

Nutzt ein Unternehmen die Moglichkeit, E-Mails und weitere
elektronische Dokumente verschliisselt auszutauschen, so sind
selbstverstindlich einheitliche Verschliisselungsmethoden einzu-
halten. Die Vielzahl der innerhalb der in Unternehmen aufgebau-
ten Intranet-Server und vor allem der nach auBen gerichteten
Internetserver mussen mit einheitlichen Layoutvorschriften und
Freigabeprozessen standardisiert werden, um einem ,Wildwuchs*
hinsichtlich der Inhalte und Gestaltung entgegenzuwirken. Wer-
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Nutzen der
Standardisie-
rung

3.2.2

Kaufpreis <
Gesamtkosten

den im Unternehmen Geschiftsprozessmodelle erstellt, so ist es
sinnvoll, dass die hierfiir verwendeten Modellierungsmethoden
(z. B. die hidufig genutzten ereignisgesteuerten Prozessketten,
EPK) einheitlich verwendet werden (vgl. zur Methodik der Ge-
schiftsprozessmodellierung: Gadatsch 2004).

Der Nutzen der Standardisierung liegt in der kostenglinstigeren
Beschaffung, einfacheren Administration, Anwendung und Ver-
netzung von IT-Komponenten. Dariiber hinaus wird die Durch-
giangigkeit der IT-Infrastruktur verbessert (vgl. Buchta et al. 2004,
S. 152), da weniger Schnittstellen und Systemiiberginge zu ver-
sorgen sind.

Total Cost of Ownership von Informationssystemen

IT-Arbeitsplitze und Informationssysteme verursachen neben
den direkten Kosten (z. B. Anschaffungskosten fir Hardware
und Software), die fiir die Verantwortlichen transparent und
sichtbar sind, enorme indirekte Kosten, (z. B. durch Fehlbedie-
nung und/oder mangelhafte Schulung) die sich der Beeinflus-
sung entziehen.

Der Kaufpreis eines typischen Arbeitsplatzcomputers betrigt
nach Analysen nur etwa 14-15 % der gesamten Kosten, die er im
Laufe seiner Lebensdauer insgesamt verursacht. Die restlichen
Kosten werden hiufig nicht transparent, wenn sie dem betriebli-
chen Rechnungswesen nicht zu entnehmen sind (vgl. Abbildung
20).
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Direkte
Kosten

Indirekte
Kosten
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H Produktivititsverluste
OIT-Personal

O Externer IT-Service
O Software

B Hardware

IT-Kosten

Abbildung 48: IT-Kosten-Struktur (Conti, 2000)

Direkte Kosten entstehen bei der Beschaffung und dem Betrieb
von Hard- und Software. Hierzu zihlen die Anschaffungskosten
und Prozesskosten der Beschaffungsprozesse, der Aufwand fiir
die Installation von Hardware und Software, die Schulung der
Mitarbeiter, Wartung und Support, Betrieb von Help-Desks, Netz-
werkbetrieb und Raumkosten.

Neben den direkten Kostenbestandteilen fallen nicht direkt
sichtbare Kostenblocke an, die sich dem Einflussbereich des
Managements entziehen. Diese indirekten Kosten entstehen
durch Produktivititsverluste der Mitarbeiter (z. B. fehlende Aus-
bildung) und Ausfallzeiten bei unzureichender Wartung oder
Fehlfunktionen. Weitere Beispiele fiir indirekte Kosten sind Op-
portunititsverluste durch Nichtnutzung von technologischen
Moglichkeiten (z. B. Datensicherungskonzept, Laufwerke im
Netz), deren Nicht-Nutzung hohere Kosten verursacht, als ihr
konsequenter Einsatz. Ein feblendes Datensicherungskonzept
kann zu einem Datenverlust fiihren, wenn ein Mitarbeiter Unter-
nehmensdaten auf einem Laptop aufbewahrt und diesen verliert.
Der Ausfall eines zentralen Mailservers, ein Virenangriff auf das
Unternehmensnetz oder nur ein nicht korrekt eingespieltes Up-
grade eines Textverarbeitungsprogramms verursachen Arbeits-
zeitausfille und Folgekosten durch nicht erfasste Auftrige.
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7CO

TCO-Modell der
SAP AG

Diese nicht transparenten Kosten lassen sich mit einem Schiff im
Wasser vergleichen, dessen Rumpf unterhalb der Wasserlinie
nicht sichtbar ist (vgl. dazu Abbildung 49). Der Anteil der direk-
ten Kosten erreicht etwa 45 % der Gesamtkosten, wihrend die
nicht durch das Management beeinflussbaren Kosten bis zu 55 %
betragen konnen.

[

Direkte Kosten - Hardware
45% (sichtbar) - Software

- Service

-Produktivititsverluste
-Ausfallzeiten

. -Wartezeiten
Indlrek.te K("Sten -Datenwiederherstellung
55% (nicht sichtbar)

Abbildung 49: Direkte versus Indirekte IT-Kosten

Zur Beschreibung dieses Phidnomens wurde von der Gartner-
Group und anderen fithrenden Beratungsunternehmen der Be-
grifft TCO (Total Cost of Ownership) geprigt, der alle Kosten
eines IT-Arbeitsplatzes umfasst (vgl. Wolf/Holm, 1998, S. 19).
Verwandte Konzepte sind Real Cost of Ownership (RCO) und
Lowest Cost of Ownership (LCO). Ein aktueller Vergleich mehre-
rer TCO-Konzepte ist in Treber et al (2003) dokumentiert. Trotz
der in den letzten Jahren gestiegenen Verdffentlichungszahlen
zur TCO-Konzeption werden von der Praxis noch eine einheitli-
che Methodik und nachvollziehbare Praxisstudien vermisst (vgl.
z. B. Lubig 2004, S. 301).

Die SAP AG hat als Anbieter betriebswirtschaftlicher Standard-
software ein speziell auf den Betrieb ihrer Software zugeschnit-
tenes TCO-Modell entwickelt (vgl. Siemers 2004, S. 32). Es be-
handelt schwerpunktmifig direkte und indirekte Kosten, die
durch die Anschaffung, Implementierung und den Betrieb ent-
stehen.

Die TCO-Definition umfasst nicht nur die Kosten der Anschaf-
fung, der Installation der Hard- und Software, die Wartung und
den Betrieb, sondern auch die Anschaffung und Wartung von
Servern und Netzwerken, Benutzersupport, Schulung und Trai-
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Ziele des TCO-

ning, Entwicklung spezieller Anwendungen sowie die Kosten fiir
den Systemausfall.

Der TCO-Ansatz analysiert die IT-Kostenstrukturen durch eine

Ansatzes vollstindige Erfassung der Kosten, die im Rahmen der Beschaf-
fung, Bereitstellung und Entsorgung von IT-Komponenten ent-
stehen. Der IT-Controller strebt nach der Bereitstellung von
ganzheitlichen Kosteninformationen zur Beurteilung von IT-
Investitionsentscheidungen und die Erginzung klassischer ROI-
Kennzahlen (Return-on-Investment).

Eine TCO-Analyse gliedert die IT-Kosten in direkte Kosten, sicht-
bar im klassischen Rechnungswesen, und in indirekte Kosten,
die im Rechnungswesen nicht ermittelbar sind (vgl. Abbildung
50).
Direkte Kosten Indirekte Kosten
(im Rechnungswesen sichtbar) (im Rechnungswesen unsichtbar)

e Hardware (Anschaffung, Leasing) e Versteckte dienstliche Endbenut-

e Software (Lizenzen, Updates) zer-Kosten (Arbeitszeitverlust

e [T-Infrastruktur (Netzwerk, Telefon- durch Kollegenschulung [Hey Joe-
gebiihren) Effekt], Trial-and-Error-Schulung)

e IT-Entwicklung von Firmen-Add Ons | e Produktivitits- und Arbeitszeitver-
(z. B. Schriftarten, Makros fir Ge- luste durch technische Probleme
schiiftsbriefe, Funktionstest, Anwen- (Zusammenbruch des Netzwerks,
derdokumentation) nicht nutzbarer Endbenutzerar-

e Schulung und Support beitsplatz, Druckerprobleme, Ser-
(Grundlagenkurse, Telefonhotline, verausfall etc.)

Individualtraining)

e Verwaltung- und Wartung e Versteckte private Endbenutzerkos-
(Eigene Mitarbeiter, Fremdfirmen bei ten (Arbeitszeitverlust durch priva-
Outsourcing) te Internetnutzung)
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Abbildung 50: Direkte und indirekte IT-Kosten

TCO-Analysen dokumentieren tbersichtlich die fir Arbeitsplatz-
systeme anfallenden hohen Kosten. So zeigen Untersuchungen
der Gartner Group und der Melbourne University Uber 4676
Apple- und 5338 Wintel-Rechner, dass die TCO fiir unterschiedli-
che Arbeitsplatzrechnertypen sehr weit auseinander liegen kon-
nen (vgl. Abbildung 51, vgl. 0.V. 2002a). Praxisberichte zeigen
immer wieder, dass gerade im Bereich des so genannten Desk-
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Griinde fiir
unterschiedliche
TCO

Technische
Verbesserungen

top-Managements hohe Einsparpotentiale liegen (vgl. z. B. Go-
ra/Steinke, 2002).

Die Griinde fir die TCO-Unterschiede liegen in den niedrigeren
Kosten flir Hardware, Software und Supportbedarf. Untersucht
werden hierbei nicht nur direkte Kosten (Hardware, Software,
Upgrades, Service, Support, Wertverlust, Server, Peripherie), son-
dern auch die vielfach hoheren indirekten Kosten (Helpdesk,
Schulungen, nichtproduktive Ausfallzeiten).

TCO in
US $ p.a.

1600+
1400
1200+
1000

800+

O Apple-PC

B Wintel-PC
600" | 1114

400+
200
0 4

Apple-PC  Wintel-PC
Abbildung 51: TCO-Analyse der Gartner-Group (0.V. 2002).

Im Anschluss an die Ermittlung der direkten und indirekten IT-
Kosten werden Empfehlungen zur Reduzierung der indirekten
Kosten erarbeitet, die in den Unternehmen meist tbersehen
werden. Hierzu zihlen technische Verbesserungen, die Standar-
disierung von IT-Komponenten und organisatorische Verinde-
rungen.

e Einsatz von Thin Clients (kostenglinstige Personalcomputer
ohne Festplatte, Disketten- und CD-Laufwerk usw., die Gber
einen Netzanschluss betrieben werden)

e FEinsatz von Tools zur Ferninstallation und -wartung

¢ [T-Assetmanagement
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Standardisie-
rung von IT-
Komponenten

Organisatori-
sche Verbesse-
rungen

Vorteile des
TCO-Modells

Nachteile des
TCO-Modells

e Hardware (z. B. ein Desktop-PC und ein Laptop-Modell)
e  Software (z. B. Office, Mail)
e Services (z. B. SLAs)

Zu den organisatorischen Verbesserungen zihlen die Geschifts-
prozessoptimierung im IT-Umfeld oder das Outsourcing von IT-
Prozessen, hier insbesondere die Bereitstellung und Wartung von
IT-Komponenten.

Die Vorteile des TCO-Ansatzes bestehen in einer vollstindigeren
Erfassung der IT-Kosten, als dies in der klassischen Kostenrech-
nung moglich ist und hierauf aufbauenden Konzepten, z. B. ROL
Das TCO-Konzept ist stirker an den Anforderungen eines IT-
ausgerichteten Rechnungswesens orientiert. Die hohere Kosten-
transparenz erleichtert eine deutliche Kostenreduktion.

Die Nachteile sind darin zu sehen, dass vor allem Nutzen bzw.
Erlose nicht betrachtet werden. Das TCO-Konzept ist im Ver-
gleich zu dynamischen Verfahren der Investitionsrechnung eine
rein statische Rechnung, welche die Zeitpunkte der Zahlungen
nicht berlcksichtigt. Nachteilig ist die rein technikzentrierte
Sichtweise, da sie Personalkosten von IT-gestiitzten Prozessen
nicht berticksichtigt.

TBO Total Bene- Abhilfe schaffen prozessorientierte Ansitze, wie z. B. die Pro-

fit of Ownership
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zesskostenrechnung. Verbesserungen des TCO-Konzeptes wer-
den durch Einbeziehung von Nutzenkomponenten diskutiert. So
erweitert die Gartner-Group das TCO-Modell durch ihr TBO-
Konzept (Total Benefit of Ownership). Einzubeziechende Benefits
fur drahtlose PDAs (Personal Digital Assistent) sind z. B.:

e geringere Fehlerquote bei der Datenerfassung,

e beschleunigte mobile Prozesse durch permanenten Zugriff
auf Unternehmensdaten (z. B. beim Kunden),

e hohere Erreichbarkeit der Mitarbeiter steigert Entscheidungs-
prozesse,

e hohere Mitarbeiterzufriedenheit.

Ein spezielles TCO-Modell fiir SAP®-Systeme beschreibt Ullerich
(2004) am Beispiel des Customer-Relationship-Managements.
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3.2.3

Begriff

Bereitstellung
und Betrieb von
IT-Arbeits-
plditzen

IT-Arbeitsplatzmanagement

IT-Arbeitsplatzmanagement gilt als strategisch wirksames Quer-
schnittskonzept zur Integration mehrerer IT-Controlling-Werk-
zeuge, die sich mit der Qualitit und den Kosten von IT-Arbeits-
plitzen beschiftigen. Der strategische Werkzeugkasten standardi-
siert IT-Produkte und Dienstleistungen als Voraussetzung fiir ein
Arbeitsplatzmanagement. Der operative IT-Controlling-Werkzeug-
kasten biindelt Werkzeuge des IT-Prozessmanagements, Prozess-
benchmarking, IT-Bereitstellungsprozesses, IT-Assetmanagement
und IT-Outsourcing fiir anfallende Problemldsungen.

Eine unzureichende Qualitit, zu hohe Kosten fir die Bereitstel-
lung und den Betrieb von IT-Arbeitsplitzen beklagen viele Un-
ternehmen. Endanwender beanstanden qualitative Mingel in der
Bereitstellung und im Betrieb von IT-Arbeitsplitzen. Engpisse
sind:

e Unzureichende IT-Schulung der Mitarbeiter und hierdurch
verursachte Folgeprobleme (z. B. Zeitverlust durch Auspro-
bieren, Fehlersuche),

e umstindliche Bestellprozesse und unzureichende Beratung
bei der Beschaffung von IT-Hardware und Software,

e zu lange Reaktionszeiten des IT-Servicepersonals bei Sto-
rungsmeldungen und daraus resultierende Zeitverluste durch
Warten oder Kollegenselbsthilfe (z. B. eigene Fehlersuche,
probeweise Neu-Installation eines Programms),

e Mingel in der IT-Arbeitsplatzausstattung (veraltete Hardware,
unzureichender Speicherplatz u.a.) und hieraus resultieren-
der Mehraufwand bei der Bearbeitung von Geschiftsvorfil-
len,

e unzureichende Standardisierung der verwendeten Hard- und
Software (z. B. unterschiedliche Releasestinde von Textver-
arbeitungssoftware und damit verbundenen Probleme beim
Datenaustausch),

e Ausfallzeiten durch technische Mingel (z. B. Drucker fillt
aus, Rechner fihrt nicht hoch, Programmabbruch mit unkla-
rer Ursache).

Die Ursachen sind in einer dezentralen Verantwortung fir IT-
Arbeitsplitze und fehlenden Steuerungs- und Controllingmecha-
nismen zu suchen.
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Bezugsbereich
und Ziele

Betriebliche Informationssysteme unterscheiden sich in prozess-
unterstiitzende und prozessneutrale Anwendungen. Prozessun-
terstitzende Anwendungen unterstiitzen den Mitarbeiter aufga-
benspezifisch bei seiner Arbeit im Vertrieb, in der Fakturierung,
im Rechnungswesen, in der Gehaltsabrechnung, im Controller-
dienst u.a.

Formen der
Computerunterstiitzung
[
[ ]
Prozessneutrale Anwendungen Prozessunterstiitzende Anwendungen
(Arbeitsplatzunabhingige (Arbeitsplatzspezifische Unterstiitzung
Unterstiitzung betrieblicher Aufgaben) betrieblicher Prozesse)
I Textverarbeitung |——| Tabellenkalkulation | I Einkauf |—-| Produktionsplanung- und Steuerung |
I Grafik/Prisentation |——| Individuelle Datenhaltung | I Logistik |—-| Finanzwesen |
I E-Mail |——| Intranet/Internet | I Personal |—-| Controlling |
I Elektronischer Kalender |——| Workflow-Management | I Supply-Chain-Management |—-| Customer-Relationship-Management|
I Elektronisches Archiv |——| Elektronisches Telefonbuch | I Data-Warehouse |——| Vertrieb |
I Virenschutz/Security |——| Content-Management | I Service-Management |—-| Versand |

S ==
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Arbeitsplatzmanagement

Linienmanagement (z.B. Vertrieb)

Bezugsbereich fiir das I Bezugsbereich fiir das

Standardisie-
rung

Abbildung 52: Formen der Computerunterstiitzung

Im Gegensatz zu Systemen, die sich an den Anforderungen der
Arbeitsplitze orientieren, unterstiitzen prozessneutrale Anwen-
dungen alle Buroarbeitsplitze unabhidngig von der Art der je-
weils ausgefiithrten Titigkeit (vgl. Abbildung 52). Sie bilden da-
mit das Ruckgrat eines Unternehmens, indem Sie den Informati-
onsaustausch sicherstellen. Die strategisch ausgerichtete Planung,
Konzeption, Einfilhrung und der Betrieb von prozessneutralen
Anwendungen zihlen zum Aufgabenbereich des Arbeitsplatzma-
nagements.

Die Anforderungen an die Verfiigbarkeit und den Standardisie-
rungsgrad prozessneutraler Anwendungen unterscheiden sich
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Ziel

deutlich von den prozessunterstiitzenden Systemen. Prozessneu-
trale Anwendungen werden grundsitzlich unternehmens- oder
konzernweit eingesetzt. Hierdurch wirken sich Verinderungen
von Rahmendaten durch neue Technologien und steigende Kos-
ten (z. B. ein Upgrade auf ein neues E-Mail-Programm) grund-
sitzlich auf das ganze Unternehmen aus. Fehlentscheidungen
konnen zum Stillstand der gesamten Unternehmenskommunika-
tion fuhren (z. B. durch einen nicht entdeckten und rechtzeitig
beseitigten Virenangriff) und damit auch alle anderen Geschifts-
prozesse beeintrichtigen. Oft sind die Verantwortungstriger,
anders als bei prozessunterstiitzenden Systemen, die sich eindeu-
tig dem Linienmanagement (Vertrieb, Finanzen usw.) zuordnen
lassen, nicht bekannt. Wegen der strategischen Bedeutung pro-
zessneutraler Anwendungen erfordern Planung, Einfihrung und
Betrieb einen besonders hohen Aufmerksamkeitsgrad.

Arbeitsplatzmanagement steigert die Qualitit der Leistungser-
bringung und senkt die TCO fiir prozessneutrale Anwendungen
auf ein mit anderen Unternehmen vergleichbares Niveau.

Verantwortungsbereich

Kompetenzen und Verantwortung eines IT-Arbeitsplatzmana-
gements gelten fiir:

e Die Erarbeitung und Fortschreibung eines verbindlichen
Katalogs von IT-Leistungen, die den Uberwiegenden Teil des
Bedarfs decken. Die Bedarfstriger sind zur Mitwirkung be-
rechtigt und verpflichtet.

e Die regelmiige Berichterstattung an den Konzern-CIO
(Chief Information Officer) uiber die Entwicklung der TCO,
die Qualitit der IT-Leistungen und die Zufriedenheit der Be-
nutzer.

e Die Initiierung und Uberwachung von Projekten zur Sen-
kung der TCO und Sicherung der Qualitiit.

¢ Die Bindelung des Bedarfs und die Abstimmung mit den IT-
Lieferanten.

e Das IT-Arbeitsplatzmanagement Ubernimmt die Rolle des
zentralen Bedarfstrigers (Mengen, Qualitit, Preise, Funktio-
nen) gegentiber dem Einkauf, internen und externen IT-
Lieferanten,

e Die Auswahl der Lieferanten in Zusammenarbeit mit dem
Einkauf.
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1. Anforde-
rungsmanage-
ment

2. Vertrags-
management

3. u. 4. Mengen-
und Preisma-
nagement
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Managementsystem aus Auftraggebersicht

Ein IT-Arbeitsplatzmanagement erfordert eine Restrukturierung
der Geschiftsorganisation beim Auftraggeber. Die Komponenten
des empfehlenswerten Managementsystems lauten:

Anforderungs- | Zentraler IT-Katalog mit allen IT-Leistungen und —IT-Produkten
Management schafft unternehmensweite Preis- und Leistungstransparenz

U

Vertrags- Zentrale Verhandlung der IT-Vertrige schafft Konditionen-

2)

Management Sicherheit und wettbewerbsfihige Preise

. Mengen- Nachfragebiindelung aller Unternehmenseinheiten reduziert die
Sj Management Kosten durch Mengenrabatte

4) Preis- Druck auf IT-Lieferanten iiber Preise und Margenvorgaben
< Management fiihrt zur Kostenreduktion durch das Marktpreisniveau

5) Technologie- Druck auf IT-Lieferanten im Bereich Technologie Push senkt
2/ Management die Kosten durch Ausnutzung moderner IT-Komponenten

6 Qualitiits- Druck auf IT-Lieferanten durch Befragungen der Bedarfstriiger
J Management und Qualitdtsbenchmarks ermoglichen Prozessverbesserungen

Abbildung 53: Komponenten des Managementsystems

Als Kern des Managementsystems gilt das zentrale Anforde-
rungsmanagement. Ein im Intranet einzustellender IT-Katalog
enthilt simtliche standardisierten IT-Arbeitsplatzsysteme (z. B.
Standard-Buro-Arbeitsplatz,  Standard-Mobil-Arbeitsplatz)  und
Komponenten (Drucker). Dadurch entsteht eine hohe Preis- und
Leistungstransparenz fir die Bedarfstriger des Unternehmens.

Ein zentrales Vertragsmanagement fihrt zu einer langfristigen
Konditionen-Sicherheit und liefert dem Endbenutzer transparente
und wettbewerbsfihige Preise. Der vom Arbeitsplatz-Manage-
ment abgeschlossene Rahmenvertrag sollte fiir alle Unterneh-
menseinheiten gelten.

Eine nachhaltige Kostenreduktion ldsst sich durch mehrere abge-
stufte MaBnahmen erreichen: Ein koordiniertes Mengenmana-
gement fasst die Nachfragemengen im Gegenstromverfahren
(top-down / bottom up) fiir alle Unternehmenseinheiten zusam-
men und fihrt zu einer Nachfragebiindelung. Zur Unterstiitzung
dieses Konzeptes wird der Planungsprozess dem IT-Controlling-
Konzept angepasst und verfeinert. Anstelle pauschaler Plandaten
lassen sich nunmehr detaillierte Planungen mit Soll-Ist-Ver-
gleichen entwickeln.
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5. Technologie-
management

6. Qualitdtsma-
nagement

Durch massiven und nachhaltigen Druck auf die Verrechnungs-
preise und Margenvorgaben der IT-Lieferanten lisst sich eine
weitere Kostenreduktion erzielen. ASP-Dienstleister werden vom
Arbeitsplatzmanagement permanent mit Marktpreisen konfron-
tiert, welche die Preisobergrenze darstellen.

Der Einsatz innovativer Technologien kann die TCO weiter sen-
ken. Ein weiteres Druckpotential auf den IT-Lieferanten wird im
Bereich ,Technologie Push“ praktiziert. Der IT-Lieferant wird
vom Arbeitsplatz-Management mit der Bereitstellung der jeweils
kostengiinstigsten und effizientesten Technologie beauftragt.
Hierdurch wird vermieden, dass beim Auftraggeber veraltete
Technologien im Einsatz bleiben, bis diese aus Sicht des Liefe-
ranten ,abgeschrieben® sind.

Eine deutliche Reduktion von Betriebskosten erzielt der Einsatz
von Thin-Clients, wenn diese anstelle von Standard-PCs mit voll-
stindiger Ausstattung (Festplatte, Software, CD-ROM usw.) ein-
gesetzt werden. Eine weitere kostenglinstige Alternative sind
webbasierte Arbeitsplatzportale. Alternativ werden fiir enge bzw.
durch Emissionen (z. B. Schmutz, Wasser, Dampf) belastete Un-
ternehmensumgebungen (z. B. Call-Center, Praxisriume bzw.
Produktionshallen, Krankenhiduser) platzsparende Blade-PCs vor-
geschlagen. Hierunter sind kompakte Desktop-PCs zu verstehen,
die zentral in speziellen Racks untergebracht und per Kabel iber
einen Adapter mit Bildschirm und Tastatur verbunden werden.
Der Vorteil von Blade-PCs gegeniiber Thin-Clients und webba-
sierten Losungen liegt darin, dass sie jede PC-Software unterstiit-
zen, da sie vollstindige Desktops sind. Die Betriebskosten sind
wegen der hoheren Komplexitit hoher.

Eine Verbesserung der Prozessqualitit im Rahmen der Bereitstel-
lung und Wartung von Arbeitsplatzsystemen lisst sich durch
regelmiige Befragungen der Benutzer und ihrer Qualititsbench-
marks durch das Arbeitsplatzmanagement erzielen.

Der IT-Lieferant muss deshalb ein komplementires Management-
system bereitstellen, das die Anforderungen des Auftraggebers
erfillt. Es soll die zu einer Leistungserbringung tblichen Kom-
ponenten wie Marketing, Vertrieb, Leistung und Fakturierung
enthalten. Aus der Sicht des Auftraggebers ist darauf zu achten,
dass der Lieferant eine brauchbare Kundenbestandsfiihrung auf-
baut, die es ihm erlaubt, jeden einzelnen Endkunden anzuspre-
chen. Unter Kenntnis seiner Historie des Bestands an IT-
Hardware, Software und Leistungsmerkmalen kann er seine
Kunden optimal versorgen.
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Mietmodell als Steuerungsinstrument

Hiufig werden IT-Produkte (Hardware, Standardsoftware) ge-
kauft, bilanziert und abgeschrieben. Damit verbunden sind
administrative Geschiftsprozesse zur Erfassung und Verwaltung
der Anlagen und Softwarelizenzen.

Der Grundgedanke ,Miete statt Kauf lisst sich bei entsprechen-
der organisatorischer Vorbereitung auch auf die Beschaffung,
Wartung und Entsorgung von IT-Arbeitspliatzen iibertragen. Die
Vorteile sind nicht nur unter finanziellen oder steuerlichen Ge-
sichtspunkten, sondern auch im Hinblick auf die Delegation der
Verantwortung auf einen IT-Lieferanten zu sehen. Unter dem
Stichwort ASP (Application Service Providing) werden Mietmo-
delle fir IT-Leistungen in vielen Unternehmen bereits erfolgreich
eingesetzt.

Standardisierung von Benutzeranforderungen

Wenn es gelingt, die Benutzeranforderungen sinnvoll zu stan-
dardisieren, erhalten IT-Lieferanten die Basis flir kostengilinstige
Produktentwicklungen. Die Anforderungsprofile beschreiben fiir
einen relevanten IT-Arbeitsplatztyp simtliche fachlichen Anforde-
rungen.

TYPISCHE IT-ARBEITSPLATZE

Call-Center-Arbeitsplatz, Manager-Arbeitsplatz,
Sekretariats-Arbeitsplatz

Unternehmens- bzw. konzernweit standardisiert werden prozess-
neutrale IT-Komponenten, wenn sie die Kommunikationsfihig-
keit des Unternehmens verbessern. Hierzu zihlen Hardware-
Anforderungen (z. B. mobiler Arbeitsplatz); Software-Anforde-
rungen (z. B. Synchronisationssoftware) und Zugangsmerkmale
(z. B. Account fir Grorechner-Zugang).

Den ersten Schritt zur Standardisierung liefern Anforderungspro-
file der betroffenen Konzerneinheiten mit aktiver Unterstiitzung
durch das Arbeitsplatzmanagement im Sinne des Controllerdiens-
tes. Es bedient sich zur Unterstitzung ggf. auch interner oder
externer IT-Experten. AnschlieBend wird der IT-Dienstleister mit
der Entwicklung und Definition von konkreten IT-Produkten
beauftragt. Hierunter ist jedoch keine einfache 1:1-Umsetzung
von Anforderungen in IT-Produkte zu verstehen, sondern eine
baukastenorientierte Produktdefinition. Dieser Prozess ist ver-
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gleichbar mit der Produktentwicklung in anderen Branchen, wie
z. B. der Automobilindustrie. Nach Verfiigbarkeit der IT-Produkte
(Angebote durch den ASP-Dienstleister) erfolgt deren Aufnahme
und Freigabe im IT-Katalog. Er enthilt die fir Endbenutzer be-
stellbaren Produkte. Abbildung 54 stellt einen hierarchischen
Katalog mit Anforderungsprofilen vor.

Arbeitsplatz-
spezifische
Anforderungen

VIP-APS

Abweichende Hardware (z.B. PDA)
Abweichende Software (z.B. VIS)
Zugangsanforderungen

(z.B. Vorstands-Netz)

Call-Center-APS

Abweichende Hardware (z.B. 21%)
Abweichende Software (z.B. CRM)
Zugangsanforderungen

(z.B. Hostzugang Vertriebsdaten)

/ Qualitiits-Anforderungen

Reporting-Anforderungen
i i von Soft-

Re Ol'till & Regelmiif von nachvollzieht Installations- und W beiten (z. B. A
p e g Zielgruppenspezifischen Planungs- und Abrechnungs- ware-Komponenten) sind unter minimalen Betriebsbeein-
Qualltats- daten auf Detailebene (insb. Bestandsdaten und triichtigungen auszufiihren (z.B Software-Betankung iiber
1 ) und aufberei K hlen auf Nacht oder zu betri hen Zeiten). Betriebsbeeinflus-
Anforderungen dich Ebene sende MaBnahmen sind rechtzeitig abzustimmen.

Adressverwaltung (Directory)

Administrative
Anforderungen

eMail-Adressen und Suchbegriffe sind konzern-
weit so zu gestalten, dass keine Duplikate mog-

/ __ Offentliche Verteiler /Leistungsbeziehung

Leistungsbeziehungen von
Anwendern zum ASP-Dienst-

Offentliche Verteiler sind einzu-
richten und zu pflegen.

lich sind. Suchbegriffe miissen auch bei Ver-
setzung oder Firmenwechsel innerhalb des
Konzerns erhalten bleiben.

leister sind zu dokumentieren.
Anderungen bei Versetzungen
etc. sind nachzuvollziehen.

"Antworten an alle" durch
Mail-Clients sind zu unterbinden.

Netz APS-Zugan

Virenschutz Verschliisselung

IT-Sicherheits-
Anforderungen

Schutz der Daten auf dem APS vor
dem Zugriff Unberechtigter bei
Speicherung und Ubertragung,
Sichere Kommunikation innerhalb
des Konzerns und mit Dritten ...

Zugang zu IT-Arbeits-
plitzen ist nur durch
berechtigte Personen
sicherzustellen (z. B.
TIKS-Karte + PIN) ...

Automatisierte Erken-
nung und Entfernung
aktueller Viren. Auto-
matisierter Update des
Virenscanners ...

IT-Arbeitsplitze mit Anbindung
an das Firmennetzwerk sind
durch geeignete Manahmen
gegen Angriffe von aulen zu
Schiitzen (z.B. Firewall).

Allgemein /_ Stationir / Mobil _/  Biirofunktion / Kommunikation

=2}

: '
7]

2.

@

T

Anforderungen

Bildschirm- Basiseinheit Displaytyp (TFT) Textverarbeitung Mail, Browser, Zentrale Ablage
Aufldsung Monitor Gewicht Prisentation Termin-/Besprechungsplanung
Disketten-LW Tastatur Tastatur Tabellenkalkulation Mitarbeiterverzeichnis (Telefon,
Chip-Kartenleser Maus Maus(-ersatz) Standard-Formulare Mailadresse, Funktion, Lokation)
File-Packer, Datensicherung ...

Basisanforde-
rungen

IT-Sicherbeits-
anforderungen

Administrative
Anforderungen

Hardware- Anforderungen Allgemeine Anforderungen

Abbildung 54: Anforderungsprofile

Die Grundlage fiir einen standardisierten IT-Arbeitsplatz bilden
Basisanforderungen. Sie lassen sich in Hardware- und allgemeine
funktionale Anforderungen gliedern. Auf dieser Ebene werden
grundlegende Leistungsmerkmale definiert. Sie bilden die Grund-
lage fir die Angebotsbildung durch den IT-Lieferanten.

Die zweite Ebene baut auf den Basisanforderungen auf. Sie wird
durch IT-Sicherheitsanforderungen gebildet, die fir jeden Stan-
dardarbeitsplatz, ggf. differenziert nach Sicherheitskategorien (z.
B. Mitarbeiter, Fihrungskraft, Vorstand) Giiltigkeit haben.

Administrative Anforderungen haben fiir viele IT-Arbeitsplitze
Gultigkeit. So wird festgelegt, in welcher Form eMail-Adressen
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vergeben werden, welche Daten im zentralen Adressbuch (Direc-
tory) fir jeden Mitarbeiter erfasst werden miissen. Von besonde-
rer Bedeutung ist die Historisierung der Leistungsbeziehung zu
jedem Endkunden durch den IT-Lieferanten. Diese Anforderung
stellt sicher, dass ein Endbenutzer beim Anruf im Support-Center
identifizierbar ist und seine Hardware/Software-Konfiguration
einschlieBlich der Vergangenheitsdaten fiir Beratungszwecke
verfligbar ist. Damit ist eine individuelle Anwenderbetreuung
moglich:

e  Welche Produkte benutzt der Anwender derzeit?,
e  Womit hatte der Anwender frither Probleme?¢,
e Welche Serviceeinsitze wurden durchgefihrt?«.

Das IT-Arbeitsplatzmanagement und der Endbenutzer sind auf
Informationen zur Beurteilung ihrer Leistungsbeziehung mit dem
IT-Lieferanten angewiesen. Der Endbenutzer benétigt einen de-
taillierten Nachweis der von ihm bezogenen Leistungen und
Bestandstbersichten, um eine Rechnungspriifung durchzufiihren.
Fur einen Kostenstellenleiter ist es wichtig zu wissen, welche IT-
Kosten auf seiner Kostenstelle fiir welchen Arbeitsplatz anfallen.
Das IT-Arbeitsplatzmanagement benotigt verdichtete Planungs-
und Qualititsinformationen. Hierzu gehoren z. B. Kennzahlen
tber die vereinbarten Service-Level (Wann und wo gab es Sto-
rungen? Wie lange wurde der Betrieb unterbrochen?).

Die Spitze der Anforderungspyramide bilden arbeitsplatzspezifi-
sche Anforderungen, welche die Anforderungen von einzelnen
Personengruppen (Sekretirin, Manager, Vertriebs-Mitarbeiter,
Mobiler Arbeitsplatz u.a.) btindeln. Die Erfassung dieser Anforde-
rungskategorie erfordert eine Mitwirkung der Endbenutzer.

IT-Katalog

Um den Leistungsaustausch zwischen Auftraggeber und —nehmer
zu regeln, werden zunehmend IT-Kataloge zur Spezifizierung der
IT-Leistungen und Konditionen eingesetzt (vgl. z. B. Ennemoser,
2000, S. 515). Der IT-Katalog ist auch fiur das IT-Arbeitsplatz-
management ein unverzichtbares operatives Controlling-Werk-
zeug, weil es die Leistungs- und Kostentransparenz erhoht und
zugleich den Bezug zum Endanwender fordert. Das IT-
Arbeitsplatzmanagement definiert Anforderungen an die vom IT-
Lieferanten bereitzustellenden Produkte. Je hoher der Standardi-
sierungsgrad der Anforderungen ist, desto hoher sind die erziel-
baren Kostenvorteile durch standardisierte IT-Produkte. Die
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durchschnittliche Nutzungsdauer der IT-Arbeitsplatzsysteme ist
auf einen vom Auftraggeber gewiinschten Wert zu fixieren.
Hierdurch wird ein Technology-Refresh durch den IT-Lieferanten
moglich. Der Auftraggeber erhilt regelmiig einen Austausch
seiner IT-Arbeitsplatz-Ausstattung auf den neuesten technischen
Stand. Die Entsorgung erfolgt durch den IT-Lieferanten. Muster
eines IT Kataloges listet Abbildung 55 auf.

Allgemeine Hinweise zur
Bestellung von IT-
Arbeitsplatzsystemen

Desktop-Services, Produktportfolio, Bestellprozess, Projekte,
Budgetplanung, Inbetriebnahme

Allgemeine Hinweise zur
Nutzung von IT-

Erstmalige Bereitstellung eines IT-APS, Helpline- und Vor-Ort-Services,
RegelmiBiger Austausch (Refresh), Verbrauchsmaterial

Arbeitsplatzsystemen

Bestellpakete und Vorkonfigurierte Bestellpakete (z.B. AuBendienst-PC, Standard-Biiro-APS),
optionale Komponenten Optionale Komponenten fiir Bestellpakete (z.B. Drucker, Monitore),

fiir Aufgabenprofile Bestellpakete Netzwerkdrucker, Bestellpakete Pocket PC

Dienstleistungs- Datensicherul.l.g, Fax, SMS, Internetzugang, IT-Remote, Mail-, File- und
komponenten Printservice, Offentliche Ordner, Postfacherweiterung, Umzug, T-Online-

Zugang, Grofirechnerzugang (MVS), Kabelloser Netzzugang im Biiro

Komponenten zur
Selbstkonfiguration

Individual-PC (z.B. als Basispaket Desktop-PC), Optionale Komponenten
fiir Basiskomponenten (z.B. Monitor, Drucker)

Technische Artikel fiir
besondere Zwecke

Hardware (z. B. Artikel fiir Desktops, Notebooks, Druckerkabel)
Software (z.B. Standardsoftware)

Sonstige Dienst-
leistungen nach
Aufwand

z.B. Installation und Inbetriebnahme spezieller Software auf einem
Individual-PC

Leistungsbeschreibung
IT-Arbeitsplatz

Liefermengen, Einzelbeauftragung, Service-Level-Agreement (SLA) der
Bereitstellung, Virenschutz, Wizard, Service-Level-Agreements (SLA) fiir
Problem Management, HelpLine u.v.m.

Abbildung 55: Inhalt eines IT-Kataloges

Implementierung

Die notwendigen Vorarbeiten fiir die Einfiihrung eines Arbeits-
platzmanagements werden hiufig unterschitzt. Die Abbildung 56
zeigt ein vereinfachtes Vorgehensmodell fir die Implementie-
rung des IT-Arbeitsplatzmanagements.
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Abbildung 56: Implementierung des IT-Arbeitsplatzmanagements

Hier steht die Sensibilisierung der Unternehmensleitung hinsicht-
lich der Arbeitsplatzthematik im Vordergrund. Relevante Kosten-
strukturen und Nutzenfaktoren, die realistischen Kosteneinspa-
rungen und Effizienzsteigerungen sind aufzuzeigen. Ein zentrales
Programm ,Arbeitsplatz-Management® ist mit einer konzern-
weiten Gesamtverantwortung einzurichten.

Das Arbeitsplatzmanagement wird als reine Managementaufgabe
in Form eines Programm-Managements (vgl. zur Methodik des
Programm-Managements Dobiéy et al. 2004) von einer kleinen
Gruppe Mitarbeiter gestaltet und durchgefihrt Der Leiter Ar-
beitsplatzmanagement berichtet direkt an den CIO bzw. an das
verantwortliche Vorstandsmitglied. In dieser Phase sind auf
hochster Ebene eine Reihe von wichtigen Grundsatzentschei-
dungen zu treffen und auch konzernweit zu kommunizieren. Im
Rahmen der Programmorganisation ist die notwendige aktive
Einbindung der Bedarfstriger im Konzern sicherzustellen. Dies
erfordert in der Regel auch eine Anpassung der Planungsprozes-
se (z. B. Investitionsplanung fir IT-Projekte, Kostenstellenpla-
nung fir dezentrale IT-Budgets) sowie der Beschaffungsprozes-
se. Der Controllerdienst und Einkauf sind daher durch ein stin-
diges Mitglied in der Programmorganisation vertreten.

Nach der Einrichtung der Programmorganisation ist es notwen-
dig, im eigenen Unternehmen eine umfassende TCO-Analyse
durchzufiihren. Fihrende Beratungshiuser verfligen tGber opera-
tive Verfahren, zum Teil mit Softwareunterstiitzung entwickelt.
Zu erwihnen sind die TCO-Modelle der Gartner-Group, Forrester
Research und der META-Group, die sich nur in Details unter-
scheiden. Simtliche Methoden verfolgen das Ziel, dem Manage-
ment eine fundierte Aussage uiber Kosten und Prozesse zu lie-
fern. Erfasst werden direkte und indirekte IT-Kosten sowie die
zugrunde liegenden Prozesse. In der Form einer Bestandsauf-
nahme, der eine computerunterstiitzte Datenanalyse folgt, wer-
den in Kurzprojekten (etwa 50-60 Personentage fiir einen Grof-
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konzern) erste Handlungsempfehlungen fir Prozessinderungen
und hieraus resultierende Kostensenkungspotentiale erarbeitet.

Die Prozessanalyse erfasst IT-Aufgaben, die durch die Informati-
onsverarbeitung (Rechenzentrum, Entwicklungsabteilung, Benut-
zerservice) entstehen und durch die Endanwender (Kollegenhilfe
bei Softwareproblemen, Beseitigung von Druckerproblemen)
wahrgenommen werden. Durch stichprobenartige Befragungen
von Endanwendern und gezielte Befragungen relevanter Perso-
nengruppen (z. B. IT-Leiter, Controllerdienst, Einkauf) werden
Informationen tiber die Art und Qualitit der durchgefihrten IT-
Aufgaben und den hier ablaufenden Geschiftsprozessen (z. B.
wie erfolgt die Bearbeitung einer PC-Bestellung oder wie wird
eine Storung bearbeitet?) gesammelt und bewertet. Zufrieden-
heitsanalysen der Endbenutzer sind empfehlenswert, um die
Qualitit der Service-Prozesse beurteilen zu kdnnen.

In der Regel erfolgt eine (auch stichprobenartige) IT-Inventur,
die wesentliche Aussagen iber die Hohe und Struktur des IT-
Vermogens liefert. Neben statischen Fragen des Vermogensbe-
standes wird auch untersucht, ob und wie eine IT-Bestands-
fuhrung erfolgt und in welcher Form administrative Abliufe un-
terstiitzt werden. Hierbei erkennt das Management nicht transpa-
rente Informationen, wie z. B. eine in Teilbereichen zu Uppige
IT-Ausstattung, veraltete Hardware, beliebige Software-Release-
Kombinationen, nicht dokumentierte IT-Bestinde. Auch nach
Einleitung von kostensenkenden und qualititssteigernden Mag-
nahmen ist es erforderlich, die TCO-Analyse zur Kontrolle in
regelmiBigen Abstinden zu wiederholen.

Die Standardisierung von Benutzeranforderungen erfolgt als
unternehmensweite Teamarbeit. Der Erfolg des gesamten Kon-
zeptes hingt davon ab, dass die Rollen im Konzern neu verteilt
und aktiv gelebt werden (vgl. Abbildung 57). Neben der forma-
len Einrichtung einer Organisationseinheit ,Arbeitsplatzmanage-
ment“ ist auf der Arbeitsebene ein ,Standardisierungsboard® ein-
zurichten, das als permanente Arbeitsgruppe mit Vertretern der
Bedarfstriger besetzt wird. Unter der aktiven Mitwirkung und
Koordination werden fachliche und qualitative Anforderungen an
IT-Arbeitsplitze definiert und verbindlich verabschiedet. Die
Vertreter der Bedarfstriger sind zur Information und Durchset-
zung dieser Standards verpflichtet. Das Arbeitsplatzmanagement
erginzt die konsolidierten fachlichen Anforderungen um IT-
Standards und beauftragt den ASP-Dienstleister mit der Definition
von ,bestellbaren“ Produkten fir den IT-Katalog.
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Abbildung 57: Rollenverteilung im Arbeitsplatzmanagement

Basierend auf den konsolidierten fachlichen und qualitativen
Anforderungen sowie den vom Arbeitsplatzmanagement vorge-
gebenen IT-Standards definiert der vom Arbeitsplatzmanagement
ausgewihlte ASP-Dienstleister bestellbare Produkte. Beim ASP-
Dienstleister sind ein Produktentwicklungsprozess zu starten und
der IT-Katalog aufzubauen.

Beim Auftraggeber sind die Geschiftsprozesse der IT-Kostenpla-
nung, Beschaffung und Bereitstellung von IT-Leistungen an das
verinderte Geschiftsmodell anzupassen. Die Prozesse sind fiir
die Rechnungspriifung und das Beschwerdemanagement zu
definieren.

Gravierende inhaltliche Anderungen ergeben sich bei der Pla-
nung und Abrechnung von IT-Produkten und -Leistungen im
Rahmen der innerbetrieblichen Leistungsverrechnung bzw. Kos-
tenstellenrechnung. Fir den Controllerdienst ist der Planungs-
prozess so umzustellen, dass anstelle der kostenstellenbezogenen
Planung von

e Investitionen und Abschreibungen fiir Hardware und Soft-
ware,

e Sachkosten fir IT-Schulung, Wartung und Support,
e Kalkulatorischen Zinsen fiir Vermogensgegenstinde,

eine Budgetierung von Mieten fir die Inanspruchnahme von IT-
Produkten erfolgt, die Giber den IT-Katalog bestellt werden kon-
nen. Bei der Aktivititenplanung ist zu berticksichtigen, dass die
Umstellung des Planungs- und Abrechnungsprozesses nur zu
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bestimmten Stichtagen flichendeckend erfolgen kann, meist zum
Beginn einer Planungsperiode (i.d.R. Geschiftsjahr).

Verinderungen der Beschaffungsprozesse benotigen den Einsatz
des IT-Kataloges als zentrales Informations- und Bestellmedium.
Bestellungen laufen grundsitzlich nur tiber den Katalog und ein
vom ASP-Lieferanten oder Auftraggeber bereitzustellendes E-Pro-
curement-System. Die Bestellungen werden vom ASP-Lieferanten
direkt in sein Informationssystem tibernommen. Die hierzu not-
wendigen Anderungen der Bestellprozesse auf der Seite des
Auftraggebers sind mit dem Einkauf und der Logistik abzustim-
men und zu implementieren.

Kostenverantwortliche benotigen zur effektiven Leistungs- und
Kostenkontrolle ein Instrument, das es ihnen erlaubt, gezielt
auch einzelne Rechnungspositionen des ASP-Lieferanten zu hin-
terfragen und u. U. fur die Zahlung zu sperren. Grundsitzlich ist
es hierzu notwendig, mit dem ASP-Lieferanten zu vereinbaren,
dass nur freigegebene“ Rechnungen bzw. Rechnungspositionen
bezahlt werden, um Anreize fiir fehlerfreie Fakturen durch den
ASP-Lieferanten zu bieten. Dies erfordert die Implementierung
eines toolgestitzten Reklamations- und Rechnungsfreigabepro-
zesses, der jeden einzelnen Kostenverantwortlichen einbindet.

In der Einfithrungsphase sind die verinderten Geschiftsprozesse
sukzessive einzufiihren und alle Verinderungen frithzeitig zu
kommunizieren. Spitestens hier ist ein Rahmenvertrag mit dem
ASP-Lieferanten abzuschliefen. Der Einfihrungsprozess kann
sich u.U. in Abhingigkeit von der Unternehmensgrofie durchaus
auf mehrere Jahre erstrecken. In dieser Phase kommt es aus
Griinden der Benutzerakzeptanz darauf an, rasch sichtbare klei-
ne Erfolge zu erzielen. Hierzu gehort z. B. eine an den Anforde-
rungen der Benutzer orientierte Intranetprisenz des Arbeits-
platzmanagements mit einer ersten Version des IT-Kataloges.

Fiuhrende Groanwender setzen vergleichbare Konzepte ein, um
Ihre IT-Kosten in den Griff zu bekommen und gleichzeitig die
Qualitidt der Leistungsprozesse zu erhohen.

PRAXISBEISPIEL: IT-DESKTOP-MANAGEMENT BEI DER
DEUTSCHEN TELEKOM

So berichtet Niroumand (2002) Uber ein Entscheidungsmodell der

Deutschen Telekom, bei dem fir 180.000 IT-Arbeitsplatze séamtliche
Desktop-Services an einen externen Dienstleister lbertragen wurden.
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Zentrale IT-Entscheidungen, Hard- und Software-Standards werden
jedoch weiterhin vom IT-Management des Konzerns festgelegt.

Fallstudie zur IT-Standardisierung

Ausgangssituation

Gegenstand der Fallstudie ist ein Maschinen- und Anlagenbau-
konzern mit einem Jahresumsatz von etwa 10.000 Mio. EUR/Jahr
und etwa 50 Konzerneinheiten, die weitgehend rechtlich selb-
stindig sind. Das Unternehmen ist weltweit mit Schwerpunkten
in Europa und USA vertreten. Produktions- und Vertriebsstandor-
te befinden sich in allen Kontinenten. Etwa 60 % des Jahresum-
satzes werden im Anlagenbau erzielt. Weitere umsatzstarke Kon-
zernbereiche sind im Spezialfahrzeugbau und der Elektrotechnik
angesiedelt. Die Zahl der Mitarbeiter betrigt weltweit etwa
40.000.

Die gesamte IT-Organisation ist dezentral organisiert. Die IT-
Verantwortlichen des Konzerns kennen sich untereinander hiu-
fig nicht. Kontakte kommen eher zufillig zustande.

Die IT-Budgets sind dezentralisiert und wegen des fehlenden
zentralen IT-Controllings nicht genau spezifizierbar. Ein CIO ist
nicht vorhanden.

Jede Konzerneinheit plant und steuert ihre IT-Projekte eigen-
stindig. Synergien durch gemeinsame Rechenzentren, gemein-
same Rahmenvertrige bei IT-Dienstleistern werden nicht genutzt.
Selbst Standleitungen in Linder mit gemeinsamen Vertretungen
werden doppelt und mehrfach von verschiedenen Providern
angemietet.

Handlungsbedarf

Durch die fehlende Abstimmung der IT-Aktivititen werden zahl-
reiche gleichartige Produkte unterschiedlicher Hersteller verwen-
det (z. B. mehrere ERP-Systeme von Herstellern wie SAP, Oracle
und Infor sowie mehrere E-Mail-Systeme wie MS Exchange oder
Lotus Notes). Konzerneinheiten mit gemeinsamen Kunden, Pro-
dukten oder Uberlappenden Geschiftsprozessen stimmen ihre
Informationssysteme bilateral ab, sofern die Geschiiftsprozesse es
erfordern.

Uber zahlreiche Schnittstellen werden Daten zwischen den Kon-
zerninformationssystemen ausgetauscht. Ein zentrales Repository
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hieriiber existiert nicht. Bei Releasewechseln einzelner Software-
systeme tauchen immer wieder Probleme mit inkompatiblen
Schnittstellenprogrammen der beteiligten Informationssysteme
anderer Konzerneinheiten auf. Datenredundanzen und wider-
sprichliche, inkonsistente Datenbestinde sind hiufig anzutref-
fen. Selbst Gesellschaften mit gleichartigen Produkten (z. B.
SAP® R/3® als ERP-System, MS Outlook als Mail-Client) miissen
mangels abgestimmter Customizing-Einstellungen (z. B. unein-
heitliche Produktgruppenschliissel) oder unterschiedlicher Mail-
Verzeichnisse individuelle Abstimmungen herbeiftihren.

Externe Auftritte im Internet fallen durch unterschiedliche Lay-
outs und Inhalte auf. Gemeinsame Portale mit zentralen Suchma-
schinen, Verzeichnissen und Verzweigungen auf Einzel-Angebote
sind nicht vorhanden. Auch innerhalb des Intranets herrscht eine
uniiberschaubare Vielfalt vor. So ist z. B. der Versand verschliis-
selter und signierter E-Mails innerhalb des Unternehmens man-
gels gemeinsamer Sicherheitsstandards und mangels eines integ-
rierten Unternehmensnetzes nicht ohne Zusatzaufwand moglich.
Eine Reihe kleinerer Unternehmen des Konzerns sind nicht ins
Firmennetzwerk integriert. Die Kommunikation lduft — unge-
schiitzt — iber das Internet oder tiber Fax und Post.

Die Konzerneinheiten betreiben bis auf sehr wenige Ausnahmen
keine gemeinsamen Rechenzentren. Sie nutzen zahlreiche ver-
schiedene externe Provider oder betreiben eine eigene Infra-
struktur. Hierdurch sind an einigen Stellen im Konzern ungenutz-
te Kapazititen entstanden, die man versucht, am externen Markt
anzubieten.

Aufgabenstellung

Entwerfen Sie eine Strategie zur Losung der geschilderten Prob-
leme des Unternehmens.

Lésungsvorschlag

Der Konzernvorstand beschlie8t die Einrichtung und Etablierung
eines CIO fiir den Gesamt-Konzern mit weitreichenden Kompe-
tenzen: Strategie, Planung und Controlling der IT-Aktivititen des
Konzerns in gleichberechtigter Abstimmung mit allen Konzern-
einheiten.

Der neu eingestellte Konzern-CIO richtet eine zentrale Strategie-
und Steuerungsgruppe mit flir den Start etwa 20-25 Mitarbeitern
ein. Sie ist fir die Abstimmung der Geschiftsprozesse und IT-
Anwendungen verantwortlich, die mehr als zwei Konzerneinhei-
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ten betreffen. Hinzu kommt die Verantwortung fir die IT-
Infrastruktur in iibergreifenden Fragen.

Die operative Durchfithrung von Manahmen kann durch exter-
ne Dienstleister oder beauftragte Konzerneinheiten erfolgen. Der
IT-Controllerdienst Ubernimmt Wirtschaftlichkeitsanalysen und
Prifungen von IT-Projekten, unterstiitzt und berit projektbeglei-
tend die verantwortlichen IT-Projektmanager.

Es empfiehlt sich, die Abstimmung von IT-Projekten gemein-
schaftlich durchzufiihren und ein IT-Board einzurichten, in dem
die IT-Chefs der zentralen Konzerneinheiten und der CIO ge-
meinsam mit dem IT-Controllerdienst gleichberechtigt vertreten
sind. Der CIO hat die Aufgabe, dieses Gremium zu fithren und
den Entscheidungsprozess zu moderieren. Entscheidungen sind
einvernehmlich zu treffen.

Der Konzern-CIO erhilt ein IT-Budget fiir konzernweite MaR-
nahmen. Es betrigt nur etwa 5 % der gesamten IT-Budgets aller
Konzerneinheiten. Die wesentlichen Ausgaben werden also de-
zentral geplant und tUberwacht, unterliegen aber der gemeinsa-
men Verantwortung fir den Konzern. Synergien durch Standar-
disierung und gemeinsame Verwendung von Ressourcen sind zu
nutzen. Dezentrale Projekte zu ausgewihlten Themen (z. B.
Einfithrung oder Erweiterung von ERP-Systemen) oder vorgege-
bener Groflenordnungen (iiber 250.000 EURO) sind im IT-Board
einvernehmlich abzustimmen.

Primidre Aufgabe des CIO ist die Erarbeitung einer Konzern-IT-
Strategie, aus der mehrere Standardisierungsprojekte resultieren.

o IT-Standards und Rabmenvertrdge: Aufbau einer zentra-
len Gruppe mit operativer Unterstlitzung durch Mitarbeiter
der Konzerneinheiten zur Erarbeitung und Festlegung von
IT-Standards (z. B. ERP-Systeme, Betriebssysteme, Office-
Produkte) und IT-Rahmenvertrigen (z. B. mit Hardware und
Softwarelieferanten, Beratern).

® RZ-Konsolidierung: Aufbau einer zentralen Organisation
zum gemeinsamen Betrieb der bisher mehr als 20 Einzelre-
chenzentren und Rickfithrung der an Provider ausgelagerten
Applikationen. Ziel ist der Aufbau von weltweit drei Standor-
ten fir Rechenzentren (Europa, USA und Asien). Die Re-
chenzentren unterliegen einheitlichen Qualititsnormen und
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werden nach ublichen Standards (ISO9000, EFQM, ITIL) zer-
tifiziert.

¢  Kommunikations-Competence-Center: Die Aufgabe des
neu einzurichtenden Competence-Centers ist der Aufbau ei-
nes leistungsfihigen Konzern-Netzwerkes mit einheitlichen
Kommunikationsapplikationen (Mail, Telefon, Intranet, Por-
tale, Directory, Verschlisselung, Signatur).

¢ Konzern-Competence-Center Standardsoftware: Aufbau
eines Competence-Centers fiir die Unterstiitzung der Einftih-
rung und Wartung von betrieblichen Standardsoftwaresyste-
men (z. B. SAP, Oracle, Microsoft). Die Mitarbeiter dieser
Einheit werden rekrutiert aus Spezialisten der Konzerneinhei-
ten sowie externen Einstellungen. Die Nutzung des Compe-
tence-Centers dient dem Abbau von nicht ausgelasteten de-
zentralen 1T-Spezialisten und der Reduzierung von externen
Beratungsaufwinden.

Fallstudie zum Open-Source-Einsatz im Mittelstand

Ausgangssituation

Die Fallstudie betrachtet ein mittelstindisches Unternehmen mit
etwa 200 Mitarbeitern. Davon arbeiten etwa 80 % am Stammsitz
in Deutschland. Weitere Mitarbeiter arbeiten in den europiischen
Niederlassungen. Der Jahresumsatz betrigt etwa 60 Mio. Euro.

Die Unternehmens-IT wird von zwei fest angestellten Mitarbei-
tern und einer Reihe freier Mitarbeiter, die regelmifig fiir Spezi-
alaufgaben benotigt werden, betrieben. Im Unternehmen sind
etwa 120 Bildschirmarbeitsplitze (Desktop-PC) auf Basis von
Windows in Betrieb. Ein grofler Teil der Blrorechner ist nicht
vernetzt. Daneben sind etwa 30 mobile Arbeitsplitze im Einsatz,
tiberwiegend im Vertriebsauendienst.

Auf den Rechnern sind zahllose unterschiedliche Hardwarekom-
ponenten und Softwarelizenzen in verschiedenen Versionen zu
finden. Sowohl die Betriebssystemversionen, als auch die Re-
leases der Anwendungssoftware sind nicht einheitlich. Eine
stichprobenartig durchgefiihrte Bestandsaufnahme ergab, dass
kaum ein Rechner dem anderen gleicht. Die kollegiale Selbst-
Administration der Anwender ist tiblich, d. h. [ IT-kundige“ End-
anwender installieren selbstindig Hardwarekomponenten (z. B.
Bildschirme, Drucker, Festplatten), Software (Anwendungs- und
z. T. auch Systemsoftware) oder verindern Systemeinstellungen
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(vom Hintergrundbild tiber Bildschirmschoner bis hin zu Viren-
schutzprogrammen). Vereinzelt sind kaufminnische Mitarbeiter
stundenlang mit Installationsarbeiten oder Fehlersuche gebun-
den.

Regelmiige Schulungen der Mitarbeiter finden selten statt.
,Iraining on the Job* und ,Trial an Error* sind bevorzugte Einar-
beitungs- und Weiterbildungsmafnahmen im IT-Umfeld.

Zahlreiche Abstiirze des instabilen Betriebssystems und viele
weitere Storungen beeintrichtigen das Tagesgeschift erheblich.
Zum Teil werden tagelang ,Papierbuchfihrungen® erstellt, um
Kundenauftrige bearbeiten zu konnen.

Zahlreiche Virenattacken beintrichtigen den reibungslosen Be-
trieb. Der Datentransfer zwischen nicht vernetzten Rechnern
tber Disketten, CD-ROMs und #hnliche Medien ist zeitaufwendig
und fehleranfillig.

Unternehmenskritische Daten werden z. T. dezentral auf Endan-
wenderfestplatten gespeichert. Kundendaten befinden sich auf
Laptops der im AuBendienst arbeitenden Mitarbeiter. Zentrale
Datensicherungen werden nicht durchgingig durchgefiithrt. Ge-
legentliche Datenverluste haben bereits zu mehreren wiederhol-
ten Datenerfassungen gefiihrt.

Aufgabenstellung

Entwerfen Sie eine Strategie zur Losung der geschilderten Pro-
blemstellung des Unternehmens.

Losungsvorschlag

Der kaufminnische Geschiftsfiihrer beschlieft, von der Win-
dows-Umgebung auf eine Linux-Umgebung zu migrieren. Mit
Hilfe eines externen IT-Dienstleisters wird ein Konzept erarbeitet,
um von der dezentralen Windows-Umgebung auf eine zentrale
,Thin-Client-Architektur® zu wechseln. Kern der Strategie ist der
Aufbau mehrerer zentraler Linux-Server-Systeme und kosten-
glnstiger zentral administrierter Thin-Clients auf der Anwender-
seite.

Der IT-Dienstleister ist fur Installations- und Wartungsarbeiten
verantwortlich und fallweise im Einsatz. Die beiden fest ange-
stellten IT-Mitarbeiter kimmern sich tbergreifend um sidmtliche
Anwendungen des Unternehmens sowie organisatorische Umset-
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zungsarbeiten und Datensicherungen. Spezielles Know-how wird
fallweise beim IT-Dienstleister (z. B. Installation oder Reparatur
von Hardware, Wechsel von Softwareversionen) oder beim Her-
steller der ERP-Software zugekauft.

Im Unternehmen werden mehrere Linux-Server installiert, die die
gesamte Anwendungsfunktionalitit bereitstellen. Neben dem
ERP-System fiir die Bereiche Einkauf, Lager, Produktion, Verkauf
sowie Rechnungs- und Personalwesen werden auch die Buro-
und Internetanwendungen fiir die Thin-Clients aller Biiroarbeits-
plitze bereitgestellt. Lokale Installationen auf den Client-Rech-
nern sind nicht mehr notwendig.

Als Thin-Client kénnen Rechner mit minimalen Hardwareanfor-
derungen (Prozessor, Hauptspeicher) genutzt werden. Aufgrund
der geringen Anforderungen ist deren durchschnittliche Nut-
zungsdauer mit etwa sechs Jahren deutlich hoher, als bei her-
koémmlichen Windows-Rechnern tiblich.

Die Thin-Clients werden tber den Linux-Server mit den fir einen
typischen Biroeinsatz notwendigen Programmen versorgt. Der
auf dem Server hinterlegt Standard-Biiroarbeitsplatz umfasst Star-
Office und Openoffice fiir Biroanwendungen (Textverarbeitung,
Tabellenkalkulation usw.), Mozilla fir Mail und Internetanwen-
dungen, Acrobat-Reader, Winzip und einige kleinere Tools. Als
Desktop-Oberfliche kommt KDE 3.x zum Einsatz.

Die Systemeinstellungen fiir den Desktop-PC kénnen vom End-
anwender nicht verindert werden. Lokal werden keine Dateien
gespeichert. Simtliche Anwenderdaten befinden sich auf ausfall-
sicheren und mehrmals tiglich gesicherten Servern.

Fir die Endanwender wird eine Basisschulung konzipiert, die bei
Updates der Hardware oder Software regelmifig aktualisiert
wird.

Durch dieses Konzept kann eine sehr stabile Arbeitsumgebung
sichergestellt werden. Die Wartungskosten sinken um einen
enorm hohen Wert. Die Anzahl der Storungen wird deutlich
reduziert.

Eine vollstindige Umstellung auf das Linux-Betriebssystem war
nicht moglich. Einige wenige Spezialanwendungen kénnen nicht
unter dem Linux-Betriebssystem betrieben werden. Hierfiir und
fur die Auflendienstmitarbeiter werden weiterhin einige Win-
dows-Desktops bzw. Laptops betrieben. Die gemeinsam genutz-
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ten Birodokumente (Textverarbeitung, Tabellenkalkulationen)
konnen tber Filter ausgetauscht werden.

Die Administrations- und Betriebskosten der neuen IT-
Architektur sind nach Aussagen des Unternehmens deutlich ge-
ringer. Die eingeschrinkte ,Freiheit der Endanwender hat zu-
nichst zu einiger Unruhe gefiihrt. Die Mitarbeiter hatten zwar
nur geringe Probleme mit dem Wechsel auf eine neue Oberfli-
che und die verinderte Funktionalitit. Der Wegfall der Moglich-
keit der individuellen Eingriffsmoglichkeit in Systemparameter
(Bildschirmschoner etc.) hat allerdings zu einigem Unmut ge-
fuhrt. Nach einiger Zeit erkannten die Anwender jedoch die fiir
sie nutzbringenden Vorteile der neuen IT-Architektur:

e Die Mitarbeiter konnen sich jederzeit an jedem PC unter
ihrer gewohnten Arbeitsumgebung anmelden.

e Alle Standard-Anwendungen laufen stabil und sicher.

e Anwendungs- und personliche Daten werden regelmifig
gesichert.

e Probleme mit Viren und Wiirmern gehoren der Vergangen-
heit an, da Linux-Systeme deutlich seltener Angriffen ausge-
setzt sind.

IT-Balanced Scorecard

Grundlagen der Balanced-Scorecard-Methode

Die Einseitigkeit der Aussagekraft von IT-Einzelkennzahlen hat
zu IT-Kennzahlensystemen geflihrt, die vorwiegend finanzielle
und technische Fragen abdecken. Das Konzept der Balanced
Scorecard (BSC) wurde Anfang der 1990er Jahre von R. S. Kaplan
und D. P. Norton als neues Instrument fiir das Standard-
Controlling-Konzept entwickelt. Seine rasche Verbreitung in der
Praxis des Standardcontrollings hat zu einer Ubertragung des
Konzeptes in das IT-Controlling-Konzept gefiihrt.

Grundlage der Balanced Scorecard-Entwicklung waren langjihri-
ge Forschungen mit 12 Partnerunternehmen. Bis dahin verfiigba-
re Kennzahlen des Performance Measurement (Leistungs-
beurteilung) waren unzureichend, da sie nur finanzielle Grofen
betrachteten und damit das Management unzureichend informie-
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ren. Die BSC dagegen ist ein strategisch-operatives Kennzahlen-
system flr eine ausgewogene Unternehmenssteuerung.

Die Grundidee der Balanced Scorecard verknipft die Unterneh-
mensstrategie und die operative Manahmenplanung tber Ursa-
che-Wirkungsketten, um das finanzielle Gleichgewicht schaffen
und erhalten zu konnen (vgl. das Beispiel in Abbildung 58).

Lernen und |

Prozesse Kunden Finanzen
Wachstum

Prozess-
™ qualitat
Qualifizierte Piinktliche Kunden- > ROI

Mitarbeiter Lieferung treue g

Prozess-
—» Durchlauf-
zeit

Abbildung 58: Ursache-Wirkungskette (Appel et al., 2002, S. 88).

Die Ursache-Wirkungskette in Abbildung 58 verkniipft Mitarbei-
terqualitit, Kundenorientierung und Finanzziele:

e Qualifizierte Mitarbeiter verbessern die Prozessqualitit und
reduzieren die Durchlaufzeiten.

¢ Die Kunden werden punktlicher beliefert, sie bleiben dem
Unternehmen treu, die Gesamtkosten reduzieren sich.

e Stammkunden sichern einen ausreichenden ROI (Return on
Invest).

Die BSC ersetzt eine rein finanzielle Betrachtungsweise, vernetzt
operative und strategische Mafnahmen fir zukunftsorientierte
Aktivititen.

Traditionelle Kennzahlen waren oft vergangenheitsorientiert. Die
BSC liefert ein zukunftsorientiertes vernetztes Kennzahlensystem
und koordiniert die im Unternehmen eingesetzten Fiihrungssys-
teme. Eine permanente feedforward- und feedback-Kommuni-
kation ldsst den Scorecard-Fiihrungskreislauf entstehen (vgl.
Abbildung 59 und z. B. Gabriel/Beier, 2002).
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und Verbindung Scorecard Lernen

Planung und
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Abbildung 59: Balanced Scorecard-Fihrungskreislauf

Mit Hilfe der Moderationstechnik lassen sich Vision und Strate-
giefindung verkntipfen und dokumentieren.

,Feedback-Kontrolle und Lernen“ unterstiitzen die operative
Durchfiihrungskontrolle, strategische Primissenkontrolle und den
Abgleich von Vision und Strategie.

Die Phase ,Planung und Vorgaben“ bestimmt die Vorgaben,
vernetzt einzelne Mafnahmen mit der Ressourcenverwaltung
und legt die Meilensteine fest.

Die ,Kommunikation und Verbindung® verkniipft die tibergeord-
neten Ziele, dokumentiert Teilziele und Anreize, um die Zieler-
fullung zu fordern.

Je Teilbereich der Balanced Scorecard (Perspektive) werden
Ziele, Kennzahlen, Vorgaben und Mafinahmen mit aussagefihi-
gen Grunddaten festgelegt. Hierdurch entsteht ein komplexes
Kennzahlensystem, das die wichtigsten unternehmerischen Steu-
erungsbereiche darstellt, vgl. Abbildung 60.

Fur finanzielle Perspektiven sind die Geschiftsprozesse zu opti-
mieren, durch Kennzahlen inner- und auflerbetrieblich zu doku-
mentieren.

Die Prozessperspektive dokumentiert die kundenorientierten
Anforderungen an die Erzeugnisse fir den Verkauf bzw. das
Niveau von Dienstleistungen.
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ternehmens und seiner Mitarbeiter bildet den Grundstein fir den
zukinftigen Erfolg. Er ist ohne permanente Weiterentwicklung
nicht realisierbar.

Bei der Markt- und Kundenperspektive steht die Frage im Vor-
dergrund: Wie sieht uns der Kunde und wie verhalten wir uns
kundengerecht?
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Abbildung 60: Schematischer Aufbau der Balanced Scorecard

Fur die praktische Durchfihrung wird empfohlen, etwa 20-25
Ziele mit den zugehorigen Manahmen in der Scorecard festzu-
legen (vgl. z. B. Kaufmann, 2002, S. 38), um die Ubersicht nicht
zu gefihrden.

Einsatz der Balanced Scorecard im IT-Controlling-Konzept

Die BSC wurde urspriinglich fir das Standard-Controlling-Kon-
zept entwickelt. Eine Anpassung des IT-Controlling-Konzeptes ist
sinnvoll und wird in vielen Unternehmen praktiziert, wobei die
Anzahl der Perspektiven variiert. Der Einsatz erfolgt nicht nur in
Grof$betrieben, sondern auch in kleineren Unternehmen, wie z.
B. dem mittelstindischen Familienbetrieb Festo (vgl. Ilg, 2005).
Buchta et al. (2003, S. 279) schlagen sechs Perspektiven fiir eine
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Anpassung an die Anforderungen des IT-Controlling-Konzeptes
vor:
e [T-Mitarbeiter,
e Projekte (in der Informationstechnik),
e Kunden (der Informationstechnik),
e Infrastruktur (Hardware, Software, Netzwerk),
® Betrieb (von IT-Systemen),
® Finanzen.
Die Prozessperspektive hat in der Unternehmenspraxis eine sehr
groffe Bedeutung, wie die ausfihrliche Zusammenstellung von
Perspektiven in Schmidt-Kleemann (2004, S. 141) nachweist.
Neben dem Einsatz der Balanced Scorecard fiir den gesamten IT-
Bereich wird zunehmend die Steuerung von IT-Projekten mit
Hilfe der Balanced Scorecard vorgeschlagen (vgl. Engstler/Dold
2003, Groening/Toschliger 2003, Simon, A. 2004) bzw. als In-
strument zur Beurteilung von IT-Investitionen (Balanced IT-
Decision-Card, vgl. Jonen et al. 2004a) vorgeschlagen.

Voraus- Als Voraussetzung fiir die Implementierung einer IT-Balanced

setzungen Scorecard als Werkzeug im IT-Controlling-Konzept ist der Aufbau
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eines kaskadierten Systems von IT-Scorecards mit folgenden Be-
standteilen zu empfehlen (vgl. Abbildung 61):

e Eine Konzern-Scorecard,

e die Ableitung von Unternehmens-Scorecards (z. B. fiir jede
Tochtergesellschaft),

e die Ableitung von Bereichs-Scorecards (z. B. fur den IT-
Bereich),

e cine weitere Untergliederung, z. B. nach Abteilungen, Pro-
zessen und IT-Projekten.
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Abbildung 61: Kaskadierte Scorecards im IT-Controlling-Konzept

Wichtig fir die erfolgreiche Implementierung einer IT-Balanced
Scorecard ist eine intensive Abstimmung aller BSCs im Gesamt-
unternehmen bzw. Konzern. Dann lassen sich Zielkonflikte ver-
meiden und ganzheitliche Effekte fiir ein ausgewogenes Kenn-
zahlensystem erreichen (vgl. Abbildung 62).

Organisationseinheiten, die eine Balanced Scorecard erstellen,
sollen tber ein hohes Mafl an Verantwortungsautonomie verfi-
gen, damit sie Uber Strategien und daraus abzuleitende MaR-
nahmen entscheiden kénnen (vgl. Form/Hiillmann, 2002, S. 692).
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X &+« Abstimmen =+er+ P IT-Strategie
Strategie
Strategisches Strategisches
Abbilden  y  termen Abbilden y  Lermen
Scorecard Scorecard
T [ rereermnnnnas Abstimmen soveveenna Pl fo7zjcle
eKennzahlen eKennzahlen
oZielwert oZielwert
*MaBnahmen *MaBnahmen
4 Uberwachen 1‘ Uberwachen
Bereitstellen y Bereitstellen §
Budgets @€+ Abstimmen «r++=-p IT-Budgets
Berichten Berichten
Finanzieren v Finanzieren v
MaBnahmen |&-+++++-+ Abstimmen ......p| |T-MaBnahmen

Abbildung 62: Integration der IT-Balanced Scorecard
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Ein Beispiel fur Kernfragen einer IT-Balanced Scorecard enthilt
Abbildung 63 (in Anlehnung an: Gabriel, R.: Beier, D., 2002). Die
konkrete Ausgestaltung ist unternehmensspezifisch zu modifizie-
ren.

Die Finanzielle Perspektive klirt z. B. die Fragen:

¢  Welchen Beitrag kann die IT zum Finanzerfolg des Unter-
nehmens leisten?

®  Wie lassen sich die TCO fur PCs reduzieren?
e  Wie kann man IT-Prozesskosten reduzieren?

Als Kennzahlen der finanziellen Perspektive sind empfehlens-
wert:

e IT-Kosten je Mitarbeiter,
e IT-Projektkosten und —nutzen,

¢ Rentabilititszuwachs nach IT-Projektdurchfithrung (z. B.
nach Einftihrung eines ERP-Systems),

e Anzahl der Arbeitsplatzsysteme je Mitarbeiter,
e TCO je IT-Arbeitsplatz / je Mitarbeiter,
e Anteil der IT-Kosten am Umatz/Absatzmenge/Gesamtkosten.

Eine interne Prozess-Perspektive beantwortet z. B. die Fra-
gen:

e Wie verbessert der Informationstechnikeinsatz die Prozess-
qualitat?

e Wie lassen sich IT-Prozesse (z. B. Einfithrung einer Standard-
software, Beseitigung von Stérungen an Personalcomputern)
durch Outsourcing beschleunigen?

Als Kennzahlen der Prozess-Perspektive gelten:

e Anzahl der Beschwerdefille, Reklamationen, Eskalationen
ins Top-Management,

e Anzahl der Eingriffe von Fihrungskriften in operative IT-
Prozesse,

e Anzahl der Prozessinnovationen durch eigene Mitarbeiter,

e Durchlaufgeschwindigkeit eines IT-Prozesses vom Prozess-
eingang bis -ausgang.
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Lern- und Ent-
wicklungs-
perspektive

Markt- und
Kunden-
Perspektive

Lern- und Entwicklungsperspektive lassen sich durch folgen-
de Fragen erfassen und kliren:

Uber welche Potenziale verfligen unsere IT-Fachleute?

Wie lassen sich die Fach- und Sozialkompetenzen unserer
IT-Mitarbeiter erhéhen?

Wodurch ldsst sich das Wissensmanagement verbessern?
Welchen Grad erreicht die Mitarbeiterzufriedenheit?

Lassen sich Motivation und Identifikation im Unternehmen
messen und steigern?

Kennzahlen fir eine Lern- und Entwicklungsperspektive liefern
folgende Daten:

e Fluktuations-, Uberstunden- und Krankenquote im IT-
Bereich,

e Anzahl der Verbesserungsvorschlige (absolut/je IT-Mitar-
beiter),

e Anzahl von Veroffentlichungen durch IT-Mitarbeiter (ab-
solut/je Mitarbeiter),

e Anzahl der IT-Mitarbeiter mit titigkeitsbezogenen Ne-
benaktivititen (Lehrauftrige an Hochschulen, als Refe-
rent bei externen oder internen Schulungen, Mitglied-
schaft in Forschungs- Arbeitsgruppen),

e Anzahl der Teilnehmer an Weiterbildungsveranstal-
tungen, Betriebsfesten oder Betriebsversammlungen,

e Grad der Termineinhaltung von Zeitvorgaben.

Eine Markt-/Kunden-Perspektive sucht Antworten auf folgen-
de Fragen:

Welche Produkte erstellt die IT fur ihre Kunden?

Wie ldsst sich durch SLAs (Service Level Agreements) die
Kundenzufriedenheit steigern?

Wie beurteilen Kunden unsere Leistungen im Vergleich zu
anderen Dienstleistern (Benchmarking)?

Kennzahlen der Markt- und Kundenperspektive liefern folgende
Daten:

e Anzahl der Besucher auf Fachmessen, Hausmessen und
dhnlichen Veranstaltungen,
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=

Markt-/Kunden-

Perspektive

Welche Produkte erstellt die IT
fur ihre Kunden?

Wie kann durch SLAs die
Kundenzufriedenheit
gesteigert werden?

Wie wird unsere Leistung vom
Kunden im Vergleich zu
anderen Dienstleistern
beurteilt (Benchmarking)?

-

*Ziele
*Kennzahlen
*\orgaben
*MaBnahmen

Anzahl der Kundengespriche,

Anzahl der Kundenverotffentlichungen (Produktinfos,
Newsletter, u.a.)

Zugriffshiufigkeit auf vertriebsorientierte Webseiten,

Bearbeitungsdauer von Anfragen, Kundenauftrigen, Re-
klamationen, Storungsbeseitigung etc.

der Anteil von Neukunden am Gesamtkundenbestand,

das Verhiltnis von Standardbestellungen zu Individual-
auftrigen,

Anteil der termingerechten Lieferungen,

die Anzahl von SLA-Verletzungen.

Finanzielle )

q oZiele
Perspektive eKennzahlen
Welchen Beitrag kann die IT ] #Vorgaben
zum Finanzerfolg leisten? *MaBnahmen

Wie konnen die TCO fir PCs
reduziert werden?

Wie kénnen die IT-Prozess-
kosten reduziert werden?
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Interne Prozess- *Ziele
. . . eKennzahlen
Vision Perspektive eVorgaben
Wie kann die IT die Prozess- | *MaBnahmen
und qualitat weiter verbessern?
A Kénnen die IT-Prozesse durch
Strategle Outsourcing beschleunigt

werden?

*Ziele
Lern- und Entw.- eKennzahlen
A *Vorgaben
Perspektive Mabahmen

Uber welche Potenziale ver-
figen unsere IT-Fachleute?
Wie kann das Wissensmana-
gement verbessert werden?
Wie kann die Motivation
gesteigert werden?

Abbildung 63: Schema einer IT-Balanced Scorecard (erweiterte

Abbildung 60)

Die Abbildung 64 dokumentiert anhand von vier Beispielen,
welche Perspektiven und Ziele fiir den IT-Bereich sich mit Hilfe
der IT-Balanced Scorecard formulieren lassen. Die Kundenper-
spektive wird durch die Benutzerorientierung dargestellt, der
Unternehmensbeitrag reprisentiert die interne finanzielle Per-
spektive. Die Prozessperspektive ist von der Ausfithrungskapazi-
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tit abhingig. Die Lern- und Entwicklungsperspektive wird durch
den Unternehmensbeitrag sichtbar.

Benutzerorientierung
Wie sehen die Benutzer die IT-Abteilung?

Unternehmensbeitrag
Wie sieht das Management die IT-Abteilung?

Auftrag
Vorzugslieferant fur IKS zu sein und optimale
Ausnutzung der Geschaftsmaoglichkeiten durch IT

Ziele

¢ \Vorzugslieferant fir Anwendungen
¢ \Vorzugslieferant fur den Betrieb

e Partnerschaft mit Benutzern

¢ Benutzerzufriedenheit

Auftrag
Akzeptabler Beitrag von Investitionen in der IT

Ziele

e Kontrolle der IT-Kosten

o Verkauf von IT-Produkten und
—Dienstleistungen an Dritte

e Geschaftswert neuer IT-Projekte

o Geschéftswert der IT-Funktion

Ausfiihrungskapazitat
Wie leistungsfahig sind die
IT-Prozesse?

Unternehmensbeitrag
Ist die IT-Abteilung fiir zukiinftige Herausfor-
derungen gut positioniert?

Auftrag
Effiziente Fertigstellung von IT-Produkten
und Dienstleistungen

Ziele

o effiziente Softwareentwicklung

o effizienter Betrieb

¢ Beschaffung von PCs und PC-Software

¢ Problemmanagement

e Benutzerausbildung

¢ Management der IT-Mitarbeiter

e Benutzung der Kommunikationssoftware

Auftrag
Entwicklung der Fahigkeiten, um auf zuklnftige
Herausforderungen reagieren zu kénnen

Ziele
e standige Aus- und Weiterbildung
der IT-Mitarbeiter
e Expertise der IT-Mitarbeiter
e Alter des Anwendungsportfolios
e Beobachtung neuer IT-Entwicklungen

Abbildung 64: IT-BSC (van Grembergen/van Bruggen 2003, mo-

difiziert)

Ein einfaches Beispiel fir eine IT-Balanced Scorecard dokumen-

tiert Abbildung 65.
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Markt/Kunde IT-Prozesse
Ziel Kenn- Ziel- MaBnahmen Ziel Kenn- Ziel- MaBnahmen
zahlen werte zahlen werte
IT- Umsatzanteil | Anteil | Kunden befragen Leistungs- | Anteil Anteil Prozessanalyse
Vorzugs- am IT- >75% | Anford fahigkeit zeitnah >95% | und Bench-
lieferant Volumen agalt;r’iieergnngen der IT- behobene marking mit
im - - ) Prozesse Stérungen / Wettbewerbern
Konzern | Anteil AnteLI l'z/lrglrslir?il\jzau auf Gesamtzahl durchfiihren
werden betreuter IT- | >80% . Markt- Anzahl Anteil | IT-Prozesse auf
Anwen- Leistungen auf niveau _Baci
dungen Marktni e Beschwerden | < 10% | [TlL-Basis
arktniveau steigern standardidieren
Personal/Lernen Finanzen
Ziel Kenn- Ziel- MaBnahmen Ziel Kenn- Ziel- MaBnahmen
zahlen werte zahlen werte
IT- Anzahl 10 Stellenbeschrei- Beitrag TCO je IT- TCO < | TCO Analyse
Personal Weiterbil- Tage bungen aktua- jeder IT- Arbeitsplatz XXXX durchfihren
anfor- dungstage/ | pro lisieren MaBnah- TEUR ROI in Geneh-
derungs- Mitarbeiter Jahr me zum : _
gerecht : : Antf(;rdegltfggen ) Unter- Wirtschaft- ROl > m|ggr][gsv¢rfah
Einhaltung Anteil | mit Ausbildungs lichkeit RO | 10% ren integrieren
ausge- ; o, | stand abgleichen nehmens- | lichker o o
bildet und | Von Termin- | >95% 9 erfolg ist ROI monatlich je
einsatz- verein- Schulungsplan trans- IT-MaBnahme
bereit barungen erstellen parent erheben
Abbildung 65: Einfaches Beispiel einer IT-Balanced Scorecard
Praxisbeispiel Die durchgingige Verzahnung der allgemeinen Bereichsscore-
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cards mit der IT-Balanced Scorecard anhand eines Praxisbeispiels
aus einem Versicherungskonzern dokumentiert Abbildung 66. Sie
zeigt einen Auszug aus einer Bereichs-BSC (linke Seite) bzw. der
IT-BSC des Unternehmens (rechte Seite). Die Pfeile geben an,
welche Einflussfaktoren der Bereichsscorecard auf den IT-
Bereich wirken. Fir diese Einflussfaktoren werden durch den IT-
Bereich Messgrofen mit Zielwerten und Manahmen definiert.

Die hierdurch erreichte Integration der Bereichssicht mit der IT-
Sicht stellt sicher, dass von der IT durchgefithrte MaSnahmen
einen konkreten Bezug zu Geschiftszielen der betroffenen Be-
reiche aufweisen.
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Perspektive Erfolgsfaktoren Bereichs-BSC Erfolgsfaktoren IT-BSC MaBnahmen IT-BSC
F1 Umsatzwachstum F3.1 Budgeteinhaltung IT
Finanzen F2 Erhohung Ertragskraft {Fg_z Kostensenkung Budgeteinhaltung Releasewechsel
F3 Kostensenkung / =S Fehlerkosten Produktion
K1 Marktanteil halten Erledigungsgrad Anwenderanliegen
Kunden/ K5.1 Erh6hung
Partner K2 Kundenwachstum K5.2 Anwenderzufriedenheit Zufriedenheit mit der Abwicklung von
Geschaftsvorfallen
K3 Bestandskundenausbau
K4 Verbesserung Kundenzufriedenheit Durchschnittliche Bewertungspunkte im
K5 Erhéhung Zufriedenheit Kundenmanagement E2RCtbessering Lk QualitéharometerjbeifechidtErungen
. Anteil Dunkelverarbeitungen an gesamten
. P3  Prozessoptimierung Geschaftsvorfallen
P1 Produktivitat Niederlassungen
Prozesse | = pp Verbesserungen Prozessqualitat {M-" Effektive IT-Auftrags- Release in time
P4.2 umsetzung )
P3 Prozessoptimierung Release in function
P4 Effektive IT-Auftragsumsetzung
. . M1 Ve_rbesst?rung 5 . Erfullung Kompetenzgrad IT
P5 Entwicklung eines Vertriebs- und Mitarbeiterqualifikation
kundenorientierten Produktmanagements M2 Erhéhung Mitarbeiter- Erledigungsgrad MaBnahmencontrolling
P6 Zielerfullung Arbeits- und Projektplanung zufriedenheit i IbereibEEgTng
M3 Einhaltung Feed-Back- Bereits gefiihrte Gespréche /
o M1 Verbesserung Mitarbeiterqualifikation Gespréche Anzahl zu fiihrender Gespréche
- 5 tarbel : M4 Stetige Kommunikation MA- Anzahl stattgefundener Besprechungen /
arbeiter | BEZIERCUINOIMItaIbencrzuficdenler Fihrungskraft Anzahl term?merter Besprecﬁungen °
M3 Einhaltung Feedback-Gesprache
M4 Stetige Kommunikation MA-Fiihrungskraft
Abbildung 66: Zusammenhang zwischen Bereichs- und IT-BSC
(vgl. Kudernatsch, 2002, S. 59, modifiziert)
3.3.3 Bewertung der Balanced Scorecard im IT-Controlling-Konzept
Vorteile *  Unternebmerische Sicht: Die IT-Balanced Scorecard bietet
im IT-Controlling-Konzept eine ganzheitliche unternehmeri-
sche Sicht.

e Integration: Durch eine ganzheitliche Verkniipfung von
Unternehmensstrategie, IT-Strategie und Manahmen des In-
formationsmanagements erfolgt eine enge Verzahnung des
Unternehmens mit dem IT-Controlling-Konzept. Der IT-
Einsatz dient der Unternehmensstrategie.

* Investitionsschutz: Eine Vernetzung vorhandener Fih-
rungsinstrumente und Kennzahlensysteme integriert bewihr-
te Losungen in das IT-Controlling-Konzept.

Nacbhteile e Interne Sicht: Die Balanced Scorecard konzentriert sich

beim Planungsprozess auf interne Problemlésungen. Zwi-
schenbetriebliche Fragen werden unterbewertet.

o  Komplexitdt: Viele Wechselwirkungen sind oft nicht tiber
Ursache-Wirkungsbeziehungen nachweisbar und daher nicht
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334

1. Kategorie:
Produkte fiir
grofse Unler-
nebmen

2. Kategorie:
Produkte fiir
den Mittelstand
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Gegenstand der Betrachtung. Viele Zielvorstellungen, Kenn-
zahlen usw. lassen sich im praktischen Einsatz nur schwer
auf einzelne Bereiche, Abteilungen und Personen differen-
zieren.

*  Aufwand: Einfihrung und Nutzung der IT-Balanced Score-
card verursachen einen hohen Zeitaufwand fiir die unteren
Fihrungsebenen. Ohne den Einsatz der IT mit spezieller
Software wird die Einfiihrung einer IT-Balanced Scorecard
problematisch.

Softwaretools fiir die Balanced Scorecard

Der Softwaremarkt in Deutschland bietet zahlreiche Software-
tools, die eine Nutzung der Balanced Scorecard unterstiitzen.
Allerdings werden hiufig Tabellenkalkulationsprogramme einge-
setzt, da die Anzahl der zu erstellenden BSCs zu gering ist (vgl.
Samtleben et al., 2006, S. 403). Jonen et al. (2004b) schlagen
wegen der Komplexitit des Auswahlprozesses und der Hetego-
renitit der verfugbaren Produkte ein Softwaretool vor, dass auf
der Grundlage individuell erfasster Entscheidungskriterien und
Gewichte eine Vorauswahl unterstiitzt. Die Anbieterzahl in die-
sem jungen Marktsegment lidsst inzwischen eine Konsolidierung
vermuten. Bislang haben sich drei Kernkategorien von Werkzeu-
gen entwickelt, die Unterstiitzungen fir den Aufbau von Balan-
ced Scorecards liefern.

Die erste Kategorie von Werkzeugen liefert als Bestandteil von
Business-Intelligence-Losungen Unterstiitzung fir umfassende
Planungs- und Steuerungssysteme eines Unternehmens. Sie bie-
ten in diesem Zusammenhang neben anderen Funktionen und
Kennzahlensystemen auch die Balanced Scorecard als Methode
an. Als konkretes Produktbeispiel ist die Software ,SAP® SEM®*
der SAP AG anzuftihren. Derartige Produkte sind auf den Markt
fur groere Unternehmen bzw. Konzerne fixiert.

Das Produkt ,CP MIS/BSC“ der Corporate Planning AG, das sich
speziell mit der BSC-Methode beschiftigt, ist auf die spezifischen
Anforderungen kleinerer und mittlerer Unternehmen zugeschnit-
ten (vgl. Hahn/Zwerger, 2002, S. 100). Abbildung 67 zeigt die
Darstellung einer Balanced Scorecard mit dem Werkzeug CP
MIS/BSC, das Uberwiegend in mittelstindischen Unternehmen
zur webbasierten Erstellung und Verwaltung von Scorecards
eingesetzt wird (vgl. Corporate Planning AG, 2003).
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Abbildung 67: BSC-Darstellung mit dem CP MIS/BSC (vgl. Corpo-
rate Planning AG, 2003)

3. Kategorie: Die dritte Kategorie erginzt Werkzeuge fir die Modellierung und
Prozessmana-  Analyse von Geschiiftsprozessen. Einige der Produkte wurden
gement-Tools um die Methode Balanced Scorecard erginzt. Als Beispiel gilt

hier das ,ARIS-Toolset“ der Firma IDS Scheer AG, welches als
marktfihrendes Produkt Uber eine Zusatzkomponente zur Ent-
wicklung von Balanced Scorecards verfiigt. Das ARIS-Werkzeug
lasst sich in Unternehmen aller GrofSenklassen einsetzen.

Das ARIS-Toolset bietet spezifische Modellierungsobjekttypen an,
z. B. den Objekttyp ,Perspektive, der sich einzeln oder in ein
BSC-Ursache-Wirkungsdiagramm integrieren lisst.

Daneben stehen weitere Modellierungskonstrukte wie Organi-
gramm, Wertschopfungskettendiagramm oder Funktionsbaum fiir
einen Einbau in die BSC-Darstellungen zur Verfiigung.
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Abbildung 68 enthilt ein Beispiel fiir ein BSC-Ursache-Wirkungs-
diagramm, das mit dem ARIS-Toolset (Version 6.1 Collaborative
Suite) erstellt wurde.
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Abbildung 68: ARIS Ursache-Wirkungsdiagramm (IDS Scheer AG,
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Der Einsatz von Modellierungstools fir die BSC-Erstellung ist
dann interessant, wenn das Werkzeug bereits im Unternehmen
im Einsatz ist, z. B. fur die Prozessmodellierung.

IT-Portfoliomanagement

Life-Cycle-Modell

Ublicherweise werden in Unternehmen zahlreiche IT-Projekte
parallel in unterschiedlichen Fortschrittsgraden (z. B. in Planung,
im Genehmigungsverfahren, in der Fachkonzeption, in der Ent-
wicklung, in Einfiihrung, im Probebetrieb, in der Wartung, Ablo-
sung) bearbeitet. Da die finanziellen und sonstigen Ressourcen
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Soll-Projekte

Muss-Projekte

Standard-IT-
Projekte

Begriff

(z. B. Spezialpersonal) begrenzt sind, muss regelmifig Uber die
Zusammensetzung des Projektportfolios entschieden werden.
Diese Problematik ist vor allem in Unternehmen mit zahlreichen,
voneinander unabhingigen IT-Projekten bedeutsam (vgl. Her-
bolzheimer 2002, S. 26).

Im Rahmen des Portfoliomanagements sind aus Sicht der Not-
wendigkeit einer Bewertung drei Projekttypen zu unterscheiden:
Soll-Projekte, Muss-Projekte und Standard-Projekte.

Soll-Projekte sind vom Vorstand bzw. der Unternehmensleitung
aus unternehmenspolischer Sicht gewtinschte Projekte, die nicht
einer Bewertung unterzogen werden sollen bzw. missen. Sie
gelten fiir das Projektportfolio als ,gesetzt”.

Muss-Projekte sind aus operativen oder gesetzlichen Griinden
unausweichlich. Als allgemeine Beispiele lassen sich die
Jahr2000-Umstellung  (faktisch notwendig) oder die Euro-
Umstellung (Gesetz) der IT-Systeme anfiihren.

Standard-IT-Projekte durchlaufen einen standardisierten Bewer-
tungsprozess, z.B. hinsichtlich ihres Kapitalwertes und Risikos
oder ihres Beitrages zur Untenehmensstrategie (Nutzwertanaly-
se). Als Beispiel lassen sich die Einfiihrung eines neuen Logistik-
systems oder die Umgestaltung des Rechnungswesens incl. einer
Softwareumstellung anfiihren.

Das IT-Portfoliomanagement umfasst die Bewertung und Aus-
wahl von neuen IT-Projekten oder Wartungsprojekten und deren
Steuerung in einem standardisierten Bewertungsprozess. Die
Bewertung geschieht aus Sicht des IT-Controllerdienstes in Form
eines Life-Cycle-Modells durch eine an der IT-Strategie des Un-
ternehmens orientierte IT-Projektauswahl (IT-Projekt-Portfolio-
management) und die Steuerung der Projekte durch Beteiligung
in den Lenkungsgremien der IT-Projekte (vgl. Abbildung 69).
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IT-Portfolio-
Steuerung

IT-Projekt-
antrige

IT-Portfolio-
management
Life-Cycle

IT-Strategie-
entwicklung

IT-Portfolio-

Kommunikation IT-Portfolio-
analyse

IT-Portfolio-
anpassung

Abbildung 69: 1T-Projektlenkung als Life-Cycle-Modell

Ein wirksames Portfoliomanagement erfordert in der Praxis vor
allem standardisierte Verfahren, die fir alle Beteiligten transpa-
rent und nachvollziehbar auf die vielfiltigen IT-Projektantrige
angewendet werden (vgl. Albayrak/Olufs, 2004, S. 116). Im
Rahmen des Portfoliomanagements stellt sich insbesondere die
Frage des Wertbeitrages der IT zum Unternehmenserfolg (vgl.
Miiller et al. 2005).

IT-Projekt- IT-Projektantrige fir Neu- und Wartungsprojekte der Fachabtei-

antrdge lungen werden laufend mit dem aktuellen IT-Portfolio und der
IT-Strategie abgeglichen, denn Anderungen der IT-Strategie wir-
ken sich auf das IT-Projektportfolio aus. Vorschlige fur IT-
Projekte, die nicht mit dem laufenden Portfolio kompatibel sind,
bewirken Verinderungen der IT-Strategie. Der IT-Projektantrag
soll folgende Informationen zur Beurteilung der Aufnahmefihig-
keit in das IT-Portfolio enthalten:

e Projektbezeichnung,

e Ansprechpartner und Auftraggeber, ggf. Sponsor in der Ge-
schiftsfihrung / Vorstand,

e Art des Projektes (Neuprojekt, Wartungsprojekt, Verlinge-
rung eines bestehenden Projektes),

e Zielsetzung des Projektes (Was soll erreicht werden?),
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e Vorgehensweise (Wie soll die Aufgabe gelost werden?),

e  Geltungsbereich (Konzern, Unternechmen, Abteilungen, wei-
tere IT- oder sonstige Projekte, IT-Systeme),

e Zeitplanung und geplante Lebensdauer (Wie lange soll das
System genutzt werden?),

® Ggf. Migrationsplanung bei Ablosung vorhandener Systeme,
¢ Kosten- und Nutzenanalyse (Rol-Ermittlung),

e Alternativvorschlag, falls das Projekt nicht genehmigt werden
kann,

e Realisierungswahrscheinlichkeit mit Begrindung.

Die Auswahl geeigneter IT-Projekte erfordert die Festlegung von
Entscheidungskriterien. Abbildung 70 zeigt einen beispielhaften
Katalog mit Kriterien, die unternehmensindividuell anzupassen
und zu gewichten sind (in Anlehnung an Buchta et al. 2004, S.
115). Hauptkriterien sind Nutzen und Risiken des Projektes.

In der Praxis wird die Priorisierung tberwiegend anhand der
Ersteinfihrungsprojekte durchgefithrt, obwohl Wartungsprojekte
uber 70 % des gesamten IT-Budgets ausmachen konnen (vgl.
Zarnekow et al. 2004, S. 181).

Priosierung
von IT-Projekten

[ Nutzen ] [ Einfachheit der Durchfuhrung]
1 | 1 ] | 1 | 1 1
Finanzieller Nicht-finanzieller Projekt- Projekt-
Nutzen Nutzen Risiko komplexitat

. Top-Management Projektressourcen- Technische
Umsatzpotenzial ] Entscheidung ] engpésse Komplexitat

Kostensenkungs- Unterstiitzung Projektverzégerungs- Projekt-
potenzial strategischer Ziele risiken Komplexitat

. IT-technische Gefdhrdung des Komplexitat aus
Projektkosten ] Vorteile ] laufenden Geschéfts ] Abhéngigkeiten

Abbildung 70: Priorisierungsbaum fiir IT-Projekte (Buchta et al. 2004)

IT-Portfolio-
analyse und
-anpassung

Knappe IT-Budgets erfordern eine Auswahl von IT-Projekten aus
dem giltigen IT-Projektportfolio. Es enthilt die Wartungs- und
Neuentwicklungsprojekte des Unternehmens, orientiert an der
IT-Strategie. Auswahlkriterien orientieren sich am ,Return on

131



3

Einsatz strategischer IT-Controlling-Werkzeuge

132

Investment* und dem Beitrag der IT-Projekte zur Erreichung der
Unternehmensstrategie (vgl. Abbildung 71).

hoch
Kostensenkende Kostensenkende und
IT-Projekte mit wertsteigernde
geringer Wirkung auf IT-Projekte
die Unternehmensstrategie
Return
on . .
Ivestment || IT-Projekte mit geringer Wertsteigernde IT-Projekte

Kostenwirkung und mit geringem ROI
Wirkung auf die Unter-
nehmensstrategie

niedrig

niedrig Beitrag zur Unterstiitzung der hoch
Unternehmensstrategie

Abbildung 71: Nutzen- und strategieorientiertes I'T-Portfolio

In der Praxis wird bei der Erstellung eines IT-Projektportfolios
hiufig das Risiko eines Fehlschlages, mit dem viele IT-Projekte
behaftet sind, vernachlissigt. Vor dem Hintergrund hiufig schei-
ternder IT-Projekte ist es empfehlenswert, neben dem Nutzen
auch die Realisierungswahrscheinlichkeit der vorgeschlagenen
IT-Projekte zu bewerten (vgl. Abbildung 72).

hoch
Kostensenkende Kostensenkende und
IT-Projekte mit wertsteigernde
geringem Risiko IT-Projekte mit
hohem Risiko
Return
on . . . 0 .
Investment || 1T-Projekte mit geringer W.ertste'lgernde IT-Projekte

Kostenwirkung und mit geringem ROI
geringem Risiko und hohem Risiko

niedrig

edri hoch
niedrig Realisierungs-Risiko | o

Abbildung 72: Nutzen- und risikoorientiertes IT-Portfolio

In Kombination der beiden Alternativen ist es moglich, alle ge-
nannten Kriterien darzustellen. So kann z. B. der ,Strategiefit®,
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also der Beitrag zur Unterstiitzung der Unternehmensstrategie in
Form unterschiedlich groBer Markierungen dargestellt werden
(vgl. Abbildung 73).

hoch
D o
N P3 |
B @
Return
on
Investment P4 \
” D
niedrig
niedrig o hrscheinlichkeit | hoch

Abbildung 73: Nutzen-, risiko- und strategieorientiertes IT-
Portfolio

Neuere Forschungsansitze haben zur mathematischen Ermittlung
eines integrierten Nutzenwertes auf bewihrte klassische Verfah-
ren zur Bewertung von Finanzinvestitionen zuriickgegriffen und
spezielle Bewertungsfunktionen fir IT-Projekte vorgestellt (vgl.
Wehrmann/Zimmermann, 2005, S. 247 ff.). Die von Wehrmann
und Zimmermann entwickelte Nutzenfunktion berticksichtigt den
erwarteten Kapitalwert des Projektes, das geschitzte Projektrisiko
sowie die individuelle Risikoeinstellung des Entscheiders gemif3
dem Bernoulli-Prinzip. Die Nutzenfunktion fiir ein IT-Projekt
lautet (vgl. Wehrmann/Zimmermann, 2005, S. 249):

Vi =V(Zi»0'i)=zi _%Uzi

V, ist der integrierte Nutzenwert des Projektes. Der Parameter z,
gibt den erwarteten Kapitalwert des Projektes und ¢ die ge-
schitzte Varianz als Mag® fir das Risiko des Eintretens des Kapi-
talwertes an. Der Wert eines sicheren Projektes 6" = 0 entspricht
seinem Kapitalwert. Der Parameter a ist der Risikoaversionsgrad
des Entscheiders. Nimmt a den Wert ,,0° an, entspricht der Wert des
Projektes ebenfalls dem Kapitalwert. Fiir eine Anwendung solcher
Nutzenfunktionen in der Praxis sind nach Aussage der Autoren aller-
dings noch weitere Forschungsarbeiten erforderlich, da z. B. von nor-
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malverteilten Kapitalwerten ausgegangen wurden (vgl. Wehr-
mann/Zimmermann, 2005, S. 246).

3.4.2 Praxisbeispiele zum Projektportfoliomanagement

Verbreitung IT-Portfoliomanagement ist in der Praxis weit verbreitet. Nach
einer Studie des Beratungshauses Bearingpoint (vormals KPMG)
setzen zwei Drittel der befragten deutschen Unternehmen Portfo-
liomanagement zur Projektauswahl ein (vgl. Bearingpoint 2003).
Mehr als 80 % der antwortenden Unternehmen mit mehr als 1
Mrd. Euro Jahresumsatz sowie alle Unternehmen mit mehr als 50
IT-Projekten oberhalb 50.000 Euro-Projektbudget wenden IT-
Portfoliomanagement an.

Eine nicht nur am Break-Even-Punkt, sondern auch an der Reali-
sierungswahrscheinlichkeit ausgerichtete 6-Felder-Portfoliomatrix
ist in Abbildung 74 dargestellt. Sie zeigt, unter welchen Bedin-
gungen Projekte eingestellt, Uberprift oder realisiert werden.

Einstellen Uberpriifen
Risiken

Break-
even
(Jahre)

Einstellen Einstellen Uberpriifen
Wirtsch.

Realisierungswahr-

scheinlichkeit % >75-100

Abbildung 74: Portfoliogestitzte Projektauswahl (Kramer 2002)

In der Unternehmenspraxis stellt sich neben der Frage der Ren-
tabilitit bzw. des strategischen Wertbeitrages eines IT-Projektes
noch die Frage, ob das Projekt bereits liuft und nur die Fortset-
zung oder Folgestufen zu entscheiden sind bzw. vertragliche
Bindungen die Fortsetzung des Projektes faktisch erzwingen.

Dies ist besonders in kritischen Situationen, z. B. bei notwendi-
gen Budgetkiirzungen von besonderer Bedeutung.
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Portfolioaus-
schuss

PRAXISBEISPIEL DEUTSCHE LUFTHANSA

Diesen Aspekt hat die Deutsche Lufthansa in ihrem Konzept der Pro-
jektpriorisierung bericksichtigt und unterscheidet in lhrem Portfolio die
Kriterien Strategischer/Monetarer Nutzen und Dispositionsféhigkeit
(vgl. Abbildung 75).

Nicht laufende Projekte, die nur eine geringe strategische Bedeutung
aufweisen oder einen zu langen Amortisationszeitraum haben, werden
gestrichen. Projekte mit hoher strategischer Bedeutung und kurzer
Amortisationsdauer werden verschoben. Bereits angelaufene Projekte
werden je nach Einordnung und den vertraglichen Méglichkeiten redu-
ziert bzw. unveréandert durchgefihrt (vgl. BeiBel et al 2004).

Hohe strategische
Bedeutung
Amortisation <2 Jahre

M durchfiihren

Projekt 1

Projekt 3

streichen reduzieren

Projekt 2

Geringe strategische
Bedeutung
Amortisation >2 Jahre

Projekt 1 ..... Nicht laufend Laufend / vertraglich disponiert
Projekt 2 .....
Projekt 3 .....

Abbildung 75: Projekt-Priorisierung bei der Deutschen Lufthansa
(BeiRel et al. 2004, S. 60)

Die Bewertung des IT-Portfolios wird als bereichstibergreifende
Teamaufgabe vom IT-Controllerdienst moderiert und gesteuert.
Vom IT-Controllerdienst ist ein Portfolioausschuss zu konstituie-
ren, besetzt mit verantwortlichen Fihrungspersonlichkeiten der
betroffenen Geschiftseinheiten. Die Bereichsegoismen bei der
Projektrangfolgebestimmung kann der IT-Controllerdienst nur
tiber Sachargumente (Kosten, Nutzen, Laufzeit, Projektrisiko u.a.)
steuern.

Bei einer Projektrangfolgebestimmung empfiehlt sich folgende
Vorgehensweise:
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1) Bestandsaufnahme notwendiger Projekte (bei erstmaliger
Portfolioanalyse),

2) Erfassung von Projektvorschligen anhand der IT-
Projektantrige mit Projektkosten, -nutzen und Realisie-
rungswahrscheinlichkeit,

3) Portfoliogestiitzte Projektauswahl durch das Bewertungs-
team anhand mit Hilfe der Moderationstechnik gemein-
sam erarbeiteter Kriterien,

4) Kommunikation des angepassten Portfolios an die Ver-
antwortlichen der Geschiftsbereiche, Informationstech-
nik und Controlling,

5) Portfoliosteuerung iber regelmiBige Berichterstattung
der Projektleiter an den Portfolioausschuss.

PRAXISBEISPIEL PROJEKTBEWERTUNG DEUTSCHE
POST EURO EXPRESS

Ein dreifach gewichtetes Bewertungsschema wird bei der Deutschen
Post zur Bewertung von IT-Projekten eingesetzt (vgl. Albayrak/Olufs
2004, S. 119 f.). Das Schema nutzt die Kriterien ,Risikovermei-
dung®, Nutzen" und ,Strategiefit”. Die Gewichtungsfaktoren wer-
den von der Geschéftsleitung vorgegeben.

Projektideen werden zunédchst hinsichtlich |hres Gesamtrisikos
bewertet. Hierdurch soll vermieden werden, dass z.B. Projekte einfach
deshalb scheitern, weil sie zu groB sind oder langer laufen, als eine
Neuorganisation Bestand hat.

Die ,, Nutzenbewertung“ zerféllt in mehrere Subkomponenten. Hier-
bei steht insbesondere der monetére Wertbeitrag des Projektes im
Vordergrund. Daneben werden qualitative Nutzenaspekte wie Image-
steigerung oder Kundenbindung beriicksichtigt.

Das Kriterium ,,Strategiefit“ beantwortet die zentrale Frage, ob ein
Projekt in die IT-Strategie des Unternehmens passt. Da die IT-
Strategie aus der Unternehmensstrategie abgeleitet wird, ist sicherge-
stellt, dass alle IT-Projekte einen geschaftlichen Wertbeitrag liefern.
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Nutzen der IT-
Sicherbeit

Rechtfertigung
der IT-
Sicherbeit

Bewertung von IT-Sicherheitsprojekten

Die Bewertung von IT-Sicherheitsprojekten (z. B. Aufbau und
Betrieb von Verschliisselungssystemen, Einsatz digitaler Signatu-
ren zur Authentisierung von Personen) ist unter rein wirtschaftli-
chen Gesichtspunkten problematisch, da hiufig kein direkter
Nutzen messbar ist. Dennoch ist sicherzustellen, dass ausrei-
chende Budget-Mittel fiir IT-Sicherheitsmanahmen bereitgestellt
werden, damit diese nicht von Projekten aus dem IT-
Projektportfolio verdringt werden, die einen hoheren Rol auf-
weisen.

Wie rechtfertigt der IT-Controller Investitionen in IT-Sicherheit?
Diese wichtige Frage muss bei der jihrlichen IT-Budgetierung
konkret beantwortet werden. Nach einer Umfrage der IT-
Fachzeitung Informationweek (vgl. Gerbich, 2002) wird hierfir
als Argumentationshilfe auf folgende Aspekte hingewiesen, um
die Hohe der IT-Sicherheitsbudgets zu rechtfertigen:

Potentielle Haftung/mogliche Risiken (54,4 %),

Potentielle Auswirkung auf die Einnahmen (33 %),
e Forderung der Behorden / der Gesetze (32,5 %),

e Ubliche Branchenpraxis (29,8 %),

e Anforderungen von Partnern/Hindlern (23,1 %),

e  Wirtschaftlicher Return on Investment (15,3 %).

Anhand ausgewihlter Praxisbeispiele soll dargestellt werden,
welche Moglichkeiten der Bewertung fiir IT-Sicherheitsprojekte
bestehen (vgl. ausfiihrlich Gadatsch/Uebelacker 2004). Anschlie-
Bend wird der RoSI-Ansatz der University of Idaho vorgestellt.

BEISPIEL 1: DATENSICHERUNG (DESASTER RECOVERY)
UND VIRENSCHUTZ

In der Praxis wird selten nach dem Rol eines Desaster-Recovery-
Konzeptes (Organisatorische und technische Datenwiederher-
stellungsmaBnahmen im Rechenzentrum) oder Virenschutz-Projekts
gefragt, solange die SchutzmaBnahmen noch nicht etabliert waren, da
die Notwendigkeit unumgéanglich erscheint. Wurde die Lésung dage-
gen bereits implementiert, kann durch einen ,Technologie Refresh”
(Aktualisierung einer IT-Lésung an den aktuellen Stand der Technik)
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mit entsprechend reduzierten Betriebskosten ggf. durch das Projekt ein
positiver Rol realisiert werden.

Deshalb stellt sich die Frage: Weshalb investieren Unternehmen in IT-
Sicherheits-Projekte? Idealerweise fihren sie eine Risikoabwéagung
durch. Entweder tragt das Unternehmen das Risiko und unternimmt
weiter nichts oder es hélt das Risiko fiir untragbar und wird aktiv, z. B.
durch Installation einer Virenschutzsoftware oder eines Backupsys-
tems. IT-Sicherheits-Projekte wirken sich absichernd auf die Investitio-
nen des Unternehmens aus. Verschlisselungs-, Virenschutz- und
Firewallprojekte sind typische Beispiele dafiir. Der Geschéftsprozess
als solcher wird jedoch nicht ,optimiert*, sondern lediglich durch die IT-
Security-MaBnahme ,abgesichert”. Diese Projekte erhéhen aufgrund
der notwendigen Investition und der laufenden Wartungskosten die
Kosten der Infrastruktur. Das aber bedeutet, dass hier ein positiver Rol
nicht darstellbar ist.

BEISPIEL 2: SINGLE SIGN ON (SSO)

Passworter sollen schwer zu erraten sein und sind periodisch zu
wechseln. Zahlreiche Mitarbeiter verwalten Passworter fir unterschied-
liche von Ihnen genutzte IT-Systeme (E-Mail, SAP® R/3®, Reisekos-
tenabrechnung u.v.m.) und benétigen Hilfe wenn Stérungen auftreten
(z. B. Passwort-Reset). Eine Lésung zur Vereinfachung dieser Prob-
lematik sind Single Sign-On-Systeme (SSO). Sie sorgen daflir, dass
sich ein Anwender nur einmal authentisieren muss. Dies geschieht
entweder durch ein Passwort oder eine Chipkarte (Smartcard). Das
SSO-System hat die Passworter flr alle bendtigten Ziel-Anwendungen
gespeichert.

Eine groBe Schweizer Bank konnte nachweisen, dass bei der Einfih-
rung eines SSO-Systems ein positiver Rol mdglich ist (vgl. Ga-
datsch/Uebelacker 2004). Die Bank fiihrte ein SSO-System mit 30.000
Anwendern ein. Vor der Einflihrung des SSO-Systems hatte der Help-
desk viele passwortbezogene Anrufe zu verzeichnen. Diese Zahl lie
sich kurzfristig um mehr als ein Drittel senken. Jeder Anruf war mit
einem Produktivitdtsausfall von durchschnittlich 20 Minuten verbunden.
Damit ergab sich bei einem internen Stundensatz von 60 Euro ein
Einsparungspotential von 2,4 Millionen Euro pro Jahr. Zusétzlich zu
den Einsparungen stellt sich ein Nebeneffekt ein, der in die Rol-
Berechnung nicht einflieBt: die Zufriedenheit der Anwender mit ihrer IT
steigt dann erheblich.
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BEISPIEL 3: KFZ-MOTORSTEUERUNG

Die Mikroprozessortechnologie hat die Kraftfahrzeuge deutlich veran-
dert. Antiblockiersysteme, Stabilitatsprogramme, Fahrererkennung
werden von einem zentralen Fahrzeugcomputer (Motorsteuerung)
Uberwacht. Leistungssteigerungen lassen sich neben , klassischen®
mechanischen Veranderungen einfacher durch ein ,Chiptuning” reali-
sieren, d. h. durch eine Manipulation der Software im Fahrzeugcompu-
ter. Unautorisiertes Chiptuning verursacht bei den Automobilherstellern
jahrlich hohe Verluste durch stérkeren Verschlei und erhéhtem War-
tungsaufwand in der Garantiezeit. Die Automobilindustrie versucht
durch den Einsatz von Digitalen Signaturen (elektronische Unterschrif-
ten) unerwiinschte Manipulation in den Motorsteuerungsgeraten zu
unterbinden, was durch einen positiven Rol sichtbar wird.

BEISPIEL 4: ELEKTRONISCHE STEUERERKLARUNG
(ELSTER)

Grundlage von ELSTER ist die Beobachtung, dass immer mehr Birger
ihre Steuererklarungen am Computer erstellen. Dabei werden die
Daten fUr den Ausdruck der Steuererklarungsformulare dezentral elek-
tronisch erfasst. Die Idee liegt nun darin, die erfassten Daten der Steu-
erverwaltung Uber das Internet zur Weiterverarbeitung zur Verfigung
zu stellen. Damit spart die Steuerverwaltung die Kosten der Datener-
fassung und kann den Prozess beschleunigen. Ein positiver Rol kann
unterstellt werden.

Allerdings bezieht sich der Rol auf den gesamten Geschaftsprozess.
Im Gegensatz zum Motorsteuerungsprojekt spielt die IT-Sicherheit
eine andere Rolle. Wurden im Motorsteuerungsprojekt die Optimie-
rungspotentiale ausschlieBlich durch die innovativen Sicherheitsme-
chanismen hervorgerufen, so ist dies bei ELSTER nicht der Fall. Die
den Rol positiv bestimmenden Faktoren liefert hier primér die einge-
sparte elektronische Datenerfassung. Die implementierten Sicherheits-
Mechanismen wirken ,lediglich als ,Enabler* zur Implementierung des
Optimierungspotentials.
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BEISPIEL 5: DIGITALE SIGNATUR IN WORKFLOW-
GESTUTZTEN GESCHAFTSPROZESSEN

Beim Einsatz digitaler Signaturen in Workflows (Workflows sind auto-
matisierte Geschéftsprozesse, vgl. ausfiihrlich Gadatsch 2005b, S. 221
ff.) geht es darum, repetetive Geschéaftsprozesse elektronisch zu un-
terstiitzen und mit Hilfe von Authentisierungsmechanismen 2 Teilschrit-
ten nachzuweisen. So kann z. B. die Freigabe einer Bestellung, die
Genehmigung eines Urlaubsantrages oder einer Dienstreise ein sol-
cher Teilschritt sein. Workflow-Management-Systeme setzen héaufig
ein hohes Optimierungspotential frei. Ein Rol ist i.d.R. darstellbar.

Das Deutsche Signaturgesetz (SigG) bietet grundsétzlich die Mdglich-
keit, handische Unterschriften durch zertifizierte Digitale Signaturen
(elektronische Unterschriften) zu ersetzen. Das erfordert Investitionen
in Unternehmen, denen fir den Nachweis einer positiven Rol-
Kennzahl ein Nutzen nachzuweisen ist. Der Nutzen kann nur aus Pro-
zessverbesserungen generiert werden. Die Prozessoptimierung mit
der Freisetzung des Einsparpotentials resultiert nicht direkt aus einem
Sicherheitsprojekt, sondern aus der Abldsung papiergebundener Pro-
zesse durch elektronische Systeme.

Klassifiziert man die vorgestellten Projekte, so lassen sich nach
Uebelacker (vgl. Gadatsch/Uebelacker 2004) drei Projekttypen
ableiten: das Versichererprojekt, das Enablerprojekt und das
Einsparerprojekt (vgl. Abbildung 76):

* Versichererprojekt (insurer)

Ziel dieser Projekte ist es, die Eintrittswahrscheinlichkeiten und
das Risiko von ungewiinschten Ereignissen zu minimieren. Das
primire Ziel ist es nicht, Einsparpotentiale zu realisieren. Ein Rol
ist im Regelfall nicht darstellbar. Zahlreiche IT-Sicherheitsprojekte
sind Versichererprojekte (z. B. Firewall, Virenschutzprogramm,
Zugangskontrollsysteme)

e Ermoglicherprojekt (enabler)

2 Sicherstellung, dass es sich beim ,Unterzeichner um die betreffende
Person handelt, z. B. durch eine elektronische Unterschrift
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Haben neue Geschiftsprozesse Sicherheitsanforderungen, han-
delt es sich oft um  Enablerprojekte. Die  IT-
SicherheitsmaSnahmen haben unterstiitzenden Charakter. Die
Einsparung wird primidr von der Anwendung erzielt, nicht von
den Sicherheitsbausteinen. Ein typisches Beispiel sind PIN-TAN-
Verfahren beim Internetbanking, ohne die keine Bankgeschifte
tiber das Internet moglich sind. Auch Firewallsysteme zihlen
hierzu, die durch die Abschottung des Unternehmensnetzes be-
stimmte Transaktionen ermoglichen (z. B. Sicherer Zugriff von
Kunden auf seine Bestelldaten im Firmenrechner). Rol-
Uberlegungen sind bei enabler-Projekten von nachgeordneter
Bedeutung.

* Optimiererprojekt (optimizer)

Dieser Projekttyp ist selten anzutreffen. Durch eine Sicherheits-
anwendung lassen sich Einsparungspotentiale realisieren. Ein
Beispiel ist die digitale Burgerkarte (digitales Ausweissystem), die
als Identifikationsmedium eine Vielzahl von wirtschaftlichen
Nutzenpotenzialen anbietet.

IT-Sicherheitsprojekte

Versichererprojekt
(insurer)

Ermoglicherprojekt
(enabler)

Optimierungsprojekt
(optimizier)

Ziel: Eintrittswahrscheinlichkeit
und Risiko von ungewiinschten
Ereignissen minimieren.

Kein primaéres Ziel ist die
Realisierung von
Einsparpotenzialen.

Ziel: Unterstitzung der
Sicherheitsanforderungen
neuer Prozesse.

Einsparungen werden von der
Anwendung im neuen Prozess
erbracht.

Ohne das Projekt ist die neue
Anwendung nicht maéglich.

Ziel: Generrierung von
Einsparungen durch das IT-
Sicherheitsprojekt.

Das IT-Sicherheitsprojekt
Jfinanziert” sich selbst.

Rol (i.d.R.) nicht darstellbar

Rol (i.d.R.) indirekt darstellbar

Rol (i.d.R.) darstellbar

Zahlreiche Félle: Firewall,
Virenschutz, Zugangsschutz, ...

Typischer Fall: PIN-TAN-Ver-
fahren beim Internet-Banking

Beispiele sind selten, z.B. digi-
tale Biirgerkarte

Abbildung 76: Projekttypen in der IT-Sicherheit (nach Uebelacker)
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Bei der Beurteilung eines IT-Sicherheitsprojektes ist zu ermitteln,
worauf das Einsparungspotential basiert. Typischerweise ist die
Anwendung verantwortlich, da sie den Geschiftsprozess auf IT-
Systeme abbildet. Bei ELSTER steht das vom Biirger ausgefillte
elektronische Formular fir diese Anwendung. Untersucht man
Projekte mit Einsparungspotential, so fillt auf, dass die Anwen-
dungen in den seltensten Fillen ,reine“ Security-Anwendungen
sind. Single-Sign-On und das skizzierte Motorsteuerungsprojekt
sind Ausnahmen. Deutlich wird, dass zahlreiche Anwendungen
IT-Sicherheits-Funktionen erfordern, damit sie ihren Mehrwert
generieren konnen. Als klassisches Beispiel gilt Internet-Banking,
das ohne sicheren Datenaustausch mit dem PIN-TAN-Verfahren
zwischen Kunden und Bank nicht moglich ist.

Dennoch bleibt als wichtiges Ergebnis festzubalten: Fiir
viele IT-Security-Projekte ist kRein positiver Rol darstellbar.

Die University of Idaho hat vor dem Hintergrund der geschilder-
ten Problematik ein am Return on Investment orientiertes Re-
chenmodell zur Ermittlung eines RoSI (Return on Security In-
vestment) ermittelt (vgl. Keller, 2002). Die Grofe RoSI ist die
Differenz aus dem Nutzen, der durch IT-Sicherheitsmanahmen
erzielt wird und den Kosten fir die Implementierung und den
Betrieb der notwendigen IT-Sicherheitstools (z. B. Firewall, Ver-
schlisselungssoftware). Die Formeln zur Berechnung der RoSI-
Kennzahl sind in Abbildung 77 dokumentiert.

RoSI=R-ALE R Jéhrliche Kosten der Schadensbeseitigung
durch Angriffe auf IT-Systeme.
ALE Annual Loss Expectancy
(Jéhrliche Verlusterwartung durch
verbliebene Schiden).

ALE=(R-E)+T E Ersparnis (Nutzen) durch Reduzierung
der Schadensbeseitigungskosten (R)
durch IT-Sicherheitsmaflnahmen.
T (Tool-)Kosten fiir SicherheitsmafSinahmen

RoSI=E-T

Abbildung 77: Return on Security Investment (vgl. Keller 2002)

Ein Rechenbeispiel ergibt folgendes Bild:
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3.5

3.5.1

RECHENBEISPIEL

Der Kauf und Betrieb einer Firewall (T = 30.000 €) sorgt fir 95
% Sicherheit. Das Gesamtrisiko von mdglichen Schaden bei
Verzicht auf eine Firewall wird mit 100.000 € geschatzt.

Die Bruttoersparnis durch den Einsatz der Firewall betragt
E = 95.000€.

Nach Abzug der Toolkosten von T= 30.000 € verbleibt eine
Netto-Einsparung von RoSI = 65.000$.

RoSI = E — T [65.000 € = 95.000 € -30.000 €]

Die Berechnung von RoSI bei vorliegenden Daten ist vergleichs-
weise einfach. Als zusitzliches, aber nicht ausreichendes Argu-
ment diirfte es einsetzbar sein, um Sicherheits-Investitionen zu
untermauern. Die Berechnung der RoSI-Kennzahl kann schei-
tern, wenn sich nicht ausreichend Daten beschaffen lassen, denn
die Hohe der eingetretenen Schiden ist nicht immer bekannt.
Potentielle Schiden lassen sich oft nicht quantifizieren.

Fazit: Der ROSI-Ansatz ist einfach, wegen der problematischen
Datenerhebung und der damit verbundenen geringen Aussage-
kraft fir die Praxis nur bedingt geeignet (vgl. z. B. auch Matou-
sek et al. 2004, S. 37).

Wertermittlung der IT

Problematik

Die Eigentiimer eines Unternehmens interessieren sich fir seinen
Wert und den Ertrag den es abwirft. Die im Unternehmen einge-
setzte Informationstechnik liefert hierzu einen Beitrag, dessen
Bestimmung fir das Management von Bedeutung ist. Es muss
Kosten- und Nutzen abwigen, wenn es uber Investitionen ent-
scheidet. Letztlich muss jede IT-Maffnahme einen Mehrwert er-
wirtschaften.

Alle Bemiithungen, den ,Wert der Informationstechnik®,  Busi-
ness Value“ oder ,Wertbeitrag der IT“ zu ermitteln, sind fiir Fih-
rungsebenen wertvoll.

Der Wert der IT resultiert primidr aus den im Unternehmen ein-
gesetzten IT-Applikationen, den IT-Prozessen und den dort pro-
duzierten IT-Services sowie IT-Projekten (vgl. Klasen/Zim-
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mermann, 2005, S. 80). IT-Applikationen (z. B. ERP-Systeme)
unterstiitzen die Kern- und Querschnittsprozesse eines Unter-
nehmens, sorgen flr einen reibungslosen Ablauf im Tagesge-
schift (z. B. Wareneingang, Verkauf) sowie der Unterstiitzung
strategischer und analytischer Aufgaben (z.B. Unternehmenspla-
nung, Controlling). Die von der IT-Abteilung bereitgestellten IT-
Services (z. B. Storungsbeseitigung, Bereitstellung von PCs) wer-
den in IT-Prozessen (IT-Strategie, IT-Entwicklung, IT-Betrieb)
bereitgestellt und dienen dem Tagesgeschift und langfristig wir-
kenden Aufgaben. IT-Projekte stellen neue Funktionen und In-
novationen fiir das Unternehmen bereit. Sie erhohen die langfris-
tige Wettbewerbsfihigkeit und den Bestand des Unternehmens.
Oft ist der Anteil innovativer IT-Projekte wegen des hohen War-
tungsanteils geringer, als von der Unternechmensleitung ge-
wiinscht.

Sehr eindrucksvoll haben Buchta et al. (2004) diesen Zusam-
menhang dargestellt (vgl. Abbildung 78). Die Darstellung zeigt,
dass eine Steigerung der Profitabilitit kaum durch die Senkung
der IT-Kosten zu erreichen ist, sondern vielmehr vom sinnvollen
Einsatz der IT abhingt.

e

Umsatz - Pr?ﬁtabllltats- Umsatz ﬁ
steigerung
Effizienz- und

Unter- Eft:ektivité.its- Unter-

nehmens- stelerung in nehmens- ﬂ

Kosten den Kosten
Geschifts-
Prozessen

IT-Kosten -.Effmenz IT-Kosten ﬂ
steigerung

Ist-Zustand Soll-Zustand

Abbildung 78: Wertbeitrag der IT (Buchta et al. 2004, modifiziert)
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3.5.2

ITEM

Methoden zur Wertermittlung der IT

Die geschilderten Zusammenhinge werden in der Praxis selten
in Abrede gestellt. Problematisch wird es, wenn der Wert der
Applikationen und Projekte gemessen werden soll, und wenn
alternative Manahmen um die erforderlichen Budgetmittel kon-
kurrieren.

Oft wird auf die IT-Balanced Scorecard-Methode verwiesen, die
eine Vernetzung zwischen Geschiftszielen und Mafnahmen in
der IT herstellen kann. Sie hat sich in der Praxis bewihrt. Neue
Losungsansitze werden zur Klirung dieser Frage gesucht.

Vgl. dazu die vom Fraunhofer ISST entwickelte ITEM-Methodik
(IT Evaluation Management, Stemmer 2003 und 2005).

ITEM geht von der Balanced Scorecard aus und stellt einen An-
satz zur Steuerung der Unternehmens-IT vor. Er orientiert sich an
ihrem Geschiiftswert. Die Methode stellt Kennzahlen und Mess-
zahlensysteme bereit, die es erlauben, den Nutzen der IT zu
quantifizieren. Als typische MafSstibe gelten die:

e Auswahl geeigneter Partner fir IT-Prozesse,
® Bewertung des Leistungsgrades der IT-Prozesse,
e Portfoliosteuerung von IT-Projekten,

e Bewertung von IT-Projekten.

Die ITEM-Methodik arbeitet in finf Schritten:

1. Im ersten Schritt erfolgt das Audit IT des Unternehmens.
Es wird geprift, ob interne und externe Vorgaben (z. B.
ITIL-Anforderungen fiir das IT-Servicemanagement) er-
fullt sind. Das Audit liefert als Ergebnis festgestellte
Schwachstellen und mogliche GegenmafSnahmen.

2. Im zweiten Schritt erfolgt das Review. Interne und ex-
terne Experten beurteilen in Form einer subjektiven Ein-
schitzung den Geschiftswert der IT auf qualitativer Ba-
sis. Das Review liefert weiterhin Ideen und Vorschlige
zur weiteren Steigerung des Geschiftswertes der IT.

3. Das Assessment leitet als dritter Schritt zu einer forma-
leren Bewertung tber. Es liefert quantitative Ergebnisse
zu einzelnen Mafnahmen und IT-Investitionsentschei-
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dungen. Ziel ist es, den Geschiftswert quantitativ zu
bestimmen und den Beitrag von einzelnen Manahmen
im Detail zu ermitteln. Zur Unterstiitzung der Visualisie-
rung von Werttreibern stehen PC-Tools zur Verfligung.
Samtliche Daten stehen in einem zentralen Repository
fur Analysen und Dokumentationen zur Verfiigung.
AnschlieBend erfolgt ein Momnitoring der Unterneh-
mens-IT auf der Grundlage von Kennzahlen. Im Rahmen
des Monitoring erfolgen externe Vergleiche mit anderen
Unternehmen (Benchmarking) sowie Zeitreihenanalysen,
die z. B. Verhaltensinderungen aufdecken.
Den Abschluss bildet der letzte Schritt, das Continuous
Control. Die Unternehmens-IT wird kontinuierlich wei-
terentwickelt auf der Grundlage der erarbeiteten Infor-
mationen und Bewertungen.
Wiederholungsfragen
Nr. Frage Antwort
Seite
1 Erldutern Sie die Inhalte einer IT-Strategie. 75
2 Wozu wird ein IT-Bebauungsplan benotigt? 75
3 Welche Vorarbeiten sind zur Erarbeitung einer 79
IT-Strategie erforderlich?
4 Welche Bereiche eignen sich fiir die Standar- 79
disierung von IT-Leistungen?
5 Welche Ziele verfolgen zahlreiche boérsenno- 84
tierte Unternehmen in ihren IT-Strategien?
6 Nennen Sie Grinde fir die Einfithrung eines 95
IT-Arbeitsplatzmanagements.
7 Warum wird zwischen direkten und indirekten 90
Kosten fiir IT-Arbeitsplitze unterschieden?
8 Definieren Sie den Begriff , TCO*. 91
9 Vergleichen Sie direkte und indirekte Kosten 92
fur IT-Arbeitsplitze tabellarisch.
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Wiederbolungsfragen

10 Skizzieren Sie typische Formen der Computer- 96
unterstitzung.

11 Beschreiben Sie den Verantwortungsbereich 97
des IT-Arbeitsplatzmanagements.

12 Beschreiben Sie die Management-Komponen- 98
ten des IT-Arbeitsplatzmanagements.

13 Wozu dient ein IT-Katalog? 102

14 | Welche Analysebereiche lassen sich durch IT- 184
Kennzahlen abdecken?

15 Erkliren Sie den Denkansatz der Balanced 114
Scorecard.

16 Welche Ziele lassen sich mit der Balanced 115
Scorecard realisieren?

17 Lisst sich die IT-Strategie mit Hilfe der Balan- 119
ced Scorecard in die Unternehmensstrategie
integrieren?

18 | Welche Moglichkeiten bestehen, fiir Projekte 137
in der IT-Sicherheit einen Rol zu ermitteln?

19 Klassifizieren Sie unterschiedliche Projekttypen 141
in der IT-Sicherheit

20 Weshalb ist die Wertermittlung der IT von 143

besonderem Interesse?
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Aufgabenstellung: Ein Berater stellt fir einen Klienten ein
Kostensenkungsprogramm auf. Er empfiehlt u.a. die Verlinge-
rung der Nutzungsdauer fiir PCs von 4 auf 7 Jahre sowie Ver-
zicht auf IT-Schulungen fiir alle Mitarbeiter. Wie bewerten Sie
diesen Vorschlag?

Losungshinweis: Die Manahmen reduzieren die direkten IT-
Kosten. Diese Kosten sind sichtbar im IT-Budget bzw. im Rech-
nungswesen dargestellt. Die Manahmen konnen dazu fiihren,
dass weitere direkte IT-Kosten steigen und vor allem auch nicht
sichtbare, versteckte Kosten steigen.

Die Verlingerung der PC-Nutzungsdauer kann zu erhohten
Wartungskosten durch Verschleif und Ausfall von Komponen-
ten fihren. Der PC-Ausfall kann dazu fiithren, dass Arbeitszeit
verloren geht oder ein Kundenauftrag nicht bearbeitet wird.

Der Schulungsverzicht kann indirekte Kosten erhohen. So kon-
nen Mitarbeiter verstirkt auf Kollegenhilfe zuriickgreifen, was
zu Arbeitszeitverlust fiihrt. Die Einarbeitungszeit neuer Mitarbei-
ter wird verlingert. Durch Fehlbedienungen besteht die Gefahr
von Arbeitsfehlern, z.B. konnten Daten versehentlich geloscht
werden.

Fazit: Die MaSnahmen sind insgesamt gesehen untauglich

Ubung 10: Laufzeiterhohung und Verzicht auf Schulungen




Ubungsaufgaben

Aufgabenstellung: Skizzieren Sie die Notwendigkeit und die
Aufgaben des IT-Arbeitsplatzmanagements.

Losungshinweis: Viele Unternehmen beklagen mangelnde
Qualitit und hohe Kosten fir die Bereitstellung und den Be-
trieb ihrer Arbeitsplatzrechner (Desktops, Laptops, PDA, Dru-
cker, Netzzugang).

Die Ursachen sind vielfiltig: z. B. nicht standardisierte Prozesse
in der IT, mangelnde Schulung der Mitarbeiter.

Das Arbeitsplatzmanagement bilindelt die Anforderungen der
IT-Anwender und standardisiert Hardware, Software und Pro-
zesse im Zusammenhang mit der Nutzung von IT-Arbeitsplatz-
systemen. Eine zentrale Aufgabe ist die Bereitstellung eines IT-
Kataloges, der die aus Anwendersicht bestellbaren IT-Leis-
tungen enthailt.

Ubung 11: Arbeitsplatz-Management

Aufgabenstellung: Bewerten Sie kurz die Balanced Scorecard
(BSC) als Steuerungsinstrument fiir ein IT-Controlling-Konzept.

Losungshinweis: Die BSC fordert unternehmerisches Denken
und verkntpft die Unternehmens- mit der IT-Strategie.

Sie stellt sicher, dass IT-Projekte sich mit der Unternehmens-
strategie vernetzen und damit den Geschiftserfolg des Unter-
nehmens steigern. Vorhandene Steuerungssysteme (z. B. Kenn-
zahlen) lassen sich integrieren. Allerdings konzentriert sich die
BSC uberwiegend auf interne Fragestellungen.

Zwischenbetriebliche Aspekte aus E-Business-Anwendungen
lassen sich zusitzlich einbinden. Die Komplexitit der Ursache-
Wirkungsbeziehungen und die Einfihrungskosten einer BSC im
IT-Bereich werden oft unterschitzt.

Ubung 12: BSC-Bewertung
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Aufgabenstellung: Charakterisieren Sie die Softwarewerkzeuge
zur Unterstiitzung der Einfiihrung der BSC-Methode.

Losungshinweis: Der Markt bietet drei Kategorien Werkzeuge
an: fur grofere Unternehmen, fiir den Mittelstand und Prozess-
management-Tools.

1. Werkzeuge flir Grounternehmen unterstiitzen den gesamten
Planungs- und Steuerungsprozess. Die BSC-Methode ist ein Teil
des gesamten Funktionsumfangs.

2. Werkzeuge fiir den Mittelstand sind kompakter und auf eine
webbasierte Erstellung von Balanced Scorecards zugeschnitten.

3. Prozessmanagement-Tools (Modellierungswerkzeuge) haben
einige Hersteller um die BSC-Methode erweitert. Diese Produk-
te eignen sich nur, wenn das Werkzeug im Unternehmen, z. B.
fur die Modellierung von Prozessen bereits im Einsatz ist.

Ubung 13: BSC-Tools




Ubungsaufgaben

Aufgabenstellung: Ein Beratungshaus stellt fiir einen Klienten
ein Kostensenkungsprogramm auf. Unter anderem empfiehlt es
die Verlingerung der Nutzungsdauer von PCs von vier auf funf
Jahre sowie den weitgehenden Verzicht auf IT-Schulungen fir
alle Mitarbeiter. Wie beurteilen Sie diesen Vorschlag?

Losungshinweis: Die vorgeschlagenen MaSnahmen reduzieren
zunichst die direkten IT-Kostenarten Abschreibungen bzw.
Schulungskosten. Diese Kosten werden durch die IT-Kosten-
und Leistungsrechnung transparent.

Die vorgeschlagenen MaBnahmen konnen weiterhin dazu fih-
ren, dass andere direkte IT-Kostenarten steigen und nicht sicht-
bare, versteckte Kosten steigen.

Die Verlingerung der PC-Nutzungsdauer kann u. a. folgende
Konsequenzen haben: Anstieg der direkten Kosten, insb. War-
tungskosten durch Verschlei und Ausfall von Komponenten.

Anstieg der indirekten Kosten. Beispielsweise kann der Still-
stand des Arbeitsplatzrechners dazu fihren, dass Arbeitszeit
verloren geht oder ein wichtiger Kundenauftrag nicht bearbeitet
werden kann.

Der Verzicht auf Schulungen kann indirekte, nicht sichtbare
Kosten erhohen. So kdonnen Mitarbeiter verstirkt auf Kollegen-
hilfe zuriickgreifen (Hey-Joe-Effekt), was zu Arbeitszeitverlusten
fuhrt. Die Einarbeitungszeit neuer Mitarbeiter wird verlingert,
was deren Arbeitsproduktivitit reduziert. Durch Fehlbedienung
entstehen Fehler, konnen Daten versehentlich geloscht werden.

Fazit: Die Manahmen sind insgesamt gesehen untauglich zur
Reduzierung der Total Cost of Ownership der IT-Systeme.

Ubung 14: TCO
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Verrechnung
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Einsatz operativer IT-Controlling-Werkzeuge

IT-Kosten- und Leistungsrechnung

Dieses Kapitel enthilt die Zielsetzung und den Nutzen einer
speziellen IT-Kosten- und Leistungsrechnung, wie sie in Unter-
nehmen eingesetzt wird. Die Ausfiihrungen setzen Grundkennt-
nisse der Kosten- und Leistungsrechnung voraus (vgl. hierzu ggf.
Kapitel 5-7).

Warum IT-Kosten- und Leistungsrechnung?

Der Anteil der direkten und indirekten IT-Kosten an den Ge-
samtprozesskosten vieler Unternehmen und Verwaltungen steigt
kontinuierlich. Die Ablosung traditioneller Verfahren der Pro-
zessunterstlitzung  reduziert die ,Papierabwicklung® bei klassi-
schen Massenprozessen wie ,Bestellabwicklung®, ,Auftragsbear-
beitung®, ,Fakturierung®, oder den zahlreichen ,Antragsverfah-
ren“ in der Verwaltung. Innovationen der Informationstechno-
logien finden Eingang in die Geschiftsprozesse durch ,Electronic
Business“, die elektronische Unterstiitzung von Geschifts-
prozessen im Internet. Oft erreichen IT-Kosten prozentual bereits
einen wesentlichen Anteil der Prozesskosten, wie z. B. der Be-
trieb von Online-Shops, Dienste der Telekommunikation, Bank-
dienstleistungen oder Online-Auktionen. Weitere Anwendungen
in der Tele-Medizin (Telematik) erfolgen bereits.

Viele Unternehmen erkennen, dass eine Verrechnung von IT-
Kosten notwendig ist. Knapp 50 % der im Rahmen einer im Jahr
2002 durchgefiihrten IDC-Untersuchung befragten deutschen
Unternehmen — mit mehr als 500 Mitarbeitern — verrechnen IT-
Kosten noch iiber Gemeinkostenschliissel (0.V. 2002¢). Nur 36 %
der befragten Unternehmen verfliigen demnach tber eine verur-
sachungsgerechte innerbetriebliche Leistungsverrechnung auf
Grenzkostenbasis, wie sie z. B. in der Fertigung tiblich ist.
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nach Anzahl der
Geschaftsvorfalle

nach Service Level
Agreements

' 36,00%

verursachungsgerechte
Leistungsverrechnung

49,00%

Uber den
Gemeinkostenschlissel

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00%

Abbildung 79: Verrechnung von IT-Leistungen in Deutschland
(0.V. 2002¢)

Ursachen Entweder werden die IT-Kosten nicht erfasst, nicht verteilt oder
auf die Kostenstellen geschlisselt. Das Ergebnis ist in beiden
Fillen identisch: Eine Planung, Kontrolle und Steuerung der IT-
Kosten entfillt.

Keine Kosten- Ergo: Die betroffenen Unternehmen verfligen tber kein IT-
steuerung Kostenmanagement und sind nicht in der Lage, ihre IT-Kosten zu
moglich steuern (vgl. Abbildung 80).

IT-Kosten werden nach

I SEE iR wefden n'Cht. Schliisseln (Umsatz, Mitarbeiter)
erfasst bzw. nicht verteilt .
auf Kostenstellen verteilt.

4 Situation 1 ) 4 Situation 2 )

Kein IT-Kosten-
management

Planung, Kontrolle und Steuerung
der IT-Kosten ist nicht méglich

Abbildung 80: Situation in Unternehmen ohne IT-KLR
Fur die Bedarfstriger ist ein Soll-Zustand anzustreben, der IT-

Kosten und IT-Leistungen iber Bezugsgrofen plant, kontrolliert
und steuert. Die IT-Kostenbelastung und —steuerung erfolgt auf

154



4.1  IT-Kosten- und Leistungsrechnung

4.1.2

der Basis von SLA-Vereinbarungen (SLA = Service Level Agree-
ment) Uber die IT-Abteilung gemeinsam mit dem Bedarfstriger.

IT-Kosten und -Leistungen werden differenziert nach Kosten- und
Leistungsarten {iber BezugsgréBen von den Bedarfstragern
geplant, kontrolliert und beeinflusst

Aktives IT-Kosten-
management

IT-Kosten werden auf Basis von SLA-Vereinbarungen
(SLA = Service Level Agreement) der IT mit den
Bedarfstragern geplant, kontrolliert und gesteuert

Abbildung 81: Situation in Unternehmen mit IT-Kosten- und
Leistungsrechnung

PRAXISBEISPIEL: INNERBETRIEBLICHE IT-LEISTUNGS-
VERRECHNUNG (DEUTSCHE BAHN)

Der Konzern-CIO der Deutschen Bahn AG formuliert dazu: ,Es ist gut
zu Uberlegen, was man mit der Weiterverrechnung von IT-Kosten
erreichen will und ob der Nutzen den Aufwand rechtfertigt. Im Grunde
sollte die Verrechnung von IT-Kosten nach den gleichen Regeln erfol-
gen wie die innerbetriebliche Leistungsverrechnung im Allgemeinen®
(vgl. Grohmann, 2003, S. 21).

Ergo: Die Erfassung und Verrechnung von IT-Kosten kann mit
den Standardwerkzeugen der Kosten- und Leistungsrechnung
erfolgen.

Gestaltungsebenen im IT-Kostenmanagement

IT-Kostenmanagement umfasst strategische und operative Auf-
gaben. Das strategische IT-Kostenmanagement dient der Ge-
staltung der Kostenstrukturen, der Kostenhéhe und des Kosten-
verlaufs durch Beeinflussung der IT- und Geschiftsstrategie mit
dem Ziel, die IT-Kapazititen an die Zielsituation anzupassen.
Einflussbereiche sind die Kostenhohe, die Kostenstruktur und
der Kostenverlauf.

Das operative IT-Kostenmanagement steuert die Hohe und
den Verlauf der IT-Kosten bei gegebener Geschifts- und IT-
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Kostenhébe

Kostenstruktur
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Strategie und IT-Kapazititen (Hardware, Software, Personal,
Dienstleistungen).

Der Einfluss des strategischen IT-Kostenmanagements auf die
Kostenhohe betrifft die Beeinflussung der Handlungsparameter:
Menge x Preis (vgl. Abbildung 82). Die Zielsetzung besteht in
der Reduzierung des Verbrauchs an IT-Leistungen und der Be-
schaffungspreise.

BEISPIELE

= Erhdhung der IT-Kostentransparenz durch den Aufbau einer IT-
Kosten- und Leistungsrechnung,

= Durchfthrung von TCO-Analysen und Anpassung der IT-
Ausstattung an marktlbliche Standards,

. Reduzierung bzw. Minimierung von Software-Lizenzen durch
Einfihrung eines IT-Assetmanagementsystems,

= Benchmarking der IT-Lieferanten.

Preis
S

P2

py Pommmimimmmm T
!
IT-Kosten | :
i

X4 X;

»> Menge

Abbildung 82: Einflussbereich: Kostenhohe

Die Beeinflussung der Struktur der IT-Kosten umfasst die gezielte
Verinderung des Verhiltnisses von fixen und variablen IT-
Kosten. Hiufig genanntes Ziel ist die Umwandlung von fixen in
variable IT-Kosten um die Flexibilitit bei Absatz- und Ertrags-
schwankungen zu erhohen.
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Kostenverlauf

BEISPIELE

= OQutsourcing von IT-Prozessen (z. B. Beschaffung und Wartung
von Arbeitsplatzsystemen) oder des gesamten IT-Bereiches,

. Leasing von Hardware und Software,
=  Ersatz von IT-Angestellten durch externe Berater

= Reduzierung indirekter IT-Kosten durch verbesserte Anwender-
schulung

IT-Kosten

r

Abbildung 83: Einflussbereich: Kostenstruktur

Die Beeinflussung des Verlaufs der IT-Kosten besteht insbeson-
dere in der Gestaltung von sprungfixen Kosten. Ziel des Kos-
tenmanagements ist die Vermeidung von Kostenremanenzen
durch nicht abbaubare Fixkosten bei Beschiftigungsriickgang.

BEISPIELE

= Abschluss von nutzungsintensitdtsabhangigen Lizenzvertrdgen
fir GroBrechner-Betriebssysteme, Datenbanksoftware oder ERP-
Systemen,

= Vermeidung von Uberstundenzuschlagen fiir IT-Personal durch
Einsatz von Zeitkonten,

=  Beschaftigung von ,festen freien“ Mitarbeitern anstelle von fest
Angestellten
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IT-Kosten =
Gemeinkosten

Wer beeinflusst
die IT-Kosten?

IT-Kostenwiirfel
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Abbildung 84: Einflussbereich: Kostenverlauf

IT-Kosten sind ,besondere Kostenarten. Sie sind hiufig Ge-
meinkosten und steigen durch den verstirkten IT-Einsatz an, was
zu immer hoheren Gemeinkostenblocken fithrt. IT-Kosten sind
nicht ausschliefflich zentral (z. B. im Rechenzentrum), sondern
sie entstehen zum grofen Teil in den Geschiftsprozessen wie-
der. Aus diesem Grund ist die Prozesskostenrechnung von gro-
Ber Bedeutung.

Fur steigende IT-Kosten wird hiufig die IT-Abteilung bzw. der
CIO verantwortlich gemacht. Diese eindimensionale Denkweise
widerspricht der Realitit der Kostenverursachung in der Informa-
tionstechnik. IT-Kosten werden nicht nur von der IT-Abteilung
verursacht, sondern durch Entscheidungen und das Verhalten
der Fachabteilungen mageblich und in steigendem Ausmaf3
beeinflusst. Deshalb ist eine verursachungsgemdfe Verrech-
nung von IT-Kosten und Leistungen zwingend erforderlich.

IT-Kosten werden ublicherweise in Hardware, Software und
weitere Aspekte gegliedert (vgl. z. B. die umfangreiche Tabelle
in Saleck 2004, S. 26.). Die Kategorisierung von IT-Kosten ist
nicht tiberschneidungsfrei moglich. So fallen z. B. Hardwarekos-
ten in der Planung (Einsatz eines Laptops), in der Entwicklung
(Test- und Entwicklungsrechner) und im IT-Betrieb (Grofirechner
mit Echtdaten) an.

Der IT-Kostenwlirfel in Abbildung 85 beschreibt mehrere Dimen-
sionen der Kostenentstehung, die sich in der Praxis iiberlagern
konnen. Je nach Sichtweise kann in Anlehnung an das IT-
Prozessmodell in Abbildung 21 die Entstehung der IT-Kosten
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nach Prozess-Schritten (IT-Strategie, IT-Entwicklung, IT-Betrieb)
und Phasen (Planung, Steuerung, Monitoring) unterschieden
werden. Hinsichtlich der Kostenkategorie werden die Hauptkate-
gorien Hardware, Software und IT-Prozesse unterschieden. Der
Kostenwiirfel kann als Grundlage fir die unternehmensindividu-
elle Strukturierung der IT-Kosten sowie fiir Analysezwecke ge-
nutzt werden.

IT-Prozesse

Software

Hardware

IT-

Strategie | Entwicklung

IT-

IT-
Betrieb

Abbildung 85: Dimensionen der IT-Kostenentstehung

IT-Prozess

(IT-Kostenwiirfel)

Die tabellarische Darstellung in Abbildung 86 enthilt fiir jede
Dimension des IT-Kostenwirfels ausgewihlte Beispiele fur IT-

Kosten.
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Dimension

Beispiele fiir IT-Kosten

Kategorien

Hardware

Zentralrechner (GrofSrechner)
Dezentrale Rechner, Arbeitsplatz-Systeme

Software

Betriebssystem, Backupsoftware, Virenscanner,
Firewall, Intrusion Detection, Monitoring, Job-
Sheduling

Betriebswirtschaftliche Anwendungssoftware
Prozesssteuerung (Workflow-Management)
Biirosoftware (Text, Tabelle, Grafik, Mail, Inter-
net)

IT-Prozesse

Software-Entwicklung, RZ-Betrieb
Anforderungs- und Storungsmanagement
Gebiudemanagement (Miete, Klima, Sicherheit)

IT-Prozess

IT-Strategie

Personal (Geschiftfithrung, CIO,
IT-Controller, Berater), Hardware (Laptop)
Software (Prisentation, Planungstools)

IT-Ent-
wicklung

Personal (IT, Fachabteilung, Berater)

Hardware (Entwicklungsrechner, Software (CA-
SE-Tools, Testwerkzeuge, Programm-
generatoren)

IT-Betrieb

Personal (Operatoren, Systemprogrammierer,
Hotlinepersonal)

Hardware (Server, Personal-Computer, Drucker,
Cassettenroboter, Netzwerk)

Software (Betriebssystem, Backup und Archivie-
rung, Virenscanner, Intrusion Detection)

Phase

Konzeption

Erstellung eines Fach- / IT-Konzeptes
Ist-Aufnahme und Modellierung von Prozessen
Gestaltung von Soll-Prozessen

Daten- und Funktionsmodellierung
Spezifikation von Softwaremodulen

Umsetzung

Individual-Programmierung und Test
Customizing einer Standardsoftware

Monitoring

Monatliche Erstellung von IT-Kennzahlen
Verrechnung von IT-Kosten und IT-Leistungen
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Abbildung 86: Beispiele im IT-Kostenwirfel




4.1  IT-Kosten- und Leistungsrechnung

413 Zielsetzung und Nutzen

Die IT-Kosten- und Leistungsrechnung liefert dem internen IT-
Kunden als Kostenstelle (Einkauf, Personalwesen, Vertrieb) Hin-
weise zur Kosteneinsparung und Optimierung der Geschiftspro-
zesse. Dadurch ist der Leistungserbringer (IT-Abteilung) in der
Lage, seine Kostenstruktur und Leistungen zu optimieren.

Leistungserbringer Leistungsnehmer

(= IT-Lieferant) (= IT-Kunde)

VIT-Kosten-
und Leistungs-
rechnung

Fachabteilung

IT-Abteilung ‘ D o

* Beratung i . ¢ Vertrieb

« Schulung Transferpreise als Medlum « Produktion

¢ Anwendungsent- Ay ',(OSte"' ur:ld Lels?ungs- * Beschaffung
wicklung und -Wartung optimierung beim IT-Lieferant ¢ Organisation

¢ Softwareprodukte u_nd ¢ Rechnungswesen

« Netzbetreuung zur Kosteneinsparung und « Personalwesen

* Benutzerservice Prozess;_?pKtmr::‘e;:ng des « Controllerdienst
-Ku

L4 ey . an
IT-Produkte IT-Kunden

Abbildung 87: Funktion der Transferpreise

Steuerliche Werden die Transferpreise nicht als Marktpreise, sondern als
Vorschriften intern gebildete Verrechnungspreise angewendet, sind u. U.
beachten steuerliche Aspekte zu beachten. So berichtete der Teilnehmer

einer IT-Controlling-Konferenz dartiber, dass die Finanzbehorden
gegeniliber seinem Unternehmen ein gewisses Potenzial an Ge-
winnverschiebungsmaoglichkeiten sah. Daher ist bei der Bildung
der Verrechnungspreise auf die Einhaltung der einschligigen
gesetzlichen Vorschriften zu achten, damit die Verrechnungsprei-
se auch steuerlich anerkannt werden (vgl. zu den steuerlichen
Auswirkungen der Verrechnungspreise ausfihrlich Vogele et al.

2004).
Umlage- Umlageverfahren bieten dem IT-Kunden keine Transparenz Uber
verfabren Auswirkungen seiner Entscheidungen und auch keinen Anreiz

nicht geeignet  fir Kostensenkungen. Es geht darum, Kostenbewusstsein bei den
IT-Kunden zu schaffen:

®  Welche Kosten verursachen die vom IT-Kunden in Anspruch
genommenen IT-Leistungen? (z. B. Kosten einer 3-stiindigen
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Nutzen

414

Aufbau
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Entstérung eines Druckerproblems, Update eines Textverar-
beitungsprogramms auf eine neue Version),

Welche Auswirkungen haben Serviceinderungen auf die IT-
Kosten des Kunden (z. B. Einsatz eines Laptops anstelle ei-
nes Desktop-PCs, 24h-Betreuung anstelle 8h-Tagesbe-
treuung),

Welche Kosten und welcher Nutzen entstehen bei der An-
schaffung neuer IT-Systeme wie bei der Erweiterung und
Verbesserung bestehender Systeme (z. B. Prozessoraus-
tausch, Hauptspeichererweiterung, Verkirzung der Service-
zeiten)?

Wie konnen IT-Kunden (Fachabteilung) Leistungen und
Kosten der eigenen IT-Abteilung mit Marktleistungen ver-
gleichen (Benchmarking)?

Eine IT-Kosten- und Leistungsrechnung:

steigert die Kosten- und Leistungstransparenz fir Anwender
und IT-Dienstleister,

erhoht das Kostenbewusstsein bei Anwendern und IT-
Dienstleistern,

fordert eine marktwirtschaftliche Kunden-Lieferanten-Kultur
(Anwender = Kunde, interner oder externer IT-Dienstleister
= Lieferant)

liefert die Grundlage fir ein aktives IT-Kostenmanagement,

beeinflusst die Struktur und Hohe der IT-Kosten durch den
IT-Bedarfstriger,

schafft die Grundlage fiir Benchmarking der internen IT-
Abteilung mit externen IT-Dienstleistern und damit fiir Out-
sourcing-Entscheidungen,

steigert das kostenorientierte Denken in der IT-Abteilung,

verbessert die Leistungs- und Kostenstrukturen der IT-
Abteilung.

Struktur der IT-Kosten- und Leistungsrechnung

Abbildung 88 dokumentiert den schematischen Aufbau der IT-
Kosten- und Leistungsrechnung im IT-Controlling-Konzept.
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Die Darstellung (Sender) zeigt verschiedene datenliefernde Sys-
teme, wie sie in der Praxis hiufig anzutreffen sind. Aus der Fi-
nanzbuchhaltung gelangen z. B. Eingangsrechnungen, aus der
Materialwirtschaft Materialentnahmen (z. B. Austausch einer Tas-
tatur) und aus der Personalwirtschaft Personalkosten und ggf.
Leistungsmengen (z. B. angefallene Stunden der Softwareent-
wickler fur IT-Projekte) in die IT-Kostenartenrechnung.

IT-Kosten- und Leistungsrechnung Empfanger

Finanz- IT-
buch- — Kostenstellen-§ IT- |.=aktu-
o | _haltung rechnung Kostentrager rierung
g N sztVOIL!,. u_nd Grenz- Rechnung
2 ostenbasis auf Voll- und Grenz-
%) Personal- §|| IT- . kostenbasis IT-Berichts-
z wirtschaft Verteilung I+
< Kostenarten- [ ger iT-Kosten walkulation wesen
2 rechnung (z.B. auf Anwender) von IT-Produkten
B Material- I (Kostentrager- a
. stiickrechnung) H -
wirtschaft Erfassung f 9 |, Finanz
der IT-Kosten IT- buchhaltun
(z. B. nach speziellen AR und 9
IT-Asset- IT-Kostenarten) b hg ol
2 abrechnung IT-Erfolgs-
£ - |
2 WEIER]S | auf Voll- und Grenz- rechnung
%‘ ment ——  kostenbasis (Kostentrager- —
2 . zeitrechnung)
g . Verteilung
g || IT-Leistungs- | | | der IT-Kosten
|| erfassung (z.B. auf IT-Projekte)
Abbildung 88: Schematischer Aufbau der IT-KLR
Spbezielle Soft- Spezielle Softwaresysteme, wie das IT-Assetmanagement oder
Y )
waresysteme eine IT-Leistungsverrechnung liefern Bestandsdaten und Bewe-

gungen Uber IT-Assets (Hardware, Software, Zubehor) und Zeit-
verbriuche fiir IT-Projekte oder Storungsbeseitigungen.

Die IT-Kostenstellenrechnung verteilt die angefallenen IT-Kosten
verursachungsgerecht auf empfangene Kostenstellen. Eine IT-
Auftragsabrechnung dient der Sammlung und Verteilung von
linger laufenden oder besonders wichtigen Manahmen, insbe-
sondere von IT-Projekten oder Lizenzkosten fiir ERP-Systeme.

Die IT-Kostentrigerrechnung ermittelt die Kalkulationen fiir die
IT-Produkte der IT-Abteilung, z. B. den Preis flir eine Berater-
stunde etc. In der IT-Erfolgsrechnung wird der Ergebnisbeitrag
der IT zum Gesamterfolg des Unternehmens ermittelt. Der IT-
Leiter erkennt, welchen Anteil seine Leistung an den Ergebnissen
des Unternehmens erreicht. Datenempfinger der IT-Kosten- und
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Software

IT-Asset-
management

164

Leistungsrechnung sind neben dem Berichtswesen die Fakturie-
rung (wenn die IT-Abteilung auch externe Umsitze auflerhalb
des eigenen Unternehmens erzielt) und die Finanzbuchhaltung.

Das IT-Berichtswesen entnimmt Daten, bereitet diese empfin-
gergerecht auf und verteilt Sie an die Fihrungskrifte im Unter-
nehmen.

Die Abbildung der IT-Kosten- und Leistungsrechnung kann mit
marktgingigen ERP-Systemen, wie z. B. der Standardsoftware
SAP R/3® erfolgen.

Abbildung 89 dokumentiert die bei Verwendung des SAP®-
R/3®-Systems verfiigharen Softwaremodule, vgl. dazu die Erliu-
terungen der Abkiirzungen im Glossar (Gadatsch, 2001a, b, ¢
und d sowie Gadatsch/Frick, 2005).

Finanzen Materialwirtschaft Personalwesen

Fremdleistungen (FI) H Materialkosten (MM) H Personalkosten (HR) }
I { {

(co) | 1

Fakturen (SD) }

Vertrieb

i controllin

Abbildung 89: IT-KLR mit SAP-Software

Das IT-Assetmanagement ist die mengen- und ggf. auch wertmi-
Bige Bestandsfihrung von IT-Komponenten (Hardware und
deren Einzelkomponenten wie Speichererweiterungen, Software
und Services wie z. B. Benutzerkennungen) aus Sicht des End-
benutzers.

Da die Unterlizenzierung zivil- und strafrechtliche Konsequenzen
fur das Unternehmen bzw. seine verantwortlichen Mitarbeiter
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IT-Leistungs-
erfassung

nach sich ziehen kann, sind rechtzeitig geeignete MafRnahmen
einzuleiten:

e Erarbeitung von Beschaffungsrichtlinien fir IT-Assets,
insbesondere Regelungen im Umgang mit Softwarelizen-
zen

)

¢ RegelmiBige und moglichst IT-gestiitzte Durchfiihrung
von Inventuren der IT-Assets (Hardware, Software, Li-
zenzen),

e Dokumentierte Aufbewahrung der Lizenzunterlagen,

e Technische Manahmen zur Verhinderung der Moglich-
keit zur Installation nicht autorisierter Software auf Un-
ternehmensrechner durch Endanwender.

Systeme fiir das IT-Assetmanagement unterstiitzen die detaillierte
Inventarisierung von Hardware- und Software-Komponenten. Sie
bilden den gesamten Lebenszyklus von Hard- und Software ab,
von der Beschaffung bis zur Entsorgung. Die verschirfte Gesetz-
gebung bei Nichtbeachtung von Softwarelizenzbedingungen,
komplexe Lizenzmodelle fithrender Hersteller (Microsoft, SAP
u.a.) und steigende Lizenzkosten bei sinkenden bzw. stagnieren-
den IT-Budgets haben dazu gefiihrt, das der Einsatz von Asset-
management-Systemen in der Vergangenheit zugenommen hat,
wenngleich noch viele Unternehmen eine manuelle Erfassung
praktizieren. Da viele Unternehmen {iberlizensiert sind, d. h.
wegen fehlender Transparenz zu viele Softwarelizenzen besitzen,
wird Unternehmen ab etwa 100 Endgeriten der Einsatz von IT-
Assentmanagement-Software empfohlen (vgl. Gerick/Wagner,
2003). Teilweise werden die Aufgaben der IT-Inventarisierung
direkt mit der IT-Leistungserfassung gekoppelt, so dass neben
der verbesserten Transparenz zusitzliche Nutzeffekte bei nachge-
lagerten IT-Prozessen entstehen.

Fur die Realisierung der IT-Leistungserfassung stehen am Markt
spezialisierte Softwaresysteme zur Verfligung, welche u.a. Uber
folgende Detailfunktionen verfiigen:

e Ubernahme von Daten aus Vorsystemen (z. B. Mobilfunk-
rechnungen fiir mobile Datenkommunikaton, Mengeninfor-
mationen wie CPU-Zeiten, Online-Zeiten, Batch-Zeiten) und
deren Aufbereitung,

e Redundanz- und Plausibilititsprifung (z. B. Prifung ob Da-
ten mehrfach tUbergeben wurden, ob die angegebene Kos-
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Nutzen von IT-
Tools

4.1.5
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tenstelle existiert) und Klassifizierung der Datensitze, z. B.
nach Kostenarten und Bereichen,

e Rechnungsprifung und Zuordnung zu Kostenstellen oder
Auftrigen,

e Ubergabe in nachgelagerte Systeme, d. h. in die Kostenarten-
rechnung (z. B. nach SAP®R/3® in das Modul Controlling).

Anbieter ort URL Produkte
uni-X Osnabriick | www.uni-x.de « Openinformer for Corporates
Software « SiteInformer
usu Méoglingen | www.usu-ag.de « Valuemation
Openshop « Value Suite
« Safir Suite
Ascertech | KoIn www.Ascertech.de « BillingWare
Nicetec Osnabriick | www.Nicetec.de « Netinsight
Acent Berlin http://www.acent.de/ | . Acent Corporate Billing

Abbildung 90: Anbieter von IT-Leistungsverrechnungssoftware

Den Nutzen verschiedener IT-Tools fir das ,IT-Kosten-
controlling® untersucht Siebertz (2004). Er kommt dabei zu dem
Ergebnis, dass auf Grund der hohen Anschaffungs- und Einfiih-
rungskosten der Einsatz der Werkzeuge im Einzelfall zu tiberpri-
fen ist, da nicht alle betriebswirtschaftlichen Anforderungen von
den Werkzeuge erfiillt werden konnen (vgl. Siebertz, 2004, S.
93).

IT-Kostenarten-, IT-Kostenstellen- und IT-Auftragsabrechnung

IT-Kostenarten

Die Gliederung der IT-Kostenarten hingt von der Organisations-
form der Informationsverarbeitung (eigene IT-Abteilung oder
Outsourcing, Einsatz von Standard- oder Individualsoftware u.a.)
und vom gewiinschten Detaillierungsgrad ab. Grundsitzlich sind
alle Buchungen durch geeignete IT-Kostenarten zu erfassen, die
einen IT-Bezug haben:

e Beschaffung von Hardware (Personal-Computer, Personal
Digital Assistents, Drucker, u.a.), Software (Standardsoftware,
Individualsoftware).

e Beschaffung von IT-Dienstleistungen (Beratung, Program-
mierung, Wartung).
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IT-Haupt-
kostenarten

e Beschaffung von Verbrauchsmaterial (Druckpatronen, Pa-
pier, CD-Rohlinge, Disketten u.a.).

e Abschreibungen auf Hardware und Software.

Zu unterscheiden sind primire Kostenarten (z. B. Rechnung
eines Softwarehauses iber Programmier- und Beratungsleistun-
gen, Rechnung eines Hardwareanbieters iiber einen neuen Ser-
ver, Rechnung eines Telekommunikationsanbieters tiber Standlei-
tung zur Filiale nach USA) und sekundire Kostenarten fir die
interne Leistungsverrechnung (z. B. Weiterbelastung der Projekt-
kosten an die beteiligten Fachbereiche, Weiterbelastung der RZ-
Nutzung, Weiterbelastung von Internetnutzungszeiten). Der fol-
gende Musterkostenartenplan  dokumentiert fir die Haupt-
kostenarten IT-Material, IT-Entwicklung, IT-Betrieb, IT-Ab-
schreibungen und IT-Miete/Leasing in der Praxis3 iibliche IT-
Kostenarten, die an individuelle Anforderungen anzupassen sind.

Kostenart

Name

Kontierungshinweise

1

IT-Material
(IT-Material)

Kosten fiir Verbrauchsmaterialien
der Informationstechnik

1.1

Papier, Formulare, Eti-
ketten, Tinte (Paper,
forms, label and ink)

Papier, Spezialformulare (z. B. fur
Schecks, Wechsel, Geschiftsbriefe), Eti-
ketten, Druckertoner /-tinte u.a.

1.2

Datentriager
(data carrier)

Disketten, Compact Discs (CD), Mag-
netbinder und -cassetten, Festplatten,
Speicherchips, USB-Sticks, u.a.

1.3

Sonstiges Material
(other IT-Material)

Hierzu zihlen sonstige IT-Materialien
wie z. B. Tastaturen, Miuse, Verbin-
dungskabel, Hubs, WebCam:s.

Abbildung 91: Musterkostenartenplan IT-Material

3 Mit freundlicher Unterstiitzung der Herren Bertram Kaup, Bayer AG,

Christian Voelckers, Bayer Business Services und Hans-Henning Wibe-
litz, Bayer Business Services (vgl. Kaup et al. 2003).
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Kostenart | Name Kontierungshinweise

2 IT-Entwicklung Kosten der Entwicklung, Einfiih-
rung, Wartung und Pflege von
Software

2.1 Anwendungsentwicklung | Kosten fir die Entwicklung von selbst
(Application Develop- entwickelten  Anwendungssystemen
ment) bzw. dem Customizing von Standard-

software.

2.2 Anwendungssupport (Ap- | Kosten fir die Unterstiitzung der
plication Support) Anwender bei der Nutzung der An-

wendungssoftware (z. B. Hotline).

2.3 Anwendungswartung Kosten fiir die Fehlerbeseitigung und
(Application Maintenan- | Weiterentwicklung von Anwendungs-
ce) systemen. Hierzu gehoren auch Modi-

fikationen und Erweiterungen von
Standardsoftware.

24 Standardsoftware (Stan- Lizenzen und Wartungsgebiihren der

dard Software Products) Hersteller von Standardsoftware (z. B.
SAP®).

25 IT-Beratung Kosten fir Analyse-, Planungs- und

(IT-Consulting) Beratungsaufgaben im  IT-Umfeld.
Hierzu zihlen auch Vorstudien,
Machbarkeitsstudien und Systemver-
gleiche.

2.6 Schulung (Training) Kosten fir den Besuch von IT-Se-

minaren, Kongressen und dhnlichen
Veranstaltungen.
2.7 Sonstige Kosten IT-Ent- Sonstige Kosten der IT-Entwicklung.

wicklung (Other Cost IT-
Application Development)
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Abbildung 92: Musterkostenartenplan IT-Entwicklung
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Kostenart | Name Kontierungshinweise

3 IT-Betrieb Kosten des IT-Betriebs
(IT-Operations)

3.1 Hosting und Serverbe- | Kosten flr die Nutzung von Rechner-
trieb (Hosting-Services | leistungen fiir Anwendungen, File-,
and Server-Services) Print-, und Mail-Server sowie Daten-

sicherung.

3.2 Geritewartung (Main- | Wartungsgebiihren fir IT-Geridte (z. B.
tenance IT-Equipment) | Server, Drucker).

3.3 IT-Arbeitsplatzkosten Einrichtung, Wartung, Storungsbeseiti-
(Desktop-Services) gung und Entsorgung von IT-Arbeits-

plitzen.

3.4 Mail- und Groupware- | Betrieb von Mail- und Groupware-
Services (Mail and Services (z. B. MS Exchange, Lotus
Collaborative Services) | Notes) (soweit nicht in 2.1 enthalten).

3.5 Netzwerk-Services Kosten fir den Aufbau, Betrieb und
(Network-Services) Wartung des Netzwerkes einschlieBlich

der Firewall und von Virenschutzpro-
grammen.

3.6 Carrier-Gebuhren fur Kosten fir Standleitungen, Datenleitun-
Netzwerke (Carrier gen einschlieRlich Internet.

Fees for Networks)

3.7 Carrier Gebihren fur Gebithren von Telekommunikations-
Sprachkommunikation | dienstleistern fiir Telefon-, Fax, Mobil-
(Carrier Feec Voice & funk und Videokonferenzen.

Video)
3.8 Sonstige IT-Betriebs- Sonstige Kosten des IT-Betriebs, soweit

kosten (Other Cost for
IT-Operations)

diese nicht in 2.1 bis 2.8 fallen.

Abbildung 93: Musterkostenartenplan IT-Betrieb
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Kostenart | Name Kontierungshinweise

4 Abschreibungen, Miete, | Abschreibungen, Miete, Leasing
Leasing und kalk. Zinsen | und kalkulatorische Zinsen auf

Hard- und Software

4.1 AfA Softwarelizenzen (De- Abschreibungen auf Softwarelizen-
preciation Software- zen.
Licences)

4.2 AfA Beratungskosten Stan- | Abschreibungen auf Beratungskos-
dardsoftware (Depreciation | ten fir Standardsoftware (z. B.
Consulting Standard- SAP®).

Software)

4.3 AfA IT-Hardware (Depre- Abschreibungen auf IT-Hardware.
ciation IT-Equipment)

4.4 Aufwand fur immaterielle Aufwand fir immaterielle gering-
GWG der IT [Software] wertige Wirtschaftsgliter der In-
(Low Value IT Intangible formationstechnik (Software), der-
Assets [Software]) zeit in Deutschland < 409,- .

4.5 Aufwand fir immaterielle Aufwand fir immaterielle gering-
GWG [Hardware] (Low wertige Wirtschaftsgiiter der In-
Value IT Tangible Assets formationstechnik (Hardware), der-
[Expense]) zeit in Deutschland < 409 - .

4.6 AuBlerplanmifiige Ab- AuBlerplanmifliige Abschreibungen
schreibungen auf Software- | auf Softwarelizenzen.
lizenzen (Unplanned Depre-
ciation Software-Licences)

4.7 AuBlerplanmifliige Ab- AuBlerplanmifliige Abschreibungen
schreibungen auf Bera- auf Beratungskosten fiir Standard-
tungskosten Standard- software (z. B. SAP®).
software (Unplanned De-
preciation Standard-Soft-
ware)

4.8 AuBlerplanmifiige Ab- AuBlerplanmifliige Abschreibungen
schreibungen auf IT- auf IT-Hardware.

Hardware (Unplanned De-
preciation IT-Equipment)
4.9 Leasing IT-Gerite Operate Leasing von IT-Geriten

(Leasing IT-Equipment)

(Laufzeit < 75 % der Abschrei-
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bungsdauer, d. h. max. 27 Monate
in Deutschland, keine Ubernah-
meoption, Summe der Barwerte
der Leasingraten < 90 % des An-

schaffungswertes.
4.10 Miete IT-Gerite (Rental IT- | Mietaufwand fir IT-Gerite, incl.
Equipment) evtl. Wartungsgebiihren und sons-
tiger Services.
4.11 Miete Software (Rental Mietaufwand fiir Software von
Software) Dritten, incl. evtl. Wartungsgebiih-
ren und sonstiges Services.
4.12 Kalk. Zins (Calculated inte- | Kalkulatorische Zinsen auf Hard-
rest) und Software.
4.13 Versicherungen (Insuran- Spezielle IT-Versicherungen (z. B.
ces) fir das Rechenzentrum oder Fol-

geschiden durch Rechnerstillstand)

Abbildung 94: Musterkostenartenplan Abschreibungen u.a.

Ein alternativer Kostenartenplan wurde von Kiitz (2005, S. 101-
102) vorgestellt, der dem Produktionsfaktorenprinzip folgt. Er
gliedert in ,Personal- und Arbeitskosten®, ,Sachkosten®, ,Fremd-
leistungskosten®, ,Kapitalkosten“, ,Steuern/Gebiihren/Beitrige*
und ,Sonstige“ (vgl. Abbildung 95). Der Einsatz ist z. B. dann
sinnvoll, wenn in die drei Hauptkostenbldcke Personal, Sachkos-
ten und Fremdleistungen unterschieden werden soll.

Kostenart | Name

1 Personal- und Arbeitskosten

1.1 Altersversorgung

1.2 Verglitung filir Festangestellte und Auszubildende
1.3 Verglitung fur Aushilfen und Leiharbeitnehmer
1.4 Provisionen & Tantiemen

1.5 Schulung

1.6 Sozialabgaben

1.7 Sonstige
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2 Sachkosten

2.1 Abschreibungen auf Hardware

2.2 Abschreibungen auf Software

2.3 Abschreibungen auf sonstige Gerite

2.4 Aufwand fiir geringwertige materielle Wirtschaftsgliter
2.5 Aufwand fiir geringwertige immaterielle Wirtschaftsgiiter
2.6 Betriebsmittel (Kfz. u.a.)

2.7 Birobedarf (Toner, Papier, Briefumschlige, u.a.)

2.8 Datentriger

2.9 Formulare und Etiketten

2.10 Sonstige Materialien

3 Fremdleistungen

3.1 Carrier-Gebiihren (Netzwerke, Sprach- und Datenkommunikation)
3.2 Externe Leistungen (IT-Outsourcing, u.a.)

3.3 Leasing/Miete fiir Hardware

3.4 Leasing/Miete fiir Software

3.5 Leasing/Miete fiir Kfz

3.6 Leasing/Miete Sonstige

3.7 Porto

3.8 Raummiete

3.9 Rechts- und Beratungskosten

3.10 Reinigungskosten

3.11 Reparaturen / Wartung Hardware

3.12 Reparaturen / Wartung Kfz.

3.13 Wartung Software (Lizenzgebiihren)

3.14 Wartung Sonstige

3.15 Versicherungen

4 Kapitalkosten

4.1 Kalkulatorische Zinsen

5 Steuern/Gebiithren/Beitrige
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5.1 Kfz.-Steuern

5.2 Wasser/Abwasser

5.3 Millbeseitigung

5.4 Priifungsgebiihren

5.5 BuBgelder

5.6 Beitrige Fachorganisationen und Berufsgenossenschaften

6 Sonstige Kosten

6.1 Bewirtungskosten

6.2 Reisekosten

6.3 Werbung
Abbildung 95: Kostenartenplan nach Ktz (2005 modifiziert)
IT-Kostenstellen und -Auftrage
Bevor auf die Merkmale von IT-Kostenstellen und -auftrigen
eingegangen wird, soll die Verrechungssystematik der IT-Kosten-
rechnung kurz skizziert werden (vgl. Abbildung 96).

Kostenarten- , Kostenstellen- , Kostentréger-
rechnung rechnung rechnung

Erfassung IT-Kosten |

Verrechnung IT-Gemeinkosten |

Aufwand Finanzbuchhaltung
Kostenarten Betriebsbuchhaltung

[

Kalkulation (IT-)Produkte |

IT-Eil Ik (direkt zurechenbar)
L
Kostenstellen (IT-)Produkte
(IT-)Vor-KST Haupt-KST A B
:.(r' a Rechen- | PC- Ein- Ferti- | Ver- Einzel-
osten- zentrum| Service |kauf |gung | trieb
arten kosten
IT- IT-Personal
Gemein- e + Gemein-
Kosten kosten
(Verteilung e ey
tber Lizenzen
Schltissel
ua) IT-Beratung = Selbst-
IT-Gemeinkosten kosten
(Verrechnung tiber Kalkulationssatze)

KST=Kostenstelle

Abbildung 96: Verrechnungssystematik der IT-Kostenrechnung
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Ausgehend von der Kostenartenrechnung werden die IT-Kosten
in IT-Einzelkosten und IT-Gemeinkosten gesplittet. IT-Einzel-
kosten lassen sich direkt einzelnen Produkten zurechnen. Dies
konnen Produkte eines Industrieunternehmens sein (z. B. Soft-
warelizenzen fir die Motorsteuerungssoftware bei einem Moto-
renhersteller) oder IT-Produkte eines Softwarehauses oder IT-
Beratungsunternehmens (z. B. Rechnung eines externen Beraters
fur ein im Kundenauftrag entwickeltes Softwaresystem sind IT-
Einzelkosten fir das IT-Produkt ,Softwaresystem®).

Nicht direkt zurechenbare IT-Gemeinkosten werden tber die IT-
Kostenstellenrechnung nach unterschiedlichen Verfahren auf die
IT-Produkte verteilt. So nutzen z. B. Softwareentwickler der IT-
Abteilung das Internet fiir Recherchen und downloads von Soft-
ware. Die hierfir anfallenden Geblhren lassen sich aber im
Normalfall nicht auf einzelne Projekte der Entwicklerarbeit zu-
ordnen. Sie sind nach geeigneten Kriterien zu verteilen. Hierzu
wird die Kostenstellenrechnung genutzt. Zunichst werden die
IT-Kosten der IT-Vorkostenstellen (z. B. Rechenzentrum, PC-
Service, Anwendungsberatung) gesammelt und auf die Haupt-
kostenstellen (auch Endkostenstellen genannt) verteilt. Haupt-
kostenstellen sind die Endabnehmer der IT-Leistungen, z. B.
Vertrieb, Fertigung, Personal u.a. Uber Kalkulationssitze lassen
sich die Gemeinkosten auf Produkte verrechnen.

In kleineren Unternehmen wird die IT-Abteilung — sofern vor-
handen — auf einer Kostenstelle gefihrt. Die kontierten Kosten
werden mit einem einfachen Schlissel (Anzahl Mitarbeiter 0.4.)
auf die Nutzer im Unternehmen verteilt. GroBere Unternehmen
mit komplexeren organisatorischen Strukturen in der Informati-
onsverarbeitung versuchen differenziertere Kostenverrechnungen
vorzunehmen. Die Ubertragung der typischen IT-Abteilungs-
strukturen (vgl. Abbildung 97) in eine IT-Kostenstellenstruktur ist
meist nicht ausreichend, um Kosten und Leistungen der IT verur-
sachungsgerecht steuern zu konnen.
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Leitung
Informations-
verarbeitung
IT-Strategie }-
1 1 1 1 1 1
Anwendungs- IT-Kosten-
system- S i i iT-Architekturen| und Leistungs- Lol
. (IT-Produktion) Service Betreuung
entwicklung rechnung

Abbildung 97: Typische Struktur einer IT-Abteilung

Kostenstellen fiir Es ist erforderlich, fiir besonders kritische Kostenblécke spezielle

kritische IT- Kostenstellen zu bilden. Beispiele hierfiir sind Applikationskos-

Kostenblocke tenstellen, welche fiir intern weiter zu belastende Lizenzen (z. B.
ERP-Lizenzen, Mail-Lizenzen u.a.) zu bilden sind. Daneben sind
Service-Kostenstellen fiir kostenintensive Bereiche, wie z. B.
ERP-Betreuung, Internet/Intranet-Betreuung u.a. notwendig. Das
aufwendige IT-Equipment (Server, Leitungen, Router, RZ-
Gebiude mit Sicherheitstechnik u.a.) wird in Equipment-
Kostenstellen zusammengefasst.

Projektkosten- ~ Daneben gibt es Projektkostenstellen, sofern sie nicht innerbe-

stellen trieblich abgerechnet werden. Hilfskostenstellen, die z. B. der
Verrechnung von Konzernumlagen oder Leitungskosten dienen,
zihlen ebenfalls dazu.

IT-Kostenstellen |

T
Applications- Verrechnungs- Projekt- Service- TenfraEme
Kostenstellen Kostenstellen Kostenstellen Kostenstellen Kostenstellen

(Lizenzen) (Hilfs-KSt.) (x,)
ERP-Lizenzen (e ERP-Einfiihrung ERP-Betreuung Mail-Betreuung e T
umlagen Server
q Internet/ 5
Mail-Lizenzen IT-Leitung i Netz-Betreuung Intranet- e LSl
Releasewechsel Server
Betreuung
Netzwerk-SW- = Electronic- Print- Anwendungs- sz
N Gebéude a A - Leitungen/
Lizenzen Procurement Dienste entwicklung e

f A Internet-/
nternetprovider- - T
Gebiihren o
X,: sofern nicht tber gesonderte Auftragsabrechnung erfasst

Abbildung 98: Typische IT-Kostenstellenstruktur
Innenauftrdige  Innerbetriebliche Auftrige (Innenauftrige) werden zur gezielten

Kostentiberwachung fir unterschiedliche Zwecke verwendet,
ublich sind:

175



4

Einsatz operativer IT-Controlling-Werkzeuge

Gemeinkostenauftrige fiir die Uberwachung von Mafnah-
men im Gemeinkostenbereich (z. B. Messeauftritt).

Investitionsauftrige fiir die Uberwachung aktivierungsfihiger
Kosten, (z. B. selbst erstelltes RZ-Gebidude).

Abgrenzungsauftrige fir Kosten, die in der Finanzbuch-
haltung mit effektiven Werten gebucht und in der Kosten-
rechnung kalkulatorisch belastet wurden (z. B. kalk. Sozial-
kosten fiir IT-Mitarbeiter).

Erlosauftrige fir die Uberwachung von Aktivititen auRerhalb
des normalen Kerngeschiftes (z. B. Erlose beim Betriebs-
feso).

Musterauftrage als Schablone beim Anlegen neuer Auftrige.

Eine IT-Kostenrechnung sammelt Gemeinkosten und Projektkos-
ten auf Innenauftrigen fiir eine verursachungsgerechte Weiterbe-
lastung (vgl. dazu Abbildung 99).

Kostenwirksame Belastung der Kostenstellen ,,Vertrieb* und ,,Logistik*
(jeweils zum Monatsende)

Laufende Belastung des Auftrags Auftrag ,,Einfiihrung ERP*
,,Einfithrung ERP*

> 20.000,- 11.100

2.000,- 11.100 -
200,-
22.200 22.200
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Kostenstelle ,,Vertrieb* Kostenstelle ,,Logistik*

[, 11100

11.100

Abbildung 99: Innenauftrige als Kostensammler fir IT-Projekte

Jede IT-Kostenstelle benotigt eine oder mehrere Bezugsgrofien
bzw. Leistungsarten als Basis fiir die Leistungsverrechnung (vgl.
dazu Abbildung 100).
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Bereich Beispiele fiir IT-Leistungen
Personenaufwand IT-Projekte fir Einfihrung, Wartung und Weiterent-
(Personentage/- wicklung von Informationssystemen
stunden)

Rechenzentrums- CPU-Verbrauch (Online- bzw. Batch-Verarbeitung)
leistu .
eistungen Datenbanknutzung, Plattenspeicherplatzbelegung,
Fileserver fur PC-Arbeitsplitze
Archivierung (intern/extern)
Personenaufwand (Systemadministration, Hotline)
Druckleistungen Entwicklung, Wartung und Weiterentwicklung von
Informationssystemen zur zentralen Druckaufbereitung
und Versandabwicklung
Laserdruck auf zentralen Rechnern
Materialaufwand fiir Papier, Formulare und Kuverts
Sortierung, Kuvertierung und Verteilung des Schriftgu-
tes
Bereitstellung, Beschaffung, Installation und Konfiguration von Hard-

Wartung und Ent-
sorgung von IT-
Arbeitsplitzen

und Software

Beratung, Reparatur und Wartung (z. B. Softwareupda-
tes einspielen)

Erarbeitung, Abstimmung und Festlegung von Stan-
dards (z. B. Datenaustausch, Verschlisselung, Viren-
schutz)

Bereitstellung und Aktualisierung von Virenschutz-
software

Datensicherung und Drucken tiber das Unterneh-
mensnetzwerk

Schulungen (Durchfithrung und Koordination)

Verleih von Komplettsystemen (z. B. Laptop) oder
Systemkomponenten (z. B. Brenner, Beamer)

Abbildung 100: Beispiele fur typische IT-Leistungen

Die Erfassung von IT-Leistungen ist ein dhnlich komplexes Auf-
gabenfeld, wie eine Betriebsdatenerfassung im Fertigungsbe-
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Personenauf-
wand

RZ-Leistungen

Druck
leistungen

178

reich, um Werker- und Maschinenstunden fiir Betriebsauftrige
direkt zurechnen zu konnen.

Relativ gut — durch betriebswirtschaftliche Standardsoftware un-
terstltzt — ldsst sich der IT-Personalaufwand ermitteln. Die unter-
schiedliche Erfassung der Mengengerlste und ihre Zuordnung
pro IT-Mitarbeiter auf Kostenstellen bzw. IT-Auftrige erfolgen
laufend uber betriebswirtschaftliche Standardsoftware (z. B. SAP
R/3®) oder spezielle Leistungserfassungssysteme.

Eine Wertermittlung erfolgt durch die Multiplikation der Gesamt-
stundenzahl mit dem jeweiligen Stundenverrechnungssatz der IT-
Kostenstellenrechnung. Eine Leistungsdifferenzierung tibernimmt
die IT-Auftragsabrechnung, wenn IT-Auftrige von mehreren End-
Kostenstellen abzurechnen sind, z. B. wie die Kosten der Einfih-
rung eines ERP-Systems. Sie wird Uber einen Innenauftrag den
Hauptkostenstellen Vertrieb, Produktion, Personal und Rech-
nungswesen belastet. Die Aufbaukosten einer zentralen Firewall
lassen sich tber den Schliissel ,Anzahl Mitarbeiter je Bereich mit
IT-Arbeitsplatz“ weiterbelasten.

Problematisch wird die Erfassung von RZ-Leistungen, wenn das
Mengengertist sich nur Uber spezielle Auswertungsprogramme
ermitteln lisst. Ublich sind eine getrennte Ermittlung und
Weiterbelastung von Online- und Batch-Verarbeitungszeiten.

® Online-Verarbeitung: Erfassung nach Anzahl der Transaktio-
nen je User (Zuordnung tber ,Stamm-Kostenstelle® der U-
ser).

e Batch-Verarbeitung: Direkte Belastung der Kostenstellen je
Batch-Job (z. B. Rechnungsdruck) oder bei Querschnitts-
funktionen (Sicherung aller Datenbanken) uber Verteilungs-
schltssel.

Die Wertermittlung erfolgt durch eine Multiplikation des Ge-

samtwertes der Bezugsgrofe (Online-Zeit je Nutzer) mit dem

Soll-Verrechnungssatz der Bezugsgroe aus der IT-Kostenstellen-

rechnung.

Druckleistungen verursachen in vielen Unternehmen hohe Kos-
ten, die eine differenzierte Kostenverteilung erfordern. Beispiele
finden sich in der Telekommunikation, der offentlichen Verwal-
tung oder der Versicherungsbranche. Der monatlichen Erfassung
des Mengengertistes tiber die Anzahl der Druckseiten der Kos-
tenstellen folgt eine Wertermittlung, in dem der Gesamtwert der
Bezugsgrofle (Druckseiten) mit dem ermittelten Verrechnungs-
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IT-Arbeitsplatz

satz der BezugsgroBe aus der IT-Kostenstellenrechnung multipli-
ziert wird. Ggf. ist auch eine direkte Zuordnung externer Einzel-
rechnungen bei Sonderauftrigen ublich.

Die Kosten fiir einen IT-Arbeitsplatz entstehen aus unterschiedli-
chen Grinden. Als Grundlage der Verrechnung dient die Anzahl
der vorhandenen IT-Arbeitsplitze bzw. der einzeln bewerteten
Produkte je Kostenstelle/User. Erfasst werden Zuginge, Umbu-
chungen, Abschreibungen und Abginge. Zur Bestandsfiihrung
eignen sich spezielle IT-Assetmanagement-Systeme, welche die
erforderlichen Mengengeriste bereitstellen. Eingangsrechnungen
liefert die Finanzbuchhaltung. Zusitzlich sind ggf. innerbetriebli-
che Aufwendungen fiir Servicearbeiten zu erfassen.

Die Gesamtwerte der Bezugsgrolen (Anzahl Standard-PC, Anzahl
Brenner, Anzahl Softwarelizenzen, Anzahl in Anspruch genom-
mener Service-Stunden je Monat u.a.) werden mit dem ermittel-
ten Verrechnungssatz der Bezugsgrofe aus der IT-Kostenstellen-
rechnung multipliziert.

Eine gute Ubersicht iiber Kostenstellen und Bezugsgrofen im I1T-
Bereich liefert Britzelmaier (1999, S. 121) in der Abbildung 101.
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Kostenstellen (nach vorherrschendem Mogliche
Ressourceneinsatz) Bezugsgroflen
Personalintensive Kostenstellen ® Personenstunden
e Softwareentwicklung und An- e Personentage

wendungsbetreuung

e System- und Datenbank-
administration

e IT-Benutzerservice

e [T-Leitung

Anlageintensive Kostenstellen (Hard-
ware)

e  Zentrale Rechnernutzung
e Intranet/Internet-Server
e  Zentrale Druckserver

e Netzwerknutzung

e Sicherungsdienste (z. B. Netz-
laufwerke fiir PCs)

CPU-Nutzung (CPU-Sek.)
Speicherplatzbelegung

Druckseiten oder Druckvolumen
(in MB/GB)

Datentibertragungsvolumen (in
MB/GB)

Software-Kostenstellen
e  Systemsoftware
e  ERP- und Mail-Lizenzen

e Tool-Lizenzen (z. B. Virenscan-
ner, Zentrales Telefonbuch,

Anschaffungskosten (bei Kauf)

Kalkulatorische Abschreibungen
und Zinsen (bei Eigenerstellung)

e Strom (z. B. fur Server)

Komprimierungstools)
Hilfskostenstellen e m’
e  Gebiude e kWh

Abbildung 101: IT-Kostenstellen und BezugsgroBen (Britzelmaier
1999, S. 121, modifiziert)
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4.1.6

Begriff

Innerbetriebli-
che Leistungen

Markt-
leistungen

Kostentrdger-
kategorien

Typische IT-
Produkte

IT-Kostentréagerrechnung

Als Kostentriger gelten Leistungen der IT-Abteilung. Diese kon-
nen materieller Natur (z. B. ein Benutzerhandbuch) sein, oder als
immaterielle Produkte (Software, Beratungsleistung) erscheinen.
Die IT-Kostentrigerrechnung ermittelt den Preis fir IT-Produkte,
der sich aus unterschiedlichen internen oder externen Kosten-
komponenten zusammensetzten kann. Interne Kosten sind z. B.
Personalkosten fiir Softwareentwickler. Externe Kosten fallen
hiufig an, z. B. als Gebiihren fir Standleitungen, Beratungshono-
rare, Anschaffungskosten fiur Hardware und Softwarelizenzen,
Wartungsgebiihren, Datensicherungskosten).

Je nach Verwendung der IT-Leistungen lassen sich zwei Kosten-
trigertypen unterschieden. Werden die IT-Leistungen fir das
Unternehmen erbracht, stellen sie Imnerbetriebliche Leistun-
gen dar. Sie werden zu Transferpreisen verrechnet. Innerbetrieb-
liche Leistungen sind entweder Gemeinkostenleistungen (z. B.
Storungsbeseitigung bei Druckerproblemen durch eine interne
Servicekraft) oder aktivierbare Leistungen (z. B. Entwicklung
einer PPS-Software mit 15 Jahren Mindestnutzungsdauer).

Kostentriger konnen Marktleistungen (Endprodukten) entspre-
chen, wenn IT-Leistungen ganz (z. B. bei einem Softwarehaus)
oder teilweise am externen Markt verkauft werden. Absatzleis-
tungen werden zu Verkaufspreisen fakturiert. In der Praxis mi-
schen sich innerbetriebliche Leistungen und Marktleistungen. Bei
Outsourcing-Projekten oder Versuchen, durch externes ,Drittge-
schift“ vorhandene Ressourcen der IT-Abteilung besser auszulas-
ten, ist der Marktleistungsanteil deutlich erkennbar.

IT-Leistungen fallen fiir unterschiedliche Kategorien an:
e  Hardware (IT-Arbeitsplatz, Netzwerk),

e Software (z. B. Personalwirtschaftssystem, Lagerbestandsfiih-
rung, Verschlusselungssoftware),

¢ Dienstleistungen (z. B. Endbenutzer-Beratung, Erstellung IT-
Strategie).

Beispiele fiir typische IT-Produkte sind:
e Betrieb unternehmensweiter ERP-Systeme (z. B. SAP®),

e Betrieb zentraler IT-Anwendungen (z. B. Citrix-Windows
Based Terminal, Mail, Intranet/Internet, File- und Print-
services, Datensicherungen im Netzwerk),
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Ziel

4.2

4.2.1
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e Betrieb und Wartung von Standard-IT-Arbeitsplatzsystemen
(Desktop, Laptop, PDA, Remote-Zuginge incl. Software),

e Betrieb abteilungsspezifischer Anwendungen (CAD-Anwen-
dungen),

e Endbenutzer-Hotline (Call Annahme, First Level-Support,
Second-Level-Support),

e Mailserverbetreuung,
e Internet- und Intranetbereitstellung und —betreuung,

e Zentrales Asset-Management (Inventarisierung und Verwal-
tung der IT-Vermogenswerte wie PCs, Laptops, PDAs, Netz-
werkleitungen, Server, Zusatzgerite),

e Betrieb eines IP-basierten Telefonnetzes.

IT-Produkte informieren in einem IT-Katalog die Fachabteilungen
mit IT-Produktstiicklisten uber bestellbare Produkte. Der IT-
Katalog stellt einen Leistungskatalog der IT-Abteilung mit Rech-
nungspreisen dar, wie in einem Waren- und Dienstleistungskata-
log.

Innerhalb einer internen IT-Abteilung ermittelt die IT-Kosten-
trigerrechnung Transferpreise, um die Kostentransparenz zu
erhohen. Die Anteile der IT-Kosten an den gesamten Prozesskos-
ten des Unternehmens werden dann sichtbar. Die Deutsche Te-
lekom ermittelt beispielsweise im Rahmen einer Prozesskosten-
rechnung die fir diese Branche typischen hohen IT-
Kostenanteile (vgl. Scherf, 2002).

IT-Kennzahlen

Uberblick

IT-Kennzahlen liefern MagroBen fiir IT-relevante Aspekte. Sie
dienen zwei Zielen: Information des Managements, der Informa-
tionsverarbeitung und der Endbenutzer sowie der Steuerung von
IT-Projekten und Ressourcen (z. B. Rechenzentrum, Mitarbeiter).
IT-Kennzahlen beurteilen IT-Bereiche und die von ihnen er-
brachten IT-Leistungen. Sie ermoglichen eine Ursachenanalyse
bei Abweichungen zwischen Soll- und Istwerten und zeigen
signifikante Verinderungen auf. Uber IT-Kennzahlen lassen sich
Zielwerte fur organisatorische Einheiten, Projekte oder Mafnah-
men formulieren. Soll-Ist-Vergleiche tberprifen die Einhaltung
der Zielwerte.
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Struktur von IT-

Kennzablen

IT-Kennzahlen unterscheiden sich nach der Struktur in absolute
und Verhiltnis-Kennzahlen (vgl. Abbildung 102). Verhiltnis-
Kennzahlen differenzieren sich in Gliederungs-, Beziehungs- und
Indexkennzahlen.

IT-Kennzahlen J

Absolute
Kennzahlen

Kosten-
reduktion

Verhaltnis-
kennzahlen

Gllederungskennzahlen Be2|ehungskennzahlen Index-

Anzahl (Anteile gleicher (Anteile unterschiedlicher
= IT-Mitarbeiter I BezugsgroBen) BezugsgroBen) Kennzahlen
= Anzahl Anteil IT-Kosten / IT-Schulungskosten / Entwicklung IT-Budget
Server Gesamtkosten Mitarbeiter der letzten 10 Jahre
u Anzahl Ante|l IT-Mitarbeiter / Prognose IT-Kosten
PC-Arbeitsplatz M|tarbe|ter Umsatz der nachsten 2 Jahre

Anteil IT-Kosten /

Abbildung 102: Struktur von IT-Kennzahlen

Die Reduktion von IT-Kosten gelingt iber die Einbindung der
Endanwender, d. h. der ,IT-Verbraucher“. Hiufig kennen diese
die IT-Kosten oder die Wirtschaftlichkeit von Projekten nicht, da
ihre Kosten nicht transparent sind. In diesen Fillen wird der
Aufbau eines Planungs-, Steuerungs- und Berichtssystems mit
geeigneten IT-Kennzahlen fiir entscheidungsrelevante Analysebe-
reiche erforderlich. Nur eine kausalgerechte Ermittlung und Zu-
rechnung der IT-Kosten kann eine elementare Grundlage fiir ein
leistungsfihiges IT-Controlling-Konzept liefern. Als wichtige Ana-
lysebereiche fiir IT-Kennzahlen gelten (vgl. Abbildung 103):

=  Wirtschaftlichkeit (Was kostet, was niitzt die Durchfih-
rung eines IT-Projektes?),

* Innovationsgrad der IT (Investieren wir in die Wartung
von Altsystemen oder in neue IT-Systeme?),

*  Prozessqualitit (Wie unterstlitzt das IT-System den Ge-
schiftsprozess?),

* Ressourcenauslastung in der IT (Wie qualifiziert sind die
IT-Mitarbeiter, wie viel IT-Personal setzen wir ein?).
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Wirtschaftlichkeit Innovationsgrad
*IT-Kosten / Gesamtkosten *Verhiiltnis Neuentwicklung zu
(Basis: Leistungsverrechnung) Wartung
*Projektkosten / -Kalkulation eAktualitit der Hardware
*Wirtschaftlichkeit (Interner *Releasestand der Software
Zins, Amortisationsdauer) *Online/Batch-Quote
*(Einhaltung) IT-Budgets *E-Business-Quote (Anteil
*TCO IT-Arbeitsplatzsysteme elektronischer Prozesse)
Prozessqualitit Ressourcenauslastung
*Verfiigharkeit/Ausfallzeiten *Auslastungsgrad Mitarbeiter
esAntwortzeiten *Beratereinsatz (-quoten)
sServicezeiten (Installation, *Qualifikationsgrad (Ausb./Erf.)
Storungen) *Schulungaufwand/MA)
*Benutzer-Zufriedenheit *IT-Mitarbeiterquote
(jahrliche Befragung)

Abbildung 103: Typische Analysebereiche von IT-Kennzahlen

Die Aussagekraft von isolierten IT-Kennzahlen ist kritisch zu
hinterfragen. Die in der Praxis hiufig verwendete Kennzahl ,IT-
Kosten/Umsatz® ldsst sich stellvertretend fiir die mangelnde Aus-
sagekraft anderer Kennzahlen heranziehen. Kiitz verweist auf
folgendes Beispiel (vgl. Kiitz, 2003, S. 20-21):

PRAXISBEISPIEL: IT-KENNZAHLEN (IT-KOSTEN/UMSATZ)

Ein Vergleich zweier Handelsunternehmen ergab, dass die IT-
Kostenanteile vom Umsatz bei Unternehmen A 0,8 % und bei Unter-
nehmen B 1,2 % IT-Kostenanteil betrugen. Hieraus folgte ein Ent-
scheidungsvorschlag fir einen Ubernahmeplan: Unternehmen B sollte
die IT-Systeme von A Gbernehmen, um seine IT-Kosten zu reduzieren.
Die weitere Detailanalyse ergab unter anderem:

Unternehmen A besitzt eine veraltete IT-Architektur, die seit Jahren
nicht mehr gepflegt wurde. Die IT-Kosten bestanden im wesentlichen
aus Kosten fiir die Wartung der Altsysteme. Unternehmen B hat eine
moderne, weitaus leistungsfahigere IT-Architektur. Die Ubernahme der
IT-Systeme wurde daraufhin verworfen.

Ein weiteres Problem ist die fehlende Primirkostenauflosung von
IT-Kosten, insbesondere in groferen Konzernen mit umfangrei-
cher Leistungsverrechnung. So weist z. B. der Finanzbereich
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4.2.2

eines Industrieunternehmens einen hohen IT-Anteil auf, weil
moderne Softwarelosungen eingesetzt werden. Die Leistungsver-
rechnung an andere Konzerneinheiten erfolgt unter der Leis-
tungsart ,Rechnungswesen-Services“. Die primidren IT-Kosten-
anteile sind in den Berichten der Konzerneinheiten nicht mehr
transparent. Zu dhnlichen Ergebnissen gelangt man bei der Be-
trachtung vergleichbarer Kennzahlen, wie z. B. der hiufig ver-
wendeten Kennzahl  IT-Kosten/Mitarbeiter. Da die IT-
Durchdringung der Arbeitsplitze hiufig sehr unterschiedlich ist,
sagt die Kennzahl sowohl im innerbetrieblichen Vergleich von
Organisationseinheiten, als auch in der tberbetrieblichen Analy-
se wenig aus.

IT-Kennzahlensysteme

IT-Kennzahlen gelten als typische Fihrungsinstrumente in der
IT-Managementpraxis (vgl. Jiger-Goy, 2002, S. 127). Sie sind in
Kennzahlensysteme eingebunden, da Einzelkennzahlen nur be-
grenzt aussagefihig sind.

Ein Kennzahlensystem stellt Einzelkennzahlen in einen sachlogi-
schen Zusammenhang und unterstiitzt das ganzheitliche IT-
Controlling-Konzept. Einzelkennzahlen messen quantitativ mess-
bare Zusammenhinge. Jede Einzelkennzahl hat immer nur eine
begrenzte Aussagekraft. Erst im Zusammenspiel mit anderen
Kennzahlen wird die Konsistenz der gewiinschten Wirkungen
der Einzelkennzahlen sichergestellt.

Allgemeine Kennzahlensysteme haben sich im Standard-Control-
ling-Konzept als klassisches Steuerungswerkzeug bewihrt. Hiu-
fig wird z. B. das Kennzahlensystem der Firma DuPont verwen-
det (vgl. z. B. Dinter (1999, S. 259 ff.), welches als Spitzenkenn-
zahl den Return-on-Investment (ROID) verwendet (vgl. den
Auszug in Abbildung 104).
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Return on Investment
Rickfluss auf die Investition

Turn-over Earnings as a percent
Umschlagshaufigkeit Umsatzrentabiltitat

Sales Total investment Earnings Sales
Umsatzerlose Gesamtvermogen Gewinn Umsatzerlose
| |
1 1 1 1
Current Assets Permanent investment Sales Cost of sales

Umlaufvermégen Anlagevermégen Umsatzerlose Kosten des Umsatzes

Abbildung 104: DuPont-Kennzahlensystem (vgl. Dinter, 1999, S.

260)
Diebold- Das Diebold-Kennzahlensystem (vgl. Diebold, 1984) ist ein hie-
Kennzabhlen- rarchisches Rechensystem mit der Spitzenkennzahl ,IT-Kosten in
system % des Umsatzes“ (vgl. Britzelmaier, 1999, S. 194). Es wurde zur

Planung, Steuerung und Kontrolle der IT entwickelt. Es umfasst
zwei Kennzahlenbereiche: Wirkung des IT-Einsatzes auf die Un-
ternehmungsleistung und Wirtschaftlichkeit der Leistungserstel-
lung der IT (Rechenzentrum, IT-Entwicklung). Die Struktur des
Diebold-Kennzahlensystems dokumentiert Abbildung 105 .

Kosten in %
des Umsatzes

L) 1
Wirkung auf die Wirtschaftlichkeit der
Unternehmensleistung Informationsverarbeitung
—le—, I T 1 1
(Eesaie Hauptfun.kﬂons- Rechenzentrum Datenerfassung IT-Entwicklung
unternehmen bereich
Leistungsfahigkeit Leistungsfiihigkeit‘ . s . L i

der IT-Nutzung der IT-Nutzung Leistungsfahigkeit Produktivitat Leistungsfahigkeit
Al J At J = ZukunftsvorsorgeJ Struktur J - ZukunftsvorsorgeJ
vorsorge vorsorge

— Struktur — Struktur

Abbildung 105: Diebold-Kennzahlensystem (Biethahn, et al.,
2000, S. 313)

Der Aufwand zur Bildung der Kennzahlen ist hoch und die Er-

weiterung und Anpassung an unternehmungsindividuelle Be-
dirfnisse ist schwierig. Die einseitige Fokussierung auf die Spit-
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SVD-
Kennzablen-
system

zenkennzahl verursacht einen hohen Kostendruck ohne Ruck-
sicht auf qualitative Aspekte. So findet in einem finanzorientier-
ten Schema die Frage: ,Welchen Nutzenbeitrag liefern Investitio-
nen in IT-Sicherheit‘ nur wenig Raum. Zudem ist die Hohe der
Spitzenkennzahl abhingig von der Umsatzgroe. Schwankungen
im Umsatz bewirken eine Anderung der Spitzenkennzahl, ohne
dass sich etwas in der Leistungsfihigkeit der Informationsverar-
beitung geindert haben muss.

Das SVD-Kennzahlensystem (SVD = Schweizerische Vereinigung
fur Datenverarbeitung) verzichtet auf eine Spitzenkennzahl (vgl.
Schweizerische Vereinigung flir Datenverarbeitung, 1980). Seine
Zielsetzung liegt in der Unterstiitzung von Planung, Kontrolle
und Steuerung der Wirtschaftlichkeit von IT-Anwendungen (vgl.
Biethahn, 2000, S. 313 ff.) unter Einbindung des Managements,
der Benutzer und der Informationsverarbeitung. Es besteht aus
etwa 30 Kennzahlen, die sich an verschiedenen Kriterien orien-
tieren und in Leistungs-, Kosten-, Struktur- und Nutzenkennzah-
len differenzieren. Die Angaben zur Ermittlung der Leistungs-,
Kosten- und Strukturkennzahlen lassen sich weitgehend aus dem
internen Rechnungswesen und der Personalwirtschaft ermitteln.
Der Nutzen einer Anwendung wird durch Gegentiberstellung des
Nutzens ermittelt, der sich ohne die IT-Anwendung erzielen 1483t
Durch die Bestimmung von Kennzahlen flr verschiedene An-
wendungen sowie den zentralen IS-Bereich entsteht ein ganz-
heitliches Kennzahlensystem. Der strukturelle Aufbau ist in
Abbildung 106 dokumentiert. Abbildung 107 enthilt die Kenn-
zahlen des SVD-Systems.

K = Kostenkennzahlen
Management | L = Leistungskennzahlen

S = Strukturkennzahlen

N = Nutzenkennzahlen

Benutzer | N1 N2

K5 K10
D L6
Informations- K8 S2 K& L5
verarbeitung K7 S1 Ki2 S5
K6 sS4
L8
$3 Entwicklung Betrieb

Abbildung 106: SVD-Kennzahlensystem (Biethahn 2000, S. 314).
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Bezeichnung Berechnung
L1 Verfiigbarkeit Sollstunden — Ausfallstunden
Sollstunden
L2 Zuverlissigkeit Sollstunden
Anzahl Ausfille
L3 Durchschnittliche Reparaturzeit Reparaturzeit
Anzahl Reparaturen
L4 Servicegrad Termingerechte Ablieferungen
Geplante Ablieferungen
L5 Durchschnittliche Verspitungen Summe Verspétungen
Anzahl Verspitungen
L6 Durchschnittliche Antwortzeit Summe Antwortzeiten
Anzahl Transaktionen
L7 Auslastung Erbrachte Leistung
Nennleistung
L8 Arbeitstage je Programm Anzahl Arbeitstage je Programm
L9 Re-Run-Quote Wiederholungen
Produktive Verarbeitungsstunden
S1 Anzahl DV-Mitarbeiter Anzahl der DV-Mitarbeiter
S2 Altersstruktur Lebensalter, Dienstalter, Jahre DV-Erfahrung
S3 Ausbildungskennzahlen Ausbildungsaufwand
Anzahl Mitarbeiter
S4 Anzahl Programme, Statements Anzahl Programme, Statements
S5 Terminaldichte Anzahl Terminals
Anzahl Mitarbeiter
K1 %-Anteil je Kostenart DV-Kosten je Kostenart
Kosten je Kostenart
K2 Personalabhingiger Verrechnungssatz Personalkosten
Geplante verrechenbare Personalstunden
K3 Maschinenabhingiger Verrechnungssatz DV-Betriebskosten
Geplante verrechenbare Maschinenstunden
K4 %-Verteilung der Ausgaben Nach Hardware, Systemsoftware, Anwendersoftware
K5 %-Anteil des Anwendungsgebietes Betriebskosten je Aufgabengebiet
DV-Betriebskosten
K6 Kostenverhiltnis Anwendersoftware Entwicklungs-, Systembetreuungs-, Anderungskosten
Gesamtkosten fiir Anwendersoftware
K7 Systembetreuung, Entwicklungsquote Systembetreuungskosten
Neuentwicklungskosten
K8 Wert des Programmportefeuilles L8 * Kostensatz * Anzahl Programme
K9 Systembetreuungsquote Kosten fiir Systembetreuung pro Jahr
K8 * 100
K10 DV-Kosten pro Produkt DV-Gesamtkosten je Arbeitsgebiet
Leistungseinheit
K11 % DV-Kosten am Umsatz DV-Gesamtkosten
Umsatz
K12 DV-Umsatz pro Mitarbeiter DV-Gesamtumsatz
Anzahl DV-Mitarbeiter
N1 Nutzenpunkte Nutzenpunkte einer (aller) Anwendungen
N2 Nutzen-Mengen-Punkte Nutzenpunkte gewichtet mit Verarbeitungsmengen
N3 Nutzen-Kosten-Kennzahl Nutzen-Mengen-Punkte* 1000
DV-Kosten
N4 Computerisierungsgrad erreichte Punkte
max. Punkte bei vollstandiger Computerisierung
NS5 Nutzen-Kosten Computerisierungsgrad

Abbildung 107: SVD-Kennzahlen (Biethahn, 2000, S. 314 f.)
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Bislang hat sich in der IT-Controlling-Praxis noch kein Standard-
IT-Kennzahlenschema etabliert, obwohl zahlreiche Konzepte
entwickelt wurden. Weitere IT-Kennzahlensysteme wurden z. B.
von Baumol/Reichmann (1996), Kargl (1996), Lippold (1985),
Zilahi-Szabé (1988 vorgeschlagen. Offensichtlich sind die Anfor-
derungen der Unternehmen an ein Kennzahlensystem sehr indi-
viduell.

Als pragmatischer Vorschlag kann aber das von Kiitz entwickelte
Statuskonzept fir Kennzahlen empfohlen werden, da es leicht
auf unternehmensspezifische Belange angepasst werden kann
(vgl. Kitz, 2003, S. 291 ff). Kitz empfiehlt den Einsatz von
Kennzahlen fiir einen Tagesstatus, jeweils einen Satz von Kenn-
zahlen fir einen Monatsstatus IT-Betrieb und fir IT-Projekte
sowie einen Quartalsstatus mit verdichteten Kennzahlen.

TAGESSTATUS

In den Tagesstatus sind Kennzahlen aufzunehmen, die der Darstellung
der Nichtverflgbarkeit der wichtigsten Informationssysteme des Unter-
nehmens sowie der Termintreue der wichtigsten Projekte und MaB-
nahmen dienen. Daneben kénnen weitere wichtige GréBen wie z. B.
Anzahl von Stérungsmeldungen oder der Krankenstand der IT-
Mitarbeiter eingearbeitet werden. Fir den Tagesstatus empfiehlt sich
ein Ampelsystem der aktuellen Werte zur Indikation kritischer Situatio-
nen.

MONATSSTATUS IT-BETRIEB BZW. IT-PROJEKTE

Der Monatsstatus informiert Uber einen abgelaufenen Zeitraum in
Bezug auf die Situation im IT-Betrieb bzw. die wichtigsten IT-Projekte.
Hier sind folgende Informationen von hohem Interesse:

IT-Betrieb: Aussschépfungsgrad des IT-Budgets, Anzahl Change Re-
quests, Anzahl produktiv gesetzter neuer IT-Produkte bzw. Versionen
bestehender Produkte, Reklamationsquote der Fachabteilungen mit
Angaben (ber den Bearbeitungsstand, Mitarbeiterstand und Uberstun-
denanteil.

IT-Projekte: Fertigstellungsgrad aus fachlicher, zeitlicher und kosten-
orientierter Sicht, Auftragsreichweite fir eigene IT-Mitarbeiter, Kran-
kenstand bzw. Personalverfiigbarkeit nach Projekten.
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Kennzablen-
Steckbrief

190

Fir den Monatsstatus empfiehlt sich ebenfalls ein Ampelsystem der
aktuellen Werte und Durchschnittswerte der letzten ein bis zwei Quar-
tale.

QUARTALSSTATUS

Der Quartalsstatus stellt analytische Informationen zur Verfligung. Hier
sind vor allem StrukturgréBen wie z. B. IT-Kosten / Gesamtkosten,
Eigenpersonalquote, Qualifikationsstruktur der Mitarbeiter, Umsatzan-
teil neue IT-Produkte oder Marktanteile von Interesse. Projekte kénnen
hinsichtlich wichtiger KenngréBen betrachtet werden. Hierzu dienen
Angaben wie die durchschnittliche ProjekigréBe in Personentagen
oder die durchschnittliche Projektdauer.

Implementierung

Die Implementierung von IT-Kennzahlensystemen erfordert vor
allem in groBeren Unternehmen die detaillierte Beschreibung der
Kennzahlen durch einen Steckbrief (vgl. Kiitz 2003, S. 47). Der
Steckbrief regelt die Verantwortlichkeiten zwischen dem Ersteller
und den Empfingern einer Kennzahl und legt alle wesentlichen
Merkmale fest (vgl. Abbildung 108).

Beschreibung der Kennzahl Datenermittlung
Bezeichnung der Kennzahl Datenquellen
Beschreibung Datenqualitat (Abweichung, Validitat)
Adressat Verantwortlicher
Zielwert
Sollwert Datenaufbereitung
Toleranzwert Berechnungsweg
Eskalationsregeln Verknipfung (mit anderen Kennzahlen)
Gultigkeit Verantwortlicher
Erstellungsfrequenz Prasentation
uantifizierbarkeit (harte und weiche Ziele
Serantwortlicher ( ) Darstellung
Aggregationsstufen
Archivierung

Bemerkung Verantwortlicher

Abbildung 108: Inhalte eines IT-Kennzahlensteckbriefs (vgl. Kiitz
2004)

Ein Beispiel fiir einen Kennzahlensteckbrief ist in Abbildung 109
dargestellt. Die dort beschriebene Kennzahl betrifft die Quote
der sofort gelosten Probleme, die mit dem Betrieb einer Stan-
dardsoftware (z. B. SAP® R/3®) auftreten konnen.
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Bezeichnung der Kennzahl:

Aussage der Kennzahl:

Masseinheit der Kennzahl:
Zielwert:

Kennzahlkorridor:

Berechnung der Kennzahl:

Erfassung:

Berichtzyklus:

Einfliisse auf die Kennzahl:

Sonderfille:

Erstlosungsrate bei Standard-Software

Abweichungen  zwischen  der  vereinbarten
Erstlosungsrate mit dem IT-Outsourcer und der er-
zielten Erstlosungsrate

in %
80 %
70 % - 80 %

Anzahl geloster Probleme

Erstlosungsrate =
Anzahl aller bearbeiteten Tickets

permanente Erfassung aller Tickets in einem
Ticketing System > durch User-Help-Desk

monatlich durch Operation Manager

Erreichbarkeit und Kompetenz des User-Help-Desk

Rollouts oder Releasewechsel

Abbildung 109: Beispiel fir einen IT-Kennzahlensteckbrief (Son 2004, modifiziert)

In der Praxis werden die verwendeten Kennzahlen idealerweise
einheitlich in einer Kennzahlendatenbank beschrieben, wie sie
beispielsweise das Beratungsunternehmen KPMG vorschligt (vgl.
Abbildung 110).

Fur die Berichterstattung gegeniiber dem IT-Management sind
am Softwaremarkt verschiedene Werkzeuge verfiigbar, mit deren
Hilfe ein Managementinformationssystem aufgebaut werden
kann (vgl. hierzu das Beispiel in Abbildung 111).
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Kennzahl

Vinairen | Inavation | Kunden | Produkt | Projekt  Fromess | s abedies | Liefes snten |

Kennzahl: =

[p-enx

Berechnung:

Aeldagen a
ngegangone

Herkunft der Daten
Vazsablen:

e— ]
[ —

Varisblon Erklirung

Dotersatz: 14 o | vl o e ]e=]
Abbildung 110: IT-Kennzahlendatenbank (Asma 2004)

KPMG Abweichungsursachen: Strategische Ziele:

Januar 2004 29 =
= ..
Monat Monat kumuliert Monat Monat kumuliert
AL A\ VM M
st | o dahr | fow st | . J-ml o O R ot | aanr| o

Finanzen Produkte
Budgetausschapfungsgrad Amortisationsgrad
Verrechnungsgrad der IT-Kosten ... || Attersstruktur Produktangebot
IT-Kosten pro Arbeitsplatz . || Antwortzeit
IT-Kosten zur Bankwertschdpfung
IT-Kosten zu Gesamtkosten™ Prozesse
IT-Kosten zum Marktindex

Re-Run-Anteile Servicearbeiten
Anteil Anw.-Entwicklung an IT-Kosten .. || zeiticher Erfiilungsgrad Prozessdauer
Anteil Rechenzentrum an IT-Kosten Sofortiésungsanteil von Stdrungen
Projekte
Fortschrittsgrad
der Mitarbeiter

pro Function Point

Bemerkungen,
insb d und Zeitplan
=.
=
Entwicklung Finanzperspektive — te Abweichungen
Schadens -
Plan pre RO ) — R =
o iejimall 1) [y me— ) g o - [absolut
o =1 | =9 =1 |
B OO0 s

Abbildung 111: IT-gestiitztes Kennzahlenreporting (Asma 2004)
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4.24

IT-Projekt-
management

IT-Betrieb

Nutzen von IT-Kennzahlen

Der Nutzen von IT-Kennzahlen bzw. IT-Kennzahlensystemen
kann aus unterschiedlichen Sichten betrachtet werden. Wichtige
Blickwinkel sind das IT-Projektmanagement, der IT-Betrieb und
die Perspektive der Fachabteilung, d. h. dem ,Endkunden“ der
IT.

Der IT-Controller profitiert im Rahmen der Entscheidungsphase
(Projektauswahl) durch Projektkalkulationen, Wirtschaftlichkeits-
berechnungen von rendite- und risikoorientierten Kennzahlen,
die ihn bei der Auswahl des ,richtigen“ Projektes unterstiitzen
(vgl. Abbildung 112). Im Rahmen der Projektsteuerung kann ein
laufender Soll-Ist-Vergleich dazu beitragen, die Erreichung der
Projektziele sicherzustellen. Ein nachtriglicher Soll-Ist-Vergleich
wichtiger Kennzahlen bietet die Moglichkeit, Erfahrungen aus
abgeschlossenen Projekten fir die Planung von Folgeprojekten
zu verwenden.
Projektauswahl

Projektsteuerung Projektanalyse

Auswahl der Laufender Nachtréglicher

«richtigen” Projekte

-Projektkalkulationen
-Nutzwertanalyse
-Rol-Berechnungen

Soll-Ist-Vergleich
von:

-Zielerreichung
(Meilensteinanalyse)
-Bearbeitungszeiten
(Netzplantechnik)
-Projektkosten
(Mitlaufende Projekt-
Kalkulation)

Anm.:
Soll = Aktualisierter Plan

Soll-Ist-Vergleich
von:

-Zielerreichung
(Meilensteinanalyse)
-Bearbeitungszeiten
(Netzplantechnik)
-Projektkosten
(Nachkalkulation)

Wichtig:
Nutzung fiir Folgeprojekte
(z.B. Kostenschatzungen)

Abbildung 112: Nutzen von IT-Kennzahlen fiir das IT-

Projektmanagement

Eine Vielzahl von Kennzahlen wird fur den Betrieb von Informa-
tionssystemen ermittelt und genutzt. Betrachtungsgegenstand
sind Leistungen der IT-Abteilung, Kosten und die Auslastung der
Ressourcen (vgl. Abbildung 113). Eine wichtige Datenquelle fiir
IT-Kennzahlen ist die bereits beschriebene IT-Kosten- und Leis-
tungsrechnung.
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Fachseite

4.3

4.3.1
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Leistungen Kosten Kapazitdten
Leistungs- Kostenmanagement Kapazitats-
management management

-Laufende Uber-
wachung der
Leistungsqualitat

-Abgleich mit SLA-
Planwerten

-Dokumentation des

Leistungsverbrauchs
(Basis fuir Nachkalkulation)

-Dokumentation des
Kostenanfalls
(Basis fuir Nachkalkulation)

-Freie Kapazitaten
identifizieren

- Nicht notwendige
Leistungen
eliminieren

Verbrauchsorientierte
Kosten- und
Leistungsrechnung
(Basis fur Fakturierung /
Weiterbelastung)

Abbildung 113: Nutzen von IT-Kennzahlen fiir den IT-Betrieb

Nicht nur die IT-Abteilung, sondern auch die Fachseite profitiert
von IT-Kennzahlen, sofern sie diese bereitgestellt bekommt. Ein
detaillierter Leistungs- und Kostennachweis ermoglicht Verglei-
che mit anderen IT-Anbietern (Benchmarking) und bietet die
Moglichkeit der Kostenkontrolle (vgl. Abbildung 114).

Leistungen Kosten Abrechnung

Verbesserte
Kostentransparenz

Grundlage fiir
die Kontrolle
von:

Verbesserte
Leistungstransparenz

-Detaillierter Nachweis
der Kostenstrukturen

-Vergleiche mit
externen Anbietern

-Detaillierter Nachweis
der Kostenstrukturen

-Vergleiche mit
externen Anbietern

Abrechnungen bzw.
Rechnungen tber
[T-Leistungen

Abbildung 114: Nutzen von IT-Kennzahlen fiir die Fachabteilung

Leistungsvereinbarungen (Service Level Agreement)

Begriff

Voraussetzung flr kostensenkende MafSnahmen wie beim TCO-
Konzept ist ein gut strukturierter IT-Katalog (vgl. hierzu S. 102
ff.). Er beschreibt die IT-Produkte eines internen oder externen
IT-Anbieters analog dem Warenkorb mit Produktbeschreibungen,
Konditionen und Preisen. Er entfaltet nur dann seine volle Wir-
kung, wenn die Leistungsbeziehung zwischen dem IT-Bereich
(IT-Anbieter) und seinen Kunden durch klare und messbare
Vereinbarungen tiber



4.3 Leistungsvereinbarungen (Service Level Agreement)

Definition
SLA

Grundidee

e Leistungsinhalt,

e Leistungsqualitit und
e Kosten

geregelt wird.

Ein Service Level Agreement (SLA) ist eine Vereinbarung Uber
die termingerechte Erbringung von (IT-)Leistungen in einer ver-
einbarten Qualitit zu festgelegten Kosten (vgl. Abbildung 115).
Service-Level-Agreements sind ein vergleichsweise neues Kon-
zept, das tiberwiegend in Dienstleistungsbereichen (insbesonde-
re in der Informations- und Kommunikationstechnik) Anwen-
dung findet und noch wenig in der wissenschaftlichen Literatur
behandelt wurde (vgl. Burr 2002, S. 510). Interne SLAs regeln das
Verhiltnis zwischen dem IT-Bereich (Auftragnehmer) und der
Fachabteilung (Auftraggeber). Externe SLAs regeln das Verhiltnis
zwischen der IT-Abteilung oder der Fachabteilung, die beide als
Auftraggeber agieren konnen und externen IT-Lieferanten bzw.
Dienstleistern, die als Auftragnehmer agieren.

SLA Auftrag-

Vereinbarung iiber nehmer

e[ eistungsinhalt
*Qualititslevel

*Kosten/Preis

Externe SLA:
IT-Abteilung oder

Externe SLA:
IT-Lieferant/

Fachabteilung <

Interne SLA:

» Dienstleister

Interne SLA:

Fachabteilung < » IT-Abteilung

Abbildung 115: SLA-Konzept

Nach der Grundidee des SLA-Konzeptes betrachtet der Auftrag-
nehmer nur die fir ihn erbrachte Leistung. Detailprobleme, die
der Auftragnehmer wihrend der Leistungserbringung zu bewilti-
gen hat, sollen und brauchen den Auftraggeber nicht zu interes-
sieren. Hierdurch reduziert er die Komplexitit und damit die
Kosten seiner Geschiftsprozesse.

Im IT-Umfeld finden sich tiberall Beispiele fiir einen sinnvollen
SLA-Einsatz, wenn unterschiedliche Partner flr die Leistungs-
erbringung benotigt werden, d. h. eine Aufteilung der Arbeiten
auf mehrere Geschiftspartner moglich ist. Typische Beispiele
sind: Application Service Providing (Miete von Software tiber das
Internet), Vergabe der Dokumentenerfassung (z. B. Eingangs-
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Beispiele

Zweck-
mdijsigkeit
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rechnungen) an externe Unternehmen, Externer Massendruck (z.
B. Ausgangsrechnungen), Outsourcing des gesamten Rechen-
zentrums, PC-Benutzerservice durch ein externes Softwarehaus.

Zahlreiche konkrete SLA-Beispiele hat z. B. Jiger-Goy (2002, S.
106) zusammengestellt:

e Verfiigharkeit: z. B. 96 % jeden Tag, von Montag bis
Freitag von 7-20 Uhr fir jedes Call-Center;

e Zuverldssigkeit: z. B. nicht mehr als drei Ausfille pro
Zeiteinheit;

e Servicefihigkeit: z. B. 96 % aller Netzwerkausfille in je-
der Arbeitswoche werden innerhalb von 30 Minuten
nach Fehlermeldung behoben;

e Mindestabnahmemengen: z. B. die vereinbarte Anzahl
von 180 R/3-Power-Usern gilt fiir mindestens ein Jahr;

e Zeiten: (Antwort-, Wiederanlauf-, Durchlaufzeiten), z. B.
66 % aller Telefonanrufe werden spitestens nach dem
vierten Klingeln angenommen;

e Kundenzufriedenheit: z. B. zweimal jihrlich wird eine
Kundenzufriedenheitsmessung durchgefithrt, um die
Help-Desk-Service-Leistung zu messen®.

Bei der Festlegung von SLAs ist vor allem auf die Zweckhaftig-
keit der Vereinbarungen zu achten. Ein hiufiger Fehler wird in
der Praxis beim ,Desktop-Outsourcing® gemacht, wenn die Ser-
vice-Hotline, die Benutzeranfragen bearbeitet, in die Hinde eines
externen Dienstleisters gegeben wird. Wird die Hotline nach der
Anzahl der Benutzeranfragen oder der benotigen Arbeitszeit
bezahlt, besteht die Gefahr, dass Anwender die Hotline meiden
und zur Selbsthilfe greifen. Die steigende Selbsthilfe unter den
Kollegen kann jedoch dazu fihren, dass indirekte IT-Kosten
(Arbeitszeitverlust, Folgefehler) deutlich steigen. Daher sind
Computer-Hotlines moglichst tiber eine monatliche Pauschale zu
honorieren. Um dennoch zu erreichen, dass der IT-Dienstleister
an einer hohen Serviceleistung Interesse zeigt, sollte die zugeho-
rige SLA z.B. vorsehen, dass 80% der Erstanrufe zu einer Prob-
lemlosung flihren. Denn nur Anwender, denen lberwiegend
sofort geholfen wird, werden eine Hotline langfristig nutzen.
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4.3.2

SLA-Inhalte

Inhalte

Eine SLA steuert als komplexes Vertragswerk Uber viele Rege-
lungen das Zusammenspiel zwischen den Vertragsparteien.

o Leistungsspezifikation

Hierunter ist die exakte Beschreibung der Art und des Umfangs
der zu erbringenden Leistung (z. B. Einfiihrung, Betrieb und
Wartung einer Standardsoftware) zu verstehen.

e Termine, Fristen

Leistungen sind zu bestimmten Zeitpunkten (z. B. Report Uber
erbrachte Leistungen am 10. des Folgemonats) oder innerhalb
festgelegter Fristen (Storungsbeseitigung innerhalb von acht Ar-
beitsstunden) zu erbringen. Idealerweise werden diese in Bezug
zu Priorititen gesetzt, z. B. der Beseitigung von kritischen Sto-
rungen (Serverstillstand) innerhalb von zwei Stunden, Beseiti-
gung von weniger kritischen Storungen (Ausfall eines Druckers)
innerhalb von einem Arbeitstag.

e Konditionen

Vergiitungen und Vertragsstrafen sind in der Hohe und Berech-
nung (z. B. Rabattstaffeln) sowie Rechnungsstellung (z. B. Mo-
natsrechnung) zu spezifizieren.

® Organisatorische Rabmenbedingungen

Hier sind Regelungen uber die Abwicklung der Leistungsbezie-
hung zu treffen. Insbesondere ist zu kliren, welche Arbeits- und
Bereitschaftszeiten zu erbringen sind. Festzulegen ist, wie ein
Auftrag zustande kommt (z. B. Meldung der Storung per Telefon,
per E-Mail?)

® Nachweis der Leistungserbringung

Hier gilt der Grundsatz, der Auftragnehmer hat die Leistungs-
erbringung nachzuweisen. Er muss nachprifbare Aufzeich-
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nungen iber Art und Umfang der erbrachten Leistungen fithren.
Bei Streitfillen entscheidet ein partnerschaftlich besetztes Gremi-
um. Fir die Abrechnung der Leistungen sind nur messbare Krite-
rien giltig.

®  Zuldssige Ausreifierquote

Maximaler Anteil der Leistungseinheiten, die auflerhalb des ver-
einbarten Qualitits- / Terminrasters liegen diirfen.

* Konsequenzen von SLA-Verletzungen

Solange die vereinbarte Ausreierquote nicht Uberschritten wird,
liegt keine SLA-Verletzung vor. Fir den Auftraggeber bedeutet
dies, dass er bei drgerlichen Einzelfillen keine Sanktionierung
gegenliber dem IT-Lieferanten erhilt. Erst wenn die zulissige
Ausreierquote iiberschritten wird, konnen MaSnahmen eingelei-
tet werden.

* MajfSnabmen bei SLA-Verletzungen

Eine Malusregelung erlaubt dem Auftraggeber, fiir entstandene
Schiden, die durch die SLA-Verletzung eingetreten sind, den
Leistungspreis zu reduzieren. Da der Malus den Deckungsbeitrag
des Auftragnehmers aufzehrt, ist er daran interessiert, die Service-
Level-Vereinbarung einzuhalten. Allerdings sollte die folgende
Grundregel beachtet werden: Die ,Strafe“ soll wehtun, darf den
Dienstleister jedoch nicht in den Konkurs zwingen.

Auf die Relevanz des Bezugszeitraumes einer SLA im Hinblick
auf die Rechtsfolgen weist z. B. Rittweger hin (vgl. Rittweger
2003, S. 19). Die normale Vergiitung fiir den Service wird fillig,
wenn die Leistung im vereinbarten Normalbereich liegt. Eine
Vereinbarung iiber eine 99,5 %-ige Verfluigbarkeit eines Daten-
bankservers bei einer Betriebszeit von 24h an sieben Tagen in
der Woche bedeutet eine maximal zuldssige Ausfallzeit von 7,2
Minuten bei einem Bezugszeitraum von einem Tag oder einer
Ausfallzeit von etwa zwei Tagen bei einem Bezugszeitraum von
einem Jahr. Dies bedeutet, dass der Rechner die angegebenen
Zeiten stillstehen darf, ohne dass der Vertrag verletzt wird. Sinkt
die Leistung unterhalb eines vereinbarten Mindestlevels, wird
eine Strafe (Malus, auch Ponale genannt) fillig. Bei einer Uberer-
fullung des Vertrages ist dagegen eine Zusatzvergiitung (Bonus)
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Bezug zum IT-
Controlling

zu zahlen. Fillt die Leistung sehr weit unter einen im Vertrag
festgelegten Level ab, besteht Anspruch auf Schadenersatz und
die Moglichkeit der Vertragskiindigung. Abbildung 116 verdeut-
licht diesen Zusammenhang.

Ubererfiillung

eschuldete
Leistung

Mindest-Level
Akzeptanz

nicht akzeptier-
<+

Schadenersatz/ barer Level

Kiindigungsmoglichkeit

Schlechtleistung

Abbildung 116: Konsequenzen der Service-Level-Verletzung (Ritt-
weger, 2003)

Die Aufgabe der Ponale besteht in der teilweisen oder vollstin-
digen Kompensation des durch die Nichterfillung des Vertrages
entstandenen Schadens. Allerdings (ibernehmen in der Praxis nur
die wenigsten Anbieter gegentiber dem Auftraggeber groRere
Unternehmensrisiken. Sofern vertragliche Vereinbarungen nichts
anderes vorsehen, bleibt daher normalerweise der gesetzliche
Schadenersatzanspruch bestehen. Weiterhin dient die Ponale als
Druckmittel gegentiiber dem Provider. Allerdings empfichlt es
sich, im Vertrag ein Sonderkiindigungsrecht zu vereinbaren, falls
die SLA-Vereinbarungen besonders schwer unterschritten oder
hiufiger nicht eingehalten werden. Dies diirfte im Zweifelsfall
ein stirkeres Druckmittel gegentiber dem Provider darstellen.

Der Einsatz von SLAs hat einen hohen Bezug zum IT-
Controlling-Konzept. SLAs liefern einen Beitrag zur Planung und
Kontrolle des Einsatzes der IT und damit zur Verbesserung der
Wirtschaftlichkeit. Sie unterstiitzen die Vertrags- und Leistungs-
beziehungen zu internen und externen Lieferanten und tragen
durch die verbesserte Transparenz von Kosten und Leistungen
zu einer Leistungsverbesserung bei. Der IT-Controllerdienst sollte
sich stets in die Entwicklung und Vereinbarung von SLAs ein-
schalten und die Fachabteilungen bzw. IT-Abteilung aktiv unter-
stitzen.
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Ein Beispiel fiir eine SLA zum Betrieb eines Rechenzentrums ist
in Abbildung 117 dargestellt. Die SLA unterscheidet drei Quali-
titslevel: ,Sehr hohe Verfligbarkeit® (schnelle Reaktionszeiten
und lange Servicezeiten), ,Hohe Verfiigbarkeit* und ,Standard
Verfugbarkeit* mit Basisabsicherung ohne Komfort im Problem-

fall.

Vereinb., zusatzlich 5 h
Quartal

Vereinb., zusatzlich 10 h
Quartal

SLA-Level Level 1 Level 2 Level 3

Sehr hohe Hohe Standard

Verfligbarkeit Verfligbarkeit Verfligbarkeit
Betriebszeit Mo - So Mo - So Mo - So

00.00 — 24.00 Uhr 00.00 - 24.00 Uhr 00.00 - 24.00 Uhr
Wartungsfenster 2 h pro Monat nach 3 h pro Monat, nach 5 h pro Monat, nach

Vereinb., zusatzlich 20 h
Quartal

Servicezeiten (Hotline)

Mo - Fr. 06.00-22.00 Uhr,
Sa 08.00-14.00 Uhr

So 60 h p.a. nach Vereinb.
Restliche Zeit (7*24h)
Rufbereitschaft

Mo - Fr. 06.00-22.00 Uhr,
Restliche Zeit (7*24h)
Rufbereitschaft

Mo - Fr. 06.00-22.00 Uhr,
Restliche Zeit (7*24h)
Rufbereitschaft

Ausfallhaufigkeit /
max. Ausfalldauer

1x Monat / jeweils max. 1 h

2x Monat / jeweils max. 1h

4x Monat / jeweils max. 3 h

Max. Dauer bis zur
Erreichbarkeit im
Servicefall

20 min nach Meldung per
Telefon / Telefax / E-Mail

60 min nach Meldung per
Telefon / Telefax / E-Mail

90 min nach Meldung per
Telefon / Telefax / E-Mail

Datensicherung

Téagliche Onlinesicherung
15 Generationen

Téagliche Onlinesicherung
8 Generationen

Tagliche Onlinesicherung
5 Generationen

Abbildung 117: SLA fiir den RZ-Betrieb

Ein Beispiel fir eine SLA zur Netzwerkbetreuung beschreibt
Tepker (2002, S. 58) mit einer SLA fir den Service ,Netzwerkan-
bindung* (vgl. Abbildung 118).

1 Servicebeschreibung:

e Betrieb und Betreuung des zentralen Netzwerkes
zur unternehmensweiten Kommunikation

e Erbringung von Serviceleistungen zur Unterhal-
tung und Weiterentwicklung des Netzwerkes

e [U.am.

1.1 | Serviceinhalte

e Bereitstellung der zentralen technischen Netzein-
richtungen zur Kommunikation

e Bereitstellung, Einrichtung und Administration ei-
ner Netzwerk-User-1D
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e laufende Information/Beratung und Schulung der
IT-Administratoren bei Neuerungen

e Bereitstellung und Einrichtung des Zugriffs auf
gemeinsame und zentrale Datenbereiche/Lauf-
werke fiir die im Netzverbund befindlichen User

e Bereitstellung eines stindig aktuellen Virenscan-
ners auf den im Netzwerkverbund befindlichen
Netzwerk-Servern

e Bereitstellung, Betrieb, Administration zentraler
Firewalls zum Schutz vor unbefugten Zugriffen

e Allgemeine Problemannahme fiir die aufgefiihrten
Leistungen durch den User Help Desk

¢ Kontinuierliche Uberwachung der Verfiigharkeit
und Sicherstellung der Leistungsfihigkeit des zent-
ralen Equipments

e [U.am.

Service-Kenngrofien

e Service-Zeiten (auer an Feiertagen)
Montags-freitags innerhalb der reguliren Biirozeiten
(08.00 - 16.00 Uhr), Bereitschaft von 16.00 — 08.20 Uhr
sowie an Sonn-/Feiertagen 24 Std. Bereitschaft gilt fir
die zentralen Netzkomponenten

e Verfiigbarkeit zentraler Netzwerk-
Komponenten
= 95 % bezogen auf den Monat

e  Wartungsfenster (eingeschrankte Verfiigbar-
keit)
RegelmiiRige Wartung — Donnerstag 16.45 - 21.00 Uhr
Unregelmiflige Wartung — nach Absprache

¢ Reaktionszeiten bei Ausfillen
Ausfall der Produktion — sofort
Ausfall einzelner Arbeitsplatz — 4 Stunden
Eingeschrinkte Funktion — 12 Stunden

e [U.am.
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Einfiibrung
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4 Service-Ausprigungen
e Vom Standard abweichende Service-Kenngrofen
sind gesondert zu kalkulieren und zu bepreisen.
¢ Anbindung von Home-Office/mobilen Systemen
erfordert hoheren Einrichtungsaufwand, eigene
Produktkalkulation erforderlich.
e U.am.
5 Mitwirkungspflichten

e Als Ansprechpartner empfiehlt sich ein IT-
Administrator vor Ort

e Fir Leistungserstellung und Anlage der User-IDs
gelten vereinbarte Policies und Guidelines

e [U.am.

Abbildung 118: SLA-Beispiel (Tepker, 2002, S. 58, modifiziert)

Einfiihrung und Bewertung

Die Einfithrung von Service Level Agreements ist ein zeitaufwen-
diger Prozess, der sich wegen organisatorischer Verinderungen
erfolgreich nur sukzessive durchfiihren ldsst.

Anforderungen definieren

Zunichst sind die geschiftlichen Anforderungen des Kunden
zu ermitteln, z. B. die Art der Leistung (z. B. PC-Stdrung be-
seitigen), der gewtlinschte Servicelevel (z. B. Wiedereintritt
der Arbeitsfihigkeit nach Storungsmeldung innerhalb von
zwei Stunden). Ein wichtiger Punkt ist das zu erwartende
Mengenvolumen, das im Unternehmen durch Abfragen er-
mittelt werden kann.

IT-Katalog

Danach ist vom IT-Dienstleister (intern oder extern) ein IT-
Katalog zu erstellen, der die Produkte enthilt, die vom Kun-
den benotigt werden.

Preisverhandlung




4.4  IT-Projektmanagement

Vorteile von
SLAs

Nacbhteile von
SLAs

4.4

4.4.1

AnschlieBend konnen die Vertragspartner in Preisverhand-
lungen treten. Der IT-Dienstleister ermittelt seine Kosten, der
Kunde holt Vergleichsangebote fir den Preisvergleich ein.
Vertragsstrafen bei Nichteinhaltung der vereinbarten Service-
Levels sind vorsorglich zu vereinbaren.

e Vertragsabschluss

Nach dem Abschluss des SLA-Vertrages ist eine Einschwing-
phase notwendig und sinnvoll. Kurze Vertragslaufzeiten sind
empfehlenswert, um dauerhafte Abhingigkeiten zu vermei-
den.

SLAs schaffen Transparenz tber die Leistungen des IT-Anbieters.
IT-Kunden koénnen den Service-Grad nach ihren Wiinschen indi-
viduell wihlen. SLAs konnen zu einer Win-Win-Situation fiihren.
Sie helfen dem IT-Anbieter zu einer kundenorientierten Ausrich-
tung seiner Prozesse und bieten eine fixierte Rechtsgrundlage in
Streitfillen. Als Unterstitzung fir Kosten senkende Manahmen,
wie dem TCO-Konzept, empfehlen sie sich als Instrument des IT-
Controlling-Konzeptes.

Die Entwicklung von SLAs ist ein Prozess mit einer Einschwing-
phase. Wihrend dieser Anlaufzeit lassen sich die SLAs nicht an-
wenden, haben allenfalls statistischen Wert. Langfristig besteht
die Gefahr einer Fixierung der Leistungsbemiithungen des Liefe-
ranten auf die Erfullung der SLAs. Auflerdem bietet sich die
,Chance® durch ,Schonrechnen“ eine erhohte Leistungsfihigkeit
vorzutiuschen.

IT-Projektmanagement
Controlling (Steuerung) von IT-Projekten

Projektarbeit als Standard-Organisationsform im IT-Umfeld

IT-Aufgaben werden meist in Form der Projektarbeit durchge-
fuhrt. Typische Aufgaben, wie die Einfilhrung eines neuen Pro-
duktionsplanungs- und Steuerungssystems, die Installation einer
neuen Version der bereits eingesetzten Textverarbeitungssoft-
ware, die Schulung der betroffenen Mitarbeiter und vieles mehr
werden als Projekt bearbeitet. Nur wenige Aufgaben stellen Re-
gelaufgaben bzw. Routineaufgaben dar. Fur IT-Mitarbeiter ist die
Leitung von Projekten bzw. die Mitarbeit in IT-Projekten der
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Normalfall. Fir die betroffenen Mitarbeiter der Fachabteilungen
sind die IT-Projekte oft eine Zusatzaufgabe, die neben dem ,Ta-
gesgeschift zu leisten ist. Hieraus ergeben sich zahlreiche Her-
ausforderungen fir den IT-Controllerdienst.

Eine zentrale Aufgabe des IT-Controlling-Konzeptes ist das IT-
Projektcontrolling. Es stellt durch Ausrichtung der IT-Projektziele
an den Unternehmenszielen deren Erreichung sicher. Hierzu
werden klassische Controlling-Werkzeuge, wie der Soll-Ist-
Vergleich, die Abweichungsanalyse und Einleitung von Korrek-
turmainahmen eingesetzt. Typische Aufgaben eines Projektcont-
rollers sind:

e Projektplanung: Unterstiitzung bei der Erstellung der Pro-
jektplanung und der Projektbeschreibung,

e Projektpflege zur Konsistenzsicherung mit der Planung und
Prifung auf Vollstindigkeit der Leistungskontierungen,

e Unterstiitzung bei der Erstellung der Prisentationen und
Uberwachung der Auftrige aus dem Lenkungsausschuss,

e Erstellung von Auswertungen zur Steuerung des Projekts,

e Berichtswesen: Vorbereitung und Priifung der Statusberichte,
¢ Risikomanagement: Fihren der Risikoliste,

e Uberwachung der Projektkosten,

e Unterstitzung bei der Erstellung des Projektabschlussbe-
richts.

Ein Praxisbeispiel fur die Stellenbeschreibung eines Projektcont-
rollers ist in Abbildung 119 dargestellt.
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Phasenmodell

Stellenbeschreibung Projektcontroller

Stelleninhaber Bernd Meier
Vorgesetzter Leiter Controlling
Stellvertreter Funktionsbezogen: Stellvertreter des Leiters Controlling

Projektbezogen: Stellvertretung des Projektleiters
hinsichtlich Projektplanung und Steuerung
(Termine, Kosten, Arbeitsfortschritt)

Direkt unterstellte Mitarbeiter Hilfskraft Projektassistenz

Vollmachten Weisungsbefugnis gegeniiber dem Projektleiter in
folgenden Fragen:
- Informationsherausgabe (z.B. iiber den Status des
Projektes oder einzelner Arbeitspakete
- Finanzhoheit (insb. Gegenzeichnung von
projektbezogenen Ausgaben)

Zielsetzung der Stelle Wirtschaftliche Planung, Steuerung und Kontrolle der
betreuten Projekte.
Unterstiitzung des Projektleiters durch Bereitstellung
von geeignete Methoden, Instrumenten, Planungen und
Analysen.

Verantwortlichkeiten Sicherstellung der Transparenz des Projektverlaufs
gegeniiber den Kontrollgremien durch Bereitstellung
und Nutzung der hierfiir erforderlichen betriebswirt-
schaftlichen Methoden, Instrumente und Analysen.

Aufgaben Unterstiitzung des Projektleiters durch die Bereitstellung
betriebswirtschaftlicher Methoden und Instrumente:
- Erstellung von Wirtschaftlichkeits- und Risikoanalysen
- Erstellung von Projektstruktur- und Zeitpldnen
- Erstellung von Projekt-Kostenplidnen
- Erstellung von mitlaufenden Projektkalkulationen
- Ursachenanalyse bei Abweichungen
- Erarbeitung von Vorschligen fiir Gegenmallnahmen
Information der Mitglieder des Projektlenkungsaus-
schusses, insbesondere bei Abweichungen gegeniiber
dem Plan.

Ort Datum

Leiter Controlling Projektcontroller

Abbildung 119: Stellenbeschreibung eines Projektcontrollers (Pra-
xisbeispiel, Softwarehaus, etwa 250 Mitarbeiter)

Projektphasen

IT-Projekte werden in Phasen zerlegt, um fachlich unterschiedli-
che Titigkeiten zu trennen und die Steuerung zu vereinfachen.
Abbildung 120 zeigt ein Phasenmodell fur IT-Projekte, das unter
Berlcksichtigung des Projektcontrollings entworfen wurde. Es
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Vorstudie

enthilt die Kernphasen eines Projektes (Vorstudie, Projektantrag,
Projektstart, Ist-Aufnahme, Soll-Konzeption, Umsetzung und
Projektabschluss) sowie die projektbegleitende Querschnittspha-
se des Projektcontrollings.

4 5 6) 7

3
Projekt- Y Projekt- Y Ist- Soll- Um- Y Projekt-
antrag start aufnahme konzeption setzung abschluss

* Planung . . * Qualitats- und Risko-Management
* Steuerung Projektcontrolling - Berichtswesen/Dokumentation
ntrolle * Kommunikation/Moderation

Vorstudie

Projektantrag

200

Abbildung 120: Phasenmodell fiir Projekte

Die Vorstudie versetzt den Projektleiter in die Lage, einen Pro-
jektantrag zu stellen. Sie klirt beispielsweise folgende Fragen:

®  Wird das richtige Problem verfolgt?

e Kann es mit einer Standardsoftware gelost werden oder ist
eine Eigenentwicklung erforderlich?

e Missen externe Berater eingesetzt werden oder reicht das
eigene Know-how aus?

®  Wie lange wird die Projektdurchfiihrung dauern?
¢  Welche Kosten miissen veranschlagt werden?

® Wie hoch ist der voraussichtliche Projektnutzen?

Der Projektantrag ist eine formale Aufforderung an das Manage-
ment, ein Projekt zur Durchfihrung freizugeben und die erfor-
derlichen Ressourcen bereitzustellen. Ein genehmigter und frei-
gegebener Projektantrag ist der ,Projektauftrag®, also die Hand-
lungsgrundlage fir den Projektleiter. Er enthilt tblicherweise
folgende Angaben: Projektname und -ziel, Start und Ende-
termine, Hauptaufgaben, Budget, Auftraggeber, Projektleiter
(soweit bekannt), Projektteammitglieder, Betroffene Organisati-
onseinheiten, inhaltlicher oder zeitlicher Zusammenhang zu an-
deren Projekten.

Abbildung 121 zeigt ein Formularmuster flr einen Projektantrag
bzw. —auftrag, der aus Holzle/Grlinig, (2002) entnommen wurde.
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Projektstart

Projektauftrag

Projektname: IT-Kennzahlensystem Projektnummer: 2004/017A
Dr. H. Becker, Leiter Finanz- und

Auftraggeber: Rechnungswesen Projektleiter: Bernd Miiller
G. Seidel, Leiterin Informationstechnik

Datum: 17.12.2003

Problemstellung:

Was ist der Grund fur das Projekt, welches der strategische Zweck?

Die IT-Kosten sind in den vergangenen Jahren stark angestiegen. Die Ursachen hierfir sind nur
ansatzweise bekannt. Ein Kennzahlensystem mit einem Focus auf die Informationstechnik existiert

nicht

Projekt-Ziel:

Was soll das Ergebnis sein/nicht sein, welchen Nutzen soll es fiir wen stiften?

Entwurf und Einflihrung eines Kennzahlensystems zur Planung, Steuerung und Kontrolle der IT-

Projekte.

Organisation:

Wer ist wof(ir verantwortlich und hat welche Kompetenzen?

Auftraggeber: G. Seidel, IT: Bereitstellung Budget. Definition Projektziel. Abnahme der
Ergebnisse
H. Becker, F: Integration in Finanz-Kennzahlensystem

Ausschiisse: Fuhrungskreis A (Geschaftsfihrung, Bereichsleitungen)

Projektleiter: Bernd Miiller, IT-1

Projektteam: Wird noch bestimmt, temporére Mitarbeit aus IT und F, ggf. weitere Bereiche

Termine: Wann beginnt bzw. endet was?

Start Phase: 01.01.04

Meilensteine: Vorlage Projektplan 15.1.04

Vorlage 1. Entwurf 28.2.04

Vorlage Umsetzungskonzept 31.03.04

Abstimmung mit vorhandenen Kennzahlensystemen F 31.10.04
Inbetriebnahme Kennzahlensystem: 1.1.05

Ende Projekt:

31.01.05

Ressourcen: Welche Ressourcen stehen zur Verfiigung?
Projektbudget: 100.000 €
Personelle e 1MAaus IT(30 %) . .
Ressourcen:
e 1MAausF (30 %) 3 .
o 1 8Sekr. Aus IT (20%) |e .
. . .
Sonstige Projektbliro im Hauptgebaude, Laptop, weitere Ressourcen nach Bedarf
Ressourcen:

Abbildung 121: Formular fir einen Projektantrag, entnommen

aus: Holzle/Griinig (2002)

Zum Projektstart wird ein ,Kick-Off-Meeting® durchgefiihrt, bei
dem alle wesentlichen Beteiligten zusammengerufen und die
weiteren Schritte festgelegt werden. Die Ziele des Meetings sind:

¢ Intitialisierung des Projektes und der Projektorganisation,
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e Vorstellung der benannten Personen und Rollen,
e TFestlegung und Klidrung von Verantwortlichkeiten,
e Identifikation aller wesentlichen Partner,

¢ Identifikation der Teilnehmer fiir den Projektlenkungsaus-
schuss,

e Schaffung eines ,Wir-Gefiihls®,

e Sicherung der Unterstiitzung des Top-Managements (u.a.
durch deren Teilnahme),

e Festlegung von organisatorischen Grundfragen (Projektbiiro,
Telefonummern, E-Mail-Adressen, Budget, Reisekostenab-
rechnung, Zeitaufschreibungen fiir Projektmitarbeiter, u.a.),

e Informelle Gespriche.

Das Kick-Off-Meeting ist ein Motivations- und Marketinginstru-
ment. Dartber dient es der Klirung offener Fragen an einen
grofen Personenkreis, der selten in dieser Konstellation noch
einmal zusammen kommt. Die Schaffung personlicher Beziehun-
gen ist fiir die spitere Teamarbeit unabdingbar. Nicht bekannte
Schwachstellen in der bisherigen Projektvorbereitung werden
transparent.

Die Zielsetzung der Phase Istaufnahme besteht in der Erhebung
des Ist-Zustandes. Hierzu zdhlen die betriebliche Aufbauorgani-
sation, die Arbeitsabliufe, der IT- und Personaleinsatz sowie eine
detaillierte Wirtschaftlichkeitsanalyse. Ein weiterer wichtiger As-
pekt ist die Analyse hinsichtlich Schwachstellen und Verbesse-
rungspotentialen der vorgenannten Bereiche.

In der Sollkonzeption wird ein fachlicher Losungsentwurfs auf
der Basis der Ist-Analyse erarbeitet. Das Sollkonzept umfasst
folgende Inhalte:

e Zielsetzung: Welches Ziel soll unter Beachtung der realen
Restriktionen verfolgt werden?

*  Aufgabenumfang: Welche Aufgaben sollen im Einzelnen
realisiert werden?

e Losung: Vorschlag von Losungsmoglichkeiten, um die Auf-
gaben zu erfillen.



4.4  IT-Projektmanagement

Umsetzung

Projekt
abschluss

Einzel- und
Multiprojekt-
management

Werkzeuge

Bei der Umsetzung eines IT-Projektes erfolgt die Einfithrung
einer Standardsoftware oder die Entwicklung und Einfithrung
einer Individualsoftware.

Zum Projektabschluss gehort die ordnungsgemife Ubergabe des
Projektergebnisses an den Auftraggeber, z. B. die Ubergabe des
fertigen Softwaresystems an die Fachabteilung. Nach der Durch-
fuhrung Projektes ist die Erstellung und Analyse der Nachkalku-
lation eine wichtige Aufgabe. Sie dient dazu, das durchgefiihrte
Projekt zu bewerten und Erfahrungen fir zukuinftige Projekte zu
sammeln. Ggf. kbnnen MaBnahmen eingeleitet werden, wie z.B.
eine Verbesserung der im Unternehmen verwendeten Kosten-
schiatzmethoden. Die letzte Aufgabe ist die formelle Auflosung
des Projektteams. Aus personalwirtschaftlicher Sicht ist dies ver-
bunden mit der Beschaffung von Nachfolgepositionen fiir die
Projektmitarbeiter und den Projektleiter. Dazu gehort auch die
Auflosung von Riumen und Rickgabe von Ressourcen (Faht-
zeuge etc.).

Zu unterscheiden ist die Steuerung eines Einzelprojektes oder
eines Projektblindels (Multiprojektcontrolling), also von mehre-
ren unabhingigen oder thematisch zusammengehorenden Pro-
jekten. Im ersten Fall konzentriert sich der IT-Controller auf ein
einzelnes — meist ein strategisch bedeutsames — Projekt. Im ande-
ren Fall, auch als Programm-Management bezeichnet, geht es
darum, eine Vielzahl von Projekten auf die Unternehmensziele
hin auszurichten (vgl. ausfithrlich Dobiéy et al. 2004). Dies kon-
nen mehrere Kleinprojekte sein oder auf der Ebene einer Kon-
zernholding mehrere strategisch relevante Projekte der nachge-
lagerten Tochtergesellschaften des Konzerns.

Im Regelfall steuert das IT-Projektcontrolling der Projektleiter,
der diese Aufgabe an einen IT-Controller delegiert. Seine Werk-
zeuge sind:

e der Projektstrukturplan, der den Gesamtumfang eines IT-
Projektes in einzelne Aufgabenpakete zerlegt,

e der Projektorganisationsplan (Organigramm), der die Gre-
mien (Projektleitung, Lenkungsausschuss) und die einzelnen
Arbeitsgruppen/Projektgruppen darstellt und

e die Ablauf-, Zeit- und Terminpline, mit der logischen Abfol-
ge der Arbeitsschritte, Abhingigkeiten und dem Zeitbedarf.

Auf die Erlduterung von Einzelheiten zu diesen Standardwerk-
zeugen des Projektmanagements wird verzichtet und auf die
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umfangreiche Literatur verwiesen (vgl. z. B. Fiedler, 2001; Hen-
rich, 2002; Litke, 1995; Wischnewski, 2001 und die dort genannte
Literatur). Stattdessen wird auf praxisnahe Aspekte eingegangen,
die fir den IT-Controller wichtig sind.

Bei der Planung konkreter IT-Projekte ist der altbekannte Grund-
satz der Betriebswirtschaftslehre, das ,Pareto-Prinzip“ alias
,80:20-Regel“ zu beachten. Also: Nicht versuchen, alle Anforde-
rungen der Fachabteilung zu realisieren, sondern nur das We-
sentliche. 80 % der Anforderungen werden mit 20 % des Auf-
wandes erreicht, die restlichen 20 % der Anforderungen benoti-
gen 80 % weiteren Aufwand. Daher ist es wichtig, Aufgaben zu
identifizieren, die sich nicht realisieren lassen und Aufgaben, die
realisierbar sind. Die Konzeption einer perfekten Losung ver-
braucht zu viel Zeit, wihrend sich im Zeitablauf die Bedingun-
gen wieder dndern. Eine termingerechte 80 %-Losung fihrt zu
mehr Zufriedenheit bei den Endanwendern, als eine nie fertige
100 %-Losung. Erfahrungsgemif ist es fur IT-Projektleiter
schwierig, die Anforderungen der Fachabteilung zu begrenzen.
Hier kann der IT-Controller durch Wirtschaftlichkeitsanalysen
Anforderungsrangfolgen empfehlen.

Fiir IT-Projekte liefert das Meilensteincontrolling durch Uberwa-
chung und Steuerung wichtige Projektzwischenergebnisse (Mei-
lensteine). Ein Meilenstein liefert ein termingebundenes und zeit-
kritisches Ergebnis in der Projektarbeit. Es ist erreicht, wenn das
Projektziel vollstindig und termingerecht vorliegt.

IT-Projekte dauern oft Monate, zum Teil auch Jahre. Meilensteine
dienen der permanenten Fortschrittskontrolle und zerlegen ein
IT-Projekt in Gberschaubare Teile. Fiir jedes IT-Projekt sind wich-
tige Meilensteine zu planen und mit dem Projektlenkungsaus-
schuss bzw. dem Auftraggeber festzulegen. Der Controllerdienst
achtet darauf, dass der IT-Projektleiter zu jedem Meilenstein ei-
nen formalisierten Bericht (Meilensteinbericht) vorlegt, der tiber
den Stand der Arbeiten informiert. Beispiele fiir typische Meilen-
steine in Softwareprojekten liefert Abbildung 122.
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Parkinson
beachten

Kostentreiber

Ziele und
Einsatzbeispiele

Aufgaben
Durchfiihrbar- Anforderungs- Prototyp- Entwurfs- Anforderungs-
keitsstudie analyse entwicklung studie spezifikation

l l l l 1

Durchf_uhr- Benutzer- Auswertungs- Architektur- System-
barkeits- )
bericht anforderungen bericht entwurf anforderungen

Meilensteine

Abbildung 122: Meilensteine in Softwareprojekten (Sommerville
2001, S. 289)

Aufwandsschétzung von IT-Projekten

Trotz gestiegener Kostensensibilitit wird der Aufwand fiur IT-
Projekte oft zu niedrig veranschlagt. Viele IT-Projektleiter wissen
nicht, wie man Schitzungen erstellt (vgl. Henselmann/Wenzel,
2002, S. 39), obwohl verlissliche Aufwandsschitzungen zu den
zehn wichtigsten Erfolgsfaktoren fiir Softwareprojekte gezihlt
werden (vgl. Moll et al. 2004, S. 424).

Ein bekanntes Problem taucht immer wieder in der Praxis vieler
IT-Projekte auf. Parkinson stellte vor Jahrzehnten bereits fest,
dass sich der Arbeitsaufwand fiir Projekte an der zur Verfigung
stehenden Zeit orientiert. Kosten werden nach verfligharen Res-
sourcen und nicht nach konkreten Schitzungen ermittelt (vgl.
Sommerville, 2001, S. 526). Wenn ein Softwaresystem innerhalb
von 12 Monaten zu liefern ist und funf Mitarbeiter zur Verfliigung
stehen, wird der erforderliche Aufwand auf 60 Personenmonate
geschitzt.

Neben ublichen Problemen der Planungsunsicherheit, die mit
Aufwandsschitzungen verbunden sind, gibt es bei IT-Projekten
einige Besonderheiten, die der IT-Controllerdienst zu beachten
hat.

Vor der Aufwandsschiatzung von IT-Projekten sind die Kosten-
treiber fur die unterschiedlichen IT-Projekttypen zu identifizieren
und zu bewerten. Je nach Projekttyp (Eigenentwicklung von
Software oder Implementierung von Standardsoftware) und Pro-
jektumfang (Klein-, Mittel- oder GroBprojekt) verindern sich die
Kostentreiber und es kommen unterschiedliche Schitzmethoden
zum Einsatz.

Als primires Ziel der Aufwandsschitzung gilt die Ermittlung des
Aufwands fir die Durchfihrung eines inhaltlich festgelegten IT-
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Projektes. Die zu bestimmenden Aufwandsgrofen sind vor allem
Personalkosten und der Aufwand fir die zu beschaffende Hard-
und Software. Als Voraussetzung fiir die Aufwandsschitzung ist
der Projektrahmen zu fixieren. Ein je nach Projektphase detail-
liertes Anforderungsprofil ist zu erstellen.

Aufwandsschitzungen erarbeitet die Praxis fir folgende Situatio-
nen:

* Auswablentscheidungen: Auswahl des glinstigsten Projek-
tes aus mehreren Alternativen, z. B. hdufig zur Klirung der
Make- oder Buy-Entscheidung (Individualentwicklung oder
Standardsoftware).

*  Durchfiibrungsentscheidungen: Wird ein Projekt durch-
gefihrt oder nicht? Die Projektkosten liefern die Entschei-
dungsgrundlage fiir die Wirtschaftlichkeitsanalyse.

® Plandatengewinnung fiir das Projektcontrolling: Die
Entscheidung fiir ein bestimmtes Projekt ist dann bereits er-
folgt.

® Angebotserstellung: Fir Softwarehiduser, IT-Abteilungen
grofler Unternehmen.

® Aktualisierung vorbandener Schdtzungen: Muss nach
jeder Projektphase oder aufgrund veridnderter Rahmenbedin-
gungen erfolgen.

Abbildung 123 dokumentiert wichtige Schitzzeitpunkte im Pro-
jektverlauf. Die Projekt-Vorkalkulation dient der groben
Schitzung der Projektkosten. Das Ergebnis der Vorstudie erfor-
dert als Input die grobe Projektstruktur (Aufgaben), notwendige
Ressourcen und Ecktermine. Fir den Projektantrag ist eine detail-
lierte Projekt-Plankalkulation crforderlich. Sie benotigt detail-
lierte Angaben. Die Projekt-Plankalkulation ist die Grundlage
fur die Projektfreigabe. Die miitlaufende Projektkalkulation
gibt dem IT-Controller die notwendigen Steuerungsinformationen
zum Stand und zur Entwicklung der Projektkostensituation. Sie
erfordert detaillierte Rickmeldungen Uber Ist-Kosten (Lizenzge-
bithren, Berater-Rechnungen, Stundenerfassungen der Mitarbeiter
u.a.). Nach dem Projektabschluss empfiehlt es sich, eine Projekt-
nachkalkulation zu erstellen, die als Basis fiir eine abschlieffende
Betrachtung der Wirtschaftlichkeit des Projektes und Grundlage
fur spitere Projekt-Vorkalkulationen dient.
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Abbildung 123: Schitzzeitpunkte im Projektverlauf

In groferen Unternehmen, z. B. in Versicherungen und Banken,
werden teilweise hauptamtliche ,IT-Kostenschitzer¢ beschiftigt,
deren Aufgabe es ist, als unabhingige Berater die IT-Projekt-
teams zu unterstiitzen. In kleineren und mittleren Unternehmen
wird die Kostenschitzung in der Regel durch Mitarbeiter der
Projektteams durchgefiihrt. Tiemeyer (2005a, S. 117) empfiehlt
die Durchfithrung einer ,Schitzklausur®, bei der das Projektteam,
ggf. unterstiitzt durch externe Berater, jede Projektaktivitit im
Detail analysiert und bewertet.

Unabhingig vom Einsatz spezieller Schitzmethoden gelten all-
gemeine Grundprinzipien, die bei der Aufwandschitzung von
Softwareprojekten zu beachten sind. Sie liefern wichtige Voraus-
setzungen flr eine erfolgreiche Aufwandsschitzung.

e Stets methodisch und fiir Dritte nachvollziehbar vorgehen!

Jede Aufwandsschitzung muss fiir Dritte nachvollziehbar
sein. Vergleichbare Projekte eines Unternehmens sind jeweils
nach der gleichen Methode zu schitzen. Nur dann lisst sich
eine Analyse und Bewertung der Abweichungsursachen vor-
nehmen.

e Projekt untergliedern und iiber kleine Objekte schitzen.

Es ist einfacher, kleine Einheiten zu schitzen. Projekte in
tiberschaubare Einzelpakete gliedern.
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e Normalen Projektverlauf voraussetzen.

Bei der Schitzung ist zunichst ein normaler Projektablauf zu
unterstellen. Besondere Engpisse, wie fehlende Mitarbeiter-
qualifikation, Zeitdruck, Einsatz eines neuen Datenbank-
systems, anstehende Unternehmensrestrukturierungen etc.
lassen sich in der Form von Risikozuschligen berticksichti-
gen.

e Aufwandsschitzung regelmigig wiederholen.

Eine Aufwandsschitzung zu Beginn eines Projektes ist zu
wiederholen. Es empfiehlt sich, je Projektphase eine aktuali-
sierte und detailliertere Schitzung durchzufiihren. Oft wird
gegen diesen Grundsatz in der Praxis verstoffen und nur ei-
ne einzige Schitzung zu Beginn des Projektes durchgefiihrt.
Wichtig: Zum Abschluss eines Projektes gehort stets eine
Nachkalkulation.

e  Alternativschitzung durchfithren lassen.

Die Schitzung ist nicht nur vom verantwortlichen Projektlei-
ter, sondern auch von Dritten durchzufithren, z. B. einem
anderen Projektmitarbeiter.

e Vertraute Methoden und Instrumente einsetzen.

Setzen Sie fur die Aufwandsschitzung moglichst bereits be-
kannte Methoden und IT-Tools ein. Die Einarbeitung in neue
Methoden wihrend des Projektes ist zwar reizvoll und wird
vielfach praktiziert. Sie fihrt zu Mehraufwand und liefert un-
notige Fehlerquellen fir die Qualitit der Schitzung. Einheit-
liche Checklisten und Formulare erleichtern die Projektpla-
nung und -kontrolle.

Als Grundlage fiir die verschiedenen Verfahren der Aufwands-
schiatzung gelten Basismethoden, die sich einzeln oder kombi-
niert verwenden lassen. Man unterscheidet zwischen berechnen-
den Methoden und der Analogie-Methode. Berechnende Metho-
den verwenden Prozentsitze, Multiplikatoren oder mathema-
tische Gleichungen zur Errechnung des Aufwandes. Die Ana-
logie-Methode schliefSt von dhnlichen, bereits abgeschlossenen
Projekten auf den Aufwand des zu planenden Projektes.
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Methoden Gleichungen
Prozentsatzmethode

Abbildung 124: Methoden der IT-Aufwandsschitzung

Bei der Analogie-Methode schlieft der Projektleiter vom Auf-
wand fir ein bereits abgeschlossenes, dhnliches Projekt auf den
Aufwand fiir das zu planende Projekt. Anhand von Ahnlichkeits-
kriterien wird versucht, die Unterschiede zum geplanten Projekt
herauszuarbeiten und zu bewerten. Beispiele fir solche Kriterien
sind:

e Art der Datenorganisation (Dateiverarbeitung oder Daten-
bankeinsatz),

e Verarbeitungsart (Online- oder Batchbetrieb, Abfragen oder
Datenbank-Updates),

¢ zum Einsatz kommende Programmiersprache,
e fachliches Anwendungsgebiet (Logistik, Rechnungswesen),
e Erfahrung und Qualifikation des eingesetzten Personals.

Die Analogie-Methode wird sehr hiufig in der Praxis verwendet,
da sie einfach einsetzbar ist und das Erfahrungswissen der Ex-
perten im Unternehmen nutzt. Sie kann in allen Projektphasen
eingesetzt werden, erfordert jedoch Daten Uber abgeschlossene
vergleichbare Projekte.

Bei diesem Verfahren werden die Mengen fiir quantifizierbare
Kostentreiber (z. B. Lines of Code, Online-Masken, Ein-/Aus-
gabe-Vorginge) ermittelt und mit bekannten Aufwandsfaktoren
(z. B. pro Line of Code) multipliziert. Das Problem besteht in der
Ermittlung der Kostentreiber. Zur Unterstiitzung muss man unter
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Umstidnden auf andere Methoden (z. B. Analogiemethode) zu-
rickgreifen. Die Multiplikatormethode liefert je nach verwende-
tem Kostentreiber nicht fir alle Projektphasen unmittelbare
Schitzwerte. So ldsst sich tiber den Kostentreiber ,Lines of Code*
der Aufwand fiir Programmierung und Test ermitteln, aber nicht
fur vorangegangene Phasen.

Die Methode der ,Parametrischen Gleichungen“ verwendet ma-
thematische Gleichungen, welche die Abrechnungsdaten bereits
durchgefiihrter Projekte zur Aufwandschitzung berticksichtigen.
Eine solche Gleichung hat z. B. folgenden Aufbau:

K=20+30x +20%,..50x,.

Sie ist eine Regressionsfunktion, die aus den Einflussfaktoren
fritherer Projekte (x,, x,, ..., X,) den Projektaufwand K berechnet.

Auf Basis einer aus Erfahrungswerten bekannten oder hypothe-
tisch angenommenen Verteilung der Projektkosten auf einzelne
Projektphasen werden Prozentsitze fiir die Kosten je Phase er-
mittelt. Unter Verwendung der Kosten bereits durchgefiihrter
Projektphasen (z. B. Problemanalyse) rechnet man die restlichen
Phasen (z. B. Anforderungsdefinition...) hoch. Dieses Verfahren
kann dariber hinaus zur Plausibilitits-Uberpriiffung anderer
Schitzmethoden verwendet werden.

Aus den skizzierten Basismethoden zur Aufwandsschitzung
wurden eine Reihe spezieller Schitzmethoden entwickelt. Viele
Methoden haben jedoch gemeinsam, dass sie selten zum Einsatz
kommen. Sie sind meist formal anspruchsvoll, erfordern einen
mehr oder weniger hohen Verwaltungsaufwand und sind oft
nicht in allen Projektphasen und nicht fir jede Art von IT-
Projekten einsetzbar. Teilweise wird noch durch die Verwen-
dung mathematischer oder statistischer Basismethoden eine in
der Praxis nicht realisierbare Scheingenauigkeit suggeriert.

Im Folgenden wird die Function-Point-Methode skizziert. Zur
Vertiefung wird auf die Spezialliteratur verwiesen, z. B.
Knoll/Busse 1991, S. 45 ff. oder Gruner et al. 2003, S. 158 ff.

Die Function-Point-Methode wurde 1979 von Allan J. Albrecht
(vgl. 1979) entwickelt, zunichst fiir IBM und spiter bei anderen
Firmen. Im Jahr 1986 wurde deshalb die ,International Function
Point Users Group®“ (IFPUG) gegriindet. Im deutschsprachigen
Raum bietet die DASMA (,Deutschsprachige Anwendergruppe
fur Software-Metrik und Aufwandsschitzungen“) Seminare und
Qualifizierungen fiir Praktiker zum ,Certified Function Point
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Specialist (CFPS)“ an. Die hohe Verbreitung der Methode hat zu
einer Empfehlung durch den IEEE Standard for Software Produc-
tivity Metrics gefuhrt (vgl. IEEE 1993). Eine praxisorientierte um-
fassende Einflihrung mit realititsnahen Beispielen liefern Poens-
gen/Bock (2005).

Bei der Multiplikator-Methode ist der Aufwand fiir ein Software-
projekt von den fir die Benutzer nutzbaren Systemfunktionen
abhingig.

Aus den Anforderungen der Benutzer (z. B. Bereitstellung eines
Dialogprogramms zur Eingabe von Rechnungsdaten mit grafi-
scher Oberfliche) werden standardisierte Recheneinheiten (Func-
tion-Points) ermittelt. Die Informationen stehen als Ergebnis des
Grobentwurfes eines Anwendungssystems zur Verfligung. Die
ermittelten Function-Points werden um die Faktoren Kkorrigiert,
die den Aufwand beeinflussen. Dies kann z. B. der Einsatz eines
Datenbanksystems sein, wenn es die Programmierarbeiten erheb-
lich vereinfacht. Alle Function-Points werden addiert und anhand
einer unternehmensindividuellen Erfahrungskurve, ggf. differen-
ziert nach Projekttypen, in Personen-Tage umgerechnet (vgl.
Abbildung 125). Der geschitzte Aufwand wird allerdings nur fir
das Gesamtprojekt bestimmt, eine Unterteilung nach Phasen ist
nicht vorgesehen.

Erfahrungskurve A:
Individualsoftware-

Function- Einfithrungsprojekt
Points

A
Erfahrungskurve B:

Standardsoftware-
Einfiihrungsprojekt
1900 g %m‘ ..........................

1400 T _Projkt 2 Pesonatwesen
rojel LD Erfahrungskurve C:

i // Softwarewartungsprojekt
_ Personen-
2120 3460 Tage

Abbildung 125: Erfahrungskurven der Function-Point-Methode

Primisse fir die Ermittlung der Function-Points ist eine detaillier-
te Beschreibung des zu realisierenden IT-Systems.

Wichtiger Einsatzschwerpunkt der Function-Point-Methode ist die
Aufwandsschitzung bei groBeren Individualentwicklungen in
Anwenderunternehmen oder bei Softwarehidusern. Der Schitz-
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umfang umfasst nur den Aufwand in der IT-Abteilung. Der Auf-
wand im Fachbereich ldsst sich als pauschaler Zuschlag schitzen.
Es empfiehlt sich, diese anspruchsvolle Methode nur tber spe-
zialisierten IT-Mitarbeiter (Methodenberater) anzuwenden, um
die gleichmiige und einheitliche Anwendung sicherzustellen.
Dem kritisierten hohen Verwaltungsaufwand steht ein ver-
gleichsweise groffer Nutzen durch gute Schitzergebnisse entge-
gen (vgl. Bundschuh, 2005, s. 28). Vorteilhaft ist die Moglichkeit,
die Schitzergebnisse im Detail nachzuvollziehen, vgl. dazu die
Praxiserfahrungen.

Rentabilitatsanalyse von IT-Projekten

IT-Projekte sind Investitionen von hohem Wert. Deshalb emp-
tiehlt es sich, jedes IT-Projekt vor seinem Start und wihrend der
Laufzeit mehrmals einer Wirtschaftlichkeitsanalyse zu unterzie-
hen.

Rentabilititsanalysen unterscheiden zwischen kurz laufenden
und mehrjihrigen Projekten (Laufzeit Giber einem Jahr). Bei kurz
laufenden Projekten gentigt es, die Einnahmen den Ausgaben
gegeniiberzustellen bzw. bei fehlenden Einnahmen die Kosten
zu vergleichen. Mehrjihrige Projekte sind einer Investitionsrech-
nung zu unterzichen, um die Zinseffekte zu berlcksichtigen.
Dies kann mit Hilfe der Kapitalwertmethode erfolgen. Als Daten-
basis fir die Berechnung des Kapitalwertes ist ein Projektkosten-
plan jihrlich aufzustellen. Vgl. dazu die Abbildung 126 fiir Indi-
vidual- und die Abbildung 127 fiir Standardanwendungssoftware.

Zeitraum Aufwand

Projektphasen Projekt- | Personal |Personal |Sonstiger |Summen
leitung (intern) (extern) Aufwand

1 Probl lyse

2 Anforderungsdefinition
3 Systementwurf

4 Modulentwurf

5 Implementierung

6 Test und Einfiihrung
Summen

Abbildung 126: Projektkostenplan (Eigenentwicklung)

Die Besonderheit bei der Einfithrung von Standardanwendungs-
software liegt in einer anderen Einteilung der Projektphasen und
der zusitzlichen Aufwandskategorie fur die Softwarelizenzen.
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Zeitraum

Aufwandsarten

Projektphasen

Soft-
ware-
lizenzen

Sum-
men

Personal
(extern)

Personal
(intern)

Projekt-
leitung

Sonstiger
Aufwand

1.

Problemanalyse

2.

Anforderungsdefinition

3.

Schnittstellenentwurf
und -impl tierung

4.

Customizing
Standardsoftware

5.

Test und Einfithrung

Summen

Abbildung 127: Projektkostenplan (Einfithrung Standardsoftware)

Der detaillierte Projektkostenplan nach Tiemeyer (2005a, S. 188),
lisst sich als Basis-Checkliste fir die Projektkostenschitzung
einsetzen (vgl. Abbildung 128).

Projektkostenart | Beispiele

Projekteinzelkosten

Personalkosten Gehilter, Primien, Aus- und Weiterbildung

Materialkosten Biiromaterial, Moderationsmaterial

Reisekosten Kilometergeld, Bahn- und Flugreisen, Mietwagen, Spesen,
Ubernachtung, Gistebewirtung

Fremdleistungen Beratung, Spezielle Seminare (z.B. Projektmanagement-
techniken), Software-Lizenzen (z.B. Projektmanagement-
software)

Versicherungen Unfallversicherungen, Haftpflichtversicherungen

Gemeinkosten

Verwaltungskosten | Geriteumlagen (Kopierer, Computer), Kommunikations-
kosten (Telefon, Fax), Bliros

Raumkosten Miete fiir Projektbiiro, Lagerriume, Schulungsriume, etc.;
Heizkosten, Strom, ggf. Nebenkosten fiir Bewachung etc.

Sonstige Kosten Personalmanagement, Finanz- und Rechnungswesen

Abbildung 128: Projektkostenartenplan (vgl. Tiemeyer, 2005a, S.

Kapital-
wertformel

118, modifiziert)

Die Summenzeilen der Projektkostenpline sind fir die Kapital-
wertermittlung jahresweise zu verdichten und in das Formular-

muster der Abbildung 130 einzutragen. Daraus ldsst sich der
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Nutzwert-
analyse
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Kapitalwert des IT-Projektes anhand der Kapitalwertformel be-
rechnen:

n

=n
Kapitalwert - X E* (1+i)
t=0
Anm.: Saldo aus Einnahmen und Ausgaben des Jahres
Index fiir Jahre
Laufzeit des Projektes (Planungsdauer)
Kalkulations-Zinssatz, z.B. i = 0,08

E
t
n
i

Abbildung 129: Kapitalwertformel

Die Jahressalden (jihrliche Projekteinnahmen abziglich der Aus-
gaben) werden auf den heutigen Zeitpunkt zu einem Kalkulati-
onszinssatz abgezinst.

Jahr| 2004 2005 2006 2007 2008 | Summe
Kategorie
Projekt-Ertriige 0 0 250 100 200 550
Aufwand -170 -200 -80 450
Uberschuss/-Defizit -170 -200 170 100 200 100
Kapitalwert (i=0,08) 85

Abbildung 130: Berechnung des Kapitalwertes fir ein IT-Projekt

Ist der Kapitalwert wie in Abbildung 130 positiv, ist das Projekt
aus finanzieller Sicht lohnenswert. Unberlicksichtigt sind bei
dieser Betrachtung natlirlich nichtmonetire Aspekte, z. B. strate-
gische Nutzenpotentiale, die durch das Projekt freigesetzt wer-
den.

Werden im Rahmen von Auswahlentscheidungen mehrere Pro-
jekte verglichen, so ist das Projekt mit dem hochsten Kapitalwert
vorzuziehen. Da in solchen Fillen nicht nur monetire Grinde
fur die Projektentscheidung maBgebend sind, ebenfalls qualitati-
ve Verfahren wie die Nutzwertanalyse zum Einsatz.

Die Nutzwertanalyse ist eine Methode zur Bewertung von nicht
quantitativ beschreibbaren Alternativen. Hierzu werden die Al-
ternativen und deren Nutzenwerte in einer Matrix gegentiberge-
stellt. Die Alternative mit dem hochsten Nutzenwert ist die ,op-
timale“ Alternative. Das Verfahren ist einfach zu ermitteln und
leicht nachvollziehbar, tiuscht aber eine nicht vorhandene quan-
titative Messbarkeit der Bewertungskriterien vor, die zu Fehlin-
terpretationen fihren kénnen. Der Grund liegt in der Festlegung
der Gewichte der Entscheidungskriterien, die das Ergebnis stark
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beeinflussen. Auf keinen Fall darf das Ergebnis einer Nutzwert-
analyse kritiklos ibernommen und umgesetzt werden.

Merkmal Ge- Bewertung | Summe | Bewertung | Summe | Bewertung | Summe
wicht A A B B C C

Benutzer- 20 3 60 5 100 4 80

freundlich-

keit

Wart- 30 2 60 3 90 5 150

barkeit

Zuverlas- 50 1 50 3 150 2 100

sigkeit

Summe 100 170 340 330

Rang 3 1 2

Bewertungs-Skala:  0,1...,.5 (0 = Nicht vorhanden 5 = sehr gut) |

Grundrisiken in

IT-Projekten

Abbildung 131: Beispiel einer Nutzwertanalyse (Systemauswahl)

Risikomanagement in IT-Projekten

Da die Realititen sich nicht immer nach den Prognosen richten
(Norbert Blim, dt. Politiker, geb. 1935, vgl. Fichtl 2001, S. 100),
muss das IT-Controlling-Konzept Risiken reduzieren. Typische
immer wieder kehrende Risiken ergeben sich aus folgenden
Situationen:

Ausfall wichtiger Mitarbeiter wihrend der Projektlaufzeit
durch Unfall, Krankheit oder Kiindigung,

Mehrbedarf in anderen Projekten / Unternehmensbereichen,

Nichteinhaltung zugesagter Termine durch eigene Mitarbeiter
oder mit der Durchfithrung der Aufgaben beauftragte Dritte,

Mangelnde Akzeptanz und Arbeitsdisziplin der Projektmitar-
beiter und hierdurch verursachte Spit- oder Nichtleistungen,

Verzogerungen durch unklare Verantwortungs- und Aufga-
benzuweisungen.

Eine Liste von Projektrisiken ldsst sich auf drei Grundrisiken
zurlckfihren:

Nicht-Einhaltung von Terminen: Ein Vorgang wird zu spit
abgeschlossen.

Nicht-Einhaltung von Kosten: Ein Vorgang wird zwar termin-
gerecht abgeschlossen, verursacht aber zu hohe Kosten.
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Nicht-Einhaltung der Qualititsanforderung: Ein Vorgang hilt
zwar Termine und Kosten ein, die erbrachte Leistung ist aber
nicht ausreichend. Hieraus konnen Folgerisiken entstehen.

Typische Risiken lassen sich nach Fiedler (2001, S. 27) in folgen-
de Kategorien unterteilen:

222

Tecbnische Risiken

Sind alle Komponenten technisch kompatibel?
Besitzen wir die notwendige Ausriistung?

Haben wir bereits Erfahrung mit der Entwicklungsumge-
bung?

Betriebswirtschaftliche Risiken

Ist die Bonitit des Kunden in Ordnung?
Gibt es Wihrungsrisiken?
Ist die Liquiditit gesichert?

Gibt es gentigend Puffer in der Kalkulation?

Personelle Risiken

Besitzen die Mitarbeiter die notwendige Qualifikation?
Haben wir genligend Mitarbeiter zur Verfigung?

Konnen wir auf externe Mitarbeiter zurickgreifen?

Umwelt-Risiken

Steht das Management hinter dem Vorhaben?
Gibt es Einwinde des Betriebsrates?

Gibt es wichtige Mitarbeiter, die gegen das geplante Pro-
jekt sind?

Sind nationale Mentalitdten zu berticksichtigen?

Zulieferungs-Risiken

Haben wir zuverlissige Lieferanten?

konnen wir kurzfristig auf andere Lieferanten auswei-
chen?

Zeitrisiken

Haben wir genligend Puffer eingeplant?

Gibt es Einwirkungen, die wir nicht planen oder beein-
flussen konnen (Streik, schlechtes Wetter)?
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KonTraG

Testat

Komponenten
des Risikoma-
nagements

Fur grofle Softwareprojekte gelten MaBnahmen des Risikomana-
gements fir Aktiengesellschaften im Rahmen des Gesetzes zur
Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich® (KonTraG)
als Pflichtaufgabe (vgl. Grauer et al. 2004, S. 62). Dariiber hinaus
sind auch sonstige Gesellschaften betroffen, wenn sie zwei der
drei folgenden Kriterien erfillen (vgl. Versteegen, 2003, S. 5):

e Bilanzsumme > 3,44 Mio EUR
e Umsatz > 6,87 Mio EUR
e Mitarbeiterzahl > 50.

Die Leitung der erfassten Unternehmen ist nach dem KonTraG
verpflichtet, fir die Implementierung eines Risiko-Fritherken-
nungssystems zu sorgen und besondere Auskiinfte tiber die zu-
kinftige Risikoentwicklung im Lagebericht des Unternehmens zu
geben.

Die Umsetzung der KonTraG-Bestimmungen wird durch unab-
hingige Wirtschaftspriifer im Rahmen der normalen Jahresab-
schlusspriifung tiberwacht. Die Abschlusspriifer testieren, ob die
Risiken der kiinftigen Entwicklung korrekt dargestellt sind und
geben im Prifungsbericht eine Stellungnahme zur Beurteilung
der Risiken im Lagebericht ab.

Um Projektrisiken vorzubeugen und den gesetzlichen Anforde-
rungen zu gentigen, muss der IT-Controller ein Risikomanage-
mentsystem aufbauen, das aus mehreren Komponenten besteht
(vgl. Henrich 2002, S. 380 ff.):
® Risiko-Identifizierung.

Diese Komponente priift, ob und welche potentiellen Risi-
ken bestehen. Dies geschieht unter dem Einsatz von Krea-
tivitidtstechniken wie z. B. der Moderationstechnik.

® Risiko-Bewertung.

Sie ermittelt den potentiellen Schaden und dessen Eintritts-
wahrscheinlichkeit. Die Darstellung kann als Risikoportfolio
erfolgen (vgl. Abbildung 132)

® Risiko-Vermeidung/ Reduktion

erfolgt Uber Einleitung von Mafnahmen fir Risiken im rech-
ten Bereich des Risikoportfolios (vgl. Abbildung 132).

223



4

Einsatz operativer IT-Controlling-Werkzeuge

224

Schaden/Konsequenzen
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Abbildung 132: Risikoportfolio (Henrich 2002)

Die Konkretisierung des in Abbildung 132 dargestellten Risiko-
portfolios kann mit Hilfe von Risikobereichen erfolgen, denen
konkrete Aktivititen im Projekt zugeordnet werden (vgl.
Abbildung 133). Fiir Risiken im Bereich A sind Gegenmafinah-
men durch das Projektteam zu erarbeiten. Deren Umsetzung ist
im Lenkungsausschuss des Projektes zu Uiberwachen. Fir Risiken
der Risiko-Bereiche B und C sind ebenfalls Gegenmainahmen
im Projektteam zu erarbeiten. Die Uberwachung der Umsetzung
erfolgt durch den Projekt-Controller. Risiken des Bereiches B
sind dem Lenkungsausschuss mitzuteilen. Fiir den Risiko-Bereich
D sind keine Gegenmafnahmen erforderlich, sie obliegen der
Uberwachung durch den Projekt-Controller.
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Risiko-Liste

] RiSikO-Bereich A Schaden/Konsequenzen

; fiir das Unternehmen
» GegenmaBnahmen im
Projektteam erarbeiten hoch

» Umsetzung im
Lenkungsausschuss liberwachen
o Risiko-Bereiche B + C ﬂ

» GegenmaBnahmen im
Projektteam erarbeiten

» Umsetzung durch Projekt-
Controller liberwachen

» B: Information Lenkungs-
ausschuss erforderlich D
a Risiko-Bereich D

» Keine GegenmaBnahmen
erforderlich

e .

Eintritts-
wahrscheinlichkeit

Abbildung 133: Risikobereiche im Projektcontrolling

Die Risiko-Identifizierung Ubernimmt ein Beauftragter fir das
Risikomanagement. Er fihrt eine Liste mit den wichtigsten Risi-
ken des IT-Projektes und dem Status der eingeleiteten Mafinah-
men (vgl. Henrich 2002, S. 380).

Nr. Nr. Anz. Risiko Fortschritt der MaBnahmen zur
diese letzte Wochen Risikobekdampfung
Woche Woche auf der
Liste
1 1 5 Ansteigende 0 Erstellung eines Prototyps zur Validierung
Anforderungen der Anforderungen
0 Das Benutzerhandbuch wurde einer
ausdriicklichen Versionskontrolle
unterstellt.
Q Die Auslieferung der Software wird in
mehreren Schritten mit ansteigender
Funktionalitdt vorgesehen
2 5 3 Analysemodell ufert aus
Abbildung 134: Liste zur Uberwachung von Projektrisiken
Net Present Das Risikomanagement ermittelt die diskontierten Projektwerte.
Value Die BASF Pharma AG berechnet zur Beurteilung von Entwick-

lungsprojekten den diskontierten Net Present Value (NPV), der
groRe Ahnlichkeit mit der Kapitalwertmethode hat (vgl. Fiedler
2001, S. 38 und die drei Darstellungen ab Abbildung 135). Fur
den Planungszeitraum von 15 Jahren wird der NPV je Projekt-
szenario ermittelt, abgezinst und anschlieBend mit der Eintritts-
wahrscheinlichkeit gewichtet. Der NPV eines Projektszenarios
ermittelt sich aus der Differenz von Umsatz und Kosten (pro
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Jahr) abziglich der Investitionssumme. Die Summe aller NPV soll
positiv sein.

optimistisch “ — NPV 1*P1

pessimistisch B —> NPV 2*P2

Abbruch
£ — > NPV3*P3

[E Projektszenario

P Eintrittswahr-
scheinlichkeit

Meilenstein

Abbruch D ' NPV 4%p4
Abbruch
E ' —> NPV 5*P5

Summe NPV

Abbildung 135: Schema zur NPV-Berechnung (Fiedler 2001)
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Projekt- Einnahmen Ausgaben NPV Wahrschein-
szenario (abgezinste Summe) (abgezinste Summe) lichkeit

A (opt.) 20.000 10.000 10.000 30%
B (pess.) 15.000 10.000 5.000 10%
C (Abbr.) 10.000 10.000 0 5%
D (Abbr.) 5.000 17.000 -12.000 25%
E (Abbr.) 0 6.000 -6.000 30%

Abbildung 136: Daten zur NPV-Berechnung (Fiedler 2001)

optimistisch “ — 10.000 * 0,3

Abbildung 137:

P

[E Projektszenario

Meilenstein

Eintrittswahr-
scheinlichkeit

Abbruch ["py '—» ~12.000 * 0,25
Abbruch
E ' — -6.000 * 0,30

Summe -1.300

Beispiel zur NPV-Berechnung (Fiedler 2001)
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Praktiker-
methode

Eine in der Praxis anzutreffende Methode der Kostenschitzung
ist die Gewichtung von pessimistischen, optimistischen und
wahrscheinlichen Schitzwerten (vgl. z. B. Holzle/Griinig, 2002,
S. 199) mit Hilfe der folgenden bzw. dhnlicher Formeln:

A, +A,+ 44,
6

A, = Optimistischer Aufwand, der unter besten Bedingungen
erreicht werden kann,

Aufwand =

A = Pessimistischer Aufwand, der unter besonders ungiinsti-
gen Bedingungen erwartet wird,

A_=  Wahrscheinlicher Aufwand, der unter normalen Bedin-
gungen zu erwarten ist.

Als weitere Mafinahmen zur Risiko-Vermeidung und -Reduktion
gelten:

e  Verbesserung der Planungssicherheit (Risikominderung)

Einsatz der Simulation zur dynamischen Analyse von Alterna-
tiventscheidungen mit Sensitivititsanalysen zur Uberpriifung
einer Rangfolge von Alternativen auf ihre Robustheit gegen-
iber Anderungen von Parameterwerten.

¢ Planung vorbeugender MaSnahmen zur Risikominderung

Zeitpuffer einbauen, z. B. zusitzliche Mitarbeiter, Finanzre-
serven oder Ruckfallszenarien planen, z. B. altes Software-
system zurtickladen, alten Arbeitsablauf reaktivieren.

¢ Korrektivmanahmen (Problembeseitigung im Schadensfall)

Vorbereitung eines MaBnahmenkataloges zur Problembesei-
tigung, z. B. Ersatzlieferanten identifizieren, falls ein Lieferant
ausfillt oder nicht termingerecht liefert, z. B. iiber einen Ver-
trag mit einer Leiharbeitsfirma fiir die Bereitstellung von Per-
sonal mit bestimmten Qualifikationsprofilen.

Einsatz von Realen Optionen im Projektcontrolling

Die Ermittlung von Kosten- und Nutzenwerten fithrt in der Praxis
oft nicht zu den gewiinschten Ergebnissen. So ermittelt z.B. die
hiufig genutzte Kapitalwertmethode einen abgezinsten Barwert
fir das gesamte IT-Projekt. Leider lisst sich die fir IT-Projekte
typische Dynamik nicht in die Entscheidungsfindung einbezie-
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Option

Reale Optionen

228

hen. Dies ist von Nachteil fir die Qualitit der Entscheidungsfin-
dung, denn hiufig dndern sich die Rahmenbedingungen eines
IT-Projektes mehrfach bereits wihrend der Projektlaufzeit. In
diesem Zusammenhang wird versucht, mit dem Konzept der
,Realen Option“ die Entscheidungen in IT-Projekten zu dynami-
sieren. Allerdings werden Reale Optionen sehr selten als Werk-
zeug fur das Projektmanagement genutzt (vgl. z.B. bei Standard-
softwareprojekten in: Bernroider/Koch, 2000, S. 335 oder allge-
mein im Projektcontrolling in: Gadatsch/Juszczak/Kiitz, 2005, S.
10).

Eine Option ist das Recht, aber nicht die Pflicht, eine bestimmte
Handlung auszuftihren. So ist die Kaufoption einer Aktie ab ei-
nem bestimmten Aktienkurs sinnvoll, wenn mit Kurssteigerungen
gerechnet wird. Allerdings bestehen beziglich der zukiinftigen
Kursentwicklung noch Unsicherheiten, die abzuwigen sind.

Prinzipiell lisst sich jedes IT-Projekt als Biindel mehrerer realer
Optionen ansehen. Der Projektleiter hat sich im Rahmen der
Projektsteuerung permanent auf verinderte Umwelt- oder Rah-
menbedingungen einzustellen. Als Realoptionen von IT-Pro-
jekten gelten:

e  Frweiterungsoption: Erweiterung des geplanten Funk-
tionsumfangs des Informationssystems, z.B. wenn nach
erfolgtem Test der Standardsoftware zusitzliche fir den
Auftraggeber bisher unbekannte Funktionen entdeckt
werden, die im urspringlichen Projektvolumen nicht
bekannt waren.

* Verzoégerungsoption: Projektverzogerung, bei der Ein-
fihrung eines neuen Vertriebsabwicklungssystems, da
das Vorprojekt ,Hochregallager nicht rechtzeitig fertig
gestellt wurde. Das Projekt wird fortgeftihrt, wenn das
Hochregallager in Betrieb ist.

e Abbruchoption: Projektabbruch wegen Wechsel der
Rahmenbedingungen, z.B.: Der Auftraggeber benotigt
wegen eines Unternehmenskaufs das geplante Rechen-
zentrum nicht mehr, die gekauften Kapazititen sind zu-
nichst zu nutzen.

*  Wiederanlaufsoption: Projekt, dass zuvor verzogert
oder gestoppt wurde, wird wie vorgesehen in Gang ge-
setzt, z.B. Rollout der fertigen Software, nachdem sie
wegen zahlreicher Qualititsmingel ausgesetzt wurde.
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Kombiniert man die Einzeloptionen mit klassischen Instrumenten
der Wirtschaftlichkeitsanalyse, also z.B. der hiufig genutzten
Kapitalwertmethode, erhilt man keine statische Grofe fir das
gesamte IT-Projekt sondern angepasste Kapitalwerte fiir jede
Option.

BEISPIEL: EINSATZ REALER OPTIONEN IN IT-PROJEKTEN

Ausgangsprojekt: Ein Maschinenbauunternehmen plant die Einfih-
rung einer betriebswirtschaftlichen Standardsoftware. Zunachst sollen
die Bereiche Logistik und Vertrieb die neue Software nutzen. Die Ge-
schéaftsprozesse des Unternehmens sind an die vorgesehenen Ablaufe
der Standardsoftware anzupassen. Ziel des Projektes ist es, nur Stan-
dardfunktionen der Software zu nutzen.

Nach drei Monaten Projektarbeit steht fest, dass die logistischen Pro-
zesse sehr stark mit den finanzwirtschaftlichen Prozessen vernetzt
sind. AuBerdem reichen die Standardprozesse der Software bei wei-
tem nicht aus, um die Anforderungen der Produktion und des Vertriebs
zu befriedigen. Folgende Optionen werden dem Lenkungsausschuss
fir den weiteren Verlauf des Projektes vorgeschlagen:

Projektabbruch: Sofortiger Stopp des Projektes und Neuausschrei-
bung der Standardsoftware, da die ausgewahlte Software die notweni-
gen Losungen nicht als Standardlésung bereitstellen kann. Hierdurch
entstehen erhebliche Zusatzkosten, die nicht geplant worden sind.

Projekterweiterung (technisch): Die fehlenden Funktionen wer-
den Uber Zusatzprogramme (Add Ons) entwickelt und Uber Schnittstel-
lenprogramme mit der Standardsoftware verknlpft. Auch diese Alter-
native flihrt zu zusatzlichen Kosten, allerdings Iasst sich die gekaufte
Software nutzen.

Projekterweiterung (organisatorisch): Einbeziehung der Be-
reiche ,Finanzbuchhaltung und Controlling” in das Projekt, um eine
integrierte Gesamtlésung zu implementieren.

Nachdem die Option ,Projektabbruch® zugunsten der Option ,techni-
sche Projekterweiterung” gestoppt wurde, werden die Optionen ,tech-
nische und organisatorische Projekterweiterung® gemeinsam realisiert.

Nach fiinf weiteren Monaten werden Verzdgerungen im Teilprojekt
sLogistik” transparent. Deshalb sind die Teilprojekte ,Fertigung®, ,Ver-
trieb” sowie ,Finanzwirtschaft* zu verzégern, da sie auf die Daten des
Teilprojektes ,Logistik* angewiesen sind. Hieraus ergibt sich eine wei-
tere Option:
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4.4.2

Klassischer
Software-Life-
Cycle

Problemstellung
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Projektverzogerung: Stopp der vom Logistikprojekt abh&ngigen
Teilprojekte, bis die Voraussetzungen fiir eine Wiederaufnahme wieder
erreicht worden sind.

Das Fallbeispiel dokumentiert den Vorteil der realen Option.
Anstelle einer starren Projektplanung zu Beginn des Projektes
und einer hierauf aufbauenden Wirtschaftlichkeitsanalyse lisst
sich die Bewertung des Projektes der aktuellen Situation anpas-
sen.

Einflihrung von Individualsoftware

IT-Projekte beschiftigen sich mit der Einfiihrung von individuell
fir ein Unternehmen zu entwickelnder Software (Individualsoft-
ware) oder mit der Einfihrung von Standardanwendungssoft-
ware. Beide Projekttypen unterscheiden sich stark im Ablauf und
der Struktur. Zur Bearbeitung komplexer Problemstellungen wie
der Entwicklung von Produkten und Diensten sowie der Soft-
wareentwicklung haben sich Phasen- oder Life-Cycle-Modelle
durchgesetzt. Diese Konzepte zerlegen ein komplexes Problem
in mehrere Teilaufgaben nach vordefinierten Regeln. Sie fiithren
zu festgelegten Ergebnissen in einer vorgeschriebenen Doku-
mentation.

Die Vorgehensmodelle beschreiben in Abbildung 138 beschrei-
ben Phasen und Ergebnisse eines Software-Entwicklungs-
prozesses, auch als klassischer Software-Life-Cycle bekannt.

Aus den Anforderungen ergibt sich die Aufgabenstellung fiir eine
Erstellung oder Erweiterung eines vorhandenen Softwaresystems,
die in einer Idee fir einen groben Losungsansatz mindet.
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Fehler, neue Anforderungen
der Anwender

Betrieb und
Wartung

Integriertes System und
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tierung
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Algorithmische Struktur der
Softwaremodule,
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Problem-
stellung

grobe Projektidee mit
Problembeschreibung
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Losungskonzept, Benutzer-
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Pflichtenheft (Spezifikation des
erforderlichen Funktionsumfangs),
genauer Projekt- und Ressourcenplan)

System-
entwurf

Beschreibung der Systemarchitektur,
der Modulstruktur und grobe Datenmodelle

entwurf
Abbildung 138: Software-Life-Cycle (Pomberger/Blaschek, 1993,
S. 218)

Problemanalyse Die Losungsidee wird in der Problemanalyse abgegrenzt, detail-

Anforderungs-
definition

Systementwurf

liert und untersucht. Es folgt die Beschreibung des Ist-Zustandes
mit Hilfe von Datenflussplinen, Vorgangskettendiagrammen oder
anderen Techniken. Von der Machbarkeitsanalyse hingt der
weitere Fortgang des Projektes ab. Eine detaillierte Beschreibung
des Losungskonzeptes dient der spiteren Realisierung der An-
wenderwiinsche. Dieses Soll-Konzept beschreibt die gewiinschte
Funktionalitit des Softwaresystems. Modellierungstechniken zur
Prozess-, Funktions- und Datenmodellierung kommen zum Ein-
satz. Die Losungsanalyse beantwortet die Frage, ob das Software-
system auf der Basis von Standardanwendungssoftware oder als
Individualentwicklung zu entwickeln ist.

Eine Anforderungsdefinition legt fest, was das Softwaresystem
mit Grundannahmen und Voraussetzungen leisten soll. Ein
Pflichtenheft beschreibt die Spezifikationen. Der Projektplan legt
Folgeschritte, deren Zeitansatz und die notwendigen Ressourcen
fest. Fehler dieser Phase flieBen sonst in Folgephasen ein und
erhohen die Kosten.

Das Losungskonzept definiert, ,was“ das Softwaresystem leisten
soll, im Systementwurf wird festgelegt ,wie“ dies geschehen soll,
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aus welchen Systemkomponenten das Softwaresystem besteht,
welche Teilaufgaben zu erbringen sind und wie das Zusammen-
spiel der Teilkomponenten erfolgt.

Der Modulentwurf konkretisiert den Systementwurf, verfeinert
grob beschriebene Komponenten, beschreibt ihre innere Logik,
die in der Phase des Systementwurfs noch nicht Gegenstand der
Betrachtungen war. Spezifikationsobjekte sind die Prozeduren
und Algorithmen innerhalb der Module sowie interne Daten-
strukturen und Schnittstellen. Die Datenstrukturen werden als
logisches Datenmodell mit Techniken zur Datenmodellierung (z.
B. Entity-Relationship-Modell) spezifiziert. Prozeduren werden
mit iber einen Pseudocode (semiformale Beschreibung der Pro-
grammlogik mit an Programmiersprachen angelehnten Sprach-
konstrukten wie z. B. IF — THEN — ELSE) beschrieben.

Eine Implementierung schligt auf Basis der vorangegangenen
Phasenergebnisse ausfihrbare Programme vor, die in der ge-
winschten Zielsprache zu programmieren und testen sind. Die
erstellten Algorithmen sind so zu verfeinern, dass Sie sich mit
Hilfe einer Programmiersprache spezifizieren lassen. Die Pro-
gramm- und Benutzerdokumentation ist gleichzeitig zu erstellen.
Weiterhin ist in der Implementierungsphase auf der Grundlage
eines logischen Datenmodells fiir die Ausfithrung ein physisches
Datenmodell fiir das Datenbank-Managementsystem zu erstellen.

Die entwickelten und bisher isoliert getesteten Systemkompo-
nenten sind einem Integrationstest zu unterziehen, um die erfor-
derliche Systemqualitit sicherzustellen. Die Programm- und Be-
nutzerdokumentation sind auf Quervertraglichkeit zu tiberprifen.

Nach dem Testverfahren wird die Software fiir den Einsatz durch
die Anwender freigegeben. Beim Betrieb der Software werden in
der Regel noch nicht entdeckte Fehler sichtbar. Die Mitarbeiter
der Fachabteilungen lernen das System im praktischen Einsatz
kennen und konnen noch Verbesserungsvorschlige unterbreiten.
Anderungsvorschlige fiir das Computersystem fithren zu einem
erneuten Durchlauf des Software-Life-Cycle.

Phasenmodelle bedingen, dass vor dem Beginn der Folgephase
die Vorphase abgeschlossen sein muss. Da dieser Grundsatz in
der Praxis nur selten durchzuhalten ist, wurden Varianten entwi-
ckelt, die einen ,Riicksprung“ in vorherige Phasen erlauben.
Bekannte Konzepte zur Losung dieses Problems bietet das Was-
serfall-Modell oder der Prototyping orientierte Ansatz.
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Wasserfall-
modell

Die Erfahrungen des klassischen Software-Life-Cycle fiihrten zu
Versuchen, fir die Praxis taugliche Vorgehensmodelle zu entwi-
ckeln. Einer davon ist das Wasserfallmodell (vgl. Abbildung 139).
Es wurde in den 70er-Jahren entwickelt. Im Vergleich zum klas-
sischen Ansatz sind Rickkopplungen zwischen zwei aufeinander
folgenden Phasen und die Einbindung einer experimentellen
Validierung der einzelnen Phasenergebnisse entwickelt worden.

Problemanalyse

Validierung \Projektauftrag, Grobplan

\ Systemspezifi-
katio
Systemspezifikation (Pflichtenheft)

\

Feinentwurf

Grobentwurf
\ Validierun Datenmodell, Systemarchitektur

Validierun algorithmische Struktur der Systemkomponenten

Implementierung.

Komponementest-\ngramme und Dokumentation

\ Integration
Integrationstest] Endprodukt

\ Installation m
1 betriebsfihige Produktversion
\ Betrieb u. War-
n

t
U8 —Re-Validieru

Abbildung 139: Wasserfallmodell (Pomberger/Blaschek 1993, S.
23).

Der Projektauftrag und hieraus erstellte Grobplan ergeben die
,2Problemanalyse. Wenn in der Phase ,Systemspezifikation“ sich
zeigt, dass wichtige Teilbereiche nicht im Projektauftrag bertick-
sichtigt worden sind, wird das Ergebnis der abgeschlossenen
Phase ,Problemanalyse“ Uberarbeitet und korrigiert. Deutlicher
wird dieser Zusammenhang beim Durchlauf der Phasen ,Fein-
entwurf’, Implementierung“ und ,Integration“. So ist es fir Pra-
xis-Projekte durchaus typisch, dass erst beim Integrationstest
wichtige Details (wie z. B. fehlende Euro-Umrechnung im Faktu-
rierungsprogramm) auffallen, die bereits im Feinentwurf hitten
berticksichtigt werden missen. Das Wasserfallmodell sieht im
Gegensatz zum klassischen Ansatz vor, dass fiir den betrachteten
Bereich ein Riicksprung zur Phase ,Feinentwurf* erfolgen kann,
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damit sich die notwendigen Anderungen auf die folgenden Pha-
sen ,Implementierung“ und ,Integration“ auswirken.

Die streng sequentielle Vorgehensweise des klassischen Ansatzes
wird durch das Wasserfallmodell gelockert. Die Doppelstrategie,
zuerst einen Prototyp in der Systemspezifikation zur Validierung
zu entwickeln und diesen in der Systemarchitektur als Phasen-
produkt weiterzuentwickeln, soll das Risiko un-vollstindiger
Systemspezifikationen reduzieren (vgl. Pomberger/Blascheck,
1993, S. 23 f.). Die Praxis kritisiert das Wasserfallmodell, weil es
zu wenig Flexibilitit aufweist (vgl. z. B. Herrmann/Falk, 2003, S.
4). Trotz der Schwichen wird es noch oft eingesetzt. Eine Unter-
suchung des Fraunhofer-Instituts Informations- und Datenverar-
beitung (IITB), Karlsruhe in Kooperation mit der Gesellschaft fiir
Projektmanagement (GPM) ergab, dass das Wasserfallmodell
noch in 41 % der befragten Unternehmen (Zeitraum der Erhe-
bung: Herbst 2003) genutzt wird (vgl. Kalthoff 2004, S. 33).

Fur den offentlichen Bereich wurde auf Basis des Wasserfallmo-
dells das V-Modell entwickelt (vgl. Balzert 1998, S. 101ff.). Es ist
das herstellerneutrale Standardvorgehensmodell fir die Planung
und Durchfiihrung von IT-Vorhaben fiir IT-Systeme des Bundes.
Es wurde urspriinglich von den Bundesministerien der Verteidi-
gung und des Innern wurde entwickelt. Mittlerweile wird es von
Behorden, dem Militir und auch vielen Industrieunternehmen
angewendet und permanent weiterentwickelt (vgl. IABG 2004).

Ist- Verfahrens-
Analyse einfiihrung
Anforderungs- Einfihrungs-
Analyse vorbereitung
Fachl.+techn. System-
Anforderungen test
Fachliche Produkt-
Feinkonzeption test
DV-techn.
Feinkonzeption

Realisierung

Abbildung 140: V-Modell (angepasst)
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Spiralmodell

Neben dem Vorgehensmodell, das die Aktivititen und Software-
produkte beschreibt, werden die einzusetzenden Methoden (z.
B. Schitzverfahren, Planungsverfahren, Daten- und Prozessmo-
dellierung, Testverfahren) festgelegt sowie spezifiziert, welche
Eigenschaften die einzusetzenden Softwaretools erfillen missen.

Das Spiralmodell (vgl. Abbildung 141) versucht die bisherigen
Vorgehensmodelle als Sonderfille zu integrieren und fir jedes
Projekt eine individuelle Vorgehensweise zu finden (vgl. Pom-
berger/Blascheck, 1993, S. 26-28). Die radiale Ausdehnung do-
kumentiert den Gesamtaufwand des Projektes. Die Winkeldi-
mension zeigt den Projektfortschritt in den einzelnen Spiralzyk-
len.

Das Spiralmodell ldsst sich auf die Entwicklungs- und Wartungs-
phase anwenden. Jeder Zyklus enthilt die gleiche Schrittfolge.
Eine Verfeinerung der Analysen und Spezifikationen erfolgt im
Projektverlauf. Im ersten Quadrant werden Ziele und Anforde-
rungen definiert, danach Losungsalternativen entworfen. An-
schlieBend sind Nebenbedingungen und Einschrinkungen (Kos-
ten, Termine etc.) fir den weiteren Projektverlauf zu identifi-
zieren. Der zweite Quadrant bewertet die Losungsvarianten im
Hinblick auf Projektziele und Restriktionen. Die Risikoanalyse
wird durch Prototyping unterstiitzt. Im dritten Quadrant erfolgt
eine Detaillierung, Implementierung und Integration mit einem
Test im Sinne des klassischen Vorgehensmodells. Im vierten
Quadrant erfolgt die Planung der nichsten Aktivititen. In der
Praxis ist es nach der oben erwihnten Untersuchung ebenfalls
noch vergleichsweise hiufig (19 %) im Einsatz (vgl. Kalthoff
2004, S. 33).
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Validierung der

nichsten Stufe

Abbildung 141: Spiralmodell (Pomberger/Blaschek 1993, S. 27)

Das Phasenmodell bleibt prinzipiell erhalten, wird jedoch mehr
iterativ, als linear angesehen. Die Problemanalyse und System-
spezifikation laufen zeitlich tberlappt ab. Entwurf, Implementie-
rung und Test verschmelzen ineinander. Man spricht nicht mehr
von Phasen, sondern von Aktivititen, weil es keine Trennung
der Teilaufgaben mehr gibt, wie es das klassische Life-Cycle-
Modell erfordert. Die Erstellung des Prototypen ist ein iterativer
Prozess, d. h. der Software-Prototyp wird spezifiziert, hergestellt
und anschliefend wird mit ihm experimentiert, was wiederum zu
einem neuen (erweiterten) Prototypen fihrt, mit dem wiederum
experimentiert wird. Diese Iteration wird solange fortgefiihrt, bis
der Prototyp durch den Benutzer fachlich-inhaltlich und hinsicht-
lich der Benutzerfiihrung akzeptiert ist.
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Abbildung 142: Prototyping orientierter Ansatz

Die Anwendung klassischer Vorgehensmodelle ist sehr verbrei-
tet. Zahlreiche Grofunternehmen haben eine Vielzahl von mehr
oder weniger stark voneinander abhingigen Softwareprojekten
zu planen, zu steuern und zu dokumentieren. Die Anzahl der
Projektmitarbeiter betrigt hidufig mehrere hundert Personen. Fir
diese Unternehmen besteht daher die Notwendigkeit, einheitli-
che Entwicklungsmethoden und -werkzeuge einzusetzen, um
parallele Entwicklungen zu verhindern, Doppelanschaffungen zu
vermeiden und Einsparungen zu realisieren. Sie haben auf der
Basis klassischer Ansitze eigene Vorgehensmodelle entwickelt,
die den unternehmensindividuellen Besonderheiten Rechnung
tragen sollen.

Auch das von der Deutschen Telekom AG entwickelte Vorge-
hensmodell entspricht hinsichtlich der Phaseneinteilung weitge-
hend dem klassischen Ansatz (vgl. Ganser 1996, S. 49). Es weist
jedoch die Besonderheit der strikten Trennung von Projektlen-
kung (Treffen von Entscheidungen) und operativer Projektleitung
auf.
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Abbildung 143: Vorgehensmodell der Deutschen Telekom (Gan-
ser 1996)
443 Einflihrung von Standardsoftware
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Grundlagen

Standardsoftware als langfristig wirkende Investition in Technik
(Hardware, Software) und Humankapital (Schulung, Einfiihrung
neuer Prozessabliufe) stellt hohe Anforderungen an die IT-
Mitarbeiter. Neben fachlich-betriebswirtschaftlichen Fragestellun-
gen entstehen neue Anforderungen an die Zusammenarbeit der
Mitarbeiter durch die vernetzte Zusammenarbeit der Abteilungen
im Unternehmen. Moderne Softwaresysteme sind prozessorien-
tiert konzipiert und kennen keine Abteilungsgrenzen mehr.

Schon die Wahl einer falschen Einfithrungsstrategie kann irrever-
sible Folgen fir das Unternehmen auslosen, wie Beispiele aus
der Praxis zeigen (Gadatsch 2004).
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Deshalb muss sich der IT-Controllerdienst aktiv an der Einfih-
rung einer Standardsoftware beteiligen.

Fur die Einfiihrung betriebswirtschaftlicher Standardanwendungs-
software haben sich in der Praxis zwei Grundstrategien heraus-
gebildet: Big-Bang- und Sukzessiv-Strategie. Beim Big-Bang wird
die Software in einem Zug eingefiihrt. Dies geschieht durch Ab-
schalten des Altsystems nach vorheriger Ubertragung der Daten
und Aktivierung des neuen Systems. Bei der Sukzessiv-Strategie
werden aus dem Altsystem stufenweise Funktionen oder Prozess-
teile herausgelost und durch das neue Softwaresystem unter-
stitzt. Beide Vorgehensweisen haben spezifische Vor- und Nach-
teile, auf die hier nur kurz eingegangen wird. Fir weitergehende
Ausfiihrungen wird auf Gadatsch (2004) verwiesen.

Die Big-Bang-Strategie ist eine theoretisch ideale Losung, da
keine Schnittstellenprobleme (Verbindung alter und neuer Soft-
warekomponenten zum Datenaustausch) auftreten und die Soft-
warelosung sofort nach der Umstellung zur Verfligung steht.
Nachteilig ist das hohe Projektrisiko, dokumentiert durch viele
Praxisfille. Bei Totalausfall des neuen Systems kann die Unter-
nehmung in ihrer Existenz gefihrdet sein. Aus diesem Grunde ist
die Einbindung des IT-Controllers zur Abschitzung der Projektri-
siken im Zuge der Vorbereitung obligatorisch.

Die Sukzessivstrategie birgt in der Summe geringere Risiken, da
fiir eine Ubergangszeit die Funktionen des Altsystems weiter zur
Verfligung stehen. Die Gesamtaufgabe lisst sich in mehrere Ein-
zelprojekte zerlegen, die einfacher zu handhaben sind. Hier-
durch sinkt das Gesamtprojektrisiko. Andererseits steigen wegen
der notwendigen Schnittstellen in der Ubergangszeit (Datenaus-
tausch zwischen der Altsoftware und dem neuen System) die
Projektkosten. Erst nach dem Abschluss des Projektes steht wie-
der ein integriertes voll funktionsfihiges System zur Verfiigung.

Aufgaben fiir den IT-Controllerdienst

Abbildung 144 zeigt im vereinfacht dargestellten Einfihrungspro-
zess flur Standardanwendungssoftware, welche Aufgaben durch
den IT-Controllerdienst wahrzunehmen sind.

239



Einsatz operativer IT-Controlling-Werkzeuge

Einfithrungsprozess fiir Standardanwendungssoftware I
Vorunter- Cretstion Celillitunz Produktions- Produktiver
suchung und und Vorbereitung Betrieb
Konzeption Realisierung
FA+IT FA +IT FA +IT FA +IT FA +IT
Handlungsalternativen Projekt vorbereiten Funktionen und Pro- Anwenderdokumen- Online-Nutzung
Strategische Funktionen und zesse abbilden tation erstellen Batchbetrieb -
Softwareauswahl Prozesse festlegen (Customizing) Anwenderschulung Regelmifige Arbeiten f
Realisierungsplan Projektteam schulen Add Ons und Schnitt- Altdaten tibernehmen Releasewechsel =]
Schnittstellen und stellen realisieren Produktivsystem Customizing von
Add Ons entwerfen aktivieren Erweiterungen
Wirtschaftlichkeits- Sicherstellung der Aufbau eines Aktualisierung der Bereitstellung von
Analyse, Risikobe- Nutzung von Standard- IT-Controlling- Risikoanalyse IT-Kennzahlen und =
wertung. Projektantrag-  Funktionen der SW Berichtswesens (insb. bei Big-Bang- Berichten A
Genehmigung. Wirtschaftlichkeits- zum Monitoring Strategien) Wirtschaftlichkeit E
Ermittlung Beitrag zur Nachweis von Add-Ons des spiteren Systems und Risikobewertung a
Geschiftsstrategie und Modifikationen von Releasewechseln e_(?
=
o
Phaseniibergreifend: Teilnahme Projektlenkungsausschuss, Reviews/Audits, Lfd. Soll-/Ist-Vergleich und Kennzahlen i
zur Wirtschaftlichkeit, Projektrisiken und —fortschritt, Beratermanagement, ...
Abbildung 144: IT-Controllerdienst im Standardsoftware-
einfiihrungsprozess
Voruntersu- Im Rahmen der Vorumtersuchung ecrarbeitet das Projektteam
chung strategische Handlungsalternativen (z. B. Einsatz von Standard-
software, Eigenentwicklung, Outsourcing) und bewertet sie fir
eine Entscheidung durch den Lenkungsausschuss. Die Auswahl
des ggf. einzusetzenden Softwareproduktes gehort ebenfalls in
diese Phase.
Bereits in der ersten Phase fallen zahlreiche Aufgaben fiir den IT-
Controllerdienst an. Der zunehmend auf IT-Projekten lastende
Kostendruck erfordert eine fundierte Wirtschaftlichkeitsana-
lyse des Softwareprojektes. Im Regelfall ist sie um eine Nutz-
wertanalyse und Risikobewertung zu erginzen. Die ab-
schlieBende Genebmigung des Projektantrages beantragt der
IT-Controller. Sie ermittelt auch den Wertbeitrag des Projektes
zur Geschiftsstrategie. Der IT-Controller unterstiitzt den IT-
Projektmanager als betriebswirtschaftlichen Berater.
Organisation In der Phase Organisation und Konzeption crfolgen die Vor-
und bereitung des Projektes und der durch die Standardsoftware
Konzeption abzudeckenden Funktionen und Prozesse. Da Daten aus vorge-

lagerten Softwaresystemen zu Ubernehmen bzw. an nachgelager-
te Systeme zu Ubergeben sind, sind Schnittstellenprogramme fiir
den Datentransport zu entwerfen. Selten lassen sich alle Anforde-
rungen durch die ausgewihlte Standardsoftware abdecken. Add
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Ons sind als individuelle Erweitungen zu konzipieren. In extre-
men Fillen kommen Modifikationen der Software in Betracht
(Verinderung des Programmcodes durch den Kunden). Hiufig
werden Standardfunktionen nicht genutzt, sondern fiir historisch
gewachsene Losungen aufwendige Erweiterungen der Standard-
software vorgenommen. Schnittstellenprogramme, Add Ons und
Modifikationen verursachen neben den Einmalkosten fiir die
Konzeption, Entwicklung und Inbetriebnahme hiufig nicht kal-
kulierbare Folgekosten bei Releasewechseln, die regelmiRig
durchzuftthren sind, um die Gewihrleistungsanspriiche des
Softwareherstellers nicht zu verlieren.

Der IT-Controllerdienst sorgt in dieser Phase dafiir, dass viele der
von der Software angebotenen Standardfunktionen genutzt wer-
den. Als ausgleichende Instanz stellt der IT-Controllerdienst si-
cher, dass iiberzogene Anforderungen der Fachbereiche gegen-
uber der Projektleitung an wirtschaftlich gunstigere in der Stan-
dardfunktionalitit bereitstehende Losungen angepasst werden.
Fur gewtinschte Add Ons und Modifikationen des Systems muss
der Antragsteller (Fachabteilung oder IT-Abteilung) einen detail-
lierten langfristigen Wirtschaftlichkeitsnachweis mit Abschitzung
der Folgekosten bei spiteren Releasewechseln erbringen.

Nach den konzeptionellen Vorbereitungen werden in der Phase
Detaillierung und Realisierung die Geschiftsprozesse des
Unternehmens mit Hilfe der Standardsoftware abgebildet. Die
Parametrisierung der Software ibernehmen spezielle Tabellen
und Programmeinstellungen (Customizing). Fir die nicht dar-
stellbaren Anforderungen werden Add Ons entwickelt und
Schnittstellenprogramme zur Datentiberleitung programmiert.

Der IT-Controllerdienst beschriankt sich in diesen technisch ge-
prigten Phasen auf den Aufbau eines Berichtswesens fir das
spitere Monitoring des geplanten Systems.

Die Phase Vorbereitung der Produktion erstellt notwendige
Unterlagen fir den Betrieb, wie z. B. Anwender- und RZ-Doku-
mentationen, fihrt Schulungen fir Endanwender durch und akti-
viert das Produktivsystem.

Spitestens zu diesem Zeitpunkt wird der IT-Controllerdienst die
zu Beginn des Projektes durchgefiihrte Risikobewertung aktuali-
sieren. Sie ist besonders bei der risikobehafteten Big-Bang Ein-
fuhrungsstrategie von hoher Bedeutung. Bei hohem Risiko ldsst
sich an dieser Stelle das Projekt noch abbrechen oder die pro-
duktive Einfiihrung des Systems verzdgern.
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Nach dem Abschluss des Einfiihrungsprojektes beginnen die
produktive Nutzung des Systems und regelmifige Wartungsar-
beiten. Releasewechsel fithren zu kleineren Projekten mit Custo-
mizing- und Entwicklungsaktivititen, die der IT-Controllerdienst
fortlaufend begleitet.

Der IT-Controller ibernimmt in der Einfithrungs- und Nutzungs-
phase die Bereitstellung von IT-Kennzahlen und Berichten, beur-
teilt die Wirtschaftlichkeit und Leistungsfihigkeit des eingefiihr-
ten Softwaresystems. Bei jedem Releasewechsel oder Erweite-
rungen fuhrt der IT-Controllerdienst Wirtschaftlichkeitsberech-
nungen und Risikoanalysen durch, um die Manahmen beur-
teilen und befiirworten zu kénnen.

Wihrend der Laufzeit des Einfithrungsprojektes, der Nutzungs-
und Wartungsphase unterstiitzt der IT-Controllerdienst das IT-
Management und die Mitarbeiter der Fachabteilungen mit fol-
genden Dienstleistungen:

e Durch die Mitarbeit in Projektlenkungsausschiissen als be-
triebswirtschaftlicher Berater mit IT-Know-how,

e bei der Durchfithrung von regelmifliigen Audits zur Quali-
titsverbesserung und -sicherung,

e durch die Bereitstellung eines Soll-Ist-Vergleiches mit Abwei-
chungsanalysen zu Terminen, Ressourcen, Risiken u.a.,

e durch Hilfen bei der Auswahl, Vertragsgestaltung und Beur-
teilung qualifizierter Berater und Formulierung der Vertrige
(Beratermanagement).

Fallstudie zur Einfiihrung betriebswirtschaftlicher Standard-
software

Ausgangssituation

Die Fallstudie betrachtet ein Unternehmen des Anlagenbaus mit
etwa 1400 Mitarbeitern. Davon arbeiten etwa 75 % am Hauptsitz
in Deutschland. Die restlichen Mitarbeiter arbeiten weltweit in
den Regionallidgern, Vertriebsbiiros. und Niederlassungen. Der
Jahresumsatz betragt 640 Mio. Euro.

Der Zentralbereich Organisation und IT verantwortet die Aufga-
ben Organisation, IT-Planung, Rechenzentrum, Anwendungsent-
wicklung und -betreuung sowie den PC-Benutzerservice und
berichtet an den kaufminnischen Vorstand. Der PC-Benutzer-
service wird von einem externen Dienstleister wahrgenommen.
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Fur die Realisierung des derzeit groiten IT-Projektes ,Einfihrung
einer betriebswirtschaftlichen Standardsoftware* wurde ein gro-
Bes Softwarehaus mit entsprechender Erfahrung in derartigen
Projekten beauftragt.

Situationsbeschreibung

Das Unternehmen fiihrt eine komplexe betriebswirtschaftliche
Standardsoftware ein. Das Projektbudget betrigt ohne Kosten fiir
ggf. neu anzuschaffende Hardware etwa 2 Mio. EUR. Bisher
wurde eine weitgehend selbst entwickelte Software genutzt, die
den gewachsenen Anforderungen des Unternehmens nicht mehr
Rechnung trigt. Das Altsystem wurde in den vergangenen Jahren
aus Kostengrinden nur wenig weiterentwickelt. Ziel des Projek-
tes ist die vollstindige Ablosung des Altsystems und eine mog-
lichst umfassende Nutzung der Standardsoftware.

Mit der Durchfilhrung des Einfilhrungsprojektes wurde ein ex-
ternes Softwarehaus beauftragt, da im eigenen Unternehmen
kein spezifisches Know-how zur Verfiigung steht. Im Rahmen
des Projektes sollen die eigenen Mitarbeiter so ausgebildet wer-
den, dass sie die spitere Betreuung und Weiterentwicklung der
Standardsoftware selbstindig tibernehmen kdnnen.

Das Projekt wurde in mehrere funktional zugeschnittene Teilpro-
jekte gegliedert: Rechnungswesen, Personalwesen, Logistik und
Produktion, Vertrieb sowie als Querschnittssteilprojekt Technik.
Leiter des Projektes ist ein Mitarbeiter der IT-Abteilung, der Uber
eine betriebswirtschaftliche Ausbildung und langjihrige Erfah-
rung verflgt. Er berichtet an den Leiter Organisation und IT, der
zugleich den Lenkungsausschuss fithrt. Im Lenkungsausschuss
sind die Leiter der Organisationseinheiten Rechnungswesen,
Personalwesen usw. vertreten.

Den zustindigen kaufminnischen Vorstand erreichen bereits
nach wenigen Monaten ernst zu nehmende Hinweise seiner
Mitarbeiter tiber den Projektfortschritt.

Die Fachkonzepte der Teilprojekte Rechnungs- und Personalwe-
sen wurden weitgehend fertig erstellt, da sich die verantwortli-
chen Fihrungskrifte auf die weitgehende Nutzung der Standard-
funktionen der Software einigen konnten.

Durch die starke Integration der Standardsoftwaremodule sind
noch mehrere abteilungsibergreifende Aufgaben mit Bezug zum
Teilprojekt Logistik und Produktion sowie dem Teilprojekt Ver-
trieb zu regeln. So durchliuft der Beschaffungsprozess bei-
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spielsweise nacheinander die Abteilungen Einkauf, Warenein-
gang, Rechnungspriifung, Kreditorenbuchhaltung und Haupt-
buchhaltung. Da der Gesamtprozess abgestimmt werden muss,
sind Regelungen in mehreren Fachkonzepten zu treffen.

Die Fachkonzepte fiir die Teilprojekte Logistik und Produktion
sowie Vertrieb sind unvollstindig. Wesentliche Geschiftsprozes-
se sind noch in der Diskussion. Der Grund liegt darin, dass die
derzeitigen Arbeitsabliufe in diesen Aufgabenbereichen sehr
weit von den Referenzprozessen der Standardsoftware entfernt
sind und noch keine Einigung Uber eine Prozessrestrukturierung
erzielt werden konnte. Die Leiter der Fachabteilungen bestehen
in der Diskussion mit den Beratern des Softwarechauses auf der
Ubertragung von historisch gewachsenen Arbeitsabliufen in die
Standardsoftware und insbesondere auf Beibehaltung der bishe-
rigen organisatorischen Zustindigkeiten. Die Software-Berater
argumentieren, dass die Abliufe des Unternehmens bei einer
stirkeren Bereitschaft zum Business-Reegineering innerhalb der
Moglichkeiten der Standardsoftware zu losen sind. Allerdings
konnen sie sich in der Diskussion mit den verantwortlichen Mit-
arbeitern der Fachabteilungen nicht immer durchsetzen.

Das Teilprojekt Technik umfasst technische Aufgaben im enge-
ren Sinne (Aufbau und Inbetriebnahme der Hardware, Vernet-
zung usw.) sowie die Erstellung eines Berechtigungskonzeptes.
Hierunter ist die organisatorisch-fachliche Regelung der Verant-
wortlichkeiten fir Prozesse (z. B. Wer darf den Kreditorenzahl-
lauf durchfiihren?; Wer darf Lieferanten- und Kundenstammsitze
anlegen und dndern?) und Objekte (Zugriff auf einzelne Kosten-
stellen, Materialien, Personaldaten usw.) und deren technische
Hinterlegung in Systemtabellen zu verstehen. Bedingt durch die
noch unvollstindige Beschreibung der fachlichen Konzepte
konnten bisher nicht alle Berechtigungen festgelegt und imple-
mentiert werden.

Die Mitglieder des Projektteams sind an mehreren Standorten
verteilt untergebracht. Projektmeetings finden wochentlich in ver-
schiedenen einzeln anzumietenden Besprechungsriumen statt.
Ein zentrales Projektbiiro steht nicht zur Verfligung. Kurzfristige
Meetings mit mehr als vier Personen sind oft mangels geeigneter
Besprechungsrdume nicht organisierbar.

Zahlreiche Mitarbeiter der Fachabteilungen sind nicht von ihrer
reguliren Titigkeit freigestellt. Dies fiihrte in der Vergangenheit
mehrfach zu Terminkollisionen mit der Konsequenz, dass das
Tagesgeschift mehrfach Vorrang vor den Projekttitigkeiten hatte.
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Einzelne Berater des Softwareunternehmens sind in weiteren
Projekten anderer Kunden titig. Insbesondere im Teilprojekt
Logistik und Produktion hiufen sich Beschwerden der Fachabtei-
lungsmitarbeiter iiber die Nichtverfigharkeit einzelner Berater.

Einige Teilprojektleiter der Fachabteilungen durfen fir das Pro-
jekt keine verbindlichen Entscheidungen treffen, da sich ihre
jeweiligen Fuhrungskrifte wichtige Entscheidungen vorbehalten
haben. Dies fihrt bei schwierigen Fragen, z. B. wenn Geschifts-
prozesse und organisatorische Regelungen zu verindern sind,
regelmiBig zu Verzogerungen in der Projektarbeit, da die Soft-
wareberater mehrere Mitarbeiter des Fachbereiches tiberzeugen
miussen.

Aufgabenstellung

Der kaufminnische Vorstand mochte sich ein unabhingiges Bild
iiber die Situation des Projektes verschaffen und beauftragt den
Leiter IT-Controlling damit, Losungsvorschlige zur Verbesserung
der Situation zu erarbeiten.

Lésungsvorschlage

Ein Grundproblem des Projektes ist die Missachtung des Zu-
sammenhangs zwischen Business-Reegineering und dem Einsatz
der Informationstechnik. Die Einfiihrung von Standardsoftware
fihrt im Regelfall nur dann zum Erfolg, wenn sich das Unter-
nehmen hinsichtlich seiner Prozesse an die vorgesehenen Mog-
lichkeiten der Standardsoftware anpasst. Das Beharren auf tradi-
tionellen Losungen erhoht die Einfiihrungskosten und den spiite-
ren Wartungsaufwand (z. B. bei Releasewechseln).

Moderne betriebswirtschaftliche Standardsoftware setzt meist
eine Prozessorganisation voraus, die im vorliegenden Fall offen-
sichtlich nicht vorliegt. Der Vorstand sollte das Projekt stoppen
und eine Restrukturierungsphase einlegen, in der zunichst iber
eine angemessene an den Referenzprozessen der ausgewihlten
Standardsoftware orientierte Regorganisation nachgedacht wird.
Sollte die Standardsoftware die betriebswirtschaftlichen Ziele im
Kernbereich des Unternehmens (Produktion, Logistik Vertrieb)
nicht abdecken, muss ggf. auch die Auswahlentscheidung tiber-
dacht werden.

Der funktionale Zuschnitt des Projektes begiinstigt Abteilungs-
denken und Bereichsegoismen. Dies wirkt auch auf die gewihlte
Projektorganisation, welche ein Spiegelbild der Aufbauorganisa-
tion darstellt.
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Nach Vorliegen eines Konzeptes fiir die Prozessorganisation
(s.0.) sollte die Projektorganisation nicht nach funktionalen Auf-
gaben, sondern nach moglichst umfassenden Prozessketten (z. B.
Teilprojekte fiir Auftragsbearbeitungsprozess, Ersatzteilgeschift
usw.) gegliedert werden. Die Projektmitglieder miissen von den
verantwortlichen Fuhrungskriften (Prozessverantwortliche) die
Kompetenz fir Entscheidungen ubertragen bekommen. Fir die
Dauer des Projektes muss das Kernteam ein zentrales Projektbii-
ro mit Konferenz- und Arbeitsriumen erhalten. Die Berater des
beauftragten Softwarehauses miissen fiir die Projektlaufzeit
durchgingig zur Verfligung gestellt werden. Der Projektleiter
sollte an den Gesamtvorstand berichten, da es sich um ein un-
ternehmenskritisches Projekt handelt. Der Lenkungsausschuss ist
neu zu besetzen, abhingig von der zukiinftigen Prozessorganisa-
tion.

IT-Prozessmanagement

Grundbegriffe des Prozessmanagements

Das Prozessmanagement entwickelt ein Konzept fiir das Ge-
schiftsprozess- und Workflow-Management. Gehring empfiehlt
den Gestaltungsrahmen fiir das Prozessmanagement in drei ver-
netzte Ebenen zu gliedern: Die strategische, die fachlich-
konzeptionelle und die operative Ebene. Die Anwendungssys-
tem- und die Organisationsgestaltung erginzen das Konzept (vgl.
Gehring/Gadatsch, 1999, S. 70).



4.5  IT-Prozessmanagement

Strategische
Ebene
Fachlich-

konzeptionelle
Ebene

Operative
Ebene

Prozess-
abgrenzung

Prozess-
modellierung

q . strategische
Strategieentwicklung I Ebene
5 N [
Prozess-Management fachliche
*Prozess- *Prozess- *Prozess- Konzeptionelle
abgrenzung modellierung fiihrung Ebene
e
- =
Workflow-Management .
operative
*Workflow- *Workflow- *Prozess- e
modellierung ausfiihrung monitoring
N - .
Anwendungs- Organisations-
systemgestaltung gestaltung

Abbildung 145: Integriertes Prozess-Management nach Gehring

Auf der strategischen Ebene werden die Geschiftsfelder eines
Unternehmens analog Abbildung 145 analysiert.

Auf der fachlich-konzeptionellen Ebene erfolgt die Ableitung der
Prozesse. Das Prozess-Management verbindet die Unterneh-
mensplanung mit der strategischen Ebene, wihrend das Work-
flow-Management die operative Durchfithrung mit der Anwen-
dungssystem- und Organisationsgestaltung vernetzt. Das Prozess-
Management steuert die Phasen der Prozessabgrenzung, Pro-
zessmodellierung und Prozessfithrung im Lebenszyklus von Pro-
zessen:

Die Prozessabgrenzung beschreibt die Prozessentstehung.
Geschiftsfelder und strategisch orientierte Spezifikationen (wie z.
B. Produktsortiment, kritische Erfolgsfaktoren) sind fiir jedes
Geschiftsfeld abzuleiten und zu bewerten. Danach werden iden-
tifizierte Prozesse modelliert und implementiert.

Eine Prozessmodellierung beschreibt Realititsausschnitte aus
einem Geschiftsfeld unter einer fachlich-konzeptionellen Pers-
pektive. Entsprechend den strategischen Zielen eines Unterneh-
mens konnen Ablidufe umgestaltet oder eine Automatisierung
bestehender Prozesse erfolgen.
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Die Prozessdurchfiibrung orientiert sich an Prozess-Fiihrungs-
groflen. Sie sind aus den kritischen Erfolgsfaktoren der jeweili-
gen Geschiftsfelder abzuleiten. Der Umfang ermittelter Erfolgs-
defizite, aufgetretener Schwachstellen im Projektablauf usw.,
kann eine Re-Modellierung oder ein erneutes Durchlaufen der
Prozessmodellierung auslosen.

Das Workflow-Management gliedert sich in die Phasen Work-
flow-Modellierung, Workflow-Ausfithrung und Prozess-Moni-
toring. Die Workflow-Modellierung folgt der Geschiftsprozess-
Modellierung. Der modellierte Geschiftsprozess wird um Spezi-
fikationen erweitert, die fiir eine automatisierte Prozessausfiih-
rung unter der Kontrolle eines Workflow-Management-Systems
notwendig sind. Die Phase der Workflow-Ausfithrung steuert
Prozessobjekte und ihren Durchlauf entlang der vorgesehenen
Bearbeitungsstationen unter der Kontrolle eines Workflow-
Management-Systems. Das aus Abbildung 145 ersichtliche Pro-
zess-Monitoring tUberwacht das Prozessverhalten. Die Gegen-
uberstellung von Prozess-Fliihrungsgrofen und ihren entspre-
chenden Prozess-Ist-Groflen liefert Informationen, ob ein Prozess
richtig eingestellt ist oder korrigierende Eingriffe vorzunehmen
sind (detaillierte Ausfiihrungen zum Prozessmanagement vgl.
Gadatsch 2004).

Outsourcing von Geschéftsprozessen

Outsourcing ist eines der wichtigsten organisatorischen Konzepte
dieser Tage. Trotz der intensiven Diskussion in Theorie und
Praxis liegen nur wenige empirische Studien vor, auf die fir die
Beschreibung der Ziele, Motive und Ausprigungsformen zuriick-
gegriffen werden kann (vgl. Matiaske/Mellegwigt 2002, S. 641).
Der Begriff Outsourcing wurde als Kunstwort aus den Worten
,Outside“ und ,Ressource“ gebildet. Outsourcing durch Verlage-
rung von Wertschopfungsaktivititen des Unternehmens auf Zu-
lieferer nutzt unternehmensexterne Ressourcen. Outsourcing
verlagert funktional oder organisatorisch abgegrenzte Unter-
nehmensteile auf Fremdfirmen.

Typische Beispiele dafiir sind Ausgliederungen des zentralen
Rechenzentrums, der Anwendungsentwicklung oder die Vergabe
der Kantinenbewirtschaftung an externe Dienstleistungsunter-
nehmen. Hierzu zihlt auch die klassische Auslagerung der Lohn-
buchhaltung an einen Steuerberater, der sich seinerseits oft der
IT-Services spezialisierter Dienstleister, wie der DATEV bedient
(vgl. z. B. Cotta, 2004, S. 73). Auch im offentlichen Bereich
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nimmt die Auslagerung von Prozessen einen zunehmend hohe-
ren Stellenwert ein (vgl. Glinder, 2003).

Outsourcing ist eine wirksame Methode, Geschiftsprozesse wirt-
schaftlicher zu gestalten, in der IT-Praxis ublich. Outsourcing
resultiert aus der Erkenntnis, dass andere Unternehmen Ge-
schiftsprozesse, die bisher selbst ausgefiihrt wurden, kosten-
gunstiger leisten. Outsourcing von IT-Leistungen beschrinkte
sich urspriinglich auf den reinen RZ-Betrieb, der vor zehn Jahren
immer populdrer wurde. Spiter kamen weitere betriebliche Be-
reiche, wie z. B. das interne Transportwesen hinzu.

Outsourcing wird kontrovers diskutiert. Die Meinungen liegen
haufig weit auseinander (vgl. z. B. die Diskussion der CIOs der
Unternehmen Eon, Deutsche Bank, Porsche und Metallgesell-
schaft in Quack, 2003).

Outsourcing unterstiitzt das Unternehmen bei der Konzentration
auf das Kerngeschift. Uber den Effekt der GroRendegression
sind Outsourcingunternehmen oft in der Lage, gleichartige IT-
Leistungen kostengtinstiger anzubieten. Grofleren Unternehmen
gelingt es oft selbst, Skaleneffekte im eigenen Hause zu realisie-
ren, so dass sie auf Outsourcing verzichten konnen (vgl. z. B.
Glohr, 2003, S. 136).

Jahrliche Kostenerhohungen fir IT-Budgets erzwingen regelmi-
Big Diskussionen, ob durch Outsourcing Einsparungen moglich
sind. Es handelt sich um eine klassische ,Make-or-Buy* Uberle-
gung, die im Bereich anderer Giter und Dienstleistungen durch-
aus ublich ist. Kernproblem in diesem Zusammenhang ist die zu
lange Abschreibungsdauer fiir das IT-Equipment, das in der Re-
gel in kiirzerer Zeit als der Abschreibungsdauer erneuert werden
muss.

Personalsuche und Personaleinstellungen von IT-Spezialisten
sind problemloser, als in fritheren Jahren, so dass sich die Quali-
tit der IT-Leistungen steigern lisst.

Manche Unternehmen wollen durch die Ubertragung der IT-
Leistungen an Spezialunternehmen ihr Qualititsniveau erhohen.

Oft sind Kapazitits- und Leistungsgrenzen der IT-Infrastruktur
ausschlaggebend iber Outsourcing nachzudenken, wenn aus
Performancegriinden die Aufriistung eines vorhandenen Rech-
ners notwendig wird.
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Wihrend bei Outsourcing-Uberlegungen frither finanzielle Vor-
teile im Vordergrund standen, dominiert heute eine strategisch-
orientierte Partnerschaft.

NUTZENASPEKTE FUR OUTSOURCENDE UNTERNEHMEN

Konzentration auf das Kerngeschaft

Steigerung der Effizienz des Unternehmens durch rechtzeitigen und
kostengiinstigen Einsatz innovativer Technologien

Outsourcing ist stets sorgfiltig vorzubereiten, denn Chancen und
Risiken sind komplex strukturiert, werden in der Regel erst lang-
fristig wirksam. Auf der Nutzenseite stehen Kostenvorteile und
qualitativ steigende Leistungen, Personalprobleme lassen sich
umgehen, gebundenes Kapital freisetzen.

Als Risiko entstehen Abhingigkeitsprobleme vom Outsourcing-
Anbieter und selten realisierbare Rucktrittsentscheidungen. Mit
der freiwilligen Aufgabe von IT-Management-Know-how und IT-
Spezialwissen entfillt die Option, ausgegliederte Aufgaben not-
falls wieder in die eigene Verantwortung zu tibernehmen.

Mit Outsourcing lassen sich aus den Bilanzierungs- und Ab-
schreibungsvorschriften steuerliche Vorteile ableiten. Personal-
probleme entstehen, wenn Arbeitnehmerinteressen bei der Aus-
gliederung nicht ausreichend berticksichtigt worden sind. Wider-
stinde der Belegschaft sind bei Standortwechseln, effektivem
Personalabbau oder verschlechterten finanziellen Vertragsbedin-
gungen zu erwarten. Ein Problem kann im Bereich des Daten-
schutzes liegen. Bisher sind keine Fille von Datenmissbrauch
durch Outsourcing-Unternehmen bekannt geworden.

Abbildung 146 dokumentiert Argumente fiir bzw. gegen Out-
sourcing. Eine weitergehende ausfihrliche Auflistung moglicher
Nutzenpotenziale und Kosteneinflussfaktoren ist bei Ditt-
rich/Braun (2004, S. 27 ff.) dokumentiert.
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Strategie Konzentration auf betriebliche Kernkompetenzen
Erhohung der Leistungsqualitit durch Einsatz spezialisierter
Dienstleister
Verbesserung der Flexibilitit durch bedarfsabhingige Nutzung
von Leistungen
Finanzen Kostenreduktion durch Nutzung von Skaleneffekten
Verbesserung der Kostenkontrolle durch feste vertragliche
Vereinbarungen
IT-Kosten verwandeln sich von fixen in variable Kosten
Personal Flexible Ressourcenbereitstellung bei Bedarf durch den Out-
sourcing-Dienstleister
Personalabbau ohne Kindigung durch Transfer zum
Dienstleister
Skillentwicklung und —bereitstellung (z. B. IT-Spezialisten)
Informati- Rechtzeitige Bereitstellung aktueller Technologien
onstechnik
Risiken des Outsourcing
Finanzielle Realisierung geplanter Einsparungen nicht immer moglich
Aspekte Planung und Kontrolle der Mafnahmen realisierbar ?
Strategische Abhingigkeit tolerierbar?
Motive Kompetenzverlust kalkulierbar?
Ricknahme der Auslagerung kaum moglich
Operative Operative Kontrolle ohne Zugriff auf Fremdpersonal schwierig
Aspekte Optimierung von Schnittstellen aufwendig
Rechtliche Problematischer Personaltransfer (§ 6132 BGB)

und vertrag-
liche Aspek-
te

Lange Vertragslaufzeiten

Datenschutz und Datensicherheit (kritisch bei Banken, Versi-
cherungen)

Abbildung 146: Chancen und Risiken des Outsourcings
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Als vorteilhaft gilt die Chance, Fixkosten in variable Kosten zu
verindern. Das Stichwort ,Pay as Use“ verwendet oft die Lea-
sing-Werbung. Diese Formel soll suggerieren, dass die Unter-
nehmen der Leistungsentnahme entsprechende proportionale
Betrige zahlen miussen. Outsourcing-Vertrige sind in der Regel
langfristig angelegt Realiter dndert sich nur die Kostenart. Perso-
nal- und Sachkosten mutieren zu Aufwendungen fiir Dienstleis-
tungen. Der Fixkostenblock fiir ,Outsourcing-Aufwendungen® ist
bekanntlich kurzfristig nicht abbaubar. Eine Kostenreduktion in
Krisenzeiten ist von der Vertragsgestaltung abhingig.

In der Regel liefert Outsourcing eine hohere Kostentransparenz,
da simtliche IT-Kosten abzurechnen sind. Dieser Tatbestand ldsst
die Anwender kostenbewusster denken und handeln.

Angeblich befihigt Outsourcing Unternehmen, rechtzeitig den
Anschluss an den technologischen Wandel zu vollziechen. Wenn
ein Unternehmen einen finfjihrigen RZ-Vertrag abschliet, der
auch die Standardsoftwarenutzung eines bestimmten Herstellers
umfasst, dann ist das Unternehmen fir diesen Zeitraum an die
Releaseplanung des Herstellers gebunden und u.U. sogar zum
permanenten Releasewechsel auf Grund des Outsourcing-Ver-
trages verpflichtet. Ein Umstieg auf leistungsfihigere Software-
pakete anderer Hersteller ist nur moglich, wenn dies im Out-
sourcing-Vertrag vereinbart worden ist.

IT-Outsourcing

Outsourcing von IT-Leistungen ist in der Praxis Ublich. Seit der
Entscheidung der Firma Eastman Kodak aus dem Jahr 1989, die
Datenverarbeitung und Netzwerke an das IT-Unternehmen IBM
u.a. auszulagern, gilt Outsourcing in der Informationstechnik als
geeignete Handlungsoption fiir das Informationsmanagement
(vgl. Jouanne-Diedrich, 2005, S. 125).

Nach einer Untersuchung des Fraunhofer Institutes fir System-
technik und Innovationsforschung betreiben im verarbeitenden
Gewerbe nur noch 62 % der Unternehmen ihre IT in Eigenregie
(vgl. Fraunhofer-ISI, 2003). Eine Studie der CMP-WEKA Research
& Consulting kommt zu etwas zurtickhaltenderen Ergebnissen.
Demnach haben etwa 19 % der deutschen Unternechmen Teile
ihrer IT ausgelagert (vgl. Griinder/Bereszweski 2004, S. 14). Al-
lerdings schwanken die Werte in der Branchenbetrachtung deut-
lich. Im Finanzbereich haben knapp 50 % der Unternehmen IT-
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Teile ausgelagert, wihrend der Anteil im Handel nur etwa 10 %
betrigt.

Hiufig tauchen neue Schlagworte im Outsourcing-Umfeld auf.
Das jiingste Beispiel hierfur sind die Begriffspaare ,Offshoring®
und ,Nearshoring®. Offshoring steht fir Verlagerungen der IT
nach Fernost, im angelsidchsischen Raum hiufig in Linder wie
Indien bzw. fir franzosische Unternehmen nach Marokko oder
Tunesien. ,Nearshoring“ umfasst die Verlagerung in Linder des
europiischen Kulturkreises, z. B. nach Irland (vgl. zu den aktuel-
len Trends Mertens 2004 oder auch Knop 2004). In beiden Fillen
steht die Ausnutzung des enormen Gehaltsunterschiedes fur IT-
Spezialkrifte im Vordergrund des Kalkiils.

Inzwischen haben sich tiber mehrere Jahre hinweg Outsourcing-
Varianten in- und auflerhalb der Informationstechnik entwickelt.
Die einfachste Form des Outsourcings in der Informationstechnik
erfolgt beim Einsatz von Standardsoftware. Diese Form wird seit
Jahren praktiziert, ohne noch als Outsourcing zu gelten.

Nach der Art des ausgelagerten Know-hows lassen sich drei
Grundformen unterscheiden, die in der Praxis in mehreren Vari-
anten anzutreffen sind: Klassisches Plattform-Outsourcing, Appli-
cation Service Providing (ASP) und Business Process Outsourcing
(BPO), vgl. dazu Abbildung 147.

Beim klassischen Plattform-Outsourcing, auch als Facilities-Mana-
gement bezeichnet, wird der gesamte operative Aufgabenumfang
des Rechenzentrumsbetriebes von einem Outsourcing-Anbieter
tibernommen einschlielich der Netzleistungen. Sie konnen auch
getrennt vom Rechenzentrum behandelt werden. Eine andere
Form des Plattform-Outsourcings gliedert die PC-Beschaffung
und den PC-Benutzerservice aus.
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Ausgelagertes
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Abbildung 147: Grundformen des IT-Outsourcings

Application Service Providing (ASP) ist eine Outsourcingform,
bei der im outsourcenden Unternehmen lediglich Endgerite fiir
die Mitarbeiter benétigt werden. Server, Betriebs- und Anwen-
dungssoftware stellt der Service-Provider zur Verfiigung. Die
Verbindung zum Service-Provider lduft tber oOffentliche oder
private Netze, meist Uber das Internet. Bekannt wurde der ASP-
Begriff zunichst in den USA fiir Standardsoftware in Biro-Um-
gebungen, in erster Linie fiir Biirosoftware wie Textverarbeitung,
Tabellenkalkulation, E-Mail usw. Betriebswirtschaftliche Anwen-
dungen, wie z. B. SAP® R/3®, wurden erst spiter angeboten.
Der Provider stellt dem Kunden neue Softwareversionen zur
Verfiigung. Daneben werden Servicepakete wie Einfiihrungsun-
terstitzung, Hotline, Beratung, Schulung etc. angeboten. Von
ASP-Angeboten sollen in erster Linie kleinere und mittlere Unter-
nehmen profitieren, welche nicht tUber die erforderlichen Res-
sourcen verfigen.

Klassisches IT-Outsourcing betrifft die Auslagerung mehr oder
weniger umfangreicher Teile der IT-Prozesse, wie die genannten
RZ-Services, PC-Betreuung oder zum Teil auch Softwareentwick-
lung. Unter dem Kirzel BPO (Business Process Outsourcing)
wird seit einiger Zeit ein weitergehender Losungsansatz disku-
tiert, der noch unterschiedlich interpretiert wird (vgl. z. B. Riedl,
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Definition

BPO-Anbieter

Besonderbeiten

Auswirkungen

2003, S. 6). BPO umfasst ganze Geschiftsprozesse. Die IT ist
meist Hauptbestandteil des Vertrages. Zusitzlich erbringt der
externe Dienstleister weitere Leistungen. Beispiele fiir BPO fin-
den sich uberwiegend in transaktionsorientierten Geschiftspro-
zessen wie Logistik, Vertrieb oder Buchhaltung, da hier die Ser-
viceanbieter attraktive Abrechnungsmodelle realisieren konnen
(vgl. Peters/Bloch, 2002). BPO kann Kernprozesse wie Vertrieb
oder Produktion, Sekundir- bzw. Querschnittsprozesse wie
Buchhaltung oder Personalwirtschaft betreffen.

BPO umfasst als Komplettpaket die Prozessgestaltung, -steuerung
und —ausfihrung mit der notwendigen IT-Unterstiitzung .

Anbieter fir BPO sind aus dem IT-Outsourcing bekannte Sys-
temhiuser, die ihr Geschiftsmodell ausweiten mochten.

Die Risiken des BPO-Ansatzes sind im Vergleich zum IT-Out-
sourcing wesentlich hoher, da auf die technische IT-Kompetenz,
die Gestaltung und Kontrolle der Geschiftsprozesse verzichtet
wird. Die Gefahr des irreversiblen Know-how-Verlustes ist deut-
lich hoher, als beim klassischen Outsourcing.

Die Varianten wirken sich unterschiedlich stark auf die Verlage-
rung von Know-how aus (vgl. Abbildung 148). Beim Plattform-
Outsourcing werden lediglich technische Kompetenzen verlagert,
die nicht zum Kerngeschift eines Unternehmens gehoren. Beim
ASP-Modell wird die Fihigkeit, Software zu entwickeln oder
Standardsoftware einzufithren und zu warten nach auflen verla-
gert. Der Anwender ist Nutzer der Software und betreibt mit ihr
seine Geschiftsprozesse. Der BPO-Ansatz verzichtet auf die ope-
rative Durchfihrung des Prozesses, wodurch sich die Abhingig-
keit vom Dienstleister erhoht.
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Abbildung 148: Auswirkungen der Outsourcingvarianten

In der Praxis sind unter den Begriffen ,Selektives Outsourcing®,
JPartielles Outsourcing®, ,Outtasking® oder ,Smartes Outsour-
cing“ Varianten des IT-Outsourcing zu finden, die nicht die Aus-
lagerung der gesamten IT, sondern nur einzelner Bereiche (sog.
Jtasks®) zum Inhalt haben (vgl. o. V. 2003a, S. 362). Der Begriff
Outtasking wird z. T. auch als Synonym fiir das klassische Out-
sourcing bezeichnet, bei dem eng begrenzte und vor allem stark
standardisierte Aufgaben wie Buchhaltung oder Personalabrech-
nung ausgelagert werden (vgl. z. B. Oehler, 2005, S. 369).

Deutsche Unternehmen geben die Kontrolle tiber die IT ungern
ab. Viele Manager haben die Erfahrung gemacht, das Outsour-
cing nicht zwangsliufig die IT-Kosten senkt und den Service
verbessert. Es gibt Fille, in denen die Leistungsversprechen der
IT-Serviceanbieter nicht eingehalten werden. Auch im internatio-
nalen Umfeld wurde festgestellt, das der Erfolg von Outsourcing-
Projekten vor allem dann begrenzt ist, wenn es sich um das
Komplett-Outsourcing der IT handelt. Selektives Outsourcing
ausgewihlter IT-Aufgaben hat dagegen hohere Erfolgschancen
(vgl. Lacity/Willcocks 2003). Seit einiger Zeit ist ein Rickwirts-
Trend fir ein ,Insourcing“ zu beobachten.




4.5  I1-Prozessmanagement

PRAXISBEISPIEL: INSOURCING (BERTELSMANN)

Ein Praxisbeispiel bietet die IT-Strategie der Firma Bertelsmann (vgl.
Vogel, 2002). Sie hat die Kostenreduktion der IT auf konkurrenzféhige
Strukturen und Einsparungen bis zu 90 Mio EUR jahrlich konzentriert.
Hierzu wurden mehrere MaBnahmen eingeleitet:

e  Zentralisierung der stark fragmentierten IT-Infrastruktur,
e Verbesserung der Vernetzung von Unternehmensbereichen,

e Steigerung des Kostenbewusstseins in den Fachbereichen
durch Service Level Agreements,

e Einsatz des konzerneigenen IT-Dienstleisters (Arvato Sys-
tems), bewusster Verzicht auf Outsourcing.

Ein vollstandiges Outsourcing wurde in der dezentralen Konzernstruk-
tur als politisch und organisatorisch schwer durchsetzbar eingestuft.

Ein Grund fir den Trend zum Insourcing ist die nachtrigliche
Erkenntnis von Entscheidungstrigern, dass die Variabilitit der IT-
Kosten nur in zuvor mit dem Dienstleister vereinbarten Bandbrei-
ten moglich ist (vgl. Abbildung 149). Der Planbedarf an IT-
Leistungen (z. B. Speicherplatz oder Rechnerleistung) des Kun-
den wird vom Outsourcing-Dienstleister im Rahmen eines Kapa-
zitdtskorridors berlcksichtigt, innerhalb dessen die IT-Kosten
variabel verlaufen. Tritt ein ungeplanter Mehr- oder Minderbedarf
des Kunden ein, muss er zusitzliche Verglitungen bzw. Aus-
gleichszahlungen leisten, die von dem vereinbarten Kostensatz
innerhalb der Bandbreite der Plankapazitit abweichen konnen.
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Abbildung 149: Kostenstruktur beim IT-Outsourcing

Gemischtes In Deutschland ist die Meinungsbildung bei IT-Entscheidern zum
Stimmungsbild  1T-Outsourcing unterschiedlich. Eine im Jahre 2003 von der
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Fachzeitschrift CIO-Magazin durchgefiihrte Befragung von 319
IT-Verantwortlichen meldet, dass 29 % der Befragten dem IT-
Outsourcing positiv, 30,6 % negativ eingestellt und sich 39 %
indifferent dufern. 1,4 % machten hierzu keine Angabe (vgl.
Ellermann, 2003a).

Die gespaltene Meinung zur Frage des Nutzens von IT-
Outsourcing-Projekten spiegelte sich auch im wichtigen SAP®-
Markt wieder. Eine Befragung der Firma Raad Consult von 650
IT-Leitern bei Unternehmen, die Teile ihres SAP®-R/3®-Systems
ausgelagert haben, ergab: Die durch das IT-Outsourcing-Projekt
erwartete Kostensenkung wurde nicht erreicht. Die eingesetzten
SAP®-Systeme waren nicht auf einem aktuelleren Releasestand,
als bei Unternehmen, die SAP®-Software ohne Outsourcing ein-
setzten (vgl. Abbildung 150).
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Abbildung 150: R/3-Auslagerung ohne Kostenvorteile (0.V.
2002d, S. 14)

Im offentlichen Bereich ist aufgrund des hohen Kostendrucks ein
starker Trend zu Outsourcingvorhaben zu beobachten. Vorbehal-
te gegen IT-Outsourcing durch Kritiker, welche die Meinung
vertreten, dass im Rahmen hoheitlicher Aufgaben ein IT-
Outsourcing nicht zuldssig sei, kann die Auffassung von Ulmer
entgegengehalten werden. Er vertritt die Meinung, dass IT-
Outsourcing im Rahmen der Offentlichen Aufgabenerfillung
zulissig ist, wenn keine Entscheidungsverantwortung auf den
Outsourcer tibertragen wird (Ulmer, 2003, S. 707). Die bedeutet,
dass tibliche IT-Outsourcing-Projekte, wie RZ-Uberlassung, Aus-
gliederung von Desktop-Services, Einsatz von Standardsoftware
einschlieflich ihrer (Fern-)Wartung grundsitzlich moglich sind.

PRAXISBEISPIEL: IT-OUTSOURCING IM KRANKENHAUS

Typisch flr IT-Outsourcing im &ffentlichen Bereich ist das Beispiel des
Krankenhauses Dresden-Neustadt (vgl. Knopp, 2003). Auf Grund des
steigenden Kostendrucks und der Anforderungen des Gesundheitsre-
formgesetzes wurde zur Unterstlitzung der betriebswirtschaftlichen
und medizinischen Arbeitsablaufe eine Branchenlésung (mySAP®
Healthcare) eingefiihrt, die von einem externen Anbieter betrieben und
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gewartet wird. Alle Anwender der vier Standorte greifen Uber eine
Standleitung auf das Standardsoftwarepaket zu.

Die Entscheidungsalternative ,Eigenbetrieb” ware wegen des fehlen-
den Betriebspersonals und der zu hohen Kosten nicht realisierbar
gewesen.

Bei geringer Bedeutung der IT-Losungsansitze fir die Unter-
nehmensziele und Kernprozesse bietet sich eine klassische ,Buy-
Strategie® an.

Typische Beispiele fir das klassische Outsourcing sind Standard-
anwendungssoftware flr die Buchhaltung, Lagerwirtschaft oder
IT-Arbeitsplitze, der Betrieb eines kompletten Rechenzentrums
oder die Administration von Servern.

Beim Betrieb wenig standardisierter IT-Produkte und IT-
Leistungen ist die strategische Bedeutung hoch, wenn wichtige
Kernprozesse des Unternehmens betroffen sind und es sich um
vorwiegend unternehmensindividuelle Aufgabenstellungen han-
delt. Typisch daftir sind die Entwicklung von Informationssyste-
men fir die Produktentwicklung, den Vertrieb und Service oder
spezifische Kundeninformationssysteme.

Sind unterschiedliche interne und externe Ressourcen zu koordi-
nieren, wie z. B. beim Betrieb der kompletten SAP-Anwen-
dungen im Verbund mit Eigenentwicklungen, muss von Fall zu
Fall entschieden werden. Die Schnittstellenproblematik fordert
hiufig gesonderte Entscheidungen.
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Abbildung 151: Outsourcing-Standardstrategien

Entscheidung Outsourcing-Entscheidungen in der IT sind sorgfiltig vorzuberei-

fiir/ gegen IT-  ten. Hiufig bedient man sich einer detaillierten Wirtschaftlich-

Outsourcing keitsanalyse und einer erginzenden Nutzwertanalyse, um die
entscheidungsrelevanten Daten aufzubereiten.

Die wichtigsten Kriterien fir die Erstellung einer Wirt-
schaftlichkeitsanalyse mit Hilfe der Kapitalwertmethode sind in
Abbildung 152 aufgefiihrt. Wichtige Hauptkriterien der Nutzwert-
analyse sind:

e Beitrag zur Unternehmens-Strategie,

¢ Finanzieller Beitrag zum Unternehmens-Erfolg,
e Personelle Auswirkungen,

e Flexibilitit der eingesetzten Informationstechnik,
e Rechtliche und vertragliche Auswirkungen,

e Auswirkungen auf operativen Geschiftsbetrieb.
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Abbildung 152: Kriterien zur IT-Outsourcing-Kapitalwertberechnung
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Netto-Verkaufserlose (Hardware, Grundstiicke, Gebidude etc.)

Personalkostenreduzierung Leitungs- und Betriebspersonal
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Abbildung 153 zeigt ein durchgerechnetes Praxisbeispiel fir die
Entscheidungsalternativen 100% Insourcing (kein Outsourcing),
100% Outsourcing und selektives Outsourcing, bei dem nur aus-
gewihlte Teile der Unternehmens-IT ausgelagert werden. Die
Nutzwertanalyse geht von einer besonders hohen Gewichtung
der beiden ersten Kriterien (Strategie und Finanzen) mit jeweils
40% aus, wihrend die brigen Kriterien nur mit marginaler Wir-
kung einbezogen werden.

Gewichtun, 100% Insourcin, 100% Outsourcin, Selektives Outsourcin,
gewichteter gewichteter gewichteter
Entscheidungskriterien Gmg-;e Kriterium | Teilnutzen |Nutzwert Teilnutzen |Nutzwert Teilnutzen |Nutzwert

Beitrag zur Unternehmens-Strategie 0,40
Konzentration auf eigenes Kerngeschaft 0,20 0 0,00 10 0,80 8 0,64
Abhangigkeit 0,20 10 0,80 2 0,16 8 0,64
Qualitat der Leistungserbringung (Know how) 0,20 4 0,32 8 0,64 6 0,48
Bedarfsabhéngige Leistungsinanspruchnahme 0,20 2 0,16 8 0,64 6 0,48
Entscheidungsumkehr (mdglich?) 0,20 10 0,80 2 0,16 8 0,64
Summe: 1,00 2,08 2,40 2,88

[Finanzieller Beitrag zum Unternehmens-Erfolg 0,40
Wirtschaftlichkeit (Kapitalwert) 0,50 2 0,40 8 1,60 6 1,20
Wahrscheinlichkeit des Kapitalwertes 0,20 8 0,64 4 0,32 6 0,48
Kosten- und Leistungstransparenz 0,10 2 0,08 10 0,40 8 0,32
Flexibilitat der Kostenstruktur (var./fixe Kosten) 0,10 2 0,08 8 0,32 6 0,24
Indirekte Kosten ("Hey Joe"-Effekte) 0,10 2 0,08 6 0,24 4 0,16
Summe: 1,00 1,28 2,88 2,40

[Personelle Auswirkungen 0,05
Flexibler Personaleinsatz 0,50 10 0,25 8 0,20 8 0,20
Personalqualifikation 0,30 2 0,03 8 0,12 6 0,09
Realisierung Personaltransfer (IT-Personal) 0,20 0 0,00 10 0,10 6 0,06
Summe: 1,00 0,28 0,42 0,35

Flexibilitat der ei N Informati hnik 0,05
Nutzung aktueller Technologien 0,80 4 0,16 8 0,32 6 0,24]
Externe Zwénge (z.B. gemeinsame Mandanten) 0,20 8 0,08 2 0,02 4 0,04
Summe: 1,00 0,24 0,34 0,28

[Rechtliche und Vertragliche Auswirkungen 0,05
Bindung an Alternative / Vertragslaufzeit 0,70 10 0,35 2 0,07 6 0,21
Datenschutz und Datensicherheit 0,30 10 0,15 8 0,12 8 0,12
Summe: 1,00 0,50 0,19 0,33

Auswirkungen auf operativen Geschéftsbetrieb 0,05
Schnittellen (organisatorisch, technisch) 0,50 10 0,25 6 0,15 4 0,10
Kontrollméglichkeiten (Personal, Daten) 0,50 10 0,25 6 0,15 6 0,15
Summe: 1,00 1,00 0,50 0,30 0,25
Gesamt-Summe: 4,60 6,11 6,14

45.4

Outsourcing
von IT-
Abteilungen

Abbildung 153: Praxisbeispiel einer Nutzwertanalyse zum IT-
Outsourcing aus Nachfragersicht

Outsourcing-Dienstleister

Seit Jahren ist zu beobachten, dass Unternehmen ihre IT-
Abteilungen als eigenstindige Unternehmen, meist als GmbHs
youtsourcen, um Kosten zu sparen und die Leistungstransparenz
zu erhohen. Gelegentlich wird auch als Ziel der Einstieg ins
Drittgeschift genannt, um ungenutzte Ressourcen auszulasten
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oder die Geschiftsbasis zu erweitern. Nur wenigen IT-
Gesellschaften gelingt es, sich dauerhaft im externen Markt zu
etablieren, hiufig bleibt der im Drittmarkt erwirtschaftete Um-
satzanteil unter 10 % des Gesamtumsatzes (vgl. Hackmann, 2002,
S. 38). Die Voraussetzungen fir dauerhafte Markterfolge sind im
strategischen Umfeld zu finden. Die Geschiftsstrategie muss den
Willen zum Drittgeschift mit operationalen Zielen untermauern,
z. B. einen angestrebten Anteil des externen Umsatzes in drei
Jahren von 50 % vorgeben. Damit verbunden sind massive Inves-
titionen in Marketing und Vertrieb, um die Prisenz am Markt zu
steigern. Der Erfolg hingt letztlich von der Anzahl marktfihiger
Produkte ab. Die Konzentration auf Betreuung und Individual-
entwicklung von Software fiir das Mutterhaus reicht in der Regel
nicht aus.

In der Praxis tauchen in der Regel alle erdenklichen Mischfor-
men auf. Grundsitzlich ist zu unterscheiden, ob der Outsour-
cing-Anbieter ein Drittunternehmen oder ein Konzernunterneh-
men darstellt. Sehr hiufig wird in den Unternechmen das ,Aus-
gliederungs-Outsourcing®  praktiziert. Dabei lidsst sich das
Rechenzentrum aus dem Unternechmen heraustrennen und in
eine juristische Person tiberfithren. Hierbei wird dann unter-
schieden, ob das gegrindete Outsourcing-Unternechmen intern
oder auch extern am Markt operieren kann.

Beim Konzern-Outsourcing ist darauf zu achten, ob auf die Ge-
schiftspolitik des Outsourcing-Anbieters Einfluss ausgetibt wer-
den kann. Die Vorteile bleiben dann weitgehend erhalten. Wich-
tig ist beispielsweise, dass die von der Konzerntochter erstellte
Software von den Konzernunternehmen als Standardsoftware
aktiviert und abgeschrieben werden kann. Die Gehaltsstruktur
des Konzern-Outsourcing-Anbieters lisst sich aber den Marktver-
hiltnissen anpassen.

Die Anbieter von Outsourcing-Dienstleistungen (vgl. Abbildung
154, Hackmann, 2002, S. 38) lassen sich wie folgt klassifizieren
in: Standardsoftwareanbieter, Systemhiuser (Komplettservicean-
bieter), Beratungshiuser (betriebswirtschaftliche, organisatorische
und Softwareberatung) und RZ-Betreiber.
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Dienstleister Gesellschafter Umsatz Umsatz im Leistungen
2001 Mio € | Drittmarkt
T-Systems Deutsche Telekom 11.000 72 % Hosting, ASP, Outsourcing, Security
TKIS ThyssenKrupp 500 68 % Outsourcing, E-Business, Infrastrukturservice
Fiducia Volksbanken & 500 10 % RZ-Outsourcing, Beratung, Wartung
Raiffeisenbanken,
Zentralbank
Gedas VW 493 30 % Systemintegration, Schwerpunkt Logistik
HVB Systems Hypovereinsbank 485 >1 % Applikationsentwicklung
Lufthansa Deutsche Lufthansa | 436 * 27 % IT-Betriebssystemintegration, System-
Systems Management
BASF IT-Services BASF 400 5-10 % SAP-Anwendungen, SAP-Betrieb,
Aktiengesellschaft Infrastruktur-Outsoucing
DVG Hannover Sparkassen und 346 * 3% RZ-Services
Landesbanken
IS Energie Eon, Cap Gemini 290 10 % RZ-Outsourcing, Projektgeschéft
HVB Info Hypovereinsbank 267 75 % Hosting, Druck-Output, ASP
Abbildung 154: Outsourcing-Dienstleister (Hackmann, 2002)
Voraus- Aufgrund der Gestaltungsmoglichkeiten des Outsourcings ist es
setzungen fiir ~ vor der Unterzeichnung eines Outsourcing-Vertrages mit langfris-
Outsourcing tiger vertraglicher Bindung notwendig, das Outsourcing in die

Informatikstrategie des Unternechmens zu integrieren. Wichtig
sind die aktuellen und zukinftigen Informatikaufgaben transpa-
rent zu gestalten. Dies ist notwendig fir die Aufgabenabgren-
zung zum Outsourcer und die Vertragsgestaltung. Auch bei U-
bertragung der IT-Dienstleistungen an ein Outsourcing-Unter-
nehmen ist anzunehmen, dass die Unternehmen von IT-rele-
vanten Fragestellungen im Rahmen der Unternehmensfiithrung
nicht frei sind. Globale strategische Rahmenentscheidungen sind
im eigenen Hause vorzubereiten, wenn das eigene Personal
dafiir qualifiziert ist.

Vor der Auslagerung der Informatikaufgaben sind eine Reihe von
Fragen zu kliren, welche die spitere Aufgabenabgrenzung zwi-
schen dem Outsourcing-Anbieter und dem outsourcenden Un-
ternehmen betreffen.
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BEISPIELE FUR FRAGEN

Wie erfolgt die Projektkoordination und Projektleitung von gemeinsa-
men Entwicklungsprojekten?

Welche Befugnisse haben Projektmitarbeiter in den gemeinsamen
Entwicklungsteams?

Wie entstehen Definitionen fiir neue IT-Anforderungen, ihre Entwick-
lung und endgliltige Formulierung?

In welcher Form erfolgt der Tatigkeitsnachweis?

Wie erfolgt die Abnahme und Dokumentation der erbrachten Leistun-
gen des IT-Dienstleisters?

Die Auslagerung fillt leichter, wenn die Unternehmens-IT sich
abgrenzen ldsst, z. B. als eigenes Profit-Center arbeitet. Es emp-
fiehlt sich, den gesamten Entscheidungsprozess mit dem Be-
triebsrat vorab vertraulich festzulegen. Geplante Outsourcing-
Vorhaben fihren oft zu Unruhen in der Belegschaft oder zu
Abwanderungen von qualifiziertem Personal.

Oft werden Outsourcing-Entscheidungen ,gefiihlsmiflig® getrof-
fen. Bei IT-Outsourcing fehlt oft eine wirkungsvolle Analyse und
Kritik durch die Kontrollorgane eines Unternechmens. Daher ist
es wichtig, die Outsourcing-Entscheidung 6konomisch zu be-
grinden und eine dokumentierte Datenbasis flir Kostenverglei-
che zu liefern. Betriebskosten fiir die bestehende IT-Infrastruktur,
Personalkosten und die leistungsabhingigen Kosten (Energie,
Betriebsunterbrechungs-Versicherung u.a.) sind zu ermitteln. Vor
einer Outsourcing-Entscheidung sind folgende Grundszenarien
zu bewerten:

e Der Abgleich der aktuellen IT-Architektur mit dem Angebot
des IT-Outsourcers.

e Der Vergleich der Angebote unterschiedlicher IT-Outsourcer.

e  Der Vergleich der aktuellen IT-Architektur mit einer alterna-
tiven Architektur (z. B. Standardsoftware).

Wichtig ist nicht nur der Abgleich mit der aktuellen IT-
Architektur, z. B. einer Mainframe-Losung gegen ein Outsour-
cing-Angebot, sondern auch die Bewertung von Alternativange-
boten. Zu prifen ist, ob eine Umstellung der eigenen grofrech-
nerbasierten IT-Architektur auf Client/Server-Losungen auf der
Basis von Standardanwendungssoftware (z. B. SAP® R/3®) die
wirtschaftlichere Alternative darstellt. Zusitzlich sind die Nutzen-
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4.5.5

Beratung durch
IT-Controller-
dienst

bestandteile der Alternativen fiir die Entscheidungsfindung zu
bertcksichtigen. Die Angebote der Outsourcing-Anbieter sind oft
schwer vergleichbar, da keine einheitlichen Standards existieren.

Outsourcing-Vertragsgestaltung

Beim IT-Outsourcing erhilt die Vertragsgestaltung wegen der
langfristigen Bindungsdauer eine besondere Bedeutung. Derzeit
sind im IT-Outsourcing Vertragslaufzeiten von drei bis funf Jah-
ren ublich (vgl. Fryba/Bereszewski, 2002, S. 29). Grundsitzlich
ist der IT-Outsourcing-Prozess im Rahmen der Einzelrechtsnach-
folge oder der Gesamtrechtsnachfolge moglich (vgl. hierzu aus-
fiihrlich von Simon 2004, S. 358 ff). Bei der Einzelrechtsnachfol-
ge handelt es sich um zivilrechtliche Kaufvertrige. Simtliche
Vermogensgegenstinde wie Rechnerausstattung, Nutzungsrechte
oder Softwarelizenzen missen einzeln tbertragen werden. Der
Eintritt in Softwarelizenzvertrige erfordert meist die Zustimmung
des Lizenzgebers, also des Softwareherstellers. Bei der Gesamt-
rechtsnachfolge wird der gesamte Betriebsteil (z. B. das vollstin-
dige Rechenzentrum) nach dem Umwandlungsrecht tbertragen.
Neben zahlreichen betriebswirtschaftlichen und rechtlichen As-
pekten sind bei der Auswahl des Ubertragungsweges noch steu-
erliche Aspekte zu priifen.

Der IT-Controllerdienst steht dem IT-Management als kompeten-
ter Berater zur Verfligung, analysiert und bewertet betriebswirt-
schaftliche Uberlegungen. Eine umfangreiche Checkliste zum
Outsourcing ist in Hodel et al. (2004) dokumentiert, die insbe-
sondere auch auf die Problematik der Vertragsgestaltung eingeht.
AuBerdem sind die Beteiligungsrechte der Arbeitnehmervertre-
tungen zu beachten, die sich aus dem Betriebsverfassungsgesetz
ergeben.

Bei groBen Outsourcing-Vorhaben enthilt das Vertragswerk ei-
nen Rahmenvertrag, erginzt durch Einzelvertrige (vgl. dazu
Abbildung 155 nach T-Systems, 2002).
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Rahmer_n_vertrag Regelt Inhalte
Rahmenvertrag | resettfirale Betriebs- der Obertragung
Einzelvertrage - der Betriebsteile
Ei I relevante Aspekte Ubertragungs (z. B. Forderungs-
Inzel- vertrag iibergang, Arbeits-
vertrag 1 vertrige)
I
Einzel-
vertrag - . Regelt spezifische
- Einzelvertrige Geschafts- Einzelinhalte
Einzel- beschreiben besorgungs- de:‘z“ u:er-
vertrag 3 Art und Umfang vertrage e
9 einzelner Leistungen, 9 Aufgaben
; die vom Outsourcing- v (z.B. RZ-Betrieb)
Einzel- nehmer zu erbringen
vertrag ... sind

Rabmen
vertrag

Einzelvertriige

208

Abbildung 155: Outsourcing-Vertragsstruktur (T-Systems, 2002).

Inhalte eines Rahmenvertrages konnen sein:

e  Vertragsgegenstand und Geltungsbereich,

e TLaufzeit und Kiindigung,

e Zusammenarbeit,

e Verglitung,

e Datenschutz und —sicherheit,

e Haftung und Hohere Gewalt,

e  Vertragsinderungen,

e Rickubertragungsregelung bei spiterem Insourcing.

Besondere Bedeutung erlangen die Rickibertragungsrege-
lungen, wenn nach dem Ablauf der Vertragslaufzeit oder bei
Vertragskiindigungen Teile der ausgelagerten Prozesse wieder
ins Unternehmen zuriickkehren. Wenn das Know-how nicht
mehr im Unternehmen existiert, empfiehlt es sich, die Mitwir-
kungspflicht des Outsourcers frithzeitig vertraglich zu fixieren.

Einzelvertrige beschreiben Art und Umfang einzelner Leistungen,
die vom Outsourcing-Nehmer zu erbringen sind:

e Vertragsgegenstand und Geltungsbereich,

e Laufzeit / Kiindigung / Verlingerungsoptionen,
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Betriebsiibertra-
gungsvertrag

Geschdiftsbesor-
gungsvertrdge

e Leistungsbeschreibung,

e obligatorische und optionale Leistungen,
e  Mitwirkungspflichten des Auftraggebers,
e Service Levels,

® Verglitung.

Der Betriebsiibertragungsvertrag regelt Inhalte der Ubertragung
der Betriebsteile (z. B. Forderungsiibergang, Arbeitsvertrige):

® Vertragsgegenstand,
e Stichtag des Ubergangs,
e Uberleitung von Arbeitsvertriigen,

e Ubernahme von Forderungen, Verbindlichkeiten und sonsti-
gen Verpflichtungen (z. B. Steuern),

® Regelungen zum Gefahrenlbergang,
e  Kaufpreis,

® Abwicklungsmodalititen.

Geschiftsbesorgungsvertrige regeln spezifische Einzelinhalte
der zu Gbernehmenden Aufgaben (z. B. RZ-Betrieb):

e Vertragsgegenstand und Geltungsbereich,

e Haftung,

e Laufzeit / Kindigung / Verlingerung,

e Verglitung.

e Mogliche Inhalte der Besorgung:

e Finanz- und Rechnungswesen,

Einkauf und Beschaffung,
e Personalabrechnung,
e Datenschutz/Datensicherheit.

e Infrastruktur (ggf. auch als separater Mietvertrag):
e  Gebiude, Parkplitze,

e Riume und deren Ausstattung.
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Fallstudie zum IT-Outsourcing

Ausgangssituation

Gegenstand der Fallstudie ist ein Industrieckonzern mit einem
Jahresumsatz von etwa 2.500 Mio EUR/Jahr mit mehreren recht-
lich selbstindigen Konzerngesellschaften. Der Umsatz variiert
durch witterungsabhingige Produktnutzung:

e Eine hohe Nachfrage im Neu- und Ersatzgeschift vor und
wihrend der Wintermonate,

e den Riickgang der Nachfrage und Beschiftigung in allen
Sektoren wihrend der wirmeren Perioden, da nur eine ein-
geschrinkte Lagerbevorratung moglich ist,

e der konstante Mindestumsatz innerhalb eines Jahres
schwankt zwischen 35 und 40 Prozent des Jahresspitzenum-
satzes.

Der Konzern ist an zahlreichen Standorten weltweit vertreten, die
bis auf wenige Vertretungen in das Unternehmensnetzwerk in-
tegriert sind. Produktionsstandorte befinden sich in Deutschland
(10), in Europa (5) und den USA (2). Insgesamt werden an 60
Standorten Vertriebsniederlassungen und einige kleinere Vertre-
tungen (z. B. in China, Australien) gesteuert.

Das IT-Budget ist ein %-Satz vom Umsatz, der jihrlich festgelegt
wird. Abweichungen der Ist-Kosten toleriert der Vorstand.

Handlungsbedarf

Die IT-Kapazititen lassen sich an die schwankende Nachfrage
nicht anpassen. Zu geringe Kapazititen in der Hauptsaison ste-
hen nicht ausgelasteten Kapazititen in der Nebensaison gegen-
tiber. Die unzureichenden Antwortzeiten in der Hauptsaison
fihren zu regelmiflig wiederkehrenden Beschwerden der An-
wender.

Minderanforderungen an IT-Leistungen durch kostenbewusstes
Verhalten der Anwender werden nicht belohnt, da durch kon-
stante IT-Kosten (x % vom Umsatz) bei sinkendem Verbrauch
der Verrechnungssatz steigt bzw. umgekehrt sinkt. Hieraus erge-
ben sich Argumentationsprobleme fiir das IT-Management.

Als Konsequenz aus dem Abrechnungsverfahren werden die IT-
Budgets sowie die Ist-Verrechnungen von den Anwendern weit-
gehend ignoriert. Ein IT-Anwender, der relativ hohe Kosten ver-
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IT-Investitons-
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IT-Ent-
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ursacht, bezeichnet den IT-Kostenverrechnungsatz deshalb als
»Spielgeld«.

Der Konzern setzt eine mittlerweile in die Jahre gekommene
ERP-Software ein (SAP® R/2®), deren Migration auf das Nach-
folgeprodukt (SAP® R/3®) nicht mehr lange herauszuzogern ist.
Grinde hierflr sind insbesondere der stindige Personalmangel
im Rechenzentrum und die fehlende Funktionalitit der Anwen-
dungssoftware.

Der im Rahmen einer Feasibility-Study vorgesehene Release-
wechsel ist als Sukzessivansatz zu fithren. Ein Big-Bang wird als
zu gefihrlich fir die Betriebsbereitschaft des Unternehmens ein-
gestuft und verworfen. Daher ist von einer vorlbergehenden
hohen Mehrbelastung der IT-Ressourcen auszugehen. Ein Anbau
oder ein Neubau des Rechenzentrums ist unausweichlich.

In der Anwendungsentwicklung sind die Personalressourcen
weitgehend erschopft. Das Personal wird iberwiegend (>80 %)
mit Wartungsarbeiten des ERP-Systems und weiterer Individual-
software beschiftigt. Die wenigen Neuentwicklungen betreffen
vor allem Webanwendungen.

Die Zahl der angefangenen Projekte steigt. Viele Projekte werden
nicht termingerecht fertig, so dass zahlreiche Mitarbeiter in meh-
reren Projekten arbeiten.

Fur viele Aufgaben werden externe Mitarbeiter eingesetzt, so
dass in vielen Fillen IT-Know-how verloren geht bzw. bereits
verloren gegangen ist.

Fachabteilungen haben - teils aus Resignation — Eigenentwick-
lungen mit Hilfe von Excel-Makro und weiteren PC-Tools fir
produktive, teilweise lebenswichtige Applikationen, erstellt. Die
IT-Abteilung ist Uber diese Eigenentwicklungen unzureichend
informiert.

An Neuentwicklungsprojekte oder die Einfithrung von SAP R/3
ist mit den vorhandenen Ressourcen nicht zu denken.

Der Kostendruck hat zu einem nachhaltigen Riickgang von Schu-
lungsmaBnahmen geftihrt, sowohl in der IT-Abteilung als auch
bei den Mitarbeitern in den Fachbereichen. Anwenderfehler, die
auf mangelnde Schulung zuriickzufithren sind, hiufen sich. Not-
wendige Wartungsarbeiten, die auf Fehlbedienungen zurickzu-
fihren sind, binden weitere Kapazititen in der IT-Abteilung.
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Der hohe Wartungsanteil und die fehlende Weiterbildung haben
zu hoher Unzufriedenheit bei den IT-Mitarbeitern und auch bei
IT-Schliisselmitarbeitern in den Fachabteilungen gefiihrt. Einzel-
ne Personen werden Uberproportional beansprucht. Insbesonde-
re Periodenabschlisse und andere Spitzenzeiten fithren zu
Nacht- und Wochenendarbeit vieler Mitarbeiter.

Die Zahl der Kiindigungen wichtiger Personen steigt stindig an.
Liicken schlieRen externe Berater zu hoheren Kosten.

Mehrere wichtige Schlisselmitarbeiter mit R/2-Know-how moch-
ten gerne in die ,neue R/3-Welt“ wechseln, um neue Chancen
und Perspektiven zu erhalten

Aufgabenstellung

Entwerfen Sie eine Strategie zur Losung der geschilderten Prob-
leme des Unternehmens.

Lésungsvorschlag

Ein neu eingestellter CIO erhilt die Aufgabe, die Unternehmens-
IT zu restrukturieren. Er ibernimmt die Verantwortung fir die
effiziente Unterstiitzung der Geschiftsprozesse mit der Informati-
ons- und Kommunikationstechnik. Nach der Ist-Analyse ent-
scheidet er, ab wann die IT erfolgreich fiir das Unternechmen
arbeiten kann. Individualinteressen einzelner Bereiche, Fiih-
rungskrifte oder Personengruppen haben sich diesem Ziel un-
terzuordnen. Die Unternehmens-IT setzt folgende Ziele:

e Sie vereinfacht und beschleunigt die Geschiftsprozesse des
Unternehmens in geeigneter Form.

e Fihrungskrifte erhalten fir Thre Titigkeit die notwendigen
Informationen zur richtigen Zeit (Frihwarninformationen
vorher, Analysen der Vergangenheit zeitnah) und am richti-
gen Ort (im Buro, zu Hause, unterwegs, in Meetings).

e Endanwender werden schriftlich iiber Qualitit und Kosten
der IT befragt.

e Die IT wird mit Drittanbietern (Benchmark) verglichen, ob
sie kostenglinstig arbeitet und marktfihige Leistungen er-
bringt.
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Ziele

Losungsansatz:
IT-Outsourcing

Sie nutzt standardisierte kostengtinstige Komponenten (z. B.
Standardsoftware) und passt die IT-Losungen flexibel an sich
verindernde Anforderungen des Unternehmens an.

Die IT leistet einen quantifizierbaren Beitrag zur Wertstei-
gung des Gesamtunternehmens.

Die IT bietet qualifizierten Mitarbeitern ein interessantes
Tatigkeitsfeld mit Entwicklungschancen.

Die Ziele sind durch IT-relevante Kennzahlen messbar zu doku-

mentieren:

Benutzerzufriedenheit,

die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen und
Berufsbild,

IT-Kosten und -Rentabilititsvergleiche zu den besten Wett-
bewerbern und zum Branchendurchschnitt sind regelmifig
zu diskutieren,

die Hohe der Fluktuation im IT-Bereich ist sorgfiltig zu beo-
bachten,

die Anteile qualifizierter Spontan- und Direktbewerbungen
sind auszuwerten,

der Anteil Neuentwicklungen und Wartung,

der Anteil Standardkomponenten und Eigenentwicklung.

Der CIO uberzeugt den Vorstand davon, dass die skizzierten

Probleme des Unternehmens sich durch ein vollstindiges Out-

sourcing aller IT-Aktivititen 16sen lassen. Voraussetzung ist, dass

sich fast alle IT-Aktivititen auslagern lassen. Lediglich seine

Funktion und einige unterstitzende Mitarbeiter verbleiben im

Unternehmen. Er entwirft ein Anforderungsprofil fir einen IT-

Dienstleister mit folgenden Hauptanforderungen:

Solide finanzielle Basis des Anbieters, z. B. als Konzerntoch-
ter,

Referenzkunden mit guten Erfahrungen in vergleichbarer
Groenordnung,

273



4 Einsatz operativer IT-Controlling-Werkzeuge

Aufgaben-
teilung im
Outsourcing-
Modell

274

e Kaparzititsausgleichendes Outsourcingmodell, das sich an
den Kapazititsschwankungen des Auftraggebers orientiert,

e Attraktiver Arbeitgeber fir das (zu ibernehmende) IT-Per-
sonal, um Probleme beim Personaltransfer zu minimieren,
verbunden mit der Option der vollstindigen Ubernahme des
vorhandenen IT-Personals,

e Erfahrung und nachweisbare Kompetenz fiir die vom Unter-
nehmen bendétigten IT-Dienstleistungen (z. B. Einfihrung
und Betrieb von SAP® R/3®-Software,

e Flexible Vertragsgestaltungen fir einen evtl. Wechsel der
Plattformen, Technologien und Kapazititen wihrend der
Vertragslaufzeit,

e Riuckfithrungsoption fiir den Fall strategischer Neuorientie-
rungen, falls das eigene Unternehmen in vorhandene Kon-
zernstrukturen des Ubernahmeunternehmens eingebunden
wird,

e Transparente Vertragsgestaltung, die auch fiir Nicht-Juristen
verstindlich ist, auf der Grundlage eines partnerschaftlichen
Vertragsverhiltnisses, orientiert am Prinzip der gegenseitigen
Nutzenstiftung,

¢ Ubernahme von IT-Leistungen auch am Standort des Auf-
traggebers, wie Ist-Analysen vorhandener Geschiftsprozesse
im Rahmen der SAP®-R/3®-Einfiihrung, Installation einer
Kern-Entwicklungsmannschaft beim Auftraggeber fir Storfil-
le

)

e Transparentes Abrechnungsverfahren mit Kostengliederung
auf Benutzerebene.

Auf der Basis des Anforderungskataloges wird ein Anbieter aus-
gewihlt. Die durch Grofrechner geprigte IT-Infrastruktur des
Unternehmens wird unter Nutzung der R/3®-Software in ein
Client/Server-basiertes Architekturmodell migriert. Der IT-Dienst-
leister fithrt das Migrationsprojekt ,R/2® nach R/3®“ mit eigenen
und vom Auftraggeber Ubernommenen Ressourcen durch. Der
IT-Dienstleister betreibt nach der Migration mehrere SAP®-R/3®-
Server, die durch eine Firewall von der Auenwelt abgeschirmt
sind. Das R/2®-System wird abgeschaltet. Die Aufgabenteilung



4.5  IT-Prozessmanagement

zwischen dem IT-Dienstleister und dem Auftraggeber ist grob

umrissen wie folgt geregelt:

IT-Dienstleister

Auftraggeber

IT-Strategie
¢ Beratung des Auftraggebers

IT-Strategie

e Strategische Planung der IT-
Infrastruktur

¢ Initilerung von IT-Projekten

¢ Auswahl von Standardsoft-
ware

RZ-Services

e Betrieb von SAP® R/3®

¢ Betrieb der Datenbanksys-
teme, des Netzwerkes und
der Mail- und Internetserver

RZ-Services
® Keine

IT-Benutzerservice

¢ Beschaffung und Wartung
von IT-Arbeitsplitzen

e Technische Anwenderbera-

tung

e [T-Benutzerservice
e fachliche Anwenderbera-

tung

Anwendungssoftware

¢ Entwicklung von Individual-
software

¢ Customizing von Standard-
software

¢ Entwicklung von Schnittstel-
len und Add Ons

¢ Technische Dokumentation

e Wartung (Releasewechsel,
Fehlerbeseitigung, Weiter-
entwicklung)

Anwendungssoftware

¢ Projektleitung und
-durchfiihrung

¢ Endanwender-
dokumentation

¢ Endanwenderschulung

Abbildung 156: Aufgabenteilung im Outsourcingmodell
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457 IT-Prozessmanagement mit ITIL
IT-Abteilungen sind in Projekten zur Optimierung fachlicher
Geschiftsprozesse federfithrend involviert. IT-Prozesse selbst
sind dagegen hiufig nicht standardisiert. Eine Untersuchung der
IT-Fachzeitschrift InformationWeek ergab, dass in durchschnitt-
lich 53,5 % der befragten deutschen Unternehmen die Zusam-
menarbeit der Fach- und IT-Abteilung ,auf Zuruf* bzw. nach
Bedarf geregelt wird. Nur 42,6 % der Unternehmen gaben an, die
IT-Prozesse einheitlich geregelt zu haben (vgl. Bereszewski 2004,
S. 32).
| | O Es gibt klar definierte Prozesse
O Zusammenarbeit auf Zuruf/bei Bedarf
O Ist nicht geregelt
2004 53,50% 3% O keine Angaben
Basis: Befragte: 645,
Antworten: 284
Alle Befragten, deren
o Unternehmen eine eigene IT-
2003 D 42 Abteilung / zustéandige Person
fiir IT-hatten.
GroBenklassen:
y d d " " T 1-2000 Mitarbeiter und mehr
0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Abbildung 157: Prozesse in der IT (Bereszewski 2004)

Der Betrieb von IT-Systemen durch einen internen oder externen
Service-Anbieter erfordert standardisierte nachvollziehbare Ablidu-
fe. Sie wurden fiir die Unternehmenspraxis von der IT Infrastruc-
ture Library (ITIL) in einem Handbuch dokumentiert, das in den
80er-Jahren von der britischen Regierung fiir die Beschreibung
von IT-Abliufen konzipiert wurde. (vgl. 0.V. 2002¢, S. 34). Das
urspringliche Handbuch wurde zu einer Sammlung von Best-
Practices fortentwickelt und gilt heute als De-facto-Standard fir
angewandtes IT-Prozessmanagement in Unternehmen und Be-
horden auch auflerhalb Grof3britanniens.

Wichtig: Der Terminus ,De-facto-Standard“ sollte nicht als Norm
oder Vorschrift, sondern im Sinne herstellerunabhingiger Emp-
fehlungen auf der Grundlage von Praxis-Erfahrungen verstanden
werden. ITIL beschreibt nur was zu tun ist, nicht aber wie es
umzusetzen ist (vgl. Olbrich 2004, S. 1). Die ITIL-Autoren schrei-
ben weder den Einsatz spezieller Formulare oder konkreter
Tools vor, sondern sie zeigen den Handlungsbedarf fir standar-
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iSMF

1. Zielgruppe:
IT-Dienstleister

2. Zielgruppe:
Interne IT-
Dienstleister

ITIL-Struktur

disierte IT-Prozesse auf. Die ITIL-Vorschlige miissen Uberprift
und fir den unternehmensspezifischen Einsatz individuell ange-
passt werden. Die Einfithrung von ITIL bedeutet fir das IT-
Management, Prozesse in der IT zu analysieren, zu optimieren
und transparent zu dokumentieren. Es ist zu kliren, welche Teil-
schritte ablaufen und wer fir den Gesamtprozess und einzelne
Prozess-Schritte im Unternehmen verantwortlich ist.

Die permanente Weiterentwicklung von ITIL hat das Information
Technology Service Management Forum (itSMF) tbernommen,
das 1991 als britische Institution gegriindet wurde. Inzwischen
gibt es nationale itSMF-Organisationen auch in Deutschland (vgl.
itSMF, 2002, S. 33). ITIL wurde durch zahlreiche Anwender (z. B.
DaimlerCrysler), Softwarehersteller (z. B. Microsoft, IT-Dienstleis-
ter (T-Systems) und Beratungshiuser (z. B. Siemens Business Ser-
vice) beeinflusst (vgl. Hochstein/Hunziker, 2003, S. 47).

ITIL orientiert sich als Sammlung von Best Practices in erster
Linie an IT-Serviceunternehmen (z. B. Outsourcing-Dienstleister,
Service-Rechenzentren, Softwarehduser). Es ldsst sich auch fir
serviceorientierte IT-Prozesse mittlerer und groBerer Anwender-
unternehmen einsetzen. Gelegentlich wird ITIL als verbindlicher
Standard betrachtet, was nicht der Fall ist. ITIL beschreibt als
Leitfaden, welche Aspekte bei der IT-Prozessoptimierung zu be-
achten sind und individuell durch den Dienstleister anzupassen
sind (vgl. Rbwekamp, 2003, S. 52).

Hiufig dokumentieren hausinterne IT-Dienstleister (IT-Abtei-
lungen) die IT-Prozesse (z. B. Storungsbeseitigung, Weiterent-
wicklung von Anwendungssoftware, Notfallprozeduren zur Wie-
derherstellung der Betriebsbereitschaft im Katastrophenfall) nicht
ausreichend. Die Folgen sind fiir betroffene Unternehmen nega-
tiv. Nicht dokumentierte IT-Prozesse blockieren im Storungsfall
die Suche nach der verantwortlichen Instanz und verzdgern Feh-
lerbeseitigungsprozesse. Unzufriedene Nutzer und hohere IT-
Kosten sind die Folgeerscheinungen. Vgl. dazu Tepker (2002, S.
59f)

Das ITIL-Konzept bietet dem IT-Controllerdienst konkrete Hilfe-
stellungen in Form von Checklisten, Zustindigkeitsbeschreibun-
gen und Praxisbeispielen.

ITIL wird von der itSMF und anderen Organisationen in Biichern
beschrieben. Standardisierte Tests erhohen die Qualifikationen
der IT-Mitarbeiter.
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Die OGC (Office of Government Commerce) unterstiitzt die briti-
sche Regierung beim Aufbau moderner IT-Infrastrukturen. In
Zusammenarbeit mit der OGC und dem itSMF bieten die nieder-
landische Stiftung EXameninstituut voor INformatica (EXIN) und
das englische Information Systems Examination Board (ISEB)
Zerttifizierungen fir ITIL an (vgl. itSMF, 2002, S. 32).

Das ITIL-Konzept wird im Rahmen dieses Buches nicht ausfiihr-
lich behandelt. Die Verfasser verweisen auf die ITIL-Biicher, die
uber folgende Hauptbereiche informieren (vgl. itSMF, 2002, S.
35):

e  Geschiiftliche Perspektive (Business Perspektive),

e Planung und Lieferung von IT-Services (Service Delivery),

e Unterstiitzung und Betrieb der IT-Services (Service Support),
e Management der Infrastruktur (Infrastructure Management),

e Management der Anwendungen (Applications Management).

/ Software

Schulung Beratung

Organisationen Qualifikationen
OGC/ITSMF ISEB/EXIN

Abbildung 158: ITIL-Komponenten (itSMF, 2002, S. 34)

Themen zur geschiftlichen Perspektive (Business Perspektive)
von ITIL behandelt das Business Continuity Management und
Outsourcing. Der Bereich Business Continuity Management be-
schiftigt sich mit Geschiftsprozessen, die im Katastrophenfall die
Betriebsbereitschaft des Unternehmens wieder herstellen bzw.
aufrechterhalten.
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Planung und
Lieferung von
IT-Services

Unterstiitzung
und Betrieb der
IT-Services

ITIL-Prozesse

Fragestellungen wie Service-Level-Management oder Finance-
Management fir IT-Services gehdren zum Bereich Service Deli-
very. Zum Konzept des Service-Level-Agreements vgl. S. 194 ff.
Der Bereich Finance-Management informiert Giber die Ermittlung
und Verrechnung von IT-Kosten (IT-Kostenrechnung).

Die Geschiftsprozesse des IT-Betriebes werden im Bereich Ser-
vice Support detailliert beschrieben. Hierzu zdhlen Geschiiftspro-
zesse im Aufgabenfeld ,Service Desk, identisch mit dem ersten
IT-Ansprechpartner fir Endanwender, dem Aufgabenfeld ,Inci-
dent-Management®, mit der Erfassung, Klassifizierung und Lo-
sung von IT-Problemen oder dem Aufgabenfeld  Release-
Management®, fir eine Bindelung von Manahmen zur Fehler-
beseitigung oder funktionalen Erweiterung von Softwaresyste-
men zu Releases).

Die ITIL-Perspektiven werden in ITIL-Prozessen kategorisiert und
detailliert beschrieben. ITIL unterscheidet drei grundlegende
Prozesskategorien: Service Support (operative Managementpro-
zesse), Service Delivery (planende Management-Prozesse) und
Querschnittsprozesse (vgl. Tiemeyer, 2005, S. 15-16).

Zum Service-Support gehoren die folgenden Teilprozesse:
¢ Incident Management: Bearbeitung von Storungsmeldungen
und Zwischenfillen,

e Problem Management: Erkennung von Problemen und dau-
erhafte Behebung von Storungen,

e Change Management (Anderungsmanagement): Behandlung
von Anderungswiinschen und Einleitung von Anderungen an
IT-Systemen,

e Configuration Management (Konfigurationsmanagement):
Vollstindige Erfassung der IT-Systemkomponenten und hier-
aus Ableitung von Entscheidungen,

e Release Management: Behandlung von Hardware- und Soft-
ware-Releasewechseln.

Zum Service-Delivery gehoren die Prozesse:

e Service Level Management: Vereinbarung und Kontrolle von
Service-Zielen und Service-Leistungen,
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Financial Management: Analyse, Planung und Budgetierung
von IT-Servicekosten,

Capacity Management: Planung und Bereitstellung ausrei-
chender Kapazititen von IT-Systemen sowie Uberwachung
und Steuerung der System-Performance,

Service-Continuity-Management: Bereitstellung der Service-
Ressourcen und Sicherstellung der Geschiftskontinuitit bei
Krisen und Katastrophen,

Availability Management: Sicherstellung von geschiftskriti-
schen IT-Komponenten und der Verfugbarkeit von IT-
Services (z.B. Schulungsriume, Schulungssysteme).

Zu den Querschnittsprozessen gehoren die beiden Prozesse:

Service Desk (als Funktion, Help Desk genannt): Bereitstel-
lung einer zentralen Kontakt-Schnittstellen zwischen Benut-
zern und IT-Mitarbeitern. Die Service Desk Mitarbeiter sind
bei allen Fragen die erste Anlaufstelle (Single Point of Con-
tact)

IT-Security Management: Dieser Prozess unterstiitzt die je-
weiligen IT-Service-Prozesse ubergreifend mit Teilprozessen
wie Sicherheitsanalyse, Risikobewertung, Mafnahmendefini-
tion und -umsetzung und Erstellung einer IT-Sicherheits-
strategie.

Mehrere Untersuchungen haben sich mit der Verbreitung von
ITIL beschiftigt (vgl. z. B. Hadjicharalambous et al. 2004 oder o.
V. 2003b). Insgesamt gesehen ist der Bekanntheitsgrad noch
gering. Allerdings haben diejenigen Firmen, die ITIL einsetzen,
gute Erfahrungen gemacht. In der von der Beratungshaus DETE-
CON in Kooperation mit der Universitit Stuttgart durchgefithrten
Untersuchung gaben 35 % der 188 antwortenden Unternechmen
verschiedener Branchen an, ITIL einzusetzen (vgl. Hadjichara-
lambous et al. 2004, S. 28). Die Einsatzwahrscheinlichkeit von
ITIL steigt mit der Unternehmensgrofie (vgl. Abbildung 159).
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Abbildung 159: ITIL-Einsatz nach Unternehmensgrofie in Mitar-
beitern (Hadjicharalambous et al. 2004)

PRAXISBEISPIEL: ITIL-EINSATZ (STADT KOLN)

Die Stadt Kéin startete im Rahmen der Zusammenfliihrung mehrerer
Amter ein Projekt, um den Support fiir ihre mehr als 3000 PC-
Arbeitsplatze sicherzustellen. Das Amt fir Informationstechnik stellte
daraufhin als zentraler IT-Dienstleister zahlreiche Prozesse so um,
dass sie den Anforderungen nach ITIL entsprachen (vgl. Réwekamp,
2003, S. 53): IT-Strategie, Serviceplanung, Kundenberatung und Ver-
trieb, Kostenmanagement, Kapazitdtsmanagement, Verfligbarkeitsma-
nagement, Change Management, Configuration Management, Inbe-
triebnahme, Beschaffung, Release-Management, IT-Kundenservice,
Problemmanagement, Operations.

Alle IT-relevanten Anfragen kommen zentral im ,IT-Kundenservice® an,
der fiir jede Anfrage ein , Trouble-Ticket" in einer Datenbank anlegt und
den Vorfall dokumentiert. Die Anfrage wird einem Mitarbeiter zur Bear-
beitung oder Beantwortung Ubergeben. Kann der Mitarbeiter den Vor-
gang nicht klaren, lauft der Prozess ,Change Management” an, der
ggof. eine Programménderung durch die Informationsverarbeitung ver-
anlasst. Die Koordination, welche Anderungen vorgenommen werden,
wird wochentlich durch ein spezielles Entscheidungsgremium auf Ma-
nagementniveau, dem ,Change Advisory Board (CAP)“ durchgeflhrt.
Amtsleiter und Leiter der Informationsverarbeitung beraten gemein-
sam. Eilige Anderungsantrage entscheidet ein verkleinertes Gremium
(vgl. Réwekamp, 2003, S. 53).
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Das Infrastructure Management beschiftigt sich mit Geschifts-
prozessen zum Aufbau und Betrieb des Netzwerkes (Network-
Management), des Rechenzentrumsbetriebes (Operation Mana-
gement) oder der Installation und Inbetriebnahme von Endbe-
nutzerarbeitsplitzen (Personal Computer).

PRAXISBEISPIEL: ITIL-GESTUTZTES LIZENZMANAGE-
MENT FUR PC-SOFTWARE (FLUGHAFEN FRANKFURT)

Ein typisches Anwendungsbeispiel fir den ITIL-Einsatz liefert der
Frankfurter Flughafen (vgl. Ellermann, 2003b, S. 47-48). Seit dort der
IT-Controllerdienst das Lizenzmanagement fiir PC-Software nach der
ITIL-Methode steuert, wird die Software nach der 80:20-Regel be-
schafft. Lizenzen werden zentral verwaltet. Auf Uber 4000 Desktop-
PCs lassen sich durch die zentrale Systemlberwachung etwa 200-300
Programme erkennen und die Lizenzen verwalten. Die Lizenzkosten
sinken deutlich, da ,Shelfware* (nicht genutzte Softwarelizenzen) ver-
mieden werden kann.

Das Applications Management geht der Frage der methodischen
Entwicklung der Software nach und stellt Standardvorgehensmo-
delle fur die Entwicklung, Test und Abnahme von Softwaresys-
temen zur Verfligung.

Einsatz von Key-Performance-Indicators fiir ITIL-Prozesse

Zurzeit werden in vielen Unternehmen Anstrengungen vorge-
nommen, IT-Prozesse nach den Best Practice Empfehlungen der
ITIL auszurichten. Einen optimierten Prozess zu modellieren und
anschlieend in die Organisation zu integrieren, ist eine enorme
Herausforderung fiir alle Beteiligten. Die Nutzung von Key Per-
formance Indicators (KPD) unterstlitzt die kontinuierliche Prozess-
restrukturierung (vgl. ausfithrlich Holtz/Gadatsch 2004).

In der ITIL-Literatur werden viele KPI-Beispiele mit unterschied-
lichen Schwerpunkten genannt. Es ist daher notwendig, ein indi-
viduelles System von KPIs fiir jedes Unternehmen zu entwickeln.
Im Folgenden werden als Hilfestellung hierfiir wesentliche An-
forderungen an KPI beschrieben. Anschliefend werden exempla-
risch fur den ITIL-Prozess ,Incident Management® einige KPI
analysiert (vgl. fiir weitere ITIL-Prozesse Holtz/Gadatsch 2004).

Wichtige Anforderungen an KPI sind: Transparenz, Beeinfluss-
barkeit, Unabhingigkeit, Messbarkeit und Verstindlichkeit.
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* Transparenz

Hiufig werden KPI erhoben, die zwar fir den Prozess typisch
sind, aber keine Aussage Uber die Erreichung der Prozessziele
beinhalten.

BEISPIEL: KPI-ERMITTLUNG IM CALL-CENTER

Es kann z. B. leicht gemessen werden, wie viele Stunden ein Call-
Center-Mitarbeiter gearbeitet hat. Interessanter ist aber, welcher Nut-
zen dem Unternehmen durch die Arbeit des Mitarbeiters entstanden
ist, beispielsweise wie viele Calls angenommen und zur Zufriedenheit
de Anrufer gelést worden sind.

Im Regelfall muss eine Balance zwischen mehreren Zielen ge-
funden werden. Die reine Maximierung eines Wertes ist oft nicht
sinnvoll. Die Gesamtheit der KPIs muss die Unternehmensziele
angemessen repriasentieren.

® Beeinflussbarkeit

IT-Fuhrungskrifte miissen die Moglichkeit haben, durch die Ges-
taltung der Prozesse den KPI-Wert zu beeinflussen. Sonst fihrt
eine Anderung des Prozesses nicht zu einer Anderung des KPIs.
Damit ist der Prozess nicht anhand des KPIs steuerbar.

*  Unabbdngigkeit

Wenn StorgroBen den gemessenen Wert des KPIs verfilschen, ist
die Aussagefihigkeit der Kennzahl nicht sichergestellt. Dieser
Fall liegt dann vor, wenn der Prozessablauf von Eingangsgrofen
abhingt, die von einem anderen Prozess verantwortet werden,
eine Verinderung dieser Eingangsgrofen aber nicht in die Mes-
sung des KPIs einflief3t.
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BEISPIEL: PROBLEMMANAGEMENT

Das Problemmanagement soll die unbekannte Ursache von Stérungen
im Betriebsablauf finden und mit einem Anderungsantrag (Request for
Change) beseitigen lassen. Die Beseitigung der Ursache wird also von
einem anderen Prozess durchgefihrt.

Wird nun das Problemmanagement mit einem KPI ,Durchlaufzeit bis
zur Ursachenbeseitigung” gemessen, so wird die erbrachte Leistung
des Problem Managements mit der erbrachten Leistung anderer Pro-
zesse zusammen gemessen und bewertet.

I§in gunstigerer KPI wére z. B. ,Durchlaufzeit bis zur Einreichung eines
Anderungsantrags (Request for Change)*.

® Messbarkeit

Nur Indikatoren (Messzahlen) die gemessen werden konnen,
lassen sich in der Praxis einsetzen. Zudem sollte die Ermittlung
wirtschaftlich vertretbar und moglichst automatisiert erfolgen.

Die automatische Messbarkeit wirkt sich auf die Kostenhohe aus
und senkt die Fehlerquote.

BEISPIEL: KPI-ERMITTLUNG IM SERVICE-DESK

Ein Beispiel fir einen gut messbaren KPI ist ,Anzahl der verlorenen
Calls im Service Desk®. Dieser Wert kann automatisiert durch Auswer-
tung der Telefonanlage ermittelt werden.

Wichtig: Verschiedene Messzahlen dirfen aus rechtlichen Grinden
nicht erhoben werden, bzw. der Betriebsrat muss der Erhebung zu-
stimmen.

e Verstdindlichkeit

Abstrakte technische Werte sind nicht fir die Prozess-Steuerung
geeignet. Ein Service Desk Mitarbeiter wird seine Arbeitsweise
nicht an einem KPI  Korrelation der Verbleibezeit des Anrufers in
der Warteschlange zur durchschnittlichen Zufriedenheit des An-
rufers mit der Losungsquote“ ausrichten. Er kann sein Handeln
nicht mit dem KPI in Verbindung bringen und ist demotiviert.

FALLBEISPIEL: KPI-ERMITTLUNG FUR DEN ITIL-PROZESS
»INCIDENT MANAGEMENT“

Fir den ITIL-Prozess ,Incident Management® (Vorfall-Management)
werden in der ITIL-Publikation ,Planning to Implement Service Mana-
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gement” mehrere kritische Erfolgsfaktoren aufgefihrt (vgl. OGC
2002a):

1. Schnelle Stérungsbeseitigung,

2. IT Service Qualitat aufrechterhalten,

3. Verbesserung der IT- und Geschéfts-Produktivitat,
4. Anwenderzufriedenheit aufrechterhalten.

Sofern diese Erwartungen erflllt sind, kann der IT-Prozess im Sinne
der ITIL-Terminologie als angemessen ausgefiihrt betrachtet werden.
Die nachste Aufgabe besteht nun darin, KPIs zu finden, mit denen sich
prifen lasst, ob und in welchem AusmaB diese Anforderungen erfillt
werden. Zur ersten Anforderung ,Schnelle Stérungsbeseitigung” macht
ITIL folgende Vorschlage:

= Verringerung der durchschnittlichen Antwortzeit,

= Erh6éhung der Lésungsquote des First Level Supports,

= Erh6éhung der Sofortlésungsquote,

= Verringerung des Prozentsatzes der fehlerhaften Weiterleitungen,
= Verringerung des Prozentsatzes der Fehlkategorisierungen,

= Verringerung der durchschnittlichen Lésungszeit je Auswirkungs-
Kategorie,

= Erhdéhung des Prozentsatzes der Zwischenfélle, die innerhalb der
vertraglich zugesicherten Zeit geldst wurden.

Angesichts dieser umfangreichen Liste erscheint es fraglich, ob alle
KPIs gemessen werden missen. Durch eine Vielzahl von Messwerten
kann die Ubersichtlichkeit verloren gehen. Zwei Lésungsmodelle sind
daher moglich: Die Reduzierung auf einige wenige, aber entscheiden-
de KPIs oder die Entwicklung eines KPI-Systems.

1. Reduzierung der Anzabl: Erstgenannte Lésung birgt den Nach-
teil in sich, dass einige Erfolgsfaktoren nicht gemessen werden. Opti-
mierungspotenziale lassen sich nicht erkennen, die Gegensteuerung
entfallt.

2. KPI-System: Die zweite L6sung vermeidet dieses Problem. Es ist
darauf zu achten, dass die KPIs durch Gewichtung ein sinnvolles Ver-
héltnis zueinander erhalten und die Transparenz flir das IT-Manage-
ment erhalten bleibt. Der Prozess des Incident Managements wird in
der Praxis durch eine Vielzahl von sogenannten Trouble Ticket Sys-
tems (TTS) unterstitzt. Kein anderer ITIL-Prozess wird so gut und von
so vielen Produkten gefbrdert. Vorausgesetzt, der Prozess wird voll-
standig in dem zur Verfligung stehenden Tool dokumentiert, ist die
Messbarkeit beider KPIs voll gegeben.
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Wiederholungsfragen
Nr. Frage Antwort
Seite

1 Begriinden Sie die Notwendigkeit einer IT- 153
Kosten- und Leistungsrechnung.

2 Welche Funktion tibernehmen Transferpreise 161
bei einer IT-Kosten- und Leistungsrechnung?

3 Welchen Nutzen bietet eine IT-Kosten- und 162
Leistungsrechnung?

4 Skizzieren Sie den schematischen Aufbau einer 163
IT-Kosten- und Leistungsrechnung.

5 Entwerfen Sie eine typische IT-Kostenstellen- 175
struktur.

6 Nennen Sie einige Beispiele fir typische IT- 177
Leistungen?

7 Beschreiben Sie die Aufgabe der IT-Kosten- 181
trigerrechnung.

8 Skizzieren Sie eine Untergliederung von IT- 183
Kennzahlen und nennen einige Beispiele fiir
zugehorige IT-Kennzahlen.

9 Welche betrieblichen Analysebereiche konnen 184
durch IT-Kennzahlen abgedeckt werden?

10 Begrinden Sie die Fehlinterpretationsgefahr, 184
die von der hiufig verwendeten IT-Kennzahl
JIT-Kosten/Umsatz“ ausgeht.

11 Erldautern Sie die Notwendigkeit von IT- 185
Kennzahlensystemen.

12 Welche  Aspekte  beschreibt  ein  IT- 190
Kennzahlensteckbrief?

13 Erldutern Sie den Nutzen von IT-Kennzahlen 193
bzw. IT-Kennzahlensystemen

14 Was ist unter einem Service Level Agreement 194
(SLA) zu verstehen?
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Wiederbolungsfragen

15 Begriinden Sie die Notwendigkeit des Projekt- 203
controllings fir IT-Projekte.

16 Nennen Sie wichtige Grundprinzipien der 213
Aufwandsschitzung in IT-Projekten

17 Begriinden Sie, weshalb die Ergebnisse einer 220
Nutzwertanalyse (z. B. im Rahmen einer Soft-
wareauswahl) kritisch zu hinterfragen sind.

18 Beschreiben Sie Aufgaben und Verantwortung 240
des IT-Controllerdienstes bei der Einfiilhrung
von betriebswirtschaftlicher Standardanwen-
dungssoftware.

19 | Welche Grinde sprechen fiir ein Outsourcing 251
von IT-Leistungen?

20 Welche Grinde sprechen gegen ein Outsour- 251
cing von IT-Leistungen?

21 Unterscheiden Sie die wichtigsten Grundfor- 254
men im IT-Outsourcing.

22 Was verbirgt sich hinter dem Kiirzel ,ASP*? 254

23 Erldutern Sie bitte das Kurzel ,BPO*? 254

24 Welche Auswirkungen haben die verschiede- 256
nen Outsourcing-Varianten auf das im Unter-
nehmen vorhandene IT-Know-how?

25 Beschreiben Sie kurz die Struktur des ITIL- 277

Konzeptes.
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Ubungsaufgaben
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Aufgabenstellung: Wie stellt sich die Situation in vielen Unter-
nehmen zur Frage der Behandlung von IT-Kosten dar? Wie
sieht ein wlinschenswerter Soll-Zustand aus?

Losungshinweis: Oft werden IT-Kosten nicht erfasst oder nach
pauschalen Schlisseln (z. B. Kopfzahlen) auf Kostenstellen ver-
teilt. Auf dieser Grundlage sind keine strategischen und opera-
tiven Entscheidungen zu IT-Fragen moglich. Planung, Kontrolle
und Steuerung der IT-Kosten entfillt.

Soll-Zustand: Die Bedarfstriger planen, kontrollieren und steu-
ern IT-Kosten und IT-Leistungen tber Bezugsgrofen. IT-Kosten
werden auf der Grundlage von SLA-Vereinbarungen (SLA =
Service Level Agreement) von der IT-Abteilung (Leistungser-
bringer) mit dem Bedarfstriger gesteuert.

Ubung 15: Soll-Ist-Vergleich in einer IT-Kostenrechnung

Aufgabenstellung: Ein IT-Dienstleister hat mit dem Leiter IT-
Controlling folgende SLA vereinbart: ,Das Rechenzentrum wird
mit einer garantierten Verfigbarkeit von 99% bezogen auf einen
Leistungszeitraum von einem Jahr in der Zeit von Montag bis
Samstag, jeweils von 7-18 Uhr, betrieben.“ Wie beurteilen Sie
diese SLA aus Sicht des Unternehmens?

Losungshinweis: Bei 52 Wochen zu 6 Tagen werden 312 Ar-
beitstage zu 99% garantiert. D.h. das Rechenzentrum kann ohne
Vertragsverletzung bis zu 3 Tage abgeschaltet werden. Dies ist
vermutlich nicht wiinschenswert. Hier ist eine Vertragsanpas-
sung notwendig, z. B. ein kirzerer SLA-Bezugszeitraum von
einer Woche (1% von 6*11=66 Stunden = max. 40 Minuten Still-
stand pro Arbeitswoche.

Ubung 16: SLA Betrieb eines Rechenzentrums




Ubungsaufgaben

Aufgabenstellung: Wie lassen sich Service Level Agreements
einfiihren?

Losungshinweis: Zuerst sind die geschiftlichen Anforderun-
gen festzulegen. Danach ist ein IT-Katalog mit allen Leistungen
(Hardware, Software, Services) des IT-Dienstleisters (z. B. inter-
ne IT-Abteilung oder externes Unternehmen) zu erstellen. Nach
den Preisverhandlungen erfolgt der Vertragsabschluss.

Ubung 17: SLA-Einfithrung

Aufgabenstellung: Beschreiben Sie die wichtigsten Aufgaben
eines IT-Projektcontrollers.

Losungshinweis: Der IT-Projektcontroller stellt durch Ausrich-
tung der Projektziele an den Unternehmenszielen deren Errei-
chung sicher. Wichtige Aufgaben sind z. B. die Projektplanung,
die Erstellung von Analysen und Prisentationen, die Uber-
wachung von Auftrigen aus dem Projekt-Lenkungsausschuss,
die Projektkosteniiberwachung sowie die Mitwirkung bei der
Erstellung des Projektabschlussberichts.

Ubung 18: Aufgaben des IT-Projektcontrollers?

Aufgabenstellung: Outsourcing-Anbieter bezeichnen die
Wandlung der Fixkosten zu variablen Kosten als den Hauptnut-
zen fir den Outsourcing-Anwender. Den Unternehmen wird
suggeriert, Kosten entstehen nur fir die in Anspruch genom-
mene Leistung. Wie beurteilen Sie diese Aussage?

Losungshinweis: Outsourcing-Vertrige sind tber eine lingere
Laufzeit (oft 5-10 Jahre) angelegt. Kurzfristig sind die an die
Leistungen gekoppelten variablen Vergiitungen nicht vollstin-
dig abbaubar. Das Fixkostenproblem bleibt demnach in verin-
derter Form grundsitzlich bestehen.

Ubung 19: Outsourcing reduziert Fixkosten?
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5.1

Betriebsbuch-
baltung

Produktions-
prozesskonten-
rabmen

Kostenrechnung fiir IT-Controller

Kostenrechnung als Teilgebiet des Rechnungswesens

Vor der Entstehung der industriellen und der Informations-
Gesellschaft beschrinkte sich das Rechnungswesen der Unter-
nehmen auf die Darstellung ihrer Verbindungen zur Umwelt und
die chronologische Aufzeichnung aller Beschaffungs- und Ab-
satzvorgiange. Als sich zwischen Beschaffung und Absatz die
Fertigung als industrielle Guterproduktion schob, entwickelte
sich aus der Finanzbuchhaltung die Betriebsbuchhaltung.

Die Betriebsbuchhaltung erfasst, ordnet und bewertet als Len-
kungs- und Kontrollinstrument die innerhalb des Unternehmens
ablaufenden Verbrauchs- und Leistungserstellungsprozesse. Kos-
ten und Leistungen werden dadurch zu den Grundelementen der
Kosten- und Leistungsrechnung. Die betriebliche Leistungserstel-
lung im Fertigungsbetrieb erfolgt durch eine Kombination der
Elementarfaktoren Arbeit, Betriebsmittel und Werkstoffe mit Hilfe
der Fihrungsinstanzen, von Gutenberg als dispositive Faktoren
bezeichnet.

Nur wenn der Wert der Dienstleistungen bzw. der gefertigten
Leistungseinheiten den Wert der beim Einsatz verbrauchten Pro-
duktivfaktoren Ubersteigt und die Preispolitik das finanzielle
Gleichgewicht gewihrleistet, lohnt sich die Durchfithrung eines
Kombinationsprozesses. Dazu ist es erforderlich, dass der Einsatz
der Produktivfaktoren systematisch erfasst, bewertet, engpassori-
entiert gesteuert und kontrolliert wird.

Aus dieser Uberlegung heraus fiigte Schmalenbach mit Hilfe
seines Produktionsprozesskontenrahmens, dem Vorldufer des
Gemeinschaftskontenrahmens der Industrie, die Kosten- und
Leistungsrechnung organisch in den Kreislauf Beschaffung-
Fertigung-Absatz ein. Seit dieser Zeit unterscheidet man den
Unternehmenserfolg nach betrieblichem und neutralem Erfolg.
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haltung

Organisation des Rechnungswesens

Jedes Unternehmen schneidert sich sein eigenes Organisations-
kleid. Die folgende Darstellung gilt nur als Rahmenhinweis.

Die Finanzbuchhaltung stellt als pagatorische (ita. pago, ich zah-
le) Buchfihrung eine vergangenheitsbezogene Zeitraumrech-
nung dar, die sich an den giltigen gesetzlichen Vorschriften
orientiert. Eine Finanzbuchhaltung zeichnet alle Geschiftsvorfille
innerhalb einer Rechnungsperiode lickenlos auf, um in der Bi-
lanz die Vermogens- und Schuldwerte, in der Gewinn- und Ver-
lustrechnung die Aufwendungen und Ertrige festzustellen.

Die Betriebsbuchhaltung arbeitet als kalkulatorische Buchfiih-
rung auf Vollkosten- und Grenzkostenbasis in der Form der
Istkosten-, Plankosten- und Deckungsbeitragsrechnung vergan-
genheits- und zukunftsorientiert.

Kostenrechnung |—> Kostenstellenrechnung |—> Kostentragerrechnung ‘

Erfassungsrechnung | Verteilungsrechnung | Vergleichsrechnung |

Kostenarten

Kostenstellen Kostentréager

Einzelkosten

Zweckaufwendungen in der
Abgrenzung zwischen neutralem
Aufwand und Zweckaufwand
-Filterfunktion-

Neutrale Aufwendungen und
Finanzbuchhaltung

Kosten(arten) fiir die betriebliche

Leistungserstellung in der

Kostenstellenbereiche A B
Kostenstellen

_¢ 61> |2 = | = e Einzel-

o kosten
2 ||s|| 8 s | s
E é g + Gemein- g <_‘:€
E 2| o kosten E E
3|82 s |3

2 - Selbst-

E Gemeinkosten kosten

Teilbereiche
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Abbildung 160: Organisation der Betriebsbuchhaltung

Sie lasst sich in folgende Teilbereiche gliedern: In die Kostenar-
tenrechnung fir die Kostenerfassung und —bewertung, die Kos-
tenstellenrechnung fir die Kostenverteilung, die Kostentriger-
stickrechnung fiir die Kostenzurechnung und die Kostentriger-
zeitrechnung fur die Betriebserfolgsrechnung.

Die Betriebsbuchhaltung stellt Basisdaten fir Kostenplanungen,
Kostenkontrollen, Preiskontrollen bei der Marktfertigung, Preis-
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Betriebswirt-
schaftliche Sta-
tistik

Betriebsver-
gleiche

Soll-Ist-Kosten-
Vergleiche

Verfabrens-
vergleiche

bildungen bei der Auftragsfertigung und fir Erfolgsrechnungen
zur Verfiigung. Zukunftsorientierte Entscheidungsvorbereitungen
in der Form von Erfolgsanalysen, Programmplanungen, Pro-
grammsteuerungen fir eine Nutzenoptimierung mit Hilfe der
Deckungsbeitragsrechung und  Wirtschaftlichkeitsrechnungen
zdhlen heute zum Aufgabenbereich einer modernen Kostenrech-
nung.

Die betriebswirtschaftliche Statistik informiert die Fihrungsin-
stanzen durch Zeit- und Soll-Ist-Vergleiche anhand des intern
anfallenden Datenmaterials aus dem Rechnungswesen und wei-
terer Datenquellen (z. B. Internet). Fir die wissenschaftlich ori-
entierte Betriebsfithrung wertet die Statistik Daten z. B. Uber
Qualititsunterschiede, Zeitstudien, Qualititskontrollen, auf der
Basis der Stichprobentheorie aus. Zeitvergleiche vergleichen die
Kosten eines Zeitabschnitts mit den Kosten eines anderen Zeit-
abschnitts.

Moderne Data-Warehouse-Systeme und die hierauf aufbauenden
Analysewerkzeuge liefern zahlreiche Moglichkeiten fiir automati-
sierte statistische Analysen, die tiber traditionelle Analyseformen
(z. B. Zeitreihen- und Trend-Analysen) deutlich hinausgehen. So
erlauben das Data-Mining beispielsweise die Suche nach unbe-
kannten Zusammenhingen, z. B. auch in Daten des Rechnungs-
wesens (vgl. zum Einsatz von Data-Warehouse-Systemen Ga-
datsch 2004, S. 284 ff. und die dort angegebene Literatur).

Betriebsvergleiche (Benchmarking) vermitteln den Mitgliedern
eines Fachverbandes oder Konzerns wertvolle Orientierungsda-
ten, wenn die Terminologie, Organisation des Rechnungswesens,
die betriebliche Leistungserstellung, Umsatzziffern, Beschiftig-
tenzahlen, Kostenstrukturen und Umweltdaten vergleichbar sind
(vgl. hierzu das Kapitel tiber IT-Kennzahlen auf S. 182ff).

Soll-Ist-Kosten-Vergleiche, Kostenkontrollen der Kostenstellen,
sind nur im System einer Plankostenrechnung moglich. Dabei
werden den Istkosten innerbetrieblich ermittelte Sollkosten, das
sind auf den Istbeschiftigungsgrad umgerechnete Basisplankos-
ten, gegeniibergestellt. Die sich daran anschlieBende Abwei-
chungsanalyse deckt mit Hilfe der Ursachenforschung innerbe-
triebliche Unwirtschaftlichkeiten und Schwachstellen auf.

Verfahrensvergleiche (Prozess-Benchmarking) zeigen in der
Form von Kostenvergleichsrechnungen, welche Prozesse in der
betrieblichen Leistungserstellung mit den niedrigsten Grenzher-
stellkosten arbeiten, oder vergleichen z. B. in der IT-Produktion
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den Einsatz von zentralen GrofSrechnern oder Serverfarmen, im
Vertrieb zwei Absatzmethoden (z. B. PC-Direktvertrieb oder
Hindlernetz, in der Verwaltung zwei Arbeitsablidufe).

Die Entscheidung tber eine Eigenfertigung oder den Fremdbe-
zug von Software (Individualentwicklung versus Standardsoft-
ware) bzw. Dienstleistungen (Betreiber einer eigenen IT-
Abteilung versus Outsourcing der IT an einen spezialisierten
Dienstleister) orientiert sich bei vorhandenen unterbeschiftigten
betrieblichen Teilkapazititen am Vergleich der eigenen Grenz-
herstellkosten mit dem entsprechenden Einstandspreis des Liefe-
ranten und den Restfixkosten.

Investitionsplanungsrechnungen versuchen unter Berlcksichti-
gung der Nutzenoptimierung das kostengtinstigste Investitions-
programm (z. B. IT-Projektportfolio) rechnerisch zu bestimmen.
Dabei sind drei eng miteinander verkniipfte Fragenkomplexe zu
beachten:

e TFordert die Investition die Gewinnerzielung ohne Storung
des finanziellen Gleichgewichts?

e  Welche Investition ist die rentabelste?

®  Wann soll die Investition erfolgen?

Finanz- und Giiterkreislauf innerhalb des Rechnungswesens

Der betriebliche Kombinationsprozess verursacht im Unterneh-
men einen Finanz- und Glterkreislauf. Beide dienen der betrieb-
lichen Leistungserstellung.

Die Finanzbuchhaltung erfasst und kontrolliert den Finanzstrom
und ist stets darauf bedacht, mit seiner Hilfe das finanzielle
Gleichgewicht zu erhalten. Die Betriebsbuchhaltung erfasst, be-
wertet und kontrolliert den Giiter- und Dienstleistungsstrom fiir
die betriebliche Leistungserstellung. Das Rechnungswesen orien-
tiert seine Verhaltensweisen an den Grundsitzen der Wirtschaft-
lichkeit und Kapitalrentabilitit, um einen optimalen Nutzen zu
erzielen.
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5.2

Kosten

Leistungen

F Rechnungswesen }—‘
Finanzkreislauf ‘ Guterkreislauf

Einnahmen - Ausgaben Kosten — Leistungen
Finanzbuchhaltung Betriebsbuchhaltung
pagatorisch kalkulatiorisch

Finanzstrom Giiterstrom
Kapitalzufluss Kapitalabfluss Verbrauch von
—>Erl6szufluss 7-> Beschaffung --7-------- » Elementarfaktoren
Schenkungen Steuerzahlungen

|
Beschaffung ' l l Produktion

Absatz

Abbildung 161: Finanz- und Giiterkreislauf

Grundelemente der Kostenrechnung
Kosten und Leistungen

Kosten entstehen, wenn ein Verzehr von Giitern (z. B. Verbrauch
von Druckerpapier fiir eine Druckstrasse) und Dienstleistungen
(Erbringung einer Beraterleistung fiir ein Softwareprojekt) fir die
betriebliche Leistungserstellung (z. B. Entwicklung von Standard-
software) stattfindet. Um den Mengenverzehr heterogener Gi-
termengen vergleichen zu konnen, ist eine wertmiflige Darstel-
lung des Mengenverzehrs in Wihrungseinheiten erforderlich.
Kosten sind nach Heinen ein Mengen- und Werteverzehr, nach
Schmalenbach ein bewerteter Giiter- und Diensteverzehr fur die
betriebliche Leistungserstellung innerhalb einer Rechnungsperio-
de, nach Gutenberg:

Kosten = Faktoreinsatzmengen * Faktorpreise

Leistungen entstehen aus verzehrten und bewerteten Gitern und
Dienstleistungen. Die Summe der gefertigten Leistungseinheiten
ergibt die Leistungsmenge. Um heterogene Leistungsmengen
vergleichen zu konnen, ist eine Bewertung der Leistungseinhei-
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ten in Wihrungseinheiten erforderlich. Leistungen sind deshalb
bewertete Leistungsmengen.

Leistungen = Leistungsmengen * Leistungswerte

Auszahlungen und Einzahlungen, Ausgaben und Einnahmen,
Aufwendungen und Ertrige, Kosten und Leistungen sind Begriffe
des unternehmerischen und betrieblichen Rechnungswesens.
Ihre terminologische Einordnung in den Kombinationsprozess
zeigt die Abbildung 162:

Fiihrungsinstanzen
kombinieren die Elementarfaktoren
Arbeitsleistungen — Betriebsmittel — Werkstoffe und Informationen
im
produktiven Kombinationsprozess fiir die
betriebliche Leistungserstellung

gen Aufwer

Kosten Leislungenj Ertrdge Einnahmen Einzahlungen

Eetriebserfolgsrechnung

Unternehmenserfolgsrechnung

Ei - und A g

Liquiditatsrechnung

Abbildung 162: Kosten und Leistungen im produktiven Kombina-
tionsprozess

Auszahlungen - Ausgaben - Aufwand - Kosten

Einzahlungen, Auszahlungen, Ausgaben und Einnahmen sind der
Ausdruck fir alle Zahlungsvorginge der Unternehmung. Thre
kostenwirksame, zeitliche Abgrenzung erfolgt tiber die Posten
der Rechnungsabgrenzung in der Finanzbuchhaltung.

®  Auszablungen sind die Verminderung des Bestandes an
liquiden Mitteln (Bargeld, Sichtguthaben u.d.).

®  Ausgaben umfassen zunichst die Auszahlungen und dazu
alle Forderungsabginge und sonstige Schuldenzuginge.

*  Aufwendungen stellen den Werteverzehr des Unternehmens
in einer Rechnungsperiode dar.

Ausgaben und Aufwand sind nicht immer identisch. Gegeniiber
Ausgaben entsteht Aufwand erst, wenn Giliter oder Dienste ver-
zehrt werden. Flielen sie in die betriebliche Leistungserstellung,
dann werden sie zum Zweckaufwand. Werden sie fiir nichtbe-
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triebliche Zwecke verwandt, bezeichnet man sie als neutralen
Aufwand (Kursverlust beim Verkauf von Wertpapieren).

Neutrale Ausgaben ‘ Aufwandsgleiche Ausgaben ‘4- Heinen

Schmalenbach T Neutraler Aufwand Zweckaufwand ‘

Grundkosten ‘ Zusatzkosten

Abbildung 163: Ausgaben — Aufwand — Kosten nach Heinen und
Schmalenbach

Der GrofSteil der Ausgaben verwandelt sich in Aufwand (z. B. die
Begleichung einer Rechnung fiir einen Programmierer). Oft be-
stehen zeitliche Differenzen, in manchen Fillen werden Ausga-
ben nie zu Aufwand (z. B. durchlaufende Posten, wie die Mehr-
wertsteuer).

Beispiele (obne Beriicksichtigung der Sozialrate und der
Mebrwertsteuer)

Gehaltszahlung bar ~ 20.000 EUR
Gehilter an Kasse 20.000 EUR

Im Zeitpunkt der Zahlung werden die Gehilter der IT-
Mitarbeiter als Auszahlung, Ausgabe und Zweckaufwand ge-

bucht.
Druckerpapierkauf gegen Scheck am 10.1. 30.000 EUR
Blromaterial an Bank 30.000 EUR

Der Betrag wird am 10.1. zur Auszahlung und Ausgabe. Das
Druckerpapier im Wert von 30.000 EUR wird erst zum
Zweckaufwand, wenn es fir die betriebliche Leistungserstel-
lung verbraucht wird. Ausgaben und Aufwand stimmen zeit-
lich nicht Uberein.

Serverkauf auf Ziel am 20.2. (=Ausgabe) 80.000 EUR
IT-Ausstattung an Verbindlichkeiten 80.000 EUR

Am 31.3. Uberweist die Finanzbuchhaltung den Rechnungs-
betrag tiber die Hausbank.

Verbindlichkeiten an Bank (= Auszahlung) 80.000 EUR
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Am 31.3. werden die 80.000 EUR zur Auszahlung. Zweck-
aufwand werden sie analog dem Werteverzehr des Servers
tber die Abschreibung. Auszahlung und Aufwand stimmen
zeitlich nicht tberein.

Betriebsbedingte Betriebsbedingte Aufwendungen entsprechen den Zweckauf-
Aufwendungen wendungen bzw. den Grundkosten. Sie entstehen im Zeitpunkt
des Verbrauchs, nicht des Einkaufs oder der Geldausgabe, fir
die Erstellung von Giitern und Dienstleistungen (vgl. die o.a.

Nicht betriebs-
bedingte Auf-
wendungen

298

Buchungsbeispiele!).
Kauf eines Grundstiickes fiir das RZ 520.000 EUR
Unbebaute Grundstiicke an Bank 520.000 EUR

Im Zeitpunkt der Bezahlung werden die 520.000 EUR zur
Ausgabe. Das Grundstiick kann aber auch als Standort fiir
das Rechenzentrum (betriebsbedingt) niemals Aufwand wer-
den, weil Grund und Boden nicht abnutzbar sind. Ausnah-
men wie Kiesgruben, Steinbriiche, Floze usw. sind fir die IT-
Kostenrechnung nicht von Bedeutung.

Ausgaben werden nicht immer zu Aufwand.

Ein Programmierer erhilt ein Baudarlehen 150.000 EUR
Sonstige Forderungen an Bank 150.000 EUR

Dieser Betrag wird zur Auszahlung, aber nicht zu Aufwand.
Dem Darlehen entspricht ein neuer Vermogenswert auf dem
Konto Sonstige Forderungen in Hohe von 150.000 EUR.

Nicht betriebsbedingte Aufwendungen bilden den neutralen
Aufwand, der betriebsfremder, auflerordentlicher oder perioden-
fremder Art sein kann.

Betriebsfremde Aufwendungen stehen zwar mit dem Betriebs-
zweck in Zusammenhang, dienen aber nicht der betrieblichen
Leistungserstellung.

Ein berliquides Softwarehaus kauft Wertpapiere. Der Bor-
senkurs sinkt bis zum Jahresende um 8.000 EUR. Dieser
Kursverlust gilt als betriebsfremder Aufwand.

Der PC-Benutzerservice entnimmt gegen Entnahmeschein im
IT-Materiallager 100 Ifd. m Netzwerkkabel, um das Privat-
haus des IT-Leiters zu vernetzen. Dieses Netzwerkkabel wird
durch den betriebsfremden Verwendungszweck zur Privat-
entnahme, d. h. im echten Sinne betriebsfremd.
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Betriebsfremde
Aufwendungen

Betriebliche
auSerordentli-
che Aufwen-
dungen

Bewertungs-
differenzen

Spenden, Schenkungen, Ankaufs- und Verkaufsspesen fiir Wert-
papiere, Kursverluste, Haus- und Grundstiicksaufwendungen.
Zins-, Diskont- und Skontoaufwendungen zihlen ebenfalls dazu,
denn der betrieblichen Leistungserstellung sind die Zahlungsmo-
dalititen gleichgiiltig.

Betriebliche auflerordentliche Aufwendungen stehen mit dem
Betriebszweck in Zusammenhang. Sie besitzen einmaligen Cha-
rakter und lassen sich schlecht im voraus berechnen.

® Ein veralteter Computer mit dem Restbuchwert von 2 500
EUR erzielt einen Verkaufserlos in Hohe des Schrottwertes
von 700 EUR. Der Mindererlos in Hohe von 1 800 EUR gilt
als betrieblicher auBerordentlicher Aufwand. Dieser Compu-
ter wird nur einmal verkauft, der Geschiftsvorfall besitzt
einmaligen Charakter.

e Ein Serverraum ist mit 1.000.000 EUR feuerversichert. Ein
Brand verursacht einen Werteverlust in Hohe von 1 250.000
EUR. Die Versicherung ersetzt nur einen Schaden in Hohe
von 800.000 EUR = 450.000 EUR werden zum betrieblichen
auferordentlichen Aufwand.

Verluste aus Anlageverkiufen und Schadensfillen, aus Forderun-
gen und Lagervorriten, GrofSreparaturen, Griindungskosten einer
Aktiengesellschaft u.d. Geschiftsvorfille.

Betriebliche periodenfremde Aufwendungen erfassen die Kosten
anderer Rechnungsperioden, wenn sich zeitliche Divergenzen
zwischen Kosten und Aufwendungen ergeben. Die Kostenrech-
nung verteilt z. B. Versicherungsprimien in kalkulatorischen
Raten gleichmiflig iiber eine Rechnungsperiode, in der Auf-
wandsrechnung fallen sie nur einmal im Zeitpunkt der Zahlung
an. Ahnlich verhilt es sich beim Anfall von Garantie- und Ku-
lanzverpflichtungen, die die Kostenrechnung tiber kalkulatori-
sche Wagniszuschlige gleichmiflig innerhalb einer Rechnungs-
periode verrechnet, vgl. dazu auch Nachzahlungen fir Kosten-
steuern, Entwicklungs- und Versuchsarbeiten.

Bewertungsdifferenzen zwischen Beschaffungs- und innerbe-
trieblichen Verrechnungspreisen gelten ebenfalls als neutrale
Aufwendungen.
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BEISPIEL: HONORARE FUR EXTERNE IT-BERATER UND
SOFTWAREENTWICKLER

Honorare fir Softwareentwickler oder IT-Berater schwanken je nach
Auftrag. Werden innerbetrieblich Beraterleistungen fur IT-Projekte mit
einem Standardverrechnungssatz abgerechnet, ist die Differenz ein
neutraler Aufwand (bzw. Ertrag).

Das Gesamtergebnis betreffende Aufwendungen, z. B. die Kor-
perschaftsteuer gehort ebenfalls zum neutralen Aufwand.

Ein Teil der Aufwendungen wird im Zeitpunkt des Verbrauchs
fur die betriebliche Leistungserstellung zu Zweckaufwendungen.
Sie entsprechen den Grundkosten. Schmalenbach definiert:

® Neutraler Aufwand ist derjenige Aufwand, der keine Kosten
darstellt.

e Zweckaufwand ist derjenige Aufwand, der zugleich Kosten
darstellt.

¢  Grundkosten sind aufwandsgleiche Kosten.

e  Zusatzkosten sind Kosten, die kein Aufwand sind.

Kosten

Wihrend Aufwendungen jeden wihrend einer Rechnungsperio-
de entstandenen Glter- und Dienstleistungsverzehr umfassen,
gleichgiiltig ob er dem Unternehmenszweck dient oder nicht,
determinieren die Grundkosten drei Kriterien:

e das Verzehrskriterium — es entspricht dem mengenmifligen
Glter- und Diensteverzehr, gleichgiiltig ob in der short-run-
oder long-run-Betrachtung.

e das Leistungskriterium — als leistungsbezogener Glter- und
Diensteverzehr, giiltig fiir alle Kostenstellenbereiche,

e das Wertkriterium — gulltig in der Form des Anschaffungs-,
Tages-, Wiederbeschaffungs- und Verrechnungswertes, je
nach der Zielsetzung der Kostenrechnung.

Fur die betriebliche Leistungserstellung stimmen Grundkosten
und Zweckaufwand tiberein. Sie werden fir die Kostenrechnung
in der Kontenklasse 4 des Gemeinschaftskontenrahmens der
Industrie (GKR) erfasst und nach Kostenarten gegliedert. Wenn
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Neutrale Auf-
wendungen

die Wirtschaftspraxis von Kosten spricht, meint sie immer die
kalkulierbaren Kosten.

Unter Anlehnung an die Kontenklasse 4 des Gemeinschaftskon-
tenrahmens der Industrie lassen sich die Kosten weiter differen-
zieren.

Neutrale Aufwendungen sind keine Kosten. Zusatzkosten bzw.
kalkulatorische Kosten haben mit den neutralen Aufwendungen
nichts gemeinsam. Grundkosten und Zusatzkosten bilden zu-
sammen die kalkulierbaren Kosten.

Oft wird die Ansicht vertreten, Zusatzkosten seien weder Ausga-
ben noch Aufwand. Diese Aussage stimmt fir die »echten« Zu-
satzkosten wie kalkulatorischer Unternehmerlohn und kalkulato-
rische Miete. »Anderskosten« (kalkulatorische Abschreibungen,
Zinsen und Wagnisse) fiihren in der Regel doch zu Ausgaben
und Aufwendungen. Diese »unechten« Zusatzkosten werden
nimlich in der Finanzbuchhaltung anders als in der Betriebs-
buchhaltung behandelt, daher »Anderskosten«. Die Finanzbuch-
haltung erfasst Ersatzteillieferungen in der Garantiezeit als effek-
tive Wagnisse in der Kontengruppe »Betriebliche auflerordentli-
che Aufwendungen«, wihrend die Betriebsbuchhaltung die
kalkulatorischen Wagnisse als durchschnittliche Wagnisrate aus
den effektiven Wagnissen der letzten funf Jahre ermittelt und fir
zu erwartende Wagnisse als Kosten auf die Kostentriger ver-
rechnet.

Die Finanzbuchhaltung muss vom Anschaffungswert der Sachan-
lagen, die Betriebsbuchhaltung kann bei steigenden Preisen vom
Wiederbeschaffungswert abschreiben. Ist dies der Fall, werden in
der Betriebsbuchhaltung hohere Abschreibungsbetrige als in der
Finanzbuchhaltung verrechnet. Nur diese Differenz (Wertunter-
schied) zwischen den bilanziellen und kalkulatorischen Ab-
schreibungssummen ergibt Zusatzkosten.

Bei einer degressiven Abschreibung (z. B. eines Personalcompu-
ters) errechnet die Finanzbuchhaltung in den Anfangsperioden
der Nutzungsdauer hohere Abschreibungsbetrige als die Be-
triebsbuchhaltung, in den Endperioden ist es umgekehrt.

Wenn die Finanzbuchhaltung degressiv, die Betriebsbuchhaltung
jedoch linear mit unterschiedlicher Nutzungsdauer abschreibt,
entstehen neben den Wertunterschieden noch zeitliche Diver-
genzen.
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Zusatzkosten umfassen den kalkulatorischen Unternehmerlohn,
die kalkulatorische Miete und die Differenzen aus den Wert- und
Zeitdivergenzen der Anderskosten (kalkulatorische Abschreibun-
gen, Zinsen, Wagnisse) gegeniiber dem effektiven Kostenanfall.

Ergo: Nur Zusatzkosten sind weder Ausgaben noch Aufwand!

4—{ Pagatorische Kosten (Finanzbuchhaltung) )—b

Gesamtaufwand |

Neutraler Zweckaufwand
Aufwand Als Kosten Nicht als Kosten
verrechneter verrechneter
Zweckaufwand Zweckaufwand
Grundkosten Anderskosten Zusatzkosten

Kalkulatorische Kosten

Gesamtkosten ‘

Anm.:

lat. pagare = zahlen

kalk. Abschreibung kalk. Unternehmerlohn

kalk. Zinsen kalk. Miete

kalk. Wagnisse kalk. Zinsen

Differenzen aus Zeit und Tatsachliche Wagnisse < kalkulatorische
Wertdivergenzen Wagnisse = echte Zusatzkosten
gegenuber der Kontenklasse 2 gegenuber der Kontenklasse 2

ergeben verrechnungsmaBig ergeben verrechnungsméBig

ungleiche Werte gleiche Werte

Istkosten
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4—{ kalkulierbare Kosten (Betriebsbuchhaltung) )—»

Abbildung 164: Anderskosten und Zusatzkosten

Istkosten und Plankosten

Istkosten sind die Kosten, die fir die betriebliche Leistungserstel-
lung innerhalb einer Rechnungsperiode tatsichlich anfallen.

e Istkosten = Durchschnittskosten der Gegenwart

Istkosten enthalten Kostenarten, deren Mengen- bzw. Zeitgerist
und Preisgertst in der Form der Einzelkosten (Programmierstun-
den fiir ein bestimmtes Projekt u.4.) eindeutig bestimmbar ist,

e Istkosten = Istmengen x Istpreise

und/oder
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Plankosten

e Istkosten = Istzeiten x Istpreise

oder als Gemeinkosten (Fremdrechnungen fiir Steuern, Primien,
Gebiihren u.4.) nicht eindeutig bestimmbar ist.

Istkosten eignen sich als vergangenheitsbezogene Kosten (sunk
costs, historical costs) nur fiir retrospektive Zeitraumauswertun-
gen. Sie sind bei der Vorlage fur die Fuhrungsinstanzen bereits
zeitlich uberholt. Die Kostenkontrolle beschrinkt sich auf den
»Kostenartenvergleich« (Zeitvergleich), der nur bei konstanter
Beschiftigung und konstanten Beschaffungspreisen fir zwei
oder mehrere Rechnungsperioden im Einproduktunternehmen
sinnvoll ist.

e Istkosten gehoren zur Istkostenrechnung

Plankosten sind im voraus bestimmte, bei ordnungsgemiffem
Betriebsablauf errechenbare Maflkosten fiir den leistungsgebun-
denen und bewerteten Faktorverzehr mit Norm- und Vorgabe-
charakter.

e Plankosten = Durchschnittskosten der Zukunft

Plankosten bestimmen heifdt, fir den zuklnftigen Kostenanfall
vorausschauend das Mengen- oder Zeitgertst und die Wertansit-
ze festlegen.

e Plankosten = Planmengen x Planpreise
und/oder
¢ Plankosten = Planzeiten x Planpreise

Wenn der Betrieb bestrebt ist, die Planabsatzmengen zu Plankos-
ten zu fertigen und zu Planpreisen zu verkaufen, dann sind die
Plankosten Erwartungs- und Steuerungsgroen fir die Erzielung
eines Plangewinns.

Eine Unter- oder Uberdeckung der Plankosten durch die
Istkosten, die Verbrauchsabweichung, ermittelt der Soll-Ist-
Kosten-Vergleich:

Istmenge x Planpreis beim Istbeschiftigungsgrad (Istkosten)
- Planmenge x Planpreis beim Istbeschiftigungsgrad (Sollkosten)
= Verbrauchsabweichung (Istkosten>Sollkosten = Unterdeckung)

Plankosten gehoren zur Plankostenrechnung.
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Fixe und variable Kosten

Die Trennung einzelner Kostenarten in ihre zeit- und leistungs-
abhiingigen, d. h. beschiftigungsfixen und beschiftigungsvariab-
len Kostenbestandteile bezeichnet man als Kostenauflosung. Paul
Riebels Einzelkostenrechnung auf Istkostenbasis differenziert die
Kostenarten in Einzelkosten (direkt erfassbar bzw. zurechenbar)
und Bereichskosten I und II, (indirekt erfassbar und zurechen-
bar), besonders fiir Dienstleistungsunternehmen (z. B. Software-
haus, IT-Beratung, Gemeinschafts-RZ, ASP-Dienstleister) empfeh-
lenswert.

Verfabren der Kostenauflosung

Statistische Kostenauflosung mit analytisch-statistischen Metho-
den

e Mathematische  Kostenauflosung als  »Hoch-Tiefpunkt-
Methode« (nach Schmalenbach)

e Methode der Reihenhilften

e Methode der kleinsten Abweichungen (grafische Regressi-
onsanalyse)

¢ Methode der kleinsten Quadrate (mathematische Regressi-
onsanalyse)

Planmigige Kostenauflosung nach der synthetisch-buchtech-
nischen Methode

e PlanmiBige Kostenauflosung als einstufige synthetische Ge-
meinkostenplanung nach Kilger.

Alle Kostenarten, die der Vorbereitung der Fertigungsaufnahme
als Betriebsbereitschaftskosten dienen, zihlen zu den rein fixen
Kostenarten. Alle Kostenarten, die erst in dem Augenblick einen
Werteverzehr auslosen, wenn gefertigt wird, gelten als rein vari-
able Kosten (Leistungskosten), die sich voll-, Giber- oder unter-
proportional zur Beschiftigung verhalten konnen.

Die rein fixen und rein variablen Kostenarten bereiten der Kos-
tenauflosung in der Regel wenige Schwierigkeiten, wenn geeig-
nete Bezugsgrofleneinheiten vorhanden sind. Eine Bezugsgro-
Benwahl untersucht mit Hilfe »technisch-kostenwirtschaftlicher
Analysen«, welche proportionalen Beziehungen zwischen pro-
duktionstechnischen Grofen (Maschinenstunden eines Druck-
zentrums u.d.) und variablen Kostenarten (Druckerpapier u.d.)
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bestehen sollen. Probleme tauchen hauptsichlich bei Dienstleis-
tungsunternehmen und den Mischkostenarten auf. Mieten, Bera-
tungskosten, Versicherungsprimien, Zinsen auf das Anlagever-
mogen, Kostensteuervorauszahlungen, Raumkosten, zeitabhingi-
ge Abschreibungen, alle Gemeinkostenarten, die fiir eine
Rechnungsperiode oder eine entsprechende Vertragsdauer un-
verindert bleiben, gelten als zeitabhingige Kostenarten.

Beschiftigungsabhingige Material- und Arbeitskosten, die Ein-
gangsverpackung und -fracht, Sondereinzelkosten der Fertigung
und des Vertriebs, Transportversicherungen, Zolle, Energiekos-
tenteile, Zinsen auf das Umlaufvermogen, verbrauchsabhingige
Abschreibungen u.d. zihlen zu den leistungsabhingigen Kosten-
arten.

Betriebsstoffe, Instandhaltungskosten (Wartung und Reparatu-
ren), Zinsen (auf das Anlage- und Umlaufvermogen), Abschrei-
bungen (zeit- und verbrauchsabhingig) u.i. enthalten fixe und
variable Kostenbestandteile.

Eine Kostenrechnung auf Vollkostenbasis (Vollkostenrechnung)
bezieht in der Form der Ist- und Plankostenrechnung alle fiir die
betriebliche Leistungserstellung anfallenden fixen und variablen
Kostenbestandteile in die Verrechnungssitze fiir Werkauftrige
und in die Kalkulationssitze ein.

Eine Kostenrechnung auf Grenzkostenbasis (Grenzplankosten-
rechnung bzw. Grenzistkostenrechnung) bezieht in der Form der
Ist- und Plankostenrechnung nur alle fiir die betriebliche Leis-
tungserstellung anfallenden variablen Kostenbestandteile in die
Verrechnungssitze fir die Werkauftrige und in die Kalkulations-
sdtze ein.

Einzahlungen - Einnahmen - Ertrage - Leistungen

Einzahlungen, Einnahmen, Auszahlungen und Ausgaben sind der
Ausdruck fir alle Zahlungsvorginge des Unternehmens. Eine
leistungswirksame zeitliche Abgrenzung erfolgt tiber die Posten
der Rechnungsabgrenzung in der Finanzbuchhaltung. Einzahlun-
gen sind die Erhohung des Bestandes an liquiden Mitteln. Ein-
nahmen umfassen die Einzahlungen, alle Forderungszuginge
und alle Schuldenabginge. Oft ergeben sich zeitliche Unter-
schiede, wenn Einnahmen noch keine Ertrige und Ertrige noch
keine Einnahmen sind. Zuweilen werden Einnahmen nie zu
Ertrag.
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PRAXISBEISPIELE (OHNE MEHRWERTSTEUER)

Der Zahlungseingang flir Darlehnszinsen erfolgt flir sechs Monate im
Voraus am 1.10.

Erfolgswirksamer Ertrag werden die Zinsen mit je einem Sechstel in
den Monaten Oktober bis Marz des folgenden Jahres.

Der Zahlungseingang fir Darlehnszinsen erfolgt am 30. Méarz nach-
tréglich fir ein halbes Jahr.

Zur Einnahme werden die Zinsen am 30. Mérz, zum Ertrag seit dem
Monat Oktober des Vorjahres laufend bis zum Monat Marz mit je ei-
nem Sechstel der Zinssumme.

Am 1.5. erfolgt die Aufnahme eines Darlehens gegen Gutschrift auf
dem laufenden Konto in Héhe von 15.000 EUR.

Diese Summe stellt eine Einzahlung, keinen Ertrag dar.

Ertrdge stellen den Wertezuwachs des Unternehmens in einer
Rechnungsperiode dar. Ertrige sind das Korrelat der Aufwen-
dungen und umfassen alle in einer Rechnungsperiode entstan-
denen Werte zweckgebundener und neutraler Art. Sie flieen
tiber das Betriebserfolgs- und neutrale Erfolgskonto auf die Ha-
benseite des Unternehmenserfolgskontos, das Gewinn- und Ver-
lustkonto. Der Saldo zwischen den Aufwendungen und Ertrigen
ergibt den Jahrestiberschuss oder -fehlbetrag.

Neutrale Ertrdge bilden das Korrelat zu den neutralen Auf-
wendungen. Die Differenz zwischen den neutralen Aufwendun-
gen und Ertrigen ergibt den neutralen Erfolg. Neutrale Ertrige
betriebsfremder und betrieblich auflerordentlicher Art sind:
Schenkungen, Kursgewinne, Haus- und Grundstiicksertrige,
Zins-, Diskont- und Skontoertrige, Ertrige aus Anlageverkiufen.

Zweckertrdge (betriebliche Ertrige) sind das Korrelat der
Zweckaufwendungen und entsprechen den Erlosen aus den
Grundleistungen, den Kunden- bzw. Absatzleistungen.

Erlose entsprechen zu Marktpreisen bewerteten Absatzleistun-
gen.

Leistungen umfassen alle bewerteten Giiter und Dienste, die im
produktiven Kombinationsprozess entstehen. Leistungen stellen
das Korrelat der Kosten dar.
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Leistungen ‘
Neutrale Leistungen Grundleistungen ‘ Zusatzleistungen
Beratung Erlése aus Kundenleistungen, Innerbetriebliche
Lizenzvergabe, u. a Mehrbestande bewertet zu Leistungen bewertet zu
gabe, u. a. Herstellkosten Herstellkosten

Grund-
leistungen

53

(1) -die sofort zu Kosten werden
- nicht aktivierungspflichtig sind
- unter 410 € Herstellkosten liegen
(2) - die spater (Uber die Abschrei-
bungen) zu Kosten werden
- aktivierungspflichtig sind
(§6 EStG)
- Uber 409 € Herstellkosten liegen

Abbildung 165: Leistungen

Grundleistungen summieren sich aus den gefertigten Leistungs-
einheiten der Rechnungsperiode (z. B. gebrannte Programm-CDs
der Standardsoftware eines Softwarehauses). Die verkauften Pro-
gramm-CDs flieSen als Erlos tber die Kontenklasse 8 GKR auf
das Betriebserfolgskonto. Nicht verkaufte Programmpakete der
Rechnungsperiode erginzen den Erlds zu den Grundleistungen.

Grundbegriffe im System der Produktivfaktoren

Der Sinn aller betrieblichen Betitigungen besteht darin, Glter
materieller Art zu produzieren oder Gliter immaterieller Art be-
reitzustellen. Eine betriebliche Leistungserstellung basiert auf
einer produktiven Kombination menschlicher Arbeitsleistungen
mit Betriebsmitteln und Werkstoffen, betriebliche Elementarfak-
toren oder Produktivfaktoren genannt nach Erich Gutenberg.

Elementarfaktor menschliche Arbeitsleistung

Der Elementarfaktor Nr. 1, die menschliche Arbeitsleistung,
kennt objektbezogene und dispositive (funktionsbezogene) Ar-
beitsleistungen. Objektbezogene Arbeitsleistungen stehen mit der
betrieblichen Leistungserstellung in direktem Zusammenhang,
ohne dispositiv-anordnender Natur zu sein (z. B. IT-Berater,
Entwickler, Softwaretester). Dispositive (funktionsbezogene)
Arbeitsleistungen (z. B. IT-Projektleiter, IT-Leiter) fithren zu Ent-
scheidungen oder bereiten sie vor.

307



5

Kostenrechnung fiir IT-Controller

308

Elementarfaktor Arbeits- und Betriebsmittel

Der Elementarfaktor Nr. 2, Arbeits- und Betriebsmittel, umfasst
alle Einrichtungen und Anlagen der Betriebsbereitschaft (Grund-
stiicke, Gebidude, Gerite, Kraftfahrzeuge, Betriebs- und Ge-
schiiftsausstattung, Werkzeuge und die fir die Herstellung der
Betriebsbereitschaft notwendigen Hilfs- und Betriebsstoffe).

Elementarfaktor Werkstoffe

Elementarfaktor Nr. 3, die Werkstoffe, enthilt Roh-, Hilfs- und
Betriebsstoffe, Unfertig- und Fertigerzeugnisse und sogar Abfall-
stoffe, wenn sie der Herstellung der Fabrikate (Leistungseinhei-
ten) als Ausgangs- oder Grundstoff dienen. Werkstoffe konnen
durch Eigenfertigung oder Fremdbezug zu Bestandteilen der
Fabrikate werden. Die betriebliche Leistungserstellung in Ferti-
gungsbetrieben der Informations- und Kommunikationstechnik
(z. B. Hersteller fir Personal-Computer und Zubehor) erfolgt
durch die zielbewusste Kombination der Produktivfaktoren Ar-
beit, Betriebsmittel und Werkstoffe.

Information als ,,neuer” Produktionsfaktor

Im 21. Jahrhundert wird die Informationstechnologie als wettbe-
werbskritischer Informationsfaktor bezeichnet. Betriebliche In-
formationen kennzeichnen folgende Eigenschaften:

¢ Informationen sind immateriell, lassen sich aber teilweise auf
Datentrdgern speichern.

e Sie sind mehrfach ohne Verbrauch nutzbar, d. h. durch den
Gebrauch kann eine Wertsteigerung eintreten (z. B. Uber
Selbstlern-Programme).

e Informationen lassen sich iber Datentriger zu niedrigen
Kosten vervielfiltigen und verbreiten.

e Im Gegensatz zu materiellen Gltern dienen Informationen
im Wert durch Teilung.

o Der Preis oder Wert von Informationen ist nur subjektiv
bestimmbar. Die Bestandsbewertung ist wegen des fehlen-
den Preisbildungsmechanismus problematisch (z. B. bei Be-
stimmung des Wertes aller Informationen einer Grobank).

e Informationen unterliegen einem Aktualisierungszwang.
Nicht aktualisierungsfihige Informationen sind wertlos,
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e Beim Datenschutz und der Datensicherheit treten Probleme
auf, wenn der Diebstahl von Informationen tiber einen wich-
tigen Kunden im Unternehmen nicht festgestellt oder ver-
hindert werden kann.

Dispositiver Faktor

Die Kombination der Elementarfaktoren (Arbeitsleistung, Arbeits-
und Betriebsmittel, Werkstoffe und Informationen) ist Aufgabe
der Betriebs- und Geschiftsleitung, dem dispositiven Faktor.
Sie plant, organisiert, koordiniert, berit, entscheidet und kontrol-
liert nach wissenschaftlichen Methoden den Kombinationspro-
zess. Planende und organisatorische Aufgaben lassen sich dele-
gieren, so dass die Planung und Organisation derivative Faktoren
des dispositiven Faktors darstellen und im IT-Controllerdienst.

Grundbegriffe der Kostentheorie

Gesamtkosten

Gesamtkosten ergeben sich bei der Faktorkombination. Sie ge-
winnt, veredelt oder stellt Sachgiiter (z. B. Personal-Computer)
oder Dienstleistungen (z. B. Standardsoftware, Beratungsproduk-
te wie ein IT-Sicherheitskonzept oder eine IT-Strategie) her, in-
dem menschliche Arbeitsleistungen mit Werkstoffen und Be-
triebsmitteln in einer produktiven Kombination verbunden wer-
den. Die Minimalkostenkombination der drei Elementarfaktoren
Arbeit, Betriebsmittel und Werkstoffe vollzieht sich durch be-
wusstes menschliches Handeln unter Berticksichtigung soziologi-
scher und sozialpolitischer Aspekte. Die Fihrungsinstanzen pla-
nen, organisieren, koordinieren, beraten, kontrollieren, entschei-
den, konzipieren Ideen und lenken in Zusammenarbeit mit den
Arbeitnehmern die Betriebspolitik.

Gesamtkosten sind entweder nur fixe Kosten, nur variable Kos-
ten oder eine Zusammensetzung beider Kostenbestandteile. Die
Arbeitskosten flr einen Vertriebsbeauftragten eines Softwarehau-
ses bestehen aus dem Fixum zur Sicherung seiner Existenzbe-
dirfnisse und dem variablen, d. h. umsatzabhingigen Teil, der
Provision. Die Betriebskosten fiir ein Dienstfahrzeug eines IT-
Beraters lassen sich in zeitabhingige Kosten (Steuer, Versiche-
rung, Garagenmiete) und leistungsabhiingige Kosten (Ol, Benzin,
Reparatur) auflosen.
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Fixkosten sind als beschiftigungsintervallfixe Kosten, Bereit-
schaftskosten, Periodenkosten oder zeitabhingige Kosten von
der Hohe der Ausbringungsmenge innerhalb eines Beschiifti-
gungsintervalls unabhingig. Fremdzinsen, kalkulatorische Zinsen
auf das Anlagevermogen, Raumkosten in der Form von Ab-
schreibungen, Wartungskosten und bestimmte Steuern zihlen zu
den Fixkosten, wenn sie unabhingig von der Belastung der Be-
triebsmittel anfallen. ZeitverschleiS und Veralterung der Be-
triebsmittel durch den technologischen Fortschritt wirken zeit-
proportional. Sie sind im Bezugsbereich der Informations- und
Kommunikationstechnik von besonders hoher Bedeutung.

PRAXISBEISPIEL: IT-WARTUNGS- UND PFLEGEKOSTEN

Wartungs- und Pflegekosten (Maintenance) von Anwendungssoft-
ware machen in zahlreichen Unternehmen den tiberwiegenden Teil der
gesamten IT-Kosten aus. In vielen Fallen Ubersteigt der Anteil 80 %
und mehr des IT-Budgets. Haufig werden Wartungs- und Pflegekosten
als fixe Kosten behandelt, was jedoch nur bedingt zutrifft.

Der fixe Teil dieser Kosten wird als Laufende Wartung im engeren
Sinne bezeichnet (Fixed Maintenance) (vgl. Saleck 2004, S. 55).
Die hierfir aufzuwendenden Kosten dienen der Aufrechterhaltung des
operativen Betriebs, sie sind also lebensnotwendig fir das Unterneh-
men. Typische Beispiele fur laufende Wartungskosten sind Fehlerbe-
hebungen, Updates auf Grund von gesetzlichen Anderungen (z. B.
Umsatzsteuererhdhung, Anderung der Steuerberechnung, Euro-
Einfiihrung) oder Softwarednderungen aufgrund sonstiger dringender
Griinde (z. B. Jahr-2000-Anderungen). Je nach Umfang der Kostenhd-
he ist eine Durchfiihrung in Form eines Einzelprojektes in Erwéagung zu
ziehen. Fir kleinere Wartungsarbeiten sind Sammelprojekte Gblich.

Der variable Teil der Wartungs- und Pflegekosten sind die so genann-
ten Pflege-Aufitriige (Variable Maintenance). Diese Auftrage
sind vom Management beeinflussbar und gehéren deshalb zu den
variablen Kosten, da sie nicht zwangslaufig anfallen. Typische Beispie-
le sind Erweiterungen der Funktionalitdt bestehender Software, Ver-
besserung von Ergononomie und Komfort und das Einspielen von
Updates bzw. von Releasewechseln, die mit neuen Funktionen ver-
bunden sind. Pflegeauftrage sollten deshalb grundséatzlich als Einzel-
projekt geplant und durchgefiihrt werden. Je nach Umfang der Ande-
rungen kénnen die Projekte durchaus einen Umfang von mehreren
Personenjahren und mehr umfassen. Der Aufwand fiir Pflegeprojekte
kann den Aufwand von erstmaligen Einflhrungsprojekten (z. B. Einfiih-
rung einer betriebswirtschaftlichen Standardsoftware Gbersteigen.
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Jede Erweiterung der Kapazitit Gber die Grenze der intervallfi-
xen Kosten hinaus verindert automatisch die Hohe der fixen
Kosten. Sie wird durch drei Faktoren bestimmt:

e die begrenzte Teilbarkeit der Produktivfaktoren (z. B. Server,
PCs),

e die Entscheidungen der Fihrungsinstanzen,

e sozialpolitische und arbeitsrechtliche Uberlegungen und
Hemmnisse (z. B. Personaliibergang beim IT-Outsourcing).

Wird nur ein Teil der Kapazitit des Betriebsmittelbestandes ge-
nutzt, dann entstehen auch fiir die nicht genutzte Kapazitit Fix-
kosten, auch »Leerkosten« (K) genannt. Diese Situation tritt z. B.
bei nicht vollstindig genutzten Rechenzentrums-Kapazititen oder
nur teilweise ausgelastetem Spezialpersonal (z. B. ein langjihrig
geschulter Systemprogrammierer) ein. Die Kosten der jeweils
genutzten Kapazitit werden als »Nutzkosten« (K) bezeichnet, so
dass sich folgende Gleichung erstellen lésst:

K =K, +K,

Variable Kosten sind von der Beschiftigung (z. B. Anzahl CPU-
Stunden eines Rechenzentrums, Anzahl Druckseiten eines
Druckzentrums) abhingig, denn sie variieren mit der Ausbrin-
gungsmenge. Die Terminologie ergibt sich aus dem Abhingig-
keitsverhiltnis zur verinderlichen Ausbringungsmenge. Variable
Kosten entstehen beim Einsatz von Produktivfaktoren, die in der
Regel beliebig teilbar sind und im Leistungserstellungsprozess
mengenmifig untergehen. Typische variable IT-Kosten sind
Programmierleistungen, Druckerpapier, Softwarelizenzen, Ver-
triebsprimien. Entsprechend ihrem Verhalten zur Ausbringungs-
menge gliedert man die variablen Kosten in:

® Proportionale Kosten, die in gleichem Mafle wie die Be-
schiftigung steigen oder fallen. In der IT-Praxis trifft dieser
Tatbestand nur fiir bestimmte Kostenarten zu, z. B. Leis-
tungsprimien fir IT-Mitarbeiter, Druckerpapier, Toner. Die
anderen Kostenarten verlaufen in der Regel unterproportio-
nal, selten iberproportional.

® Progressive Kosten, sic steigen bei zunehmender Beschif-
tigung Uberproportional, d. h. relativ stirker an als die Be-
schiftigung bzw. die Ausbringungsmenge (Uberstunden,
Nachtarbeitszulagen flir RZ-Personal, iberhohte Reparatur-
kosten durch eine Uberbeanspruchung einer Druckstrafe im
zeitlichen oder intensititsmifligen Anpassungsprozess).
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Degressive Kosten, sie steigen bei zunehmender Beschifti-
gung unterproportional, d. h. relativ schwicher an als die
Ausbringungsmenge. Fallende Frachttarife bei zunehmender
Entfernung, sinkende Materialkosten pro Leistungseinheit
beim Erhalt von Mengenrabatten, rlckliufiger Energie-
verbrauch im Stand-By-Modus eines Rechners usw. sind ty-
pische Beispiele.

Regressive Kosten, sie fallen mit zunehmender Beschifti-
gung, z. B. Heizungskosten eines Rechenzentrums durch
Nutzung der Abwirme der Rechner und Bildschirme u.4.

R —Pe——— X ———»

AN ANARANANR
<d

1000
. X
= Gesamtkosten (1) unterproportionale Kosten P
= gesamtvariable Kosten (2) vollproportionale Kosten
= gesamtfixe Kosten (3) tiberproportionale Kosten
= Gesamtleerkosten @ rucklaufige (regressive) Kosten
= Gesamtnutzkosten LE = Leistungseinheit

Abbildung 166: Kostenverliufe

Progressive und degressive Kostenverliufe entstehen, wenn die
Hauptkosteneinflussgroffen  Faktorproportionen, Faktorqualitit
und Faktorpreis variieren.
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Durchschnittskosten

Aus den Mantelformeln fiir die Gesamtkosten lassen sich formal
die Durchschnittskosten ermitteln, indem man die Gesamtkosten
auf die EinflussgroBe x (Mengenausbringung) bezieht, mit der
der Durchschnitt gebildet werden soll. Durchschnittskosten ent-
sprechen den Kosten pro Stiick und werden deshalb auch als
Stiickkosten bezeichnet. Bezeichnet man die Stiickkosten im
Gegensatz zu den Gesamtkosten

K, K, (K +K), K,
mit k, k, O+ k), k,

so ergeben sich die Durchschnittskosten, wenn man die Gesamt-
kosten durch die Mengenausbringung (x) dividiert.

K K]
kg:_g kf:_f k,:— k =—= k =—
X X X X X

Abbildung 167: Durchschnittskosten

GroRbuchstaben kennzeichnen immer Gesamtkosten, Kleinbuch-
staben Stiickkosten bzw. Durchschnittskosten.

Grenzkosten

Grenzkosten (k’) sind der Kostenzuwachs, der bei konstanten
Bereitschaftskosten durch die Ausbringung einer weiteren Leis-
tungseinheit den Gesamtkosten hinzugefiigt wird. Die Grenzkos-
ten zeigen an, wie stark die Gesamtkosten steigen oder fallen,
wenn die Ausbringungsmenge um eine Leistungseinheit vergro-
Bert oder verkleinert wird.

Wird der Zuwachs der an der Ausbringungsmenge gemessenen
Beschiftigung immer kleiner, geht der Kostenzuwachs ebenfalls
auf Null zu. Die Grenzkosten sind bei kubischparabolischem
Verlauf in jedem Punkt der Kurve unterschiedlich gro. Sie mis-
sen mit Hilfe der Differentialrechnung bestimmt werden. Mathe-
matisch werden die Grenzkosten (k’) als Differentialkosten aus

AK AK dK
dem Quotienten —— abgeleitet, indem man [, ——|=——

Ax o0 Ax dx
bildet.
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AK
Dabei entsteht der Differentialquotient k* = E, Ax—0

A Kostenkurve

P,

> Tangente in P,
AK

dk

P1 ,/"’

, _/
] E ]

Abbildung 168: Differentialquotient

Differenzenkosten (AK’) sind der Gesamtkostenunterschied
zweier Beschiftigungsschichten, in der Form von »Zuwachs-(oder
Wegfall-)kosten«, entsprechend der Beschiftigungslage, also

Kostenzuwachs _ AK K,-K,
Mengenzuwachs — Ax X, — X,

Grenzkosten =

Differenzenkosten auf die Leistungseinheit der »Zuwachs- oder
Wegfallkosten« eines Einproduktbetriebes bezogen, ergeben die

Stiickdifferenzenkosten (Ak ).

BEISPIEL

Pramissen: Einproduktbetrieb (z. B. Hersteller von CD-Rohlingen) oder
ein Bereich im Mehrproduktbetrieb, der nur eine Artikelgruppe produ-
ziert, beschaftigungsintervallfixe Kosten, linearer Verlauf der Gesamt-
kostenkurve: d. h. die variablen Kosten verhalten sich proportional zur
Ausbringungsmenge.

K g2 =K, +(k,*x) L = Kostenzuwachs
K, =400+ (10* x) " Mengenzuwachs
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a b c d e f g h i
X Kq K. Kq AK Ky K, Kq Ak
Zeile LE EUR EUR EUR EUR EUR EUR EUR EUR
1 0 400 0 400 - - - - -
2 20 400 200 600 200 20,00 10 30,00 10
3 40 400 400 800 200 10,00 10 20,00 10
4 60 400 600 1000 200 6,67 10 16,67 10
5 80 400 800 1200 200 5,00 10 15,00 10
6 100 400 1000 1400 200 4,00 10 14,00 10
7 120 400 1200 1600 200 3,33 10 13,33 10
8 140 400 1400 1800 200 2,86 10 12,86 10
9 Rechentechnik: 2b+2¢ 2d-1d 2d:2a 2c:2a 2d:2a 2e:(2a-1a)
. K K AK
10 Formeln: K, +K, ‘jTIjAX Tf Ii Te E

Abbildung 169: Grenzkosten im linearen Kostenverlauf

Die Daten der Abbildung 169 ergeben im Diagramm (Abbildung
170 und Abbildung 171 folgenden Verlauf:

Kosten

A
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oy
3
. K
w0 | L
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400 — > K |

@
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@
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=
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200 ——

20 40 60 80 100 120
X x|

Abbildung 170: Einfluss von Beschiftigungsinderungen auf den
Verlauf linearer Gesamtkosten

Im Einproduktbetrieb verursachen verschieden grofe Ausbrin-
gungsmengen von Leistungseinheiten unterschiedlich hohe Kos-
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ten. Die einzelnen Kostenarten verhalten sich gegeniiber einer
Anderung der Ausbringungsmenge unterschiedlich. Bereit-
schaftskosten, die sich Ausbringungsmengeninderungen gegen-
iiber konstant verhalten, gelten als Fixkosten (K)).

Kostenarten, die mit der Ausbringungsmenge zu- oder abneh-
men, werden variable Kosten (K,) genannt.

Die Gesamtkosten (K setzen sich dann aus fixen und variablen
Kostenbestandteilen zusammen. Subtrahiert man von den Ge-
samtkosten (K) die Gesamt-Fixkosten (K), erhilt man die Ge-
samtvariablen-Kosten (K ) der entsprechenden Ausbringungs-
menge ().

Die Fertigung verschieden grofier Ausbringungsmengen verur-
sacht verschieden hohe Kosten. Ein Einproduktunternehmen
fertigt im Zeitraum t die Ausbringungsmenge x, mit dem Kosten-
anfall in Hohe von K. Wird in der gleichen Zeiteinheit die Aus-
bringungsmenge x, gefertigt, entstechen Kosten in Hohe von K,
usw.

Wenn man die Ausbringungsmenge x auf der Abszisse und die
Gesamtkosten (K) auf der Ordinate eines Diagramms eintrigt,
erhilt man eine Kurve, die zeigt, welche Kosten entstehen, wenn
alternative Ausbringungsmengen x in einer gleich langen Zeit-
einheit t gefertigt werden.

Der Kostenverlauf der Abbildung 170 unterliegt einer »gewissen
Gesetzmiigkeit, wenn der Zeitaufwand fir jede gefertigte Leis-
tungseinheit gleich grof$ ist und nur die Hauptkosteneinflussgro-
e »Beschiftigung« (die Mengenausbringung) variiert. Abbildung
170 zeigt den linearen Gesamtkostenverlauf, wenn sich die Ge-
samtkosten aus fixen und variablen (proportionalen) Kostenbe-
standteilen zusammensetzen.
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Stiickgesamt-
kostenkurve

Beispiel

Kosten Kapazitatsgrenze

30 L

25 —

kg verlauft asymptotisch zu k,

20 —T

ky= ki +k, I

k, und K* verlaufen parallel zur
Abszisse

10 | k,= K (=K |
k; verlauft asymptoti-sch\x\«_\“\l\‘

zur Abszisse 1 1 | X LI ﬂ
| { { { { {

0 20 40 60 80 100 120 140

Abbildung 171: Einfluss von Beschiftigungsinderungen auf den
Stiickkostenverlauf bei linearem Gesamtkosten-
verlauf

Die Stickgesamtkostenkurve verlduft bei linearem Gesamtkos-
tenverlauf asymptotisch zur Kurve der variablen Stiickkosten. Die
Stickgesamtkosten sind an der Kapazititsgrenze am niedrigsten,
weil bei konstanten variablen Stiickkosten der Anteil der stiickfi-
xen Kosten pro Leistungseinheit bei zunehmender Ausbrin-
gungsmenge immer kleiner wird. Der ,Degressionseffekt der
fixen Kosten“ wird sichtbar. Die Stiickfixkostenkurve nihert sich
mit zunehmender Ausbringungsmenge der Abszisse asympto-
tisch. Bei linearem Gesamtkostenverlauf stimmen der Durch-
schnitt der variablen Kosten und ,Grenzkosten“ {iiberein. Ihr
Graph verlduft bis zur Kapazititsgrenze parallel zur Abszisse.

Unter den Primissen der Abbildung 169 lassen sich die Grenz-
kosten eines Einproduktbetriebes, der fixe und variable Kosten
verursacht, wie folgt ermitteln:

K, 220.000 EUR K,
2.000 LE X

1 2

244.000 EUR
2.400 LE

X

Der Unterschied zwischen zwei Beschiftigungsschichten ergibt
die Differenzkosten!

Kostenzuwachs K ,,—K
Grenzkosten = — 82 gl

Mengenzuwachs  x, —x;
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K9
A
B/
Kq2
AKq
A tga=d
Kg1 K,
. K,
g9 Kv*
*K, von X,
K¢ **K, von X,
0 >
X4 X,

Abbildung 172: Grenzkosten als Differenzenquotient

Die mathematische Kostenauflosung unterstellt, dass die variab-
len Stiickkosten und Grenzkosten gleich grofd sind, was nur fiir
den linearen Kostenverlauf zutrifft. Die Grenzkosten erhilt man,
indem man den Kostenzuwachs durch den Mengenzuwachs
dividiert. Grenzkosten entsprechen bei linearem Kostenverlauf
dem Differenzenquotienten!

K., —K, 244.000-220.000 24.000
X, =X, 2.400 —2.000 400
K, = x, ¥k'=2.400*60 = 144.000 EUR

k'=

=600 EUR/LE

K, =K, -K, 6 =244.000 -144.000=100.000 EUR

Von den Istkosten und den dazugehorigen Istbezugsgrofen
werden zwei auseinander liegende Datenpaare ausgewihlt. Auf
der Ordinate bezeichnen wir sie mit K, und K,,, auf der Abszisse
mit X, und x,. Wenn man die Bezugsgrofen x, oder x, mit dem
proportionalen Satz 60 EUR/LE multipliziert, erhilt man die pro-
portionalen Gesamtkosten der Gesamtkosten K, bzw. K, die
Bereitschaftskosten K, indem man die proportionalen Gesamt-
kosten von den Gesamtkosten K, bzw. K , subtrahiert. Die Aus-
gleichsgerade wird durch die GroBen K, und d determiniert.
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Ausreichende
Datenbasis

Fixkosten-
problem

Teilbarkeit

Selbst im Einproduktbetrieb wird die mathematische Kostenauf-
losung zur Bestimmung der Fixkosten nicht angewendet, da sie
aus den zur Verfigung stehenden Beobachtungswerten nur zwei
Datenpaare zufallsbedingt auswihlt. Erst wenn mindestens zwolf
Datenpaare zur Verfigung stehen und Beschiftigungsschwan-
kungen vorliegen, wird die Kostenauflosung aussagefihiger.

Grundbegriffe der Fixkostenlehre

Fixkosten (K) entsprechen der Mantelformel:
K
k

. =K'+ K ... Gesamtfixkosten

, =k + k, ... Stuckfixkosten

Beschaftigungsintervallfixe Kosten

Das Fixkostenproblem besteht darin, dass sich die fixen Kosten
als begrenzt teilbare Produktivfaktoren nur im Bereich bestimm-
ter Intervallgrenzen nicht verindern. Sobald sie diese Gberschrei-
ten nehmen sie sprungweise zu- oder ab. Aus diesem Grunde
bezeichnet man die fixen Kosten auch als intervallfixe oder
sprungfixe Kosten. Fixkosten sind in der Informationstechnik
sehr stark ausgeprigt.

Verbrauchsfunktionen unterstellen stets funktionale Beziehungen
zwischen den Faktoreinsatz- und Faktorausbringungsmengen.
Die Kostenverliufe konnen die Bedingung der Stetigkeit nur
erfilllen, wenn alle Produktivfaktoren beliebig teilbar sind. Diese
Primisse trifft z. B. fir die Materialien wie Druckerpapier, CD-
Rohlinge, Magnetcassetten zur Datensicherung, Energie weitge-
hend zu.

In der Informationstechnik sind aber auch Produktivfaktoren,
deren Teilbarkeit begrenzt ist, anzutreffen. Hierzu zihlen die
Nutzung von Grundstiicken und Gebiduden (z. B. fiir das Re-
chenzentrum oder die IT-Abteilung), der Zeitverschleid von Be-
triebsmitteln (z. B. Zentralrechner, Laptop), Anlagen und Einrich-
tungen (z. B. RouterD), die Arbeitsleistungen von Angestellten
sowie alle Dienstleistungen, fiir die feste Honorare, Gebihren,
oder Beitrige fillig werden (z. B. Festpreis mit einem Software-
haus fiir die Entwicklung einer Anwendungssoftware).

Solche Produktivfaktoren lassen sich nur in bestimmten, mehr
oder weniger groflen Quantititen einsetzen, wobei jedes Quan-
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tum fiir ein gewisses Ausbringungsintervall ausreicht. Innerhalb
dieses Intervalls ist die Faktoreinsatzmenge konstant, d. h. von
der Ausbringungsmenge unabhingig. Sobald die Intervallgrenze
uberschritten wird, muss ein neues Quantum eingesetzt werden,
das wiederum fiir ein bestimmtes Intervall der Ausbringungsskala
genugt.

BEISPIELE FUR FIXKOSTEN IN DER IT

1. Im Rechenzentrum eines Versicherungskonzerns werden zwei
GroBrechner (Mainframes) betrieben. Das erfreulicherweise angestie-
gene Geschéftsvolumen erfordert die Anschaffung eines weiteren
Computers, der jedoch zunéchst nur zu etwa 30 % ausgelastet werden
kann.

2. Im gleichen Rechenzentrum wird ein Datenbankspezialist beschéf-
tigt. Da die Betriebszeiten des Rechenzentrums ausgeweitet werden,
steigen die Uberstunden des Mitarbeiters stark an. Die Geschaftsfiih-
rung entschlieBt sich, einen weiteren Datenbankspezialisten einzustel-
len.

Fur begrenzt teilbare Produktivfaktoren ldsst sich keine kontinu-
ierlich verlaufende Kostenkurve erstellen, weil die Faktor-
einsatzmengen nur in groffen Quantititen variieren. Die Faktor-
einsatzkurve eines begrenzt teilbaren Produktivfaktors verlduft
dagegen treppenformig.

Die fixen Kosten bestimmen die Intervallhohe (Sprunghohe,
Stufenhohe), die Kapazitit des Produktivfaktors die Intervall-
breite (Sprungbreite, Stufenbreite). Innerhalb der Intervallbreiten
lassen sich die Ausbringungsmengen ohne eine Verinderung der
intervallfixen Kosten beliebig variieren. Sobald die Ausbringungs-
mengen die Intervallbreite tberschreiten, entstehen sprungfixe
Kosten.

BEISPIEL FUR DEN DEGRESSIONSEFFEKT SPRUNGFIXER
KOSTEN IM RECHENZENTRUM

Prdmissen: homogene Betriebsmittel (z. B. GroBrechner), konstante
intervallfixe Kosten sowie messbare maximale Kapazitat

Daten: 5.000 EUR fixe Kosten je GroBrechner/Periode. Nach Vollaus-
lastung eines Rechners Anschaffung eines weiteren Computers, ma-
ximale Kapazitat je Rechner 200 MIPS (Million Instructions per Se-
cond)
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Rechner 1 Rechner 2 Rechner 3

MIPS 0-200 201-400 401-600

fixe Kosten in EUR | 5.000 5.000 5.000

Frage: Wie sieht der Stickfixkostenverlauf aus?

K, in EUR

Treppen-
formige
Faktor-
einsatz-
Kurve =
sprungfixe
Kosten

GroBrechner 2
Intervallbreite
Sprungbreite
Stufenbreite
+—>
—eeioston GroBrechner 1
Intervallnéhe
Sprunghéhe
Stufenhéhe
Nutzkosten
LE
0 200 MIPS 400 MIPS 600 MIPS

Abbildung 173: Intervallfixe Kosten

Fixe Kosten sind als Periodenkosten oder zeitabhingige Kosten
von der Hohe der Ausbringungsmenge innerhalb eines Beschaf-
tigungsintervalls unabhingig.

BEISPIELE FUR INTERVALLFIXE KOSTEN

Kalkulatorische Zinsen auf das Anlagevermégen (z. B. Computer),
Raumkosten, Mieten, von der Belastung der Betriebsmittel unabhéngi-
ge Wartungskosten (z. B. Austausch von Rechnerkomponenten nach
einer festgelegten Betriebszeit), Versicherungspramien (z. B. fir eine
Schwachstrom- oder Elektronikversicherung), Abschreibungen fir den
ZeitverschleiB und technologische Uberholung fallen proportional zur
Zeit an.
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Intervallfixe Kosten werden fir ein neues Quantum erforderlich
und gentigen flr ein neues Ausbringungsintervall. Jede Erweite-
rung der Kapazitit Uber die Grenze der intervallfixen Kosten
verindert die Hohe der fixen Kosten.

Betrachtet man die Entwicklung in kurzen Zeitriumen (sog.
short-run-Betrachtung), dann erscheinen Sprungkosten als fixe
Kosten. Bei grofer werdenden Zeitrdiumen sinkt der Anteil der
,2unbedingt fixen Kosten® zugunsten der Sprungkosten, so dass
letztlich keine Kostenart mehr absolut fix bleibt. Neue Grundstii-
cke werden erworben, neue Mitarbeiter fiir die oberen Instan-
zenebenen eingestellt.

BEISPIEL: IT-OUTSOURCING

Auf kurze Sicht ist der Wechsel eines IT-Outsourcing-Anbieters nicht
mdglich, da die Vertrdge meist mehrjdhrige Laufzeiten (vgl. Kauf-
mann/Schlitt, 2004, S. 46) vorsehen. Die monatliche Nutzungsgebihr
fir die Rechnerleistung ist fix. Auf lange Sicht kann der Outsourcing-
Vertrag gekiindigt werden. Langfristig sind die IT-Kosten aus einem
Outsourcing-Vertrag wieder disponibel.

Verfolgt man die Kostendiagramme uber einen lingeren Zeit-
raum und damit die Gesamtentwicklung der Kosten vom Produk-
tionsquantum Null bis zur Kapazititsgrenze, dann erscheinen die
intervallfixen Kosten nicht mehr als fix, sondern bis zu einem
gewissen Grade als proportional (sog. long-run-Betrachtung).

Fixkostenanteile, die auch bei einem Betriebsstillstand anfallen,
bezeichnet man als absolut fix. Dazu zihlen die Zinsen fir das
Mindestkapital, Abschreibungen auf unentbehrliche Anlagen.
Lizenzgebihren fir Software (auch wenn diese nicht genutzt
werden kann) und die Arbeitskosten fir das Wach- und War-
tungspersonal. Sobald eine Kapazititserweiterung nicht mehr
moglich ist, wie z. B. beim Kraftwerk, stellen die Kosten der
Betriebsbereitschaft absolute fixe Kosten dar.

Dividiert man die intervallfixen Kosten durch die Ausbringungs-
menge, dann verteilen sie sich mit zunehmender Ausbringung
auf immer mehr Leistungseinheiten. Die Stiickfixkosten verhalten
sich also umgekehrt proportional wie die Ausbringung x:
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Optimal-
beschdiftigung

ZAHLENBEISPIEL: DEGRESSIONSEFFEKT INTERVALLFI-
XER KOSTEN

Mengen 500 1000 1500 2000 2500 | 3000 3500 | 4000 LE

ausbringung:

Fixe Kosten 20 20 20 20 20 20 20 20 EUR

EUR

n

Stiickfixkosten | 40 20 13,33 10 8 0,66 5,71

]
LE

Kapazitatsgrenze

Abbildung 174: Degressionseffekt der intervallfixen Kosten

Der kleinste Stuckfixkostenbetrag fillt an der Kapazititsgrenze
an. Dort endet die Fixkostendegression. Die Stiickfixkostenkurve
stellt geometrisch eine Fixkostenhyperbel mit asymptotischem
Verlauf dar.

Die Optimalbeschiftigung« eines grofleren Zeitraumes bestimmt
die Kapazitit der Betriebsmittel und die Hohe der Betriebsbereit-
schaftskosten. Die Festlegung der Kapazitit erfolgt durch die
Fiuhrungsinstanzen. Thre Entscheidungen bestimmen, wie lange
die beschiftigungsintervallfixen Kosten absolut fix bleiben. Drei
betriebswirtschaftliche Tatbestinde unterschiedlicher Art bestim-
men die Hohe der fixen Kosten:

e die begrenzte Teilbarkeit der Produktivfaktoren,

e die betriebspolitischen Entscheidungen der Fihrungsinstan-
zen

)
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e sozialpolitische und arbeitsrechtliche Uberlegungen und
Hemmnisse.

Zu den zweiten zihlen fixe Kosten, die sich aus Lagebeur-
teilungen und Zukunftserwartungen ergeben konnen. Diese
bewusst herbeigefithrten Leerkosten miissen sich durch den
Erfolg betriebswirtschaftlich rechtfertigen lassen. Leerkosten auf-
grund planungstechnischer Fehler zihlt Gutenberg nicht zu den
betriebspolitischen Entscheidungen.

Bei ruckldufiger Beschiftigung entschlieBen sich Fihrungs-
instanzen weniger leicht zum Abstof8 von Betriebsmitteln oder
zur Freisetzung von Mitarbeitern als bei zunehmender Beschif-
tigung zur Neuinvestition bzw. Neueinstellung.

Aus den ,durchgehaltenen® Betriebsmitteln und Personalbe-
stinden entstehen bei riickldufiger Beschiftigung fixe Kosten, die
wesentlich hoher sind, als sie zur Erstellung der verringerten
Produktmenge erforderlich wiren. Diese Fixkosten werden in
Erwartung einer Besserung der Beschiftigungs- und Marktlage
nicht oder nur langsam abgebaut. Sie fallen bei sinkender Be-
schiftigung langsamer, als sie bei wachsender Beschiftigung
gestiegen sind, »hinken« hinter der Beschiftigungsinderung nach.
Diese Tendenz sehr vieler Kostenarten, insbesondere intervall-
fixer Art, bezeichnet man als »remanente Kostene.

Kostenremanenz fiihrt zu einer Uberhdhung der Gesamtkosten,
die darauf zurickzufihren ist, dass bei rickldufiger Beschifti-
gung kostensenkende Anpassungsprozesse (z. B. Verkauf nicht
benotigter Rechner, Freisetzung von Mitarbeitern im Rechenzent-
rum) unterlassen werden.

Nutz- und Leerkosten

Sobald in einem Unternehmen die Kapazititen und Kosten der
Betriebsbereitschaft feststehen, wiinscht das IT-Management zu
erfahren, ob die intervallfixen Kosten der IT-Bereiche dafiir aus-
genitzt sind. Insbesondere bei unternehmenseigenen Rechen-
zentren und Entwicklungsabteilungen stellen Unternehmenslei-
tungen diese Frage aufgrund des gestiegenen Kostendrucks re-
gelmiRig an den CIO. Zur Beantwortung dieser Frage werden
die Begriffe Leerkosten K| und Nutzkosten K eingefiihrt:

e Leerkosten entsprechen den Kosten der nicht genutzten
Kapazitit,
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¢ Nutzkosten den Kosten der genutzten Kapazitit.

Intervallfixe Kosten bestehen aus den Leer- und Nutzkosten, so
dass folgende Gleichung gilt:

K =K +K,

Wenn K, gleich Null ist, sind alle fixen Kosten Leerkosten; wenn
K, gleich Null ist, sind alle fixen Kosten Nutzkosten. Im Dia-
gramm ldsst sich der Zusammenhang zwischen den Nutz- und
Leerkosten folgendermafien darstellen.

] .
- o Y -

i |
|

&/

a o~

B
x| X,=0,5 X, Xy |

Abbildung 175: Aufteilung der fixen Kosten in Nutz- und Leer-
kosten

|

Geometrisch betrachtet stellen die Leerkosten und Nutzkosten
die beiden Diagonalen des Fixkostenblocks dar. Im Diagramm ist
die Gerade H G die Leerkostenkurve des Fixkostenbetrages K,
wihrend die Gerade O F die zugehorige Nutzkostenkurve dar-
stellt.

Fir die Ausbringung x, sind die Leerkosten gleich der Strecke A,
C, und die Nutzkosten gleich der Strecke A, B, bzw. C, D,. Bei
der halben Maximalausbringung x, = 0,5x_ schneiden sich die
Nutzkostenkurve und die Leerkostenkurve im Punkt C,, so dass
die Nutz- und Leerkosten wertmiig tUbereinstimmen. Flr Uber
x, liegende Ausbringungsmengen nehmen die Leerkosten immer
mehr ab und werden schlielich gleich Null. Die Nutzkosten
steigen in entsprechender Weise an, bis sie fur x mit den ge-
samten fixen Kosten Ubereinstimmenc.
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Nutz- und Leerkosten summieren sich stets zu den gesamten
Fixkosten.

Die Berechnung der Nutz- und Leerkosten erfolgt mit Hilfe des
ersten und zweiten Strahlensatzes aufgrund der Behauptung:

AB,  CD AC, BD

Man unterstellt, dass die Nutzkosten in Abhingigkeit von der
Ausbringungsmenge bis zur Kapazititsgrenze x, voll proportio-
nal verlaufen. Dann kann man die Nutzkosten wie proportionale
Kosten berechnen.

Fur die Berechnung der variablen Kosten gilt Formel 1:

(D K, =x, ® k, =Istausbringung mal variable Stiickkosten.

Dann gilt analog fiir die Nutzkosten Formel 2:

2) K Istausbringung mal Stiickfixkosten bei

K, =x L1 yoller Kapazititsauslastung.
X

m

Wenn die Fixkosten sich nach der Formel 3 aufbauen:
(3) K, = K + Kn,

dann gilt fir die Leerkosten Formel 4:

@K =K -K,.

Man ersetzt K durch die Formel 2 und erhilt Formel 5:

K;
5) K =K, —x*—
x

m

Fur K, gil: K, =x * L in Formel 5 eingesetzt

'xm
*Kf *Kf
Kl :xm __xi B
'xm 'xm

so dass man Formel 6 erhilt:
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Erkenntnis

Beispiel 1

Daten

Erkenninis

Beispiel 2

(©) K, =(, —x *—

Die Differenz maximale Ausbringung e/e Istausbringung mal
Stuckfixkosten bei Vollauslastung der Kapazitit ergibt die Leer-
kosten.

Ermittlung der Leerkosten, Nutzkosten und fixen Kosten
K, = 200 TEUR x, = 6.000 LE
x, = 10.000 LE

Losung fiir die Leerkosten iiber Formel 6:

Kf
©) K, =, —x)*—
X

K, = 4.000 * 20 = 80.000 EUR
Probe: K, =, + K, = 80.000 + 120.000 = 200.000 EUR

f

e Die Fixkosten in Hohe von 200.000 EUR setzen sich bei
einer Istausbringung von 6.000 LE zusammen aus 120.000
EUR Nutzkosten und 80.000 EUR Leerkosten, wenn die ma-
ximale Ausbringung 10.000 LE betrigt.

® Anderungen im Verhiiltnis von Leer- und Nutzkosten haben
auf den Verlauf der Gesamtkostenkurve keinen Einfluss, da
sie weder auf die Hohe der fixen Kosten noch auf den An-
stieg der variablen Kosten einwirken.

e Diese Aussage gilt bei beschiftigungsintervallfixen Kosten
(short-run-Betrachtung) und vollproportionalem Kostenver-
lauf.

¢ Die Stiickfixkosten (k) enthalten unabhingig vom Beschifti-
gungsgrad einen konstanten Nutzkostenanteil.

Die Fixkosten setzen sich aus den Leerkosten K, und Nutzkosten
K, zusammen:

3 K=K +K,

die Stiickfixkosten analog aus den Stickleerkosten k, und den
Stiicknutzkosten k,

k =k +k .

327



5 Kostenrechnung fiir IT-Controller

Bei der Maximalausbringung sind x, = x_ und K, = 0.
Bei der Nichtausbringung entsprechen x, = 0 und K = 0.

Da sich die Nutzkosten K zu den Fixkosten K, verhalten wie die
Istausbringung zur Maximalausbringung, gilt:

K, : K/ =x:x_ oder

Kf
@) K, =x *—
xm
analog gilt
koox Rry L
Losung:
* *
k = 6.000% 200.000, 1 _ 6.000%*200.000 *1
10.000  6.000 10.000* 6.000
K.
k, :_f:M:zo EUR/LE
x 10.000
(3) Ki = Kl + Kn
K =K -K,
analog k =k -k,
Erkenntnis Mit zunehmender Ausbringung verwandeln sich die Leerkosten

proportional in Nutzkosten. Wenn x_ der Maximalausbringung
und x, der Istausbringung entsprechen, verhalten sich

KI : (Xm - Xl) = Ki : Xm

Kf
(6) Kl :(xln_xi)*+
po 1
analog k,=(x, —x,)*——*—
m xi
200. 1
Losung: (10.000 - 6.000) * 00.000
10.000  6.000
k = 13,33 EUR bei einer Istausbringung von 6.000 Leistungsein-

heiten.
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K
k, =(x, —xi)*—f*L
X

m 1

* *
X, *K, x*K,

X = . *
x, *x,  x, *x,
_ 10.000*200.000 3 6.000*200.000
! 10.000 *6.000 10.000 *6.000
K. K
k, =—L ——L|-3333-20,00
X, X,

k, = 13,33 EUR/LE

Erkenntnis

k = Stickfixkosten bei Istausbringung minus Stiickfixkosten bei
maximaler Ausbringung.

a b c
1 1 1
k, =K, *— k, =K, *— kf:Kf*
X, X, "
2 K K K
k, =—L k, =—" k, = _r
X, X, X,
3 80.000 120.000 200.000
k, = k, = kf =—
6.000 6.000 6.000
4 | k,=13,33 EUR/LE | k = 20,00 EUR/LE | k, = 33,33 EUR/LE
5 k, + k, = K,

Abbildung 176: Stiickleerkosten—Stiicknutzkosten—Stiickfixkosten
Erkenntnis Bei der Maximalausbringung stimmen Stiicknutzkosten und

Stuckfixkosten tberein, d. h. alle Stiickleerkosten haben sich in
Stiicknutzkosten verwandelt.
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a b c d e f g

x— |1 2.500 5.000 6.000 7.500 10.000

LE/EUR | LE/EUR | LE/EUR | LE/EUR | LE/EUR | LE/EUR

1| K 200.000 | 200.000 | 200.000 | 200.000 | 200.000 | 200.000

2 | K ] 199.980 | 150.000 | 100.000 | 80.000 | 50.000 | 0
3K, |20 50.000 | 100.000 | 120.000 | 150.000 | 200.000
4 | kf | 200.000 | 80 40 33,33 26,66 20

5 |k [199.980 | 60 20 13,33 6,66 0

6|k |20 20 20 20 20 20

Abbildung 177: Berechnung von Nutz- und Leerkosten

An der Kapazititsgrenze sind Fixkosten und Nutzkosten gleich
grofs.

K, =K, d. h. K =K,
k, =k d. h. k, =k, =20 EUR (vgl. 4/g und 6/g)

Leerkosten verlangen nach Deckung, d. h. einer Umwandlung in
Nutzkosten.

Entstehungsursachen von Leerkosten

Fixe Kosten in der Form von Leerkosten sind in der Wirtschafts-
praxis unerwiinscht. Sie tauchen als Leerkosten auch bei einer
Beschiftigung an der Kapazititsgrenze auf, wenn sich die Pro-
duktivfaktoren nicht vollstindig harmonisieren lassen.

Die begrenzte Teilbarkeit vieler Betriebsmittel hat zur Folge, dass
die Kapazititsgrenze eines Kostenstellenbereiches nicht gleich-
miRig verliuft. Die gesamtbetriebliche Kapazitit wird vom Mi-
nimumsektor bzw. dem Engpassfaktor (bottle neck, engl. = Fla-
schenhals) bestimmt. Dadurch verfiigen Produktivfaktoren, deren
Kapazitit grofer als der Minimumsektor ist, iber einen Kapazi-
titsiiberhang. Er stellt so genannte unvermeidbare Leerkosten
dar.




5.6 Grundtypen der betrieblichen Anpassungsprozesse

Fazit

5.6

Sie sind von Beschiftigungsschwankungen innerhalb des inter-
vallfixen Bereiches unabhingig und werden zu ,Mindestleerkos-
ten®, die selbst bei voller Kapazititsausnutzung anfallen.

PRAXISBEISPIEL  ,UNVERMEIDBARE“ LEERKOSTEN
(DRUCKZENTRUM)

In einem Druckzentrum eines Versicherungskonzerns durchlaufen alle
erzeugten Dokumente die zentrale Kuvertiermaschine — den erfolgs-
wirksamen Engpass — nacheinander.

Die der Kuvertiermaschine vorgelagerten unterschiedlichen Spezial-
drucker werden von den einzelnen Dokumenttypen (z. B. Geschéafts-
briefe auf Standardpapier, Versicherungspolicen auf hochwertigen
Papierbégen, Werbebriefe auf Hochglanzpapier) jedoch mit unter-
schiedlich langer Zeitdauer frequentiert, so dass unvermeidbare
Leerkosten anfallen, wenn der Kapazitatsquerschnitt der Drucker
den der Kuvertiermaschine Ubersteigt.

Mindestleerkosten entziehen sich der Dispositionsgewalt der
Fuhrungsinstanzen.

Grundtypen der betrieblichen Anpassungsprozesse

In der Regel sind die Fihrungsinstanzen gezwungen, sich mit
der Ausbringungsmenge an eine verinderte Absatzsituation an-
zupassen, wenn keine Fertigwarenlagerbestinde (z. B. PC-
Hersteller) oder ungenutzte Ressourcen (z. B. IT-Beratung mit
Berateriberkapazititen, Gemeinschaftsrechenzentrum mit unge-
nutzten Rechnerkapazititen) in Kauf genommen werden sollen.
Das kann auf verschiedenen Wegen geschehen. In diesem Zu-
sammenhang hat die Kostentheorie bewiesen, dass nicht alleine
die Variation der Ausbringungsmengen die Kostenhohe be-
stimmt, sondern dass auch die Art der ihnen zugrunde liegenden
Anpassungsprozesse die Kostenstruktur beeinflusst.

Entsprechend den Determinanten der Kapazitit — Kapazitits-
querschnitt, Intensitit und Produktionsdauer — kann man unter
Anlehnung an Gutenberg, Kilger und Heinen drei Grundtypen
des betrieblichen Anpassungsprozesses unterscheiden, den

e zeitlichen,
e quantitativen und

* intensititsmidfligen Anpassungsprozess.
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Verhalten der Nutz- und Leerkosten bei zeitlicher Anpassung

Eine zeitliche Anpassung liegt vor, wenn die Ausbringungsmen-
gen bei konstantem Kapazititsquerschnitt, konstanter Intensitit
alleine durch die Variation der Arbeitszeiten (Produktionsdauer)
erhoht oder vermindert werden.

PRAXISBEISPIEL: ZEITLICHE ANPASSUNG

Veranderungen des Schichteinsatzes im Rechenzentrum (Kombination
mit quantitativer Anpassung beachten!), Ubergang zur Kurzarbeit oder
zu Uberstunden, Einfilhrung arbeitsfreier Wochentage oder Wochen-
endschichten.

Eine Beeinflussung der fixen Kosten durch die zeitliche Anpassung
findet nicht statt, da der Kapazitatsquerschnitt konstant bleibt. Der
Anstieg der variablen Kosten veradndert sich ebenfalls nicht, weil die
Intensitét aller Produktivfaktoren auch konstant bleibt.

Der Gesamtkostenverlauf einer Unternehmung, deren Ausbrin-
gung Uber zeitliche Anpassungsprozesse variiert wird, verlduft
linear ohne Spriinge.

Ausnahme hiervon sind z. B. Uberstundenvergiitungen fiir 1T-
Mitarbeiter, die typischerweise in der Endphase von IT-Projekten
oder zu Monats-/Jahresabschlussterminen wegen des dann Ubli-
chen Termindruckes anfallen.

Die Uberstundenvergiitung erfolgt stundenproportional, liegt
jedoch tiber dem normalen Stundensatz. Dadurch steigen die
variablen Personalkosten fiir Uberstunden schneller in einer
Zeiteinheit als wihrend der Normalarbeitszeit. Die Kostenkurve
erhilt einen Knick (vgl. Abbildung 178).

Leerkosten, die aus einer zeitlichen Unterbeschiftigung bei ei-
nem begrenzt teilbaren Produktivfaktor (z. B. der Rechnerkapazi-
tit eines Rechenzentrums) entstehen, z. B. bei einer Verklrzung
der Arbeitszeit von 8 auf 5 h, sind unvermeidbar, aber nur relativ
im Hinblick auf einen bestimmten Beschiftigungsgrad. Sobald
nimlich der Beschiftigungsgrad wieder seinen alten Stand er-
reicht, verwandeln sich die Leerkosten aus der Unterbeschifti-
gung wieder in Nutzkosten.
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|

Elementar-
faktor Arbeit

X bzw. 1

1€— Normalarbeitszeit —> €———————— Uberstundenarbeitszeit ——————————>

Abbildung 178: Kostenverlauf im Rechenzentrum bei Uberstun-
denvergiitung

Verhalten der Nutz- und Leerkosten bei quantitativer Anpassung

Eine quantitative Anpassung liegt vor, wenn bei konstanter In-
tensitit und konstanter Arbeitszeit (Produktionsdauer) die Aus-
bringungsmenge durch eine Verinderung der Anzahl der in ei-
nem Betriebe eingesetzten, begrenzt teilbaren Produktionsfakto-
ren (Kapazititsquerschnitt) variiert wird.

BEISPIELE

In einer Rezession werden Betriebsmittel (z. B. mehrere GroBrechner)
stillgelegt, verkauft, vermietet, IT-Mitarbeiter (z. B. Bedienungsperso-
nal, Systemadministratoren, Anwendungsprogrammierer) abgefunden.
Im Aufschwung erfordert die Erhdhung der Ausbringungsmenge (nutz-
bare Rechnerkapazitat) eine quantitative Anpassung durch Neuinvesti-
tionen, Neueinstellungen von IT-Mitarbeitern, Kauf neuer Hardware
usw.

Verbalten der Nutz- und Leerkosten bei rein quantitativer
Anpassung

Die Produktivfaktoren werden verkauft oder abgefunden. Die
Betriebsmittel einer Kostenstelle sind gleichartig und technisch
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gleichwertig, z. B. PC-Server in einem Dienstleistungs-Rechen-
zentrum. Dann besitzen alle Betriebsmittel gleich hohe Fixkos-
ten, d. h. Sprunghohen. Der Anstieg der variablen Kosten wird
davon nicht beeinflusst, da die Intensitit konstant bleibt, folglich
liegt ein proportionaler Verlauf der variablen Kosten vor.

Aufgrund der quantitativen Anpassung verlaufen die intervallfi-
xen Kosten treppenformig, der Gesamtkostenverlauf linear,
durch Stufen unterbrochen. In der Wirtschaftspraxis werden
quantitative Anpassungsprozesse in der Regel mit der zeitlichen
Anpassung kombiniert.

Abbildung 179 bezieht sich auf eine RZ-Kostenstelle mit drei
quantitativ und qualitativ gleichartigen Grorechnern. Der quan-
titative Anpassungsprozess erstreckt sich tiber das Ausbringungs-
intervall 0 x,. Die fir dieses Intervall kapazititsmiBig ausrei-
chenden, begrenzt teilbaren Produktivfaktoren (Grofrechner)
bilden die fixen Kosten (K) 0 G. Ihr Einsatz ist fiir jede zwischen
0 und x, liegende Ausbringungsmenge in (gemessen in MIPS)
der Form von Bereitschaftskosten erforderlich und wird daher
durch quantitative Anpassungsprozesse innerhalb dieses Berei-
ches nicht bertthrt. Die verschiedenen Grofrechner werden
nacheinander in Betrieb genommen.

Fir die Ausbringungsmenge x, sind die intervallfixen Kosten (K;)
GA erforderlich. Beim Einsatz des zweiten Grofrechners steigen
die fixen Kosten um den Betrag BC usw. Erfolgt bei rtickliufiger
Beschiftigung ein entsprechender Abbau der Fixkostenbetrige
DE (K,), BC (K,) und GA (K,), dann bildet der Linienzug ABC-
DEF den fiir quantitative und quantitativ-zeitliche Anpassungs-
prozesse typischen Gesamtkostenverlauf.

Gemeinsam mit der rein quantitativen Anpassung erfolgt eine
zeitliche Anpassung, die in dem allmihlichen linearen Ansteigen
der Ausbringung AB, CD, EF zum Ausdruck kommt.
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LY F
e = S—
I(v3
E GroB-
M
— rechner 3
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— rechner 2
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K \ Bereitschaftskosten
f
0 Ausbringung (MIPS)
X1 Xg X3
Vollbeschiftigung
Abbildung 179: Kostenverlauf im Rechenzentrum bei quantitati-
ver Anpassung in reiner Form
Erkenntnis e Das zeitliche Ansteigen der IT-Produktion wandelt die Leer-

kosten sukzessive in Nutzkosten um. Die Leerkosten ent-
sprechen im Diagramm den schraffierten Dreiecken. Dabei
weisen die gesamtfixen und intervallfixen Kosten Nutz- und
Leerkosten auf.

Die Sprungkosten im Rechenzentrum verwandeln sich bei
Vollbeschiftigung des einzelnen Rechners in Nutzkosten, die
gesamtfixen Kosten (K) 0 G erst bei einer Vollbeschiftigung
aller drei Betriebsmittel total in Nutzkosten um.

Die fixen Kosten bei der Ausbringungsmenge x, setzen sich
also aus den Kosten der Betriebsbereitschaft 0 G und den in-
tervallfixen Kosten zusammen. Die proportionalen Kosten
des RZ-Betriebs fiir die Ausbringungsmenge x, addieren sich
aus den Strecken JB, LD und MF.
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® Bei riickldufiger Beschiftigung scheiden bei einer rein quan-
titativen Anpassung alle abbaufihigen Leerkosten sofort aus,
so dass nur vollbeschiftigte Einheiten der begrenzt teilbaren
Produktivfaktoren eingesetzt, die nicht benotigten ausge-
schieden werden.

® Bei der Ausbringung x, bestehen die Gesamtkosten aus: den
Bereitschaftskosten 0 G plus den intervallfixen Kosten der
zwei verbleibenden Betriebsmittel AG und CB und den vari-
ablen Kosten in Hohe von x, ® k. Man erhilt den Punkt D.

Der Kostenverlauf flr eine ,quantitative Anpassung in reiner
Form® (vgl. Abbildung 179) ergibt sich unter folgenden Primis-
sen und Situationen:

Bei konstanter Intensitit und konstanter Arbeitszeit wird die
Ausbringungsmenge der Beschiftigungslage durch Variationen
des Betriebsmittel- und Personalbestandes angepasst. d. h.

o stillgelegte Betriebsmittel (z. B. Rechner) werden verkauft,
nicht mehr benotigte Mitarbeiter abgefunden,

e die Betriebsmittel sind nach dem Baukastenprinzip ohne
Selektionsprozess eliminierbar,

e die im RZ eingesetzten Betriebsmittel arbeiten wihrend der
betrieblichen Nutzungsdauer mit Normalleistung,

e die Mengenausbringung (z. B. MIPS) richtet sich nach den
Intervallbreiten der Betriebsmittel die Fixkosten bestimmen
die Intervallhohen,

e der betrieblichen Leistungserstellung stehen drei homogene
Betriebsmittel mit gleich hohen Fixkosten und gleich hohem
Steigerungsgrad der proportionalen Kosten zur Verfligung.

Aufgrund der ,rein quantitativen Anpassung® verlaufen die inter-
vallfixen Kosten treppenformig, der Gesamtkostenverlauf linear,
durch Stufen unterbrochen.

Verbalten der Nutz- und Leerkosten bei quantitativer An-
passung in »selektiver Form«

In der IT-Praxis bestehen die eingesetzten, begrenzt teilbaren
Produktivfaktoren nicht aus qualitativ gleichwertigen, sondern
qualitativ unterschiedlichen Betriebsmittel (z. B. Rechner). Das
fihrt zu unterschiedlichen Intervallbreiten (Kapazititen) und
Intervallhohen (fixen Kosten) der einzelnen Betriebsmittel.
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Der Steigungswinkel der variablen Kosten wechselt dadurch
ebenfalls von Rechner zu Rechner. K
)

unterschiedliche

variable Kosten

U3 (Steigungswinkel)

> der in der Reihenfolge
nach dem qualitativen

Gefalle eingesetzten

(27 GroBrechner 1-3

Intervallfixe
Kosten der
GroBrechner 1-3

Bereitschaftskosten

Abnebmende
Beschdftigung

Steigende Be-
schéftigung

v

Ausbringung (MIPS)

X, X, Xs

Vollbeschiftigung

Abbildung 180: Kostenverlauf im Rechenzentrum bei quantitati-
ver Anpassung in selektiver Form

Jeder Rechnerbestand setzt sich in der Regel aus Geriten ilterer
und jingerer Bauart mit unterschiedlichen Anschaffungszeit-
punkten und Leistungsgraden zusammen.

Eine quantitative Anpassung in der Form der ,selektiven Anpas-
sung“ eliminiert bei riickldufiger Beschiftigung zuerst die qualita-
tiv. minderwertigen Betriebsmittel (z. B. iltere Rechnermodelle
mit langsameren Prozessoren). Thre Fixkosten, die reine Leerkos-
ten darstellen, werden abgebaut.

Bei zunehmender Beschiftigung werden die qualitativ wertvolle-
ren Produktivfaktoren bevorzugt in den Produktionsprozess ein-
gegliedert. So entstehen bei der selektiven Anpassung asymmet-
risch steigende Stufenkurven, bei denen die proportionalen Zwi-
schenstliicke von Intervall zu Intervall stirker ansteigen.
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Der Kostenverlauf flr eine quantitative Anpassung in ,selektiver
Form“ (vgl. Abbildung 180) unterstellt:

Jeder Betriebsmittelbestand (z. B. Grofirechner, Personal-
Computer, Laptops, Drucker, PDAs, Mobiltelefone) setzt sich
in der Regel aus Betriebsmitteln dlterer und jlingerer Bauart
mit unterschiedlichen Anschaffungszeitpunkten und Leis-
tungsgraden (qualitativen Unterschieden wie z. B. Prozessor-
leistungen, integrierte oder externe WLAN-Karten) zusam-
men.

Rechner dlterer Bauart haben niedrige intervallfixe Kosten
und stirker steigende proportionale Kosten als Betriebsmittel
jungerer Bauart (z. B. hoherer Stromverbrauch bei ilteren
Prozessoren). Letztere haben gleich hohe oder hohere inter-
vallfixe Kosten und schwicher steigende proportionale Kos-
ten als Betriebsmittel dlterer Bauart, bedingt durch den tech-
nologischen Fortschritt.

Die Rechner werden nicht verkauft, sondern stillgelegt, die
nicht mehr bendtigten Mitarbeiter arbeiten kurz.

Die Anpassung an die Beschiftigungslage erfolgt unter Be-
ricksichtigung des qualitativen Gefilles des Geritebestandes
und der IT-Mitarbeiter. Bei riuckliufiger Beschiftigung wer-
den die Computer ilterer Bauart stillgelegt, die weniger qua-
lifizierten Mitarbeiter (z. B. die in Boomphasen von vielen
Unternehmen eingestellten Quereinsteiger in der IT ohne
fachspezifische Ausbildung) umgeschult oder abgefunden.

Die Leistungserstellung erfolgt bei variierender Beschiftigung
mit qualitativ unterschiedlichen Rechnern. In einer Rezession
werden in der Regel Computer jiingerer Bauart und qualifi-
ziertere Arbeitnehmer beschiiftigt als bei einer Normal- oder
Uberbeschiftigung.

Die Gesamtkostenkurve steigt bei selektiver Anpassung deshalb
mit wachsender Ausbringungsmenge zunehmend an.

Verbalten der Nutz- und Leerkosten bei einem Verzicht auf
eine qualitative Anpassung

Erhaltung der vollen Betriebsbereitschaft bei riickliufiger Be-
schiftigung unter Verzicht auf kostensenkende Anpassungspro-
zesse.



5.6 Grundtypen der betrieblichen Anpassungsprozesse

Erkenninis

Augerbetriebliche Griinde: sozialpolitische und arbeitsrecht-
liche Hemmnisse erzwingen die Entstehung remanenter Fix-
kosten (z. B. mehrjihrige Betriebsvereinbarungen mit Ver-
zicht auf betriebsbedingte Kiindigungen durch den Arbeitge-
ber als Kompensation fir moderate Tariferhohungen).

Das ist auch in der Rezession der Fall, wobei die Konkurrenz
zwischen optimistischen Zukunftserwartungen und der Ent-
scheidungstrigheit der Fiihrungsinstanzen zu beachten ist.

Innerbetriebliche Griinde: Anlauf- und Anlernkosten (z. B.
Einarbeitung in eine neue Programmiersprache oder die
Funktionen einer betriebswirtschaftlichen Standardsoftware)
tibersteigen die Summe der abbaufihigen Leerkosten.

Die notwendige Erhaltung des Bestandes an IT-Spezialisten
(z. B. Systembetreuer, Datenbankadministratoren, schwer zu
beschaffende Standardsoftwarespezialisten) verhindert den
Ubergang zur Kurzarbeit.

Fihrungsinstanzen tberschauen weder die Kostenstruktur
des Unternehmens noch die technisch-organisatorischen Zu-
sammenhinge.

Moglichkeiten fir eine Kosteneinsparung durch quantitative
Anpassungsprozesse intervallfixer Kosten im Verwaltungs-
und Vertriebskostenstellenbereich werden nicht erkannt.

Die Beschiftigung tberzihliger Mitarbeiter durch nicht be-
triebsnotwendige Hilfs- und Nebenarbeiten (z. B. Entwick-
lung eines Zeiterfassungssystems fir IT-Projekte eines Soft-
warehauses, das nicht an externe Kunden weiterberechnet
werden kann) beseitigt keine Leerkosten, sondern verschiebt
sie nur zeitlich. Diese »unechte Kostenremanenz« sichert Ar-
beitsplitze, setzt aber eine entsprechende Liquiditit voraus.

Die abbaufihigen, aber nicht abgebauten intervallfixen Kos-
ten der stillgelegten Betriebsmittel eines Rechenzentrums
einschliellich der Wartungskosten sind das Ergebnis einer
unternehmenspolitischen Entscheidung des IT-Managements,
die Leerkosten ungenutzter Rechnerkapazititen bewusst in
Kauf nehmen, um zukinftige Gewinnchancen (z. B. durch
Annahme eines zusitzlichen Outsourcingkunden) kurzfristig
realisieren zu konnen.
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Ob eine unterlassene quantitative Anpassung oOkonomisch
sinnvoll ist, bestitigt sich erst, wenn es sich herausstellt, dass
die Zukunftserwartungen der Fihrungsinstanzen berechtigt
waren. So lange gelten die intervallfixen Kosten der stillge-
legten Rechner als Leerkosten bzw. remanente Kosten.

variable Kosten
der
GroBrechner 1-3

Intervallfixe
Kosten der
GroBrechner 1-3

Bereitschaftskosten

v

Ausbringung (MIPS)

X X, Xy

Vollbeschiftigung

Abbildung 181: Remanenzerscheinungen im Rechenzentrum bei

Verzicht auf quantitative Anpassung

Die Fuhrungsinstanzen erhalten die volle Betriebsbereitschaft
(K,) trotz riickldufiger Beschiftigung unter Verzicht auf kos-
tensenkende Anpassungsprozesse, d. h. die Rechner werden
nicht verkauft, sondern stillgelegt, Administratoren und Be-
dienungspersonal nicht entlassen, sondern als Kurzarbeiter
beschiftigt.

Die Rechner sind alle gleichwertig und ohne Selektionspro-
zess quantitativ anpassungsfihig.
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e Die in der Leistungserstellung des Rechenzentrums einge-
setzten Computer arbeiten wihrend der betrieblichen Nut-
zungsdauer mit Normalleistung, die Mengenausbringung
(MIPS) richtet sich nach den Intervallbreiten der Rechner, die
Intervallhohen nach den Fixkosten.

¢ Der betrieblichen Leistungserstellung stehen drei homogene
Rechner zur Verfligung mit gleich hohen Fixkosten und
gleich hohem Steigungsgrad der proportionalen Kosten (vgl.
Abbildung 181).

® Beim Riickgang der Beschiftigung von x, auf x, und gleich-
zeitiger Erhaltung der vollen Betriebsbereitschaft auf der Ba-
sis von x, werden die intervallfixen Kosten des Rechners Nr.
3 zu remanenten Fixkosten, d. h. »abbaufihigen, aber nicht
abgebauten Fixkostene.

¢ In der Abbildung 181 entsprechen sie der schraffierten Fli-
che F3. Wird der zweite Rechner stillgelegt, dann werden
auch seine intervallfixen Kosten (K,,) zu Leerkosten (=
schraffierte Fliche F2). Verzichtet das IT-Management auf die
quantitative Anpassung, gilt fir jede zwischen 0 und x, lie-
gende Ausbringungsmenge die Kostenkurve K ;.

e Sie liegt um die Flichen F2 und F3 tber dem durch eine
quantitative Anpassung in reiner Form erreichbaren Gesamt-
kostenverlauf K, bzw. K . Die bei riickldufiger Beschifti-
gung proportional sinkenden beschiftigungsabhingigen
Stoffkosten verindern den Steigungswinkel der Gesamtkos-
tenkurve nicht.

Verhalten bei intensitatsméBiger Anpassung

Eine intensititsmifige Anpassung liegt vor, wenn bei konstan-
tem Kapazititsquerschnitt und konstanter Arbeitszeit (Einsatz-
dauer) die Ausbringungsmenge nur durch eine Verinderung der
Intensitit variiert wird, d. h. die Intensitit des Produktivfaktors
Arbeit und/oder die technischen Leistungen der Betriebsmittel
verindert werden.

BEISPIEL
Bei einer intensitatsmaBigen Anpassung werden bei konstanter Ar-

beitszeit durch héhere Arbeitsgeschwindigkeit mehr Leistungseinheiten
gefertigt, wenn z. B. Computer mit einer hdheren Taktfrequenz betrie-
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ben wird und hierdurch die gleiche Rechnerleistung in kirzeren Zeit-
abschnitten bewaltigt.

Jedes Betriebsmittel in der Informationstechnik (z. B. Computer, Dru-
cker, CD-Brenner) besitzt einen optimalen Leistungsgrad — sein Inten-
sitéatsoptimum —, wenn die Durchschnittskosten am geringsten sind.

Bei unterschiedlicher intensititsmifliger Anpassung sinken
oder steigen die Leerkosten. Wird der Kapazitdtsquerschnitt
nicht veridndert, bleiben die beschiftigungsintervallfixen Kos-
ten konstant.

Die wvariablen Kosten reagieren entsprechend ihren
Verbrauchsfunktionen, denn sie bestimmen das Mengenge-
rist der Kosten und damit den Verlauf der Gesamtkosten-
kurve.

Einzelne Kostenarten konnen bei intensititsmidiger Anpas-
sung degressive oder progressive Kostenverliufe aufzeigen,
d. h. auch bei der Produktionsfunktion vom Typ B sind kur-
venformige Kostenverliufe bei Prozessfertigungen moglich.

Da Uberschreitungen des Intensititsoptimums die Lebens-
dauer der Produktivfaktoren Betriebsmittel und Arbeit (Im
IT-Bereich besonders wichtig) verkiirzen und die Kosten
steigern, verzichtet die Wirtschaftspraxis auf die Durchfih-
rung intensititsmifliger Anpassungsprozesse aufler in tech-
nisch bedingten Sonderfillen.

Zusammenfassung

Sobald quantitative (z. B. Anzahl Rechner), zeitliche (z. B.
Betriebszeiten) und intensititsmifige (z. B. Taktfrequenz)
Anpassungsprozesse im Rechenzentrum auftreten, lassen
sich die intervallfixen Kosten in Nutz- und Leerkosten zerle-
gen.

Abbaufihige Leerkosten treten nur dann auf, wenn bei ei-
nem Beschiftigungsrickgang ein kompletter, begrenzt teilba-
rer Produktivfaktor (z. B. Abschalten eines von drei Gros3-
rechnersystemen) eliminiert werden kann. Beschiftigungs-
schwankungen innerhalb der Intervallbreite eines Rechners
fihren immer zu relativ unvermeidbaren Leerkosten.
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¢ Die Analyse der intervallfixen Kosten in Nutz- und Leerkos-
ten nimmt an Bedeutung zu, da nicht nur die Betriebsmittel,
sondern auch der Produktivfaktor Arbeit (Gehilter) in zu-
nehmendem Mafsle Fixkostencharakter annehmen. Leistungs-
abhingige Vergiitungen, z. B. orientiert an der Zielereichung
im System der IT-Balanced-Scorecard, mindern diesen Effekt.

e Technische, sozialpolitische und arbeitsrechtliche Faktoren
beschleunigen diesen Entwicklungsprozess. Er erhoht in der
Unterbeschiftigung die Leerkosten, da Personal nicht abge-
baut werden kann u.a. Sie herabzudriicken oder vorauspla-
nend zu umgehen, zihlt zu den Fithrungsaufgaben jeden IT-
Managers.

Kostenartenrechnung

Aufgaben der Kostenartenrechnung

Die Kostenartenrechnung schafft die Basis fir die Zurechnung
von Kosten auf die Kostenstellen und Kostentriger. Simtliche fiir
die Erstellung betrieblicher Leistungen angefallenen Kosten sind
vollstindig und eindeutig zu erfassen und zu gliedern. Die Kos-
tenartenrechnung ermoglicht/liefert:

e die direkte und indirekte Zurechnung auf Kostenstellen (z.
B. Anwendungsentwicklung, Rechenzentrum) und Kosten-
triger (z. B. Standardsoftware, Outsourcing-Services),

e die Kontrolle der Kostenarten,
¢ Kosteninformationen zur internen Rechnungslegung,

e die Emmittlung relevanter Kostenarten fiir handels- bzw. steu-
errechtliche Zwecke (z. B. Daten fir die Bilanzbewertung
von selbsterstellter Software).

Gliederung der Kostenarten

Die Gliederungsbreite und -tiefe ist abhingig von der Groe und
Art des Unternehmens sowie den Zwecken der Kostenrechnung.
In der Praxis findet sich hiufig eine Gliederung entsprechend
der Kontenklasse 4 des Gemeinschaftskontenrahmens der Indust-
rie (GKR). Daraus ergeben sich dann Kostenartengruppen, die
nach Grofle des Unternehmens bzw. nach Zielsetzung mehr oder
weniger stark untergliedert werden konnen (Kostenartenplan).
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Fur eine aussagefihige IT-Kostenrechnung sind spezielle IT-
Kostenarten erforderlich (vgl. hierzu den IT-Muster-Kostenarten-
plan ab Seite 167):

e Hardware-Kosten (Miete/Leasing Hardware, Leitungsgebiih-
ren, Wartung),

e Software-Kosten (Miete/Leasing Software, Externe Wartung,
Beratung),

e Daten-Kosten (Beratung, Kauf),

e Sonstige IT-Kosten (IT-Verbrauchsmaterial, IT-Versiche-
rungen, Beitrige zu Fachverbidnden, IT-Fachliteratur, IT-
Schulungen u.a.),

e Innerbetriebliche IT-Leistungsverrechnung (Umlagen, Ent-
wicklungskosten, Benutzerservice u.a.).

Fur kleinere Unternehmen reicht in der Regel eine Grobgliede-
rung. GroBere mittelstindische Unternehmen und Grofunter-
nehmen benotigen ein IT-gestlitztes Rechnungswesen fir die
Zwecke der Kostenkontrolle und Weiterverrechnung der Kosten
auf Kostenstellen bzw. Kostentriger.

Zum Zwecke der (spiteren) Einfithrung einer Grenzkostenrech-
nung/Deckungsbeitragsrechnung ist bei der Einrichtung der Kos-
tenartenrechnung darauf zu achten, dass Einzelkosten eindeutig
erfassbar sind. Die Entwicklung von Stelleneinzelkosten erleich-
tert die Kostenzuordnung auf Kostenstellen.

Hilfsmittel fir die Durchsetzung der Ziele einer Kostenartenrech-
nung sind ein ordnungsgemifies Belegwesen (externe Belege,
selbsterstellte Belege, Bildschirmdokumentationen) sowie ein
logisch aufgebauter und hinreichend tief gegliederter Kostenar-
tenplan.

Kostenarten sind nach eindeutigen Merkmalen zu bilden (z. B.
Reparaturlohne, nicht Reparaturkosten). Sie sind dann jederzeit
nachvollziehbar und zuordenbar.

Merke: Keine Buchung obne Beleg!

Erfassung der Materialkosten

Die Erfassung der Materialverbriuche ist je nach Grofe und Art
des Unternehmens sowie den Methoden der Verbrauchserfas-
sung arbeitsaufwendig und damit kostensteigernd. Die Erfahrun-
gen der IT-Industrie (z. B. eines Druckerherstellers) lassen sich
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Inventur

fur die Materialkostenerfassung in IT-Abteilungen oder Software-
hiusern nutzen, da auch hier umfangreiche Materialien (neue
und gebrauchte PC, Zubehor wie Tastaturen und Verbrauchsma-
terial, Druckerpapier, Tinte etc.) gelagert werden. Mit dem Be-
griff | IT-Assetmanagement” wird die Lagerhaltung und Erfassung
von Verbriuchen fiir IT-Ausstattungen verbunden.

Man unterscheidet im Einzelnen:

e Fertigungsmaterialien, sie sind wesentliche Bestandteile eines
Erzeugnisses und konnen diesem unmittelbar zugerechnet
werden (z. B. im Rahmen der Computerproduktion die hier-
fur notwendigen Rohstoffe wie Kunststoffgranulat, Blech,
aber auch Halbzeuge wie Netzteile, CD-Brenner, Tastaturen
u.d.). Fertigungsmaterialien sind demnach Einzelkosten.

e Hilfsstoffe, sind ebenfalls Bestandteile eines Erzeugnisses,
jedoch nicht wesentliche. Hilfsstoffe sind Gemeinkosten,
wenn eine direkte Zurechnung auf Erzeugnisse nicht mog-
lich ist (echte Gemeinkosten; Beispiel: Klebstoff, Farben u.4.)
oder aus Wirtschaftlichkeitsgriinden nicht erfolgt (unechte
Gemeinkosten; Beispiel: Verbindungsschrauben an einem
Personal-Computer).

e Betriebsstoffe, sie sind kein Bestandteil des Erzeugnisses; sie
dienen vielmehr zum Betreiben von Betriebsmitteln (Bei-
spiel: Schmierfette, Kraftstoffe u.4.).

Die genannten Materialien haben in Dienstleistungsunternehmen
keine oder nur eine geringe Bedeutung. Soweit sich Verbriuche
ergeben (z. B. bei Betriebsstoffen), ist deren Erfassung in der
Regel wenig problematisch.

Erfassung des Mengenverbrauchs

Bei der Imvemturmethode (Befundrechnung) ergibt sich der
Verbrauch einzelner Materialarten aus der Rechnung

Anfangsbestand (Lagervorrat zu Beginn der Periode)
% Zuginge (It. Eingangsrechnungen)
Zwischensumme

S Endbestand (Lagervorrat am Ende der Periode)

= Materialverbrauch (in der Periode)
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Vorteile

Nachteile

Anwendungs-
bereiche:

Skontration

Vorteile:
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der gesamte Aufwand wird erfasst (auch der nicht-bestim-
mungsgemifle Verbrauch),

es ist ein einfaches und daher kostengiinstiges Verfahren,

der Aufwand einer Materialbuchhaltung lisst sich erheblich
reduzieren.

der nicht-bestimmungsgemifle Verbrauch ist nicht erfassbar
(Schwund, Diebstahl, Verderb u.d.),

der Verbrauch wird nur summarisch ermittelt, es ist also
keine Zurechnung auf Kostenstellen oder Kostentriger mog-
lich,

der mit der korperlichen Bestandsaufnahme verbundene
Arbeitsaufwand ist erheblich,

eine zeitnahe (monatliche) und exakte Verbrauchserfassung
ist zu aufwendig und findet nicht statt.

bei Kleinmaterialien (USB-Kabel, Computer-Miuse, Netzka-
bel u.i.),

bei Materialien, deren Verbrauch mit anderen Methoden
(noch) nicht erfasst werden kdnnen,

bei Einproduktunternehmen/Kostenstellenbereichen mit re-
lativ gleichmifigem Materialverbrauch.

Skontration bedeutet Fortschreibung der Materialbestinde, d. h.
nach jedem Zugang bzw. Abgang einer Materialart wird der neue
(Buch-) Bestand ermittelt:

bisherige Bestand (lt. »Buch«)
Zugang (oder ./. Abgang) (It. Beleg)
neuer Bestand (It. »Buch«

Kenntnis des derzeitigen Buchbestandes einer jeden Materi-
alart,

direkte Zuordnung der Verbriuche auf Kostentriger bzw.
Kostenstellen,

einsetzbar im Rahmen der permanenten Inventur, reduzier-
barer Aufwand durch Einsatz entsprechender Standardsoft-
ware,
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Nachteile:

Vorteile

Nachteile

Geringwertige
Wirtschafisgiiter
(GWG)

Bewertung Ma-
terialverbrauch

e der nicht-bestimmungsgemifie Verbrauch ist (durch Inven-
tur) erfassbar.

e hoher Arbeits- und (bei Nutzung eines IT-Assetmanagement-
Systems) hoher Investitionsaufwand,

¢ aufwendige Lagerorganisation, Notwendigkeit einer Inventur
zur Ermittlung der nicht-leistungsbedingten Lagerabginge.

Retrograde Rechnung

Voraussetzung der retrograden Rechnung (Riickrechnung) ist das
Vorhandensein einer Stlckliste. Das Verfahren ist recht einfach:
nach Fertigstellung der Erzeugnisse (z. B. PC, Drucker) wird der
Materialverbrauch jeder einzelnen Position der Stickliste mit der
Anzahl der hergestellten Stiicke multipliziert. Das Ergebnis ist der
rechnerische Sollverbrauch. Hinzu kommt ein (Prozent-) Zu-
schlag fiir unvermeidlichen Abfall bzw. Ausschuss.

e Die retrograde Rechnung ist ein einfaches, aber genaues
Verfahren,

e Materialverbriuche sind dem Kostentriger/Auftrag eindeutig
zurechenbar,

e das Verfahren ist kostengtinstig.

¢ der nicht-bestimmungsgemile Verbrauch ist nicht ohne
weiteres erfassbar,

¢ Mehr- und Minderverbriuche sind in regelmifigen Abstin-
den zu erfassen und zu analysieren.

Die retrograde Rechnung kann erfolgreich eingesetzt werden,
wenn die Materialarten, -mengen und -qualititen eines Produktes
sehr genau bekannt sind und sich wihrend einer Serie nicht
verindern.

Bei kleinen Mengen geringwertiger Wirtschaftsgliter (Computer-
kleinteile) wird die Beschaffung gleich als Sofortverbrauch ge-
bucht.

Die Zielpluralitit der Kostenrechnung berihrt auch die Bewer-
tung der verbrauchten Materialmengen. Als Bewertungsmafistibe
kommen dabei infrage:

bei Auftragsfertigung (z. B. individuell konfigurierte PC-Systeme:
e Anschaffungspreise

bei Vorratsfertigung (z. B. Computerkomponenten):
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Sfertigung

Durchschnitts-
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e Durchschnittspreise

e  Verbrauchsfolgepreise

e Tagespreise

e  Wiederbeschaffungspreise
e Verrechnungspreise

Bei Auftragsfertigung liegen individuelle Kundenauftrige vor.
Das Auftragsmaterial (z. B. Platine, Komponenten) wird speziell
beschafft, die Bewertung ergibt sich aus der Rechnung.

Bei der Durchschnittspreisbewertung verfihrt man einmal nach
der gleitenden Durchschnittspreisbewertung, wobei nach jeder
neuen Beschaffung des Materials ein neuer Durchschnittspreis
fur die Verbrauchsbewertung berechnet wird. Bei steigenden
Beschaffungspreisen hinkt der Durchschnittspreis hinter dem
aktuellen Marktpreis her, bei fallenden Marktpreisen sinkt der
Durchschnittspreis langsamer als der Marktpreis.

Ein weiteres Verfahren ist die monatliche Durchschnittspreisbe-
wertung. Hierbei ermittelt man den monatlichen Durchschnitts-
preis anhand der Eingangsrechnungen des jeweils bezogenen
Materials im abgelaufenen Monat (gewogenes Mittel).

Die Verbriuche dieses Monats werden dann riickwirkend mit
diesen Durchschnittspreisen bewertet. Dieses Verfahren rechnet
zwar mit aktuellen durchschnittlichen Preisen des letzten Monats,
die Ergebnisrechnung verzogert sich jedoch.

Die Verbrauchsfolgeverfahren (lifo, hifo, fifo, lofo) unterstellen,
dass die zuletzt, am teuersten, zuerst bzw. am billigsten beschaff-
ten Gliter zuerst verbraucht werden.

Die Bewertung zu Tagespreisen empfiehlt sich z. B. dann, wenn
dies bei Einzelfertigung am Markt durchsetzbar ist (z. B. Verkauf
von PC-Systeme und Berechnung von Tagespreisen flr die ver-
wendeten Mikrochips und Speicherelemente).

Eine Bewertung zu Wiederbeschaffungspreisen empfiehlt sich,
wenn man z. B. fiir Planungszwecke eine langfristige Preisbil-
dung untersucht. Auch zur Ermittlung des tatsichlichen Erfolges
eignet sich die Bewertung zu Wiederbeschaffungspreisen.

Ungeeignet ist die Bewertung zum Wiederbeschaffungspreis bei
aktuellen Produktkalkulationen, da in diesem Wertansatz zukiinf-
tige (inflatorische) Preisentwicklungen enthalten sind, die sich
auf dem Markt in der Regel auch nicht durchsetzen lassen.
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Verrechnungs-
preise

Die Festlegung von Verrechnungspreisen erfolgt in der Regel auf
der Grundlage von Durchschnittspreisen. Die so ermittelten
Durchschnittspreise konnen aktualisiert werden — auch unter
Berticksichtigung von Wiederbeschaffungspreisen —, wenn die
zukunftige Entwicklung der Preise oder der Zweck des Rechnens
mit Verrechnungspreisen dies erforderlich erscheinen ldsst.

Die Bewertung mit Verrechnungspreisen eignet sich insbesonde-
re flur die kurzfristige Erfolgsermittlung und fir die Kostenkon-
trolle (Ausschalten von Preisschwankungen!). Sie findet ebenfalls
Anwendung bei Mehrfachfertigungen in Produktkalkulationen
wie auch bei Planungsrechnungen.

Die Handhabung der festen Verrechnungspreise ist rechentech-
nisch einfach. Die Differenzen zwischen den unterschiedlichen
effektiven Beschaffungspreisen und den festen Verrechnungs-
preisen werden entweder bei der Beschaffung des Materials oder
beim Verbrauch des Materials erfasst.

Notwendig wird hierbei die Einfithrung eines Preisdifferenzen-
kontos, welches vor das Stoffkonto (Beschaffung des Materials
als Ausgangspunkt) oder zwischen Stoffkonto und Verbrauchs-
konto (bei Verbrauch als Ausgangspunkt) eingerichtet wird.

Erfassung der Personalkosten

Die unterschiedlichen Entgelte, die an Mitarbeiter zu zahlen sind,
werden in der Personalbuchhaltung unter arbeitsrechtlichen As-
pekten getrennt erfasst: Lohne, Gehilter, Urlaubslohne, Feiertags-
Iohne; Zuschlige fir Uberstunden, Nachtarbeit, Sonntagsarbeit,
Feiertagsarbeit; Erschwerniszulagen unterschiedlicher Art usw.

Eine weitere Differenzierung der Lohne ist sinnvoll bei Unter-
nehmen mit einer groferen Mitarbeiterzahl: Zeitldhne, Primien-
lohne. Die Gehilter lassen sich z. B. in kaufminnische und tech-
nische Gehilter sowie Auszubildendenentgelte einteilen. Eine
weitergehende Differenzierung hingt von der Grofe des Unter-
nehmens und dem Zweck der Personalkostenerfassung ab.

Unter dem Gesichtspunkt der Zurechnung unterscheidet man:

e Fertigungslohne, sie lassen sich einem Kostentriger direkt
zurechnen (= Einzelkosten)

e Hilfslohne/Gehiilter, sie lassen sich in der Regel einem Kos-
tentrdger nicht direkt zurechnen (= Gemeinkosten)
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Das Erfassen dieser Entgelte ist weitgehend problemlos. Auf-
wendiger sind das Erfassen und das Verrechnen der vom Unter-
nehmen zu tragenden Lohnnebenkosten (Sozialkosten). Bei den
Lohnnebenkosten unterscheidet man:

» Gesetzliche Sozialabgaben: Arbeitgeberanteil zur Sozial-
versicherung, Beitrige zur Berufsgenossenschaft, Mutter-
schaftsgeld uvm.

* Freiwillige Sozialkosten: Vermogenswirksame Leistungen,
Urlaubsgeld, Weihnachtsgeld, Altersversorgung, Abfindungen,
Zuschiisse (z. B. Fahrgeld), Kosten fiir Kantine oder Sportan-
lagen, uvm.

Die Praxis errechnet aus der Summe der Sozialkosten eines
(Plan-) Jahres einen prozentualen Personalnebenkostenzu-
schlagssatz (Sozialkostenverrechnungssatz) auf die Verglitungen.
In diesem Zuschlagssatz sind also auch unregelmigig anfallende
Sozialkosten (wie Weihnachtsgelder, Jubiliumsgeschenke usw.)
enthalten. Sie werden auf diese Weise »durchschnittlich« auf die
Vergiitungen umgerechnet.

Erfassung sonstiger Kostenarten

Die Ubernahme aller weiteren Kostenarten (aus der Finanzbuch-
haltung) in die Kostenrechnung ist unproblematisch. Zeitliche
und sachliche Abgrenzungen sind zu beachten. Einmalig anfal-
lende Kosten (z. B. einmal jihrlich zu zahlende Versicherungs-
primien) werden auf die jeweilige Periode (z. B. Monat) umge-
legt.

Theoretische Grundbegriffe kalkulatorischer Kosten

Kalkulatorische Kosten sind Verzehre, die in der Kostenrechnung
gemifd dem tatsichlichen Verbrauch von Gilitern und Diensten
mit Durchschnittswerten anzusetzen sind, um Zufilligkeiten als
Storfaktoren des inner- und zwischenbetrieblichen Vergleichs zu
eliminieren. Grinde fir die Bildung kalkulatorischer Kosten sind:
Unterschiede in der Unternehmensform, Kapitalstruktur, Ab-
schreibung und die zeitliche Ungewissheit tiber das Auftreten
bestimmter Wagnisverluste.

Bei der Abgrenzung von Aufwendungen und Kosten zeigt es
sich u.a., dass bestimmte Kostenarten, denen kein Aufwand ge-
gentibersteht, zusitzlich anfallen.
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5.9

Stellenkosten

Kostenarten-
rechnung

BEISPIEL

Kalkulatorische Zinsen auf Hard- und Software.

Kosten gliedern sich deshalb in Grund- und Zusatzkosten (kalku-
latorische Kosten). Die letzteren lassen sich in echte und unechte
Zusatzkosten aufteilen.

von den Aufwendungen « kalkulatorische Zinsen auf
wesensverschieden Eigenkapital

« kalkulatorische Miete

« kalkulatorischer

= (echte) Zusatzkosten Unternehmerlohn

von den Aufwendungen
verrechnungsmaBig
verschieden

« kalkulatorische Abschreibungen

« kalkulatorische Zinsen auf das
betriebsnotwendige Kapital

« Kalkulatorische Wagnisse

Zusatz-
kosten

= Anderskosten (Kosiol)

Abbildung 182: Zusatzkosten

Nach Wohe losen die kalkulatorischen Kosten zwei Aufgaben:

¢ Sie belasten die Selbstkosten der Kostentriger mit dem effek-
tiven Werteverzehr, auch wenn die Unternehmenserfolgs-
rechnung diesen Werteverzehr nicht oder in anderer Hohe
ausweist,

e sie verteilen aperiodisch und zufillig in der betrieblichen
Leistungserstellung auftretende Verluste durch kalkulatori-
sche Wagniszuschlige gleichmifig auf die Abrechnungspe-
rioden in der Form der Selbstversicherung, um das Kosten-
bild nicht durch plotzlich auftretende StofSkosten fiir den
Soll-Ist-Kosten-Vergleich zu verzerren.

Grundbegriffe des einstufigen Betriebsabrechnungsbogens

Der Betriebsabrechnungsbogen (BAB) transformiert die Zah-
len der Kontenklasse 4 (GKR 1951) der Finanzbuchhaltung tiber
die Kostenarten- und Kostenstellenrechnung in die Form von
Stellenkosten. Sie umfassen alle Kosten, die auf einer Kosten-
stelle anfallen. Mit ihrer Hilfe ermittelt der Betriebsabrechnungs-
bogen die Basisdaten fiir eine Kostentrigerzeit- und Kostentri-
gerstiickrechnung.

Die Kostenartenrechnung erfasst und berwacht alle Kostenar-
ten, die in einer Rechnungsperiode anfallen und fédchert sie in
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Kostenstellen-
rechnung
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bereich =
Kostenstelle

352

Einzelkosten, Sondereinzelkosten und Gemeinkosten auf. Da-
durch liefert die Kostenartenrechnung die Daten fir einen
Kostenarten-Perioden-Vergleich, Soll-Ist-Kosten-Vergleich, fiir die
Durchfihrung einer Kostenstellen-, Kostentrigerzeit- und Kosten-
tragerstiickrechnung.

Die Kostenstellenrechnung gliedert fiir die Durchfiihrung eines
Kostenarten-Perioden-Vergleichs bzw. Soll-Ist-Kosten-Vergleichs
ein Kostenfeld — einen Betrieb oder ein Unternehmen — in Kos-
tenverursachungsbezirke, sog. Kostenstellenbereiche, diese wie-
derum in Kostenstellen, die Orte der Kostenentstehung.

Alle den Kostentrigern nicht direkt zurechenbaren Kosten sam-
melt die Kostenstellenrechnung, um sie in der Form von Durch-
schnittsgemeinkostensitzen auf die Kostentriger ihrer Rech-
nungsperiode zu Uberwilzen.

Bei der Bildung von Kostenstellen ist darauf zu achten, dass
Kostenstellen und Kompetenzbereiche moglichst tibereinstimmen
und jede Kostenstelle genaue Bezugsgrofeneinheiten fiir eine
verursachungsgerechte Kostenzurechnung enthilt. Die Bezugs-
grofleneinheit ,Beraterstunde® fiir die Kostenstelle ,Anwenderbe-
ratung® ermoglicht im System der Plankostenrechnung eine
Kostenplanung, Kostenauflosung und verursachungsgerechte
Kostenzurechnung.

Erst dann bestimmen Standortiberlegungen (Zentrale, Niederlas-
sung Koln, Niederlassung Miinchen), gleichartige Funktionen
(Prozessanalyse, Prozessmodellierung, Simulation, Customizing
von Standardsoftware usw.), verrechnungstechnische Gesichts-
punkte (Einzelstundenerfassung- oder Tagesabrechnung) sowie
tiber- und zwischenbetriebliche Erwigungen (in Konzernen) das
Ausmafd der Kostenstellenficherung.

Der Muster-RKW-Betriebsabrechnungsbogen differenziert ein
Kostenfeld in vier Haupt- und zwei Hilfskostenstellenbereiche,
Gutenberg erweitert die klassischen vier Hauptkostenstellen-
bereiche Fertigungs-, Material-, Verwaltungs- und Vertriebskosten
noch um den Entwicklungskostenstellenbereiche.

Kostenstellenbereiche im Betriebsabrechnungsbogen

Die Kosten der Hilfskostenstellen (z. B. Lizenzmanagement)
werden den Hauptkostenstellen (z. B. RZ-Betrieb) nach dem
Verursachungsprinzip belastet, sie 16sen sich auf. Gemeinkosten-
zuschlagssitze ermitteln nur die Hauptkostenstellenbereiche.
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Als Formblatt der Betriebsabrechnung ibernimmt der Betriebsab-
rechnungsbogen (BAB) die Konten und Summen der Kostenar-
ten aus der Kontenklasse 4 in vertikaler Anordnung und verteilt
sie horizontal nach dem Verursachungsprinzip auf die einzelnen
Kostenstellen.

a b
Hilfs- Allgemeiner sammelt alle Giter- und Dienstleistungen,
kosten- Kostenstellenbe- | die alle Kostenstellen anfordern konnen
stellen reich (Fachbibliothek, Fuhrpark, Kantine, Werks-
arzt, Gebiude- und Grundstiicksmana-
gement, Sozialeinrichtungen u.i.)
Haupt- Fertigungs- umfasst die betriebliche Leistungserstellung
kosten- hauptkostenstel- | (PC-Benutzerservice, Softwareentwicklung,
stellen lenbereich bzw. | Test, RZ-Betrieb, Druckzentrum, Beratung,
Leistungserstel- | Kommissionierung und Verpackung von
lungsbereich Datentrigern, u.d.)
Haupt- Materialkosten- | enthilt alle Giiter- und Dienstleistungen fiir
kosten- stellenbereich die Beschaffung, Priifung, Lagerung, Pflege
stellen und Ausgabe von IT-Materialien.
Haupt- Verwaltungs- kennzeichnet die administrativen Titigkei-
kosten- kostenstellen- ten (Geschiftsleitung, Stabsstellen, Rech-
stellen bereich nungswesen, Controlling u.d.)
Haupt- Vertriebskosten- | umfasst die Lagerung, den Verkauf und
kosten- stellenbereich Versand von  Grundleistungen/Handels-
stellen waren/Ersatzteilen,  Kundendienstleistun-

gen, Werbung, Marktforschung usw.

Abbildung 183: Funktionen und Inhalte der Kostenstellen-
bereiche

Ein Betriebsabrechnungsbogen wird entweder in das System der
Doppik einbezogen oder statistisch-tabellarisch neben der Fi-
nanzbuchhaltung gefihrt. Er schaltet sich zwischen die Konten-
klassen 4 und 5 bzw. 4 und 9 und projiziert die Gemeinkostenar-
ten in der Form von Stelleneinzel- und Stellengemeinkosten auf
die Kostenstellen.
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h Gemeinkosten ‘ﬂ

Stelleneinzelkosten Stellengemeinkosten

flieBen

Verursachungsgerecht in der Form von Primér- und Sekundarkosten auf die

!

Hauptkostenstellen

Diese bilden aus den Stellenkosten und Zuschlagsbasen Gemeinkostenzuschlagssatze
fir die indirekte Uberwiélzung aller Gemeinkosten einer Rechnungsperiode
(Durchschnittskosteniiberwéalzungsprinzip)

auf die Kostentrager

Abbildung 184: Verrechnung der Gemeinkosten

Stelleneinzelkosten stellen Gemeinkosten dar, die den einzel-
nen Kostenstellen, den Orten der Kostenverursachung, direkt
tuber Urbelege (z. B. Materialentnahmescheine fiir IT-Material)
oder Messgerite (Zwischenzihler fir Stromverbrauch von Com-
putern) zurechenbar sind. Stellengemeinkosten stellen Gemein-
kosten dar, die den einzelnen Kostenstellen nur indirekt tiber
SchlusselgroBen (z. B. Reinigungskosten fir Blro-Fenster) zure-
chenbar sind.

Schliisselprobleme im Betriebsabrechnungsbogen

Dreimal begegnet die Kostenstellenrechnung dem ,Schliissel-
problem*:

e bei der Verteilung der Primérkosten auf die Kostenstellen,

e bei der Verrechnung der innerbetrieblichen Leistungen -
Hilfskostenstellenbereiche auf die Hauptkostenstellenberei-
che und

e Dbei der Uberwilzung der Gemeinkosten auf die Kostentri-
ger.

Der Betriebsabrechnungsbogen ermoglicht:

e cine kostenverursachungsgerechte Verrechnung der Gemein-
kosten auf die Kostenstellen,
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e cine Verrechnung der Hilfskostenstellenbereiche auf die
Hauptkostenstellenbereiche im mehrstufigen Betriebsabrech-
nungsbogen,

e cine Uberwilzung der »anteiligen« Gemeinkosten, d. h. der
allen Kostentrigern gemeinsamen Kosten tiber Gemeinkos-
tensitze auf die einzelnen Kostentriger nach dem »Durch-
schnittskostentiberwilzungsprinzipe.

Primdrkosten entsprechen der Summe der aus der Kontenklas-
se 4 erstmalig ibernommenen Kostenarten einer Rechnungsperi-
ode. Im einstufigen Betriebsabrechnungsbogen (vgl. Abbildung
187) stimmen die Primirkosten mit den Stellenkosten iberein.

Sekunddrkosten entstehen aus den Primirkosten der Hilfskos-
tenstellen, wenn innerbetriebliche Leistungen weiterverrechnet
werden.

BEISPIEL: INTERNE PROGRAMMIERLEISTUNGEN

Die Kostenstelle ,Vertriebsleitung“ bezieht Leistungen (Programmierer-
Stunden) von der Kostenstelle ,IT-Abteilung“. Die Summe der Stellen-
kosten (z. B. Gehalt, Sozialkosten, Bliromaterial) der Kostenstelle ,IT-
Abteilung” dividiert durch die Summe der geleisteten ,Programmierer-
stunden” ergibt den Stundensatz fir die Weiterverrechnung der IT-
Leistungen.

Das dem Programmierer gezahlte Gehalt sowie die Nebenkosten sind
fur die ,IT-Abteilung” Primarkosten. Die der Kostenstelle ,Vertriebslei-
tung” mit Hilfe des BAB weiterbelasteten Programmierleistungen sind
Sekundéarkosten. Der Verrechnungssatz erhéht sich, wenn von ande-
ren Kostenstellen innerbetriebliche Leistungen empfangen worden sind
(z. B. vom Werksarzt). Jede energieempfangende Kostenstelle wird
entsprechend ihrer abgenommenen Kilowattzahl mit Sekundarkosten —
Uber den Kilowattstundenpreis — belastet.

Im mehrstufigen Betriebsabrechnungsbogen setzen sich die
Stellenkosten aus Primir- und Sekundirkosten zusammen.

BEISPIEL: PC-BENUTZERSUPPORT

Verteilung der Kosten des PC-Benutzersupports (Stdérungsbeseitung
u.a.) in einer Rechnungsperiode in Héhe von 3.000 €.

Pramisse 1: Eine Versicherung nutzt in einer Rechnungsperi-
ode 200 Personal-Computer gleicher Bauart und
Konfiguration (gleiche Bildschirme, Drucker,
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Software usw.). Der Benutzersupport wird gleich-
verteilt in Anspruch genommen (z. B. Beseitigung
von Stérungen, Installation neuer Software, Bera-
tung in Anwendungsfragen).

Pramisse 2: Daten wie zuvor, allerdings wird die unterschied-
liche zeitliche Inanspruchnahme der Kostenstel-
len durch die IT-Servicemitarbeiter Uber Stun-
denaufschreibungen erfasst.

Pramisse Nr. 1 Primisse Nr. 2
Kostenstellenbereiche | An- Verteilte | erfasste PC- Verteilte
zahl Support- | Support- Support- | Support-
PC Kosten in | zeit min Verrech- | Kosten
€ nungs- in €
einheiten

a b c d (bxd)e |f
1 | Fertigungs-

hauptkosten-

stellenbereich 80 1.200 400 32.000 1.290
2 | Fertigungshilfskosten-

stellenbereich 30 450 400 12.000 484
3 | Materialkostenstellen-

bereich 20 300 400 8.000 323
4 | Verwaltungskosten-

stellenbereich 20 300 220 4.400 177
5 | Vertriebskostenstellen-

bereich 20 300 240 4.800 194
6 | Allgemeiner Kosten-

stellenbereich 30 450 440 13.200 532
7 | Kostenfeld 200 3.000 € 2.100 min_| 74.400 3.000 €

Der Kostenschliissel bei Pramisse 1 berlcksichtigt das Verur-

sachungsprinzip bei gleicher PC-Konfiguration und gleicher Nutzungs-

zeit. Bei der Pramisse 2 bericksichtigt der Kostenschllssel die unter-
schiedliche Einsatzzeit der IT-Servicemitarbeiter, nicht jedoch unter-
schiedliche PC-Konfigurationen (z. B. privat installierte Software wie

Bildschirmschoner), so dass das Verursachungsprinzip nur teilweise

wirksam wird. Das Wirtschaftlichkeitsprinzip rangiert vor dem Prinzip

der Genauigkeit.

Abbildung 185: Verteilung von Stellengemeinkosten des PC-

Benutzerservices (Schlisselgemeinkosten)
Erkenntnis e Erst durch die Aufschreibung der Einsatzzeiten lassen sich
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Ein Kostenfeld

bildet

v
Kosten-
stellen-

bereiche

v

formieren

Kostenstellen - { als Hilfskostenstellen

verfelnem in

Form von Stelleneinzelkosten direkt, d. h. verursachungsge-
recht, verteilen.

® Bei der Ermittlung der Kostenverteilungsschlissel konkurrie-
ren die Prinzipien der Wirtschaftlichkeit und Genauigkeit
miteinander. In der Regel geniigt die Zweckgenauigkeit.

Kostenstellen- ermitteln Zuschlags- liber die Zuschlags-
bereiche sétze fir basis (=100%)
Fertigung Fertigungsgemein- Fertigungslohn
kosten
Im einstufigen
Betriebs- Material Material- Fertigungsmaterial
abrechnungs- gemeinkosten
bogen,
bfesc-hrankt i Verwaltung Verwaltungs- Fertigungskosten
die vier Haupt- -
gemeinkosten
kostenstellen-
bereiche
Vertrieb Vertriebs- Herstellkosten
gemeinkosten des Umsatzes
Im mehrstufigen
Betriebs-
abrechnungs- Allgemein Werden in Form von innerbetrieblichen
bogen, Leistungen auf die Hauptkostenstellenbereiche
erweitert um die Fertigung verrechnet
Hilfskosten-

stellenbereiche

als Hauptkostenstellen } —, als Orte der Kostenentstehung

als Einzelmaschinen

als Maschinengruppen } —— in der Maschinenstundensatzrechnung
Kostenplatze —

Kostenfeld und

Kostenstelle

als Arbeitsplatze ——— > in der Platzkostenrechnung

Abbildung 186: System der Kostenstellenrechnung

Ein Kostenfeld (Betriecb/Unternehmen) bildet mehrere Kosten-
stellenbereiche. Diese unterteilen sich in Kostenstellen. So-
bald differenzierte Leistungseinheiten die Betriebsmittel im Ferti-
gungsbereich in unterschiedlicher Reihenfolge mit verschiedener
Zeitdauer benutzen, wird eine verursachungsgerechte Zurech-
nung der Gemeinkosten auf die Kostentriger problematisch.

Nach dem Kostenverursachungsprinzip dirfen Kostenstellen
und Kostentriger nur mit den Kosten belastet werden, die sie
verursacht haben. Aus dieser Uberlegung heraus werden bei
differenzierter Fertigung Kostenstellen noch weiter in Maschi-
nengruppen, Einzelmaschinen und Arbeitsplitze unterteilt.
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Der Anlagenstundensatz fiir eine Anlagengruppe oder Grof3-
maschine (z. B. Serverfarm, Druckstrafe) fiihrt als Standard-
kalkulationssatz innerhalb einer Rechnungsperiode zur De-
ckung der variablen und fixen maschinenabhingigen Kosten.

Der einstufige Betriebsabrechnungsbogen unterteilt sein Kos-
tenfeld in mehrere Kostenstellenbereiche. Er verzichtet auf die
Einrichtung von Hilfskostenstellenbereichen und damit auf eine
innerbetriebliche Leistungsverrechnung im Sekundirkostenbe-
reich. Primirkosten und Stellenkosten sind identisch. Jeder Kos-
tenstellenbereich ermittelt fiir die Uberwilzung der Gemeinkos-
ten auf die Kostentriger einen Zuschlagssatz.

Stellenkosten im Betriebsabrechnungsbogen

Bei der Errechnung der Zuschlagssitze wird eine Proportionalitit
zwischen den Stellenkosten und ihren Zuschlagsbasen unterstellt,
um die Kosteniiberwilzung der Gemeinkosten auf die Kostentri-
ger dem Verursachungsprinzip unterzuordnen. Unterstellt wird in
einer Vollkostenrechnung eine proportionale Relation zwischen
den eingekauften Werkstoffen (z. B. PC-Gehiuse, Platine) und
den Kosten der Beschaffung (z. B. elektronische Ausschreibung
mittels E-Procurement-System) und Lagerwirtschaft, d. h. hohe
Lagerbestinde und starke Lagerbewegungen verursachen hohe
Arbeitskosten. Diese Unterstellung gilt fiir die Kosten der Lager-
wirtschaft, nicht fir die Kosten der Beschaffungsabteilung.

Angabesatz | Fertigungsmaterial = 100% = Zuschlagsbasis
Fragesatz Materialgemeinkosten = ?% = Gemeinkosten
Materialgemein- ~ MGK*100 _ 11.100*100 _ .,
Schlusssatz kostenzuschlag = ~ FM - 185000 -°%
Gemein-
kosten- Gemeinkosten * 100
zuschlag Zuschlagsbasis
Erkenntnis ® Die beschiftigungsabhingigen Kostenbestandteile der Mate-
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rialgemeinkosten verhalten sich teilweise proportional zur
Zuschlagsbasis Fertigungsmaterial.

Zwischen den Stellenkosten und Zuschlagsbasen lisst sich
eine volle Proportionalitit nur in einer Grenzkostenrechnung
erreichen, die mit beschiftigungsabhingigen Stellenkosten
operiert.
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e Durch die Ubernahme der beschiftigungsintervallfixen Kos-
tenbestandteile in die Stellenkosten missachtet die Vollkos-
tenrechnung das Verursachungsprinzip.

Kostenartenrechnung Kostenstellenrechnung
Gemein- |Gemeinkosten-gruppen{Zahlen der |Verteiler fir |Material- Fertigungs- |Verwaltungs- |Vertriebs-
kosten-  |Text Finanzbuch- |StEK und kosten- kosten- kosten- kosten-
gruppen haltung fir  |StGK stellen- stellen- stellen- stellen-
GKR StEK und bereich bereich bereich bereich
StGK lin T€ Ilin TE lllin T€ IVin T€
a b c d e f g h
1]1410/419 | Stoffkosten 20.200 Urbelege 1.400 15.900 1.200 1.700
2[420/429 |Energiekosten 4.200 Uhr/kWh 700 2.100 500 900
3[430/439 |Arbeitskosten 6.500 Urbelege 1.900 2.600 600 1.400
4]440/449 _[Sozialkosten 15.200 in % 2.100 1.700 6.100 5.300
5[450/459 [Instandhaltung 5.600 Urbelege 500 3.500 800 800
6]460/469 _[Steuern/Gebuihren 8.500 in % 1.300 1.600 2.800 2.800
71470/479 _{Mieten/Werbung 13.600 gm in% 400 4.100 3.800 5.300
8|480/484 |kalk. Kosten 14.800 Kartei 2.800 7.700 1.200 3.100
9|Primérkosten = Stellenkosten 88.600 11.100 39.200 17.000 21.300
10|Kostenstellenbereichsgemeinkosten MGK FGK Vw VIGK
11]Zuschlagsbasis fur Materialgemeinkosten Fertigungs-
material 185.000
12{Zuschlagsbasis fir Fertigungsgemeinkosten Fertigungsléhne 31.000 |
13[Zuschlagsbasis flr Verwaltungsgemeinkosten Fertigungskosten | 70.200
14[Zuschlagsbasis flr Vertriebsgemeinkosten Herstellkosten des Umsatzes 263.850
| 15|Ist-Gemeinkostensétze in vollen Prozenten 6% | 126% |  24% 8%
16|Gesamtselbstkostenzusammenstellung und Kostentragerzeitrechnung
17[Ist-Gesamtselbstkosten in € ohne BVA mit BVA __|Rechentechnische Lésung
18| Fertigungsmaterial 185.000 *
19|Materialgemeinkosten 11.100 MGK % = 111(_)07100 = 6%
20| Materialkosten 196.100 | _196.100 185 .000
21|Fertigungsléhne 31.000 fo *
22|Fertigungsgemeinkosten 39.200 FGK% = 39.2007100 _ 126%
23| Fertigungskosten 70.200 70.200 31.000
24| Sondereinzelkosten der Fertigung - - 17.000 * 100
25| Herstellkosten der Fertigung 266.300 266300 VwGK% = ———— = 24%
26]+/- Minder/Mehrbesténde -2450 70.200
27| Herstellkosten des Umsatzes 263850 21.300 * 100
28| Verwaltungsgemeinkosten 17000 17000 VIGK% =————=8%
29| Vertriebsgemeinkosten 21300 21300 263.850
30| Selbstkosten der Fertigung 304.600 Bestandsverdnderungen (BVA)
31| Selbstkosten des Umsatzes - 302150 |AB 4.000 UFE 12.250 FE
31|Grundleistungen (Erlése, Werkauftq 320800 320800 |EB 1.700 UFE 17.000 FE
32| Betriebserfolg 16200 18650 BVA -2.300 UFE +4.750 FE
BVA saldiert = | +2.450 FE
StEK Stelleneinzelkosten VIGK Vertriebsgemeinkosten
StGK Stellengemeinkosten BVA Bestandsverénderung
MKStB Materialkostenstellenbereich MGK% Materialgemeinkostenzuschlag in%
FKStB Fertigungskostenstellenbereich FGK% Fertigungsgemeinkostenzuschlag in%
VWKStB  Verwaltungskostenstellenbereich VWGK% Verwaltungsgemeinkostenzuschlag in%
VIKStB  Vertriebskostenstellenbereich VIGK% Vertriebsgemeinkostenzuschlag in%
in% in Prozent AB Anfangsbestand
MGK Materialgemeinkosten EB Endbestand
FGK Fertigungsgemeinkosten UFE Unfertige Erzeugnisse
VwGK Verwaltungsgemeinkosten FE Fertige Erzeugnisse

Abbildung 187: Einstufiger Betriebsabrechnungsbogen auf Voll-
kostenbasis
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Diese Erkenntnis gilt fiir die Errechnung aller Gemeinkostensitze
in einer Vollkostenrechnung. Die beschiftigungsabhingigen Kos-
tenbestandteile der Fertigungsgemeinkosten verhalten sich i.d.R.
proportional zu ihren Fertigungslohnen. Kapitalkosten (Ab-
schreibungen und Zinsen), Steuern, Versicherungen u.4. Kosten-
arten reagieren als beschiftigungsintervallfixe Kostenbestandteile
auf Beschiftigungsinderungen nicht.

Um den Einfluss des schwankenden Werkstoffkostenanteils bei
der Fertigung von Standard- oder Luxusmodellen auf die Hohe
der Herstellkosten zu eliminieren, empfiehlt sich als Zuschlags-
basis fir die Berechnung des Verwaltungsgemeinkostenzuschla-
ges der Einsatz der Fertigungskosten (werteschaffende Grofe)
anstelle der Herstellkosten der Fertigung.

BEISPIEL: PC-GEHAUSE UND MATERIALGEMEINKOSTEN

Ein PC-Hersteller fertigt Personal-Computer in zwei Varianten, die sich
lediglich durch das Gehause unterscheiden (Billiges Standard- und
teures Designer-Gehause). Die Materialgemeinkosten fiir das Handling
der Gerate hangen nicht vom Gehausetyp ab. Eine prozentuale Ver-
rechnung der Materialgemeinkosten in Abhé&ngigkeit vom PC-Wert
wirde zu verfélschenden Ergebnissen fihren.

Wihrend sich die meisten Kostenbestandteile der Fertigungskos-
ten oftmals beschiftigungsabhingig verhalten, tberwiegen bei
den Verwaltungsgemeinkosten die beschiftigungsintervallfixen
Kostenbestandteile, d. h. eine verursachungsgerechte, proportio-
nale Beziehung zwischen den Stellenkosten der Verwaltungsge-
meinkosten und ihrer Zuschlagsbasis ist nicht mehr feststellbar.

BEISPIELE FUR BESCHAFTIGUNGSINTERVALLFIXE KOS-
TEN IM IT-BEREICH

Hardwarekosten und Lizenzgebtihren fiir zentralen Servier
Netzwerkkosten
Kosten fur Standleitungen

Personalkosten filir IT-Fihrungspersonal (IT-Leitung), Netzwerkadmi-
nistratoren, Datenbankspezialisten u.a.

Da die verkauften Grundleistungen die Verwaltungsgemeinkos-
ten einer Rechnungsperiode finanzieren, wird eine kiinstliche
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Kausalbeziebung zwischen den Verwaltungsgemeinkosten und
Fertigungskosten als werteschaffender Gro3e unterstelit.

Vertriebsgemeinkosten enthalten bis auf die Sondereinzelkosten
des Vertriebs dhnlich den Verwaltungsgemeinkosten hohe be-
schiftigungsintervallfixe Kostenbestandteile, so dass auch hier
eine verursachungsgerechte Zuschlagsbasis konstruiert werden
muss. Da absatzwirtschaftliche Leistungen die Vertriebsgemein-
kosten verursachen und finanzieren, bieten sich die »Herstellkos-
ten der umgesetzten Grundleistungen« als Zuschlagsbasis an.

Ohne Berticksichtigung der Bestandsverdnderungen lassen
sich die Herstellkosten des Umsatzes nur ermitteln, wenn alle
gefertigten Leistungseinheiten einer Rechnungsperiode verkauft
werden. Wird mehr gefertigt als verkauft, findet eine Bestands-
mebrung zu Herstellkosten der Fertigung statt. Die Her-
stellkosten des Umsatzes sind dann kleiner als die Herstell-
kosten der Rechnungsperiode, d. h. Mehrbestinde sind von
den Herstellkosten der Rechnungsperiode in der Gesamt-
kostenaufstellung bzw. Selbstkostenermittlung fiir die Erfolgs-
rechnung zu subtrahieren, bei Bestandsminderungen analog
zu addieren, da mehr verkauft als produziert wurde.

Erkenntnis

Fertigung > Verkauf = Bestandsmehrung = | In der
Subtraktion

Betriebserfolgs-
Fertigung < Verkauf = Bestandsminderung= | rechnung
Addition

Der Betriebsabrechnungsbogen in statistisch-tabellarischer Form
tibernimmt vertikal aus der Finanzbuchhaltung obne Gegenbu-
chung die in Einzel-, Sondereinzel- und Gemeinkosten bereits
differenzierten Kostenarten der Kontenklasse 4 des Gemein-
schaftskontenrahmens 1951. Die Kostenstellenrechnung verteilt
die Gemeinkosten verursachungsgerecht horizontal auf die Orte
der Kostenentstehung in der Form von Stelleneinzel- und Stellen-
gemeinkosten.

Die Kostenstellenrechnung errechnet additiv die Stellenkosten.
Die Rechenstufe nach der Findung der Stellenkosten ermittelt
vier bzw. fiinf Gemeinkostenzuschlagssitze fiir eine rechentech-
nische Uberwillzung der Gemeinkosten einer Rechnungsperiode
auf die Kostentriger.
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Das Verursachungsprinzip lisst sich in dieser Rechenstufe nur
verwirklichen, wenn die Stellenkosten und Zuschlagsbasen aus
beschiftigungsabhingigen Groflen bestehen. Diese Primissen
erfullt eine Grenzkostenrechnung, eine Vollkostenrechnung nur
fur ihre variablen Kostenbestandteile.

Wabhl der Bezugsbasen

e Kostenarten benutzen als Bezugsbasis fiir die Kostenarten-
verteilung die Orte der Kostenentstehung.

e Hilfskostenstellen verrechnen ihre Leistungen — die Sekun-
dirkosten — nach der Inanspruchnahme durch die empfan-
genden Kostenstellen.

e Stellenkosten suchen sich fiir die Zuschlagssatzermittlung
Zuschlagsbasen, die sich zu ihnen proportional verhalten.

Stellenkosten Zuschlagsbasen
- Fertigungsgemeinkosten - Fertigungslohn
- Materialgemeinkosten - Fertigungsmaterial
- Verwaltungsgemeinkosten - Fertigungskosten
- Vertriebsgemeinkosten - Herstellkosten des Umsatzes

Gesucht wird immer die Proportionalitdt fiir eine >moglichst
genaue Zurechnunge

e der Primirkosten auf die Kostenstellen,
e der Sekundirkosten auf die Hauptkostenstellen,
e der Stellenkosten auf die Zuschlagsbasen.

Diese Proportionalitit lisst sich finden, wenn den Kostenstellen
und Kostentrigern so viel Kostenarten wie moglich nach dem
Grundsatz der direkten Zurechnung als Stelleneinzel- bzw.
Einzelkosten zugerechnet werden.

Kostenschlussel fiir die Verteilung von Stellengemeinkosten bzw.
Werkauftrigen bleiben immer ein Notbehelf.

Die Grundbegriffe der Kostenrechnung formulierte Schmalen-
bach. Seine kostentheoretischen Erkenntnisse Giber die Fixkosten,
seine Aussagen zur traditionellen Kostenrechnung und zur Plan-
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kostenrechnung, seine emtscheidenden DenkanstiofSe fir eine
Entwicklung der Grenzkosten- und Deckungsbeitragsrechnung
sind von wesentlicher Bedeutung.

FALLBEISPIEL: VERTEILUNG VON IT-KOSTEN IM MEHR-
STUFIGEN BETRIEBSABRECHNUNGSBOGEN

Bei der ,InterfaceGmbH¢® fallen IT-Kosten in erheblichem Um-
fang an. Sie verwendet zur internen Leistungsverrechnung einen
mehrstufigen Betriebsabrechnungsbogen, der in Vor- und
Hauptkostenstellen untergliedert ist.

Die Vorkostenstellen werden u.a. fur die Verrechnung der IT-
Kosten genutzt. Das Unternehmen hat zur differenzierten Ver-
rechnung der IT-Kosten drei IT-Vorkostenstellen gebildet: Re-
chenzentrum, Anwendungsberatung und PC-Service.

Die Kosten fiir Personal, Hardware, Internetnutzung und Kalku-
latorische Abschreibungen werden wie folgt auf die Kostenstel-
len des Unternehmens verrechet:

Kostenart Verteilungsgrundlage

Personal: Gehaltssumme It. Gehaltsbuchhaltung
Hardware Anzahl PC

Internetnutzung Anzahl Onlinenutzungsminuten
Kalkulatorische Ab- Vermogenswerte lt. Anlagenbuchhal-
schreibungen und tung

Zinsen

Weitere Kostenarten werden aus Griinden der Vereinfachung
nicht weiter betrachtet, da die IT-Kosten im Vordergrund des
Fallbeispiels stehen. Die Kosten der IT-Vorkostenstellen sollen
mit dem Umlageverfahren den Endkostenstellen Einkauf, Ferti-
gung und Sonstige zugerechnet werden. Die Verteilung der Kos-
ten der IT-Vorkostenstellen erfolgt nach folgenden Schliisseln:
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IT-Kostenstelle Verteilungsgrundlage
Rechenzentrum Verbrauchte CPU-Zeit (in Minuten)
Anwendungsberatung Verbrauchte Arbeitszeit (in Stunden)
PC-Service Anzahl installierter PC

Das Ergebnis der internen IT-Leistungsverrechnung zeigt im IT-
BAB Abbildung 188. Im oberen Bereich erfolgt die direkte Ver-
teilung der primidren Gemeinkosten. Der untere Bereich tber-
nimmt die Verteilung der IT-Vorkostenstellen auf Endkostenstel-
len (Hauptkoststenstellen).

a b c | d | e f | 9 | h i
. IT-Kostenstellen (Vorkostenstellen) Hauptkostenstellen
Verteilungs-
schiiissel Rechen- |Anwendungs- Summe
IT-Kostenart zentrum beratung |PC-Service| Einkauf Fertigung Sonstige

Personalkosten
(Gehalt und Gehaltsumme 240.000 € 540.000 €] 320.000 €] 1.600.000€| 1.980.000 €] 4.500.000 €] 9.180.000 €
Sozialkosten) 3% 6% 3% 17% 22% 49% 100%
Hardware Anzahl PC 8.400 € 12.600 €] 16.800 € 42.000 € 126.000 € 315.000 €] 520.800 €
4 6 8 20 60 150 230
Internetgebthren | Anzahl Minuten 160 € 480 € 960 € 1.400 € 120 €] 600 € 3.720 €
800 2400 4800 7000 600 3000 18600
Kalk. Vermadgen It.
Abschreibungen Anlagen- 6678 10017 13356, 33390 100170 250425|  414.036 €
und Zinsen buchhaltung 26.712 € 40.068€| 53424 €| 133.560€|  400.680€| 1.001.700 €| 1.656.144 €

Summe primére Gemeinkosten 255.238 € 563.097 €| 351.116 €| 1.676.790 €| 2.206.290 €| 5.066.025 €] 10.118.556 €

Umlage der IT-Kosten (sekundare Gemeinkosten

Rechenzentrum | CPU-Zeit (sec.) -255238 68.983 € 91.978 € 94.277 €| 255.238 €
1500000 2000000 2050000 5550000
Anwendungs- . .
beratung Arbeitszeit (h) -563097 192.841 € 293.119 € 77.137 €| 563.097 €
250 380 100 730
PC-Service Anzahl PC -351116]  30.532¢€ 91.595€| 228.989€| 351.116 €
20 60 150 230
Summe
sekundére

Gemeinkosten

292.357 €| 476692,1222| 400402,3701 1169451

Summe
Gemeinkosten

1.969.147 €| 2682982,122| 5466427,37] 10.118.556 €

Abbildung 188: Mehrstufiger Betriebsabrechnungsbogen auf Vollkostenbasis
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Organisation

Aufgaben

Grundaufgaben einer entscheidungsorientierten Kostenrechnung

Alle Fihrungsinstanzen bemiihen sich, die Elementarfaktoren im
produktiven Kombinationsprozess optimal zu koordinieren, um
mit dem gleichen oder geringeren Aufwand der gewihlten Ziel-
gruppe bessere Engpassproblemldsungen als die Wettbewerber
zu bieten.

Beim Streben nach der Nutzenoptimierung darf aber weder das
okonomische Interesse der Kunden noch das soziale Interesse
der Mitarbeiter leiden. Erfolge eines Betriebes sind stets das Er-
gebnis der Lernprozesse aller Mitarbeiter, wenn sie sich als Prob-
lemloser der gewihlten Zielgruppe betrachten, Kundennutzen
anstelle von »Produkten« verkaufen.

Nur die Optimierung von zielgerichteten Lernprozessen erlaubt
die Bildung marktgerechter, konkurrenzfihiger Preise, garantiert
die soziale Sicherung aller Mitarbeiter, ein solides finanzielles
Gleichgewicht und die stindige Anpassung des Betriebsmittelbe-
standes an den technologischen Fortschritt.

Diese Zielsetzung lisst sich nur erreichen, wenn die Fihrungsin-
stanzen das IT-Controlling-Konzept (vgl. Kapitel 1 und 2) einset-
zen und ihre Lernprozesse engpafibezogen optimieren, um alle
Zeit- und Bewegungsablidufe im Betrieb zielorientiert auf die
Probleme der gewihlten Zielgruppe zu koordinieren (Brennglas-
effekt). Gewinn und soziale Harmonie stellen sich dann automa-
tisch ein.

Stabsabteilungen beraten die Fihrungsinstanzen der operativen
und strategischen Fihrungsebenen, bereiten Entscheidungen vor,
liefern zeit- und sachgerecht aufbereitete Daten aus der Vergan-
genheit fir die Gegenwart und Zukunft. Als Stabsstelle des IT-
Controllings bereitet die IT-Kostenrechnung mit Hilfe der Grenz-
plankosten- und Plandeckungsbeitragsrechnung zukunftsorien-
tierte Fihrungsentscheidungen vor.

Wenn Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen den Einsatz einer flexib-
len Plankostenrechnung verbieten, sind die Istdaten zu aktuali-
sieren und in ihre fixen und variablen Kostenbestandteile aufzu-
losen. Eine Deckungsbeitragsrechnung auf Istkostenbasis ist
besser als keine. Sie fiihrt zwangsldufig zu einer zukunftsorien-
tierten Aufbereitung der Daten.

Eine moderne IT-Kostenrechnung 16st im Rahmen des IT-
Controllerdienstes folgende Aufgaben:
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® Entscheidungsvorbereitungen (z. B. IT-Outsourcing)
und Entscheidungskontrollen (Primdirziel)

Zukunftsorientierte Entscheidungshilfen kann man mit rational
beweisbaren Daten einer Plandeckungsbeitragsrechnung vorbe-
reiten. Der Einsatz von Istdaten erlaubt nur retrograde Erfolgs-
analysen.

* Kostenplanung und Kostenkontrolle (Voraussetzung
Siir das Primdirziel)

Abweichungs- und Schwachstellenanalysen erfolgen tber den
Soll-Ist-Kosten-Vergleich einer flexiblen Plankostenrechnung, die
Vorgabekosten (MafSkosten) und Istkosten eines Beschiftigungs-
grades gegenuberstellt. Ein Kostenartenperiodenvergleich der
Istkosten zweier Rechnungsperioden ist nur im Einproduktbe-
trieb (z. B. spezialisiertes Werk eines Herstellers von Mikrochips
fir Personal-Computer) bei konstanter Beschiftigungslage mog-
lich, wenn Festpreise existieren.

®  Preis- und Erfolgskontrollen

Die Kostentragerstickrechnung (Kalkulation) kalkuliert den Preis
fur eine Auftragsfertigung (z. B. Entwicklung einer Individual-
software durch ein Softwarehaus), indem sie die Selbstkosten um
den kalkulatorischen Stlickgewinn erhoht. Bei der Preiskontrolle
vergleicht sie den Marktpreis mit den Selbstkosten.

Die Kostentrigerzeitrechnung ermittelt den Betriebserfolg (Leis-
tung minus Kosten) oder den Unternechmenserfolg (Ertrag minus
Aufwand) unter Berlcksichtigung der Lagerbestandsverinderun-
gen (z. B. bei Herstellern von PCs oder IT-Komponenten).

Zusitzlich zu diesen drei Hauptaufgaben 16st die Kostenrech-
nung zwei Nebenaufgaben:

e die Bestinde- und Inventurbewertung und
e die Bereitstellung und Auswertung von Informationsdaten.

Schmalenbach bezeichnet wirtschaftliches Handeln als perma-
nentes ,Wihlen und Entscheiden®. Seine Zweckwahlvorginge

e Nutzen-Nutzen-Vergleich (Deckungsbeitragsvergleich)
e Kosten-Kosten-Vergleich (Soll-Ist-Kosten-Vergleich)

e  Kosten-Nutzen-Vergleich (Erlos-Selbstkosten-Vergleich)
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umfassen alle Aufgaben einer Kostenrechnung auf Voll- und
Grenzkostenbasis. Unter Anlehnung an diese Begriffe werden die
Aufgaben der Kostenrechnung niher erldutert.

Nutzen-Nutzen-Vergleich fiir die Entscheidungsvorbereitung

Eine Kostenrechnung kann Fihrungsentscheidungen kurzfristiger
Art zukunftsbezogen nur unter der Primisse des linearen Kos-
tenverlaufs vorbereiten, der die Ermittlung vergleichbarer Grenz-
kosten und Deckungsbeitrige erlaubt.

Die Deckungsbeitragsrechnung erstellt je nach der Beschifti-
gungslage eine Artikelrangfolge nach den erwirtschafteten abso-
luten oder engpassbezogenen Deckungsbeitrigen. Nur Artikel-
rangfolgen lassen das »optimale Austauschverhiltnis« flir eine
Verkaufs- und Fertigungsprogrammwahl sichtbar werden.

Aus der Erfolgsanalyse, dem Nutzen-Nutzen-Vergleich der erwirt-
schafteten Deckungsbeitrdge, lassen sich Verkaufs- und Ferti-
gungsprogramme mit einer Gewinnplanung entwickeln. Eine
Nutzenoptimierung ist leichter realisierbar, wenn die gefertigten
Leistungseinheiten die Engpassprobleme der Zielgruppen losen
helfen.

Kosten-Kosten-Vergleich fiir die Kostenkontrolle

Kostenplanung und Kostenkontrolle sind eine Vorbedingung fur
den Nutzen-Nutzen-Vergleich. Er benotigt fiur die Ermittlung
vergleichbarer Deckungsbeitrige konstante Grenzkosten, auch
Standardkosten genannt.

Das Sekundirziel, kurz Kostenkontrolle bezeichnet, iiberprift die
Kostenplanung simtlicher Kostenstellen einer Unternehmung
permanent durch den Soll-Ist-Kosten-Vergleich. Er vergleicht die
auf den Istbeschiftigungsgrad umgerechneten Basisplankosten —
dann Sollkosten genannt — mit den tatsichlich angefallenen
Istkosten. Eine wirksame Kostenkontrolle ist nur mit Hilfe von
MafRRgrofien moglich.

Sie fehlen in der Istkostenrechnung und der traditionellen Voll-
kostenrechnung. Der dort praktizierte Kostenartenperiodenver-
gleich stellt die mit zeitlicher Verzogerungl ermittelten Istkosten
der letzten Rechnungsperiode den Istkosten der Vorperiode ge-
genliber. Dieser Kostenartenperiodenvergleich ist nur sinnvoll,
wenn alle Anderungen der Kosteneinflussgrofen einschlieflich

367



5 Kostenrechnung fiir IT-Controller

Vollkosten-
rechnung

368

der Preisabweichungen zwischen zwei Perioden vorher elimi-
nierbar sind.

In der flexiblen Plankostenrechnung schaltet die einheitliche
Bewertung der Soll- und Istverbrauchsmengen mit Planwerten
die Preiseinfliisse des Marktes aus. Die Umrechnung der Plankos-
ten auf den Istbeschiftigungsgrad verhindert Storungen des Soll-
Ist-Kosten-Vergleichs durch unterschiedliche Beschiftigungsgra-
de. Abweichungsanalysen messen den tatsichlichen Kostenver-
zehr an den MafSkosten, den Sollkosten.

Ein Soll-Ist-Kosten-Vergleich ermittelt die Kostenstruktur, deckt
Verlust- und Schwachstellen auf, erkennt Kostenidnderungen,
Engpisse und Leerkosten, gewiihrleistet eine stindige Uberwa-
chung der Kostenwirtschaftlichkeit, leitet Kostensenkungen
durch Rationalisierungsmanahmen ein, wenn der Verzehr der
Produktivfaktoren stindig systematisch, exakt, chronologisch
richtig, unabhingig von den Marktpreisen erfasst und verursa-
chungsgerecht auf die Kostenstellen und Kostentridger wie in der
flexiblen Plankostenrechnung verrechnet wird.

Kosten-Nutzen-Vergleich fiir die Erfolgskontrolle

Der Kosten-Nutzen-Vergleich entspricht einem Erlos-Selbst-
kosten-Vergleich. Er dient der Preisbildung bei Auftragsfertigun-
gen und der Preiskontrolle bei Marktfertigungen. Die Preisbil-
dung erhoht die Selbstkosten um den kalkulierten Stiickgewinn.
Der Preis ist dann eine Funktion der Kosten. Die Preiskontrolle
stellt fest, ob der Marktpreis die Selbstkosten deckt.

Die traditionelle Vollkostenrechnung betrachtet die Kostenpreis-
kalkulation fur die Auftragsfertigung (z. B. Entwicklung eines
kundenindividuellen Internetportals durch ein externes Soft-
warehaus) und Preiskontrolle fir die Marktfertigung (z. B. Ent-
wicklung eines Standardbuchhaltungs-Softwarepaketes durch ein
Softwarehaus) als ihr Primirziel.

Die traditionelle Vollkostenrechnung glaubt, durch die Ermittlung
der Selbstkosten und des Stiickgewinns den Fithrungsinstanzen
auch die notwendigen Daten fir die Absatz- und Preispolitik
einer Marktfertigung liefern zu kénnen. Alle Vollkostenkalkulati-
onen sind aber von den Beschiftigungsschwankungen der Peri-
ode oder den als normal bestimmten Beschiftigungsgraden ab-
hingig und verstoflen bei der Zurechnung der Fixkosten fort-
wihrend gegen das Verursachungsprinzip. Es fordert, dass
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Fixkosten

Kostenstellen oder Kostentriger nur mit den Kosten belastet
werden diirfen, die sie verursacht haben.

Wenn keine Vollbeschiftigung vorliegt, iibernehmen die gefertig-
ten Leistungseinheiten auch die von ihnen nicht zu vertretenden
Leerkosten, wodurch bei rickliufiger Beschiftigung die Ange-
botspreise steigen. Ein Unternechmen (z. B. PC-Hersteller), das
auf Vollkostenbasis kalkuliert, wenn Marktpreise als Datum exis-
tieren (z. B. Kampfpreise der Massen-Discounter flir Standard-PC
der Einsteigerklasse), katapultiert sich selber aus dem Markt.

Der sich permanent vergrofernde Angebotstiberhang (z. B. im
Bereich der Rechenzentrums-Dienstleister, IT-Beratungskapa-
zititen der groBen Consultinghduser) und der durch technologi-
sche Entwicklung wachsende Fixkostenblock (z. B. Fabriken fir
Mikrochips, teure Softwarespezialisten fir Wartung und Betrieb
von Standardsoftware, aufwindige IT-Sicherheitsarchitekturen)
erfordern ein Umdenken der Vollkostenrechnung fir die Auf-
tragsfertigung (Individuallosungen) und Marktfertigung (Stan-
dardlosungen). Der zunehmende Wettbewerb zwingt die Unter-
nehmen, ihre Kosten den Marktpreisen anzupassen. Diese Er-
kenntnis leitete die Weiterentwicklung der Vollkostenrechnung
zur Grenzplankosten- und Plandeckungsbeitragsrechnung ein.
Ihre kalkulatorische Grundrechnung ermittelt »geplante variable
Stiickkosten, die bei linearen Kostenverliufen mit den Grenz-
selbstkosten Ubereinstimmene«. Sie sind bei beschiftigungsinter-
vallfixen Kosten in ihrer Hohe von den Beschiftigungsschwan-
kungen unabhingig. Vollkostenpreiskalkulationen  bertck-
sichtigen weder die Markteinfliisse noch das Marktverhalten, das
eine Nutzenoptimierung erzwingt, noch den unterschiedlichen
Beitrag, den jeder Artikel zur Fixkostendeckung beitrdgt. De-
ckungsbeitrige, Deckungspunkte und Preisuntergrenzen sind
ohne eine Kostenauflosung nicht bekannt, so dass eine elastische
Preispolitik entfillt.

Verkaufsprogrammwahlen (Artikelrangfolgen) nach kalkulierten
Stickgewinnen fithren zu offenkundigen Fehlentscheidungen.
Artikel mit niedrigem Stickgewinn koénnen hohe Deckungsbei-
trige erwirtschaften oder umgekehrt.

Die Deckungsbeitragsrechnung ermittelt den Kostenpreis fir
Auftragsfertigungen mit Hilfe des Bruttogewinnzuschlages. Er
arbeitet auch wie die Vollkostenrechnung mit Durchschnittswer-
ten, benutzt aber als Zuschlagsbasis die Grenzkosten oder den
Grenznutzen. Dadurch wird ein echtes Herantasten an den
Marktpreis moglich.
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Mit der Entwicklung der Grenzplankosten- und Plandeckungsbei-
tragsrechnung haben sich die Aufgaben der Kostentrigerstiick-
rechnung erweitert.

Sie lauten:

e Ermittlung der Herstell- und Selbstkosten auf Voll- und
Grenzkostenbasis,

e Ermittlung und Verrechnung von innerbetrieblichen Leistun-
gen (Werkauftrigen) auf Voll- und Grenzkostenbasis,

e Emmittlung von Stiickgewinn- und Bruttogewinnzuschligen
(Solldeckungsbeitrigen),

e Durchfithrung von Kostenpreiskalkulationen fiir Auftragsfer-
tigung an private und offentliche Auftraggeber auf Vollkos-
tenbasis,

e Emmittlung von absoluten und relativen Preisuntergrenzen,

e Ermittlung von absoluten und engpassbezogenen Artikel-
rangfolgen fur Erfolgsanalysen und Nutzenoptimierungen,

e Ermittlung von deckungsbeitragsorientierten Provisionsstaf-
feln fir eine die gewihlte Artikelrangfolge unterstiitzende
Verkaufssteuerung,

® Bestandsbewertungen auf Voll- und Grenzkostenbasis,
e  Wirtschaftlichkeitsrechnung.

In der Wirtschaftspraxis sind wenige Unternehmen in der Lage,
nur mit einer Vollkosten- oder Teilkostenrechnung zu arbeiten.
Auftrags- und Marktfertigungen herrschen in der Mehrzahl der
Unternehmungen vor, Bestandsbewertungen fiir die Bilanz beno-
tigen immer die Herstellkosten auf Vollkostenbasis. Eine Kosten-
rechnung kann die ihr heute gestellten Aufgaben nur erfillen,
wenn sie eine Voll- und Teilkostenrechnung nebeneinander
fahrt. Die Grenzplankostenrechnung berticksichtigt diesen Tatbe-
stand, indem sie einmal jihrlich eine Fixkostenumlage durch-
fuhrt.
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a b c d e
Nr. |Zweckwahlvorgang Aufgaben der Kostenrechnung Problemlésung
Schmalenbach - formal material
1 |Nutzen-Nutzen Vergleich Analyse- und Infori funktion Uber die Optimierung von

Uber den Deckungsbeitrags-  |Preisuntergrenzenbestimmung fur Lernprozessen

vergleich Entscheidungs- die Ermittlung des erzielbaren Preises

vorbereitung, -steuerung und |Zuschlagsbasis fiir die "absolute in der Unter- Uber die Grenz-

-kontrolle Preisuntergrenze" beschéftigiung kosten Deckungs-
Zuschlagsbasis fiir die "engpass- in der Uber- Giber den Grenz- beitrags-
bezogene Preisuntergrenze" beschéftigiung nutzen rechnung
Artikelrangfolgen flr Erfolgsanalysen, |Motivation und

Primérfunktion Programmwahlen und Programm- Identifikation Grundtyp |

Bessere Lésung von steuerungen im Absatz- und mit der Ziel- oder

Engpassproblemen als Fertigungsbereich flr eine Nutzen- formulierung Grundtyp Il

die Mitbewerber optimierung
Wirtschaftlichkeitsrechnung auf
Grenzkostenbasis

2 |Kosten-Kosten-Vergleich Steuerungs- und Kontrollfunktion

(iber den Soll-Ist-Kosten- Einflhrung von Standardsatzen feedback Uber den Soll-Ist- Flexible

Vergleich und Kosten-Vergleich Plankosten-
Abweichungs- und Schwachstellen- feedvorward auf Voll- und rechnung

Kostenplanung und analysen orientiert Grenzkostenbasis auf Voll-

Kostenkontrolle kosten- und

Sekundérfunktion Rechtzeige Gegensteuerungs- Grenzkosten-
massnahmen basis

3 |Kosten-Nutzen-Vergleich Erfolgsermittlungsfunktion
Uber den Erlos-Selbstkosten- |Preisbildung fiir die Auftragsfertigung mit der Voll- Uber den Nettogewinn |Gesamt- und
vergleich Preisbildung fur die Marktfertigung kostenrechnung =kalkulierten Umsatzkosten-
Stlickgewinn verfahren auf
Vollkostenbasis

Preisbildung und Betriebserfolgsrechnung mit der Deckungs- |lber den Bruttogewinn |Umsatzkosten-

Preiskontrolle Vertriebserfolgsrechnung beitragsrechnung  |= erwirtschafteten verfahren auf

Tertidrfunktion Unternehmenserfolgsrechnung Deckungsbeitrag Grenzkostenbasis

Abbildung 189: Zweckwahlvorgang - Aufgaben - Kostenrech-

nungsverfahren

Besténde- und Inventurbewertung

In der Regel ibernimmt die Kostenrechnungsabteilung die Vor-
bereitung, Durchfiihrung und Bewertung der Inventur (z. B.
Personal-Computer, Laptops, Drucker, Bildschirme, Softwareli-
zenzen).

Dabei sind die Bewertungsvorschriften des Handelsrechts (§ 255
HGB) und des Steuerrechts (§ 6 EStG) anzuwenden, wenn Leis-
tungen (z. B. selbst erstellte Gebidude fir das Rechenzentrum
oder ein Schulungszentrum, selbst entwickeltes Softwaresystem)
bilanziert werden. Der Wertansatz erfolgt zu Herstellungskosten
unter Verzicht auf kalkulatorische Kosten.

Bei der Berechnung der Herstellungskosten diirfen in angemes-
senem Umfang Abnutzungen und sonstige Wertminderungen
sowie angemessene Teile der Betriebs- und Verwaltungskosten
eingerechnet werden, die auf den Zeitraum der Herstellung ent-
fallen, Vertriebskosten gelten nicht als Betriebs- und Verwal-
tungskosten (§ 255 HGB).
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Die »Herstellungskosten« setzen sich aus dem Material, Material-
gemeinkosten, den Lohnen und Gemeinkosten sowie Sonderein-
zelkosten zusammen. Anteilige Verwaltungsgemeinkosten kon-
nen, Vertriebskosten dirfen nicht in die Herstellungskosten ein-
bezogen werden.

Fur das Vorratsvermogen (z. B. PC-Zubehor eines IT-Lieferanten
usw.) sind Anschaffungswerte plus Bezugskosten oder Herstel-
lungskostenwerte anzusetzen (Niederstwertprinzip, § 255 HGB).

Liegen zur gleichen Zeit der Borsen- oder Marktpreis oder Zeit-
wert niedriger, so sind die Werte anzusetzen (Niederstwertprin-
zip, § 255 HGB).

Zur genauen Feststellung der Herstellkosten ist eine ordnungs-
gemifd gefiihrte Kostenrechnung erforderlich. Die Gemeinkos-
tentiberwilzung zu Vollkosten auf die Kostentriger (z. B. Out-
sourcing-Gebiihren eines Full-Service-Outsourcing-Anbieters) soll
auf der Grundlage eines Durchschnittsbeschiftigungsgrades (=
Normalbeschiftigung) erfolgen, um die Unfertig- und Fertiger-
zeugnisbestinde in Zeiten der Unterbeschiftigung (z. B. bei im
Jahresverlauf ungleichmifig ausgelasteten Rechnerkapazititen
des Outsourcing-Anbieters) nicht tiberzubewerten.
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Deckungsbeitragsrechnung fiir IT-Controller

Grundlegendes zur Deckungsbeitragsrechnung

Vollkostenrechnungssysteme basieren auf dem Grundsatz der
Kausalitit und Proportionalitit, d. h. sie nehmen eine proportio-
nale Verrechnung der Fixkosten in der Kostentrigerzeit- und -
stiickrechnung vor. Hierbei wird im Allgemeinen unterstellt, dass
eine proportionale Beziehung zwischen Einzel- und Gemeinkos-
ten vorliegt. Da die Fixkosten in der Unternehmensrealitit jedoch
zeit- und nicht volumenabhingig sind, liefern Vollkostenverfah-
ren hiufig nicht aussagefihige Informationen fiir Unternehmens-
entscheidungen. Dies zeigt das folgende

BEISPIEL: INTERFACE GMBH

Die Interface GmbH stellt im Werk 1 zwei Produkte her, Serielles Dru-
ckerkabel (Produkt A) und USB-Druckerkabel (Produkt B). Folgende
Ausgangsdaten stehen zur Verfligung:

Produkt A B Gesamt
Produzierte Menge 500.000 1.000.000 | 1 500.000
(Stiick/Jahr)

Fertigungsmaterial (FM) 300.000 1 200.000 | 1 500.000
(EUR/Jahr)
Fertigungslohn (FL) 300.000 300.000 600.000
(EUR/Jahr)
Gemeinkosten 2 400.000
(EUR/Jahr)
Gesamtkosten 4 500.000
(EUR/Jahr)
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Das Unternehmen hat eine Vollkostenrechnung nach dem Ver-
fahren der summarischen Zuschlagskalkulation. Folgende Mog-
lichkeiten der Selbstkostenkalkulation sind denkbar:

a) Zuschlagskalkulation auf der Basis der Fertigungslohne:

. Gemeinkosten
Gemeinkostenzuschlag = Fertigungslohne *100
_ 2.400.000 100 = 400
- 600.000 -

Der Gemeinkostenzuschlag betrigt 400 % auf den Fertigungs-
lohn.

b) Zuschlagskalkulation auf der Basis des Fertigungsmaterials:

inkost
Gemeinkostenzuschlag = lg}eirtril;;?lgz;lz:erial *100
_ 2.400.000 100 = 160
~ 1.500.000 -

Der Gemeinkostenzuschlag betrigt 160 % auf das Fertigungsma-
terial.

¢) Zuschlagskalkulation auf der Basis der gesamten Einzelkosten
(EK):

. Gemeinkosten .
Gemeinkostenzuschlag = Gesamte Einzelkosten 100
2.400.000
= — % =
2.100.000 100 = 114,29

Der Gemeinkostenzuschlag betrigt 114,29 % auf die gesamten
Einzelkosten. Die Stiickkostenkalkulation ergibt nun folgendes
Bild beztiglich der Alternativen a bis c:
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Produkt

A

B

Gesamt

Produzierte Menge
(Stiick/Jahr)

500.000

1.000.000

1 500.000

Fertigungsmaterial
(FM) (EUR/Jahr)

300.000

1 200.000

1 500.000

Fertigungslohne (FL)
(EUR/Jahr)

300.000

300.000

600.000

Gemeinkosten
(EUR/Jahr)

2 400.000

Produkt

A

B

Gesamt

Losung a

(400 % auf FL)

1 200.000

1 200.000

2 400.000

Gesamtkosten
(EUR/Jahr)

1 800.000

2 700.000

Selbstkosten
(EUR/Stiick)

3,60

2,70

Losung b
(160 % auf FM)

480.000

1 920.000

2 400.000

Gesamtkosten

(EUR/Jahr)

1 080.000

3 420.000

Selbstkosten
(EUR/Stiick)

2,16

3,42

Losung c

(114,29 % auf EK)

685 7001

1714 3001

2 400.000

Gesamtkosten
(EUR/Jahr)

1285 700

3 214 300

Selbstkosten

2,57

321
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Teilkosten-
rechnung

Vollkosten-
rechnung
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Das Ergebnis der Zuschlagskalkulation zeigt, dass die Selbstkos-
ten, abhingig von der gewihlten Zuschlagsbasis, sich zwischen
EUR/Stiick 2,16 und 3,60 bzw. 2,70 und 3,42 bewegen. Damit
wird deutlich, dass die Schlusselung von Gemeinkosten letztlich
willktrlich ist, da sie dem tatsdchlichen Kostenverhalten im Be-
trieb nicht entspricht. Je hoher die Gemeinkosten im Verhiltnis
zu den Einzelkosten sind, d. h. je grofer die errechneten prozen-
tualen Gemeinkostenzuschlige, umso groBer wird der Umlage-
fehler. Die Aussagekraft der Vollkostenrechnung im Hinblick auf
dispositive Manahmen wird immer geringer.

Mehrere Merkmale determinieren eine Deckungsbeitragsrech-
nung:

e Sie gliedert als Teilkostenrechnung alle Kostenarten in ihre
variablen und fixen Kostenbestandteile auf. Auf die Leis-
tungseinheiten werden nur Grenzkosten verrechnet, die sich
gegenliber der Ausbringungsmenge oder einer Bezugsgro-
Beneinheit, z. B. Fertigungsstunden, beschiftigungsproporti-
onal verhalten. Einzelheiten und Grundsitze der Bezugsgro-
Benwahl fir die Grenzplankostenrechnung schildert Kilger
ausfiihrlich.

Der Begriff Teilkostenrechnung bedeutet, dass der Soll-Ist-
Kosten-Vergleich, die Kalkulation und innerbetriebliche Leis-
tungsverrechnung sich auf die Grenzkosten, d. h. den Teil der
beschiftigungsabhingigen Gesamtkosten beschrinken. Eine Teil-
kostenrechnung strebt trotzdem die Vollkostendeckung konse-
quenter an als eine Vollkostenrechnung, die ihren Deckungs-
punkt (E = K) nicht kennt. Sobald eine Verkniipfung der Teil-
kostenrechnung mit der Erlosseite erfolgt, entsteht daraus die
Deckungsbeitragsrechnung.

e Die Deckungsbeitragsrechnung subtrahiert die Grenzselbst-
kosten vom Erlos. Er wird als BezugsgroBe und reiner
Grundwert gleich 100 % gesetzt. Damit wird die Marktorien-
tierung der Deckungsbeitragsrechnung dokumentiert und ein
retrograder Rechenweg ausgelost.

Eine Vollkostenrechnung gliedert die Kostenarten in Einzel- und
Gemeinkosten und verrechnet sie auf die Leistungseinheiten als
Vollkosten, d. h. mit ihren variablen und fixen Kostenbestandtei-
len. Bei der Preisbildung fir Auftragsfertigungen setzt die Voll-
kostenrechnung die Selbstkosten als Bezugsbasis fiir die Stick-
gewinnermittlung gleich 100 %. Der Preis ist dann eine Funktion
der Kosten. Der rechentechnische Losungsweg verlduft progres-
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Préiimissen

siv von den Herstellkosten tber die Selbstkosten und dem kalku-
latorischen Gewinnzuschlag zum Verkaufspreis.

Vollkostenrechnung mit progressivem Rechenweg

= Vorlaufiger Verkaufspreis

+ kalkulatorischer Stlickgewinn

= Selbstkosten der Fertigung

= Herstellkosten der Fertigung

+ Sondereinzelkosten der Fertigung

+ Fertigungskosten

|
|
|
+ Verwaltungs- und Vertriebsgemeinkosten |
|
|
|
|

Materialkosten

Deckungsbeitragsrechnung mit retrogradem Rechenweg

Erlés | =100% Bezugsbasis

- Grenzselbstkosten |

= absoluter Deckungsbeitrag |

Abbildung 190: Kalkulationsschema Vollkosten- und Teilkosten-

rechnung

Die Differenz zwischen dem Erlos und den Grenzselbstkos-
ten wird als absoluter Deckungsbeitrag — db,, — bezeichnet.

Die Deckungsbeitragsrechnung eignet sich besonders fiir
Fertigungsprogramme mit homogenen Leistungseinheiten
und hohen Ausbringungsmengen, die den anonymen Markt
bedienen (Massenfertigung).

Bei der Vorbereitung von Entscheidungshilfen hat eine De-
ckungsbeitragsrechnung folgende Primissen zu beachten:

Linearer Kostenverlauf (Sollkostenverlauf): Der lineare
Kostenverlauf bewirkt, dass variable Stiickkosten und Grenz-
kosten bei beschiftigungsintervallfixen Kosten gleich sind.

Konstante Erlose (proportionale Planerlose bzw.
Planpreise): Eine Deckungsbeitragsrechnung benotigt fiir
die Dauer einer Planperiode konstante Erlose. Ob sie als Da-
tum des Marktes (Planerlose) oder als Angebotspreise (Plan-
preise) existieren, ist unwichtig. Nur eine lineare Erloskurve
erlaubt eine uneingeschrinkte und direkte Vergleichbarkeit
der Deckungsbeitrige.

Konstante Grenzkosten (Plangrenzselbstkosten bzw.
Plangrenzberstellkosten): Konstante und damit vergleich-
bare Deckungsbeitrige lassen sich nur errechnen, wenn
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Stiickerlose und  Stiickgrenzselbstkosten innerhalb einer
Planperiode unverdndert bleiben. Voraussetzung fiir eine
aussagefihige Deckungsbeitragsrechnung ist eine exakte Er-
mittlung der Grenzselbstkosten tiber eine richtige Bezugs-
groBenwahl fir die Gemeinkostenplanung und moglichst
weitgehende Kostenauflosung (vgl. Kilger).

®  Durchschnittliche Aufiragszusammensetzung:  De-
ckungspunkt-Diagramme verlieren ihre Aussagekraft, wenn
neben dem umsatzproportionalen Verlauf der Planerlose, der
Plangrenzselbstkosten und der Planausbringungsmengen
nicht die geplante durchschnittliche Auftragszusammenset-
zung des Absatzplanes eingehalten werden kann.

Alle vier Voraussetzungen erflllt ein Onlineshop fiir IT-Zubehor.
Der fir ein halbes Jahr (die Planperiode) giiltige Warenkatalog
garantiert eine durchschnittliche Auftragszusammensetzung und
konstante Planpreise, der GroBeinkauf fir eine Planperiode Stan-
dardgrenzselbstkosten und damit bei beschiftigungsintervallfixen
Kosten einen linearen Kostenverlauf mit gleich bleibenden De-
ckungsbeitrigen.

Die letzteren sind fir Erfolgsanalysen und Programmwahlen
vergleichbar und erlauben eine Gewinnplanung, indem man
vom Plandeckungsbeitragsvolumen aller Planabsatzmengen die
Planfixkosten subtrahiert.

(E,-K,)-K, =G,

Die einzige Unbekannte im IT-Versandhandel ist die Planabsatz-
menge. Ein Soll-Ist-Vergleich zwischen den Plan- und Istabsatz-
mengen informiert das Management des IT-Versenders tiber die
Differenz zwischen dem Plan- und Istgewinn, wenn keine weite-
ren Abweichungen zwischen Plan- und Istgrenzkosten, Plan- und

Isterlosen vorliegen.

E Summe Erlose
K, - Summe Grenzselbstkosten
DBV = Deckungsbeitragsvolumen
K, - Blockfixkosten
G = Gesamtgewinn
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Wenn bei beschiftigungsintervallfixen Kosten und gleich blei-
bender, durchschnittlicher Auftragszusammensetzung Ausbrin-
gungsmenge (x,), Erlose (E) und Grenzkosten (K, ) sich umsatz-
proportional verhalten, sind die Deckungsbeitrige einer Planpe-
riode miteinander vergleichbar, vgl. Abbildung 191.

Nach dem System der Vollkostenrechnung (Zuschlagskalkulati-
on) ergibe sich jedoch folgender Kostenverlauf: Der Deckungs-
punkt (DP) ist nicht erkennbar, die Fixkosten sind proportionali-
siert, vgl. Abbildung 192.

Erlése
Gewinn
Gesamt-
kosten

DPU | f-mm e e

=
o
g |
>
=

Xy =K, =E; = umsatzproportionaler Verlauf
X, =1LE (x, =2 LE)

K,y =10EUR (K,, =20 EUR)

E, =15EUR (E, =30 EUR)

DBV Deckungsbeitragsvolumen K; Gesamtkosten

DP  Deckungspunkt K;  Fixkosten

DPU Deckungspunktumsatz K, Variable Kosten

E Erlése X,  Planausbringung
LE Leistungseinheit

= Verlustzone 4~ Gewinnzone

Abbildung 191: Deckungspunktdiagramm - linearer Gesamtkos-
tenverlauf

Da die reale Wirtschaftsentwicklung durch eine zunehmende
Automatisierung der Fertigungsprozesse gepriagt wird, nimmt der
Anteil der Gemeinkosten an den Gesamtkosten laufend zu.

Aus der Notwendigkeit heraus, das Rechenwerk der Kosten- und
Leistungsrechnung fiir Steuerungsaufgaben einsetzen zu konnen,
wurden daher vielfiltige Systeme von Teilkostenrechnungen
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Gewinn

entwickelt, die grundsitzlich wie die Vollkostenrechnung auf Ist-,
oder Plankosten aufbauen koénnen (vgl. Kilger und RiebeD).

Die zahlreichen Varianten der Teilkostenrechnungen lassen sich
auf zwei Grundtypen zurtckfiihren, die auf einem unterschiedli-
chen Denkansatz bei der Kostenauflosung basieren. Den Kosten-
trigern werden beim Grundtyp I nur die beziiglich der Beschif-
tigung als proportional geltenden Kosten zugerechnet (analog
dem Kausalititsprinzip), beim Grundtyp II die (relativen) Einzel-
kosten, das sind nur solche Kosten, die einem Untersuchungsob-
jekt auf Grund einer identischen Entscheidung zugerechnet wer-
den konnen (analog dem Identititsprinzip).

.. B
Erlése T

Gesamt-
kosten _GJ

380

. I

E Erlése K Gesamtkosten
X, Planausbringung K; Fixkosten

K,  Variable Kosten
GKZ Gemeinkostenzuschlag auf Einzelkosten (K,)
4 Gewinnzone

Abbildung 192: Gesamtkostenverlauf mit proportionalisierten
Fixkosten

Im Rahmen der Teilkostenverfahren ist eine Weiterverrechnung
des Gemeinkostenblocks auf die Kostentrager uber den ersten
Deckungsbeitrag hinaus bei Anwendung weiterentwickelter Ver-
fahren moglich. Diese unterscheiden sich jedoch von Vollkosten-
rechnungsverfahren prinzipiell dadurch, dass auf eine Schlisse-
lung der Gemeinkosten moglichst verzichtet wird und eine
schicht- oder stufenweise Zuordnung der Gemeinkosten zu Kos-
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6.2

tenstellen oder Kostentrigern, d. h. eine direkte Weiterverrech-
nung erfolgt. Diese Verfahren werden mit stufenweiser Fixkos-
tendeckungsrechnung bezeichnet.

Begriffserklarungen und Zahlenbeispiele

Das Prinzip der Teilkostenrechnung beruht darauf, den Kosten-
trigern nur die Grenzkosten zuzurechnen, die Gemeinkosten
jedoch als Periodenfixkosten en bloc gegen den Periodende-
ckungsbeitrag zu verrechnen. Im Grundtyp I, der im Folgenden
betrachtet wird, entsprechen die Grenzkosten den variablen
Kosten.

Variable Kosten (= Grenzkosten) sind nach diesem Verstindnis
die Kosten einer Produkt- oder Leistungseinheit, die zusitzlich
entstehen (bzw. entfallen), wenn diese Einheit produziert (bzw.
nicht produziert) wird.

Fixe Kosten entstehen zeitabhingig und werden innerhalb eines
bestimmten Zeit- und Beschiftigungsintervalls von Schwankun-
gen des Beschiftigungsgrades (Ausbringung und Distribution)
nicht beeinflusst.

Durch Einfligung der Erlose in die Teilkostenrechnung entsteht
die Deckungsbeitragsrechnung. Der Deckungsbeitrag stellt die
Differenz zwischen variablen bzw. Grenzkosten und Umsatzerlo-
sen (Gesamt- oder Periodendeckungsbeitrag bzw. Deckungsbei-
tragsvolumen) bzw. zwischen variablen Stickkosten und Ver-
kaufspreis (Stickdeckungsbeitrag) dar. Der Deckungsbeitrag
dient zunichst zur Abdeckung der Periodenfixkosten, der tber-
schiefende Rest stellt den Gewinn des Unternehmens dar.

BEISPIEL: E-LUX KG

Folgendes Beispiel erldutert diese Begriffe: Die E-Lux KG, ein Unter-
nehmen der IT-Industrie, stellt im Werk 1 nur ein Produkt (CD-RW-
Brenner) her, der Preis betragt pro Stiick EUR 27,50, die Selbstkosten
22,50 EUR. Alle produzierten Gerate werden in der gleichen Periode
abgesetzt. Die Planerfolgsrechnung sieht wie folgt aus:
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T€
Gesamterlose 5500
abziglich gesamte Umsatzkosten 4 500
Gewinn 1.000

Die Kostenauflésung ergibt, dass von den Gesamtkosten T€ 2 400
Fixkosten darstellen. Die Erfolgsrechnung nach dem System der De-
ckungsbeitragsrechnung zeigt folgendes Bild:

T€
Gesamterlose (E) 5500 (bei 200.000 Stiick)
— Summe Grenzkosten (Kv) 2100
Deckungsbeitragsvolumen (DBV) 3400
— Fixkosten (Ky) 2400
Gesamtgewinn (G) 1.000

In der Stiickerfolgsrechnung weist die Deckungsbeitragsrechnung nur
den Bruttoerfolg (Deckungsbeitrag pro Stlick oder absoluten De-
ckungsbeitrag) aus, der Nettoerfolg (Gewinn nach Selbstkosten) kann
nur der Periodenrechnung enthommen werden:

€
Stiickerlése (e) 27,50
Grenzkosten (ky) 10,50
Deckungsbeitrag pro Stick (db) 17,—

(absoluter Stickdeckungsbeitrag)
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In der Vollkostenrechnung werden Selbstkosten und Stlicknettogewin-
ne wie folgt errechnet:

€
Stlickerlés (e) 27,50 EK 10,50 €
abzliglich Selbstkosten (SK) 22,50 GK 12,00 €
Netto-Stiickgewinn (g) 5— SK 22,50 €
Vollkosten- Deckungs-
rechnung beitragsrechnung
Gesamterfolg E-Kg=G E - Ky =DBV
(Periodenerfolg) DBV -Ki=G
Kf
Stiickerfolg (g bzw. do) e—k, ———=g  e-ky=dbas
X

Es ist zu ersehen, dass in der Deckungsbeitragsrechnung die
Stickerfolgsrechnung nur den Bruttoerfolg (db,, ) ausweist.

abs:

Die Deckungsbeitragsrechnung zeigt, dass ein Betriebsgewinn
entsteht, wenn der Deckungsbeitrag die Fixkosten tubersteigt.
Liegt dieser unter den Fixkosten, entsteht ein Betriebsverlust, ist
dieser gleich den Fixkosten, dann entsteht weder Verlust noch
Gewinn. Dieser Punkt innerhalb eines Beschiftigungsintervalls
wird mit Deckungspunkt, Gewinn- oder Nutzenschwelle oder als
break-even-Punkt bezeichnet (vgl. hierzu Abbildung 191, wo
dieser Punkt graphisch in Form eines Gewinnschwellendia-
gramms dargestellt ist). Die Nutzenschwelle (break-even-Punkt)
kann in Leistungseinheiten als Deckungspunktausbringung
(DPA) oder in EUR/Umsatzerlose als Deckungspunktumsatz
(DPU) dargestellt werden. Fiir die Berechnung gilt:

Deckungspunktausbringung Fixkosten (Kf)
DPA) in Stick = .
(DPA) in Stiic Deckungsbeitrag(db)
oder, da db = e -k, ist, gilt:
Kf
DPA =
e —_—
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Der Deckungspunktumsatz errechnet sich, wenn die Deckungs-
punktausbringung mit dem Stiickerlds (e) multipliziert wird:

_ Fixkosten (Kf)
Deckungsbeitrag (db)

*k

Kf
DPU = *e
e—k

v

Der Deckungsgrad (DG) bezeichnet den prozentualen Anteil des
Deckungsbeitrages am Erlos und errechnet sich wie folgt:

Deckungsbeitragsvolumen
&

Deckungsgrad = 100

Umsatzerlose

oder

DBV

*100

Bezogen auf das Zahlenbeispiel (S. 381 f.) errechnen sich DPA,
DPU und DG wie folgt:

(Primisse: Kapazititsgrenze x__ = 200.000 LE):

max

BEISPIELE

Deckungspunktabsatz:

K,

DPA =
e—k,

_2.400.000 _ 2.400.000
27,50-10,50 17,00

=141.176,47 LE

Deckungspunktumsatz:
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2.400.000

=————*27,50=3.882.353 EUR
27,50-10,50

Der Deckungsgrad ergibt sich:
DBV
e
_3.400.000
~5.500.00

DG =

*100=61,82 %

Die Gewinnschwelle im Werk 1 des IT-Unternehmens wird also
bei Produktion und Absatz von 141.177 CD-RW-Brennern er-
reicht, was einem Umsatzerlds von 3.882.353 entspricht. Der
Deckungsgrad entspricht 61,82 % vom Umsatz. Die Uberpriifung
des Ergebnisses ldsst sich wie folgt durchfiihren:

Position EUR
Gesamterlos ohne Gewinn oder Verlust (E) 3 882 353
abziiglich Grenzkosten (K ) 1 482 353
141 176,47 Stiick ¢ 10,50
Deckungsbeitragsvolumen (DBV) 2 400.000
abziiglich Fixkosten (K) 2 400.000
Gewinn/Verlust 0

Der Deckungspunktumsatz kann auch nach folgender Formel errech-
net werden:

Kf
DPU =—L
DG

d. h. fir dieses Beispiel:
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DPU = 2:400.000 _ 3.882.353 EUR

61,82%

Fur die betriebswirtschaftliche Risikoanalyse werden aus der
Deckungsbeitragsrechnung errechnete Kennzahlen, der Sicher-
heitskoeffizient und der Plankoeffizient, hidufig herangezogen.

Der Sicherheitskoeffizient (SIK) gibt an, um wie viel Prozent der
Planumsatz unterschritten werden darf, bis die Gewinnschwelle
erreicht ist. Er errechnet sich wie folgt:

SIK = Planumsatz — Plandeckungspunktumsatz

Planumsatz

U, -DPU
SIK =—2—— ¢

p

Ein hoher, moglichst nahe an den theoretischen Grenzwert 1
heranreichender Sicherheitskoeffizient zeigt an, dass das Unter-
nehmen frithzeitig in der Geschiftsperiode die Gewinnschwelle
erreicht und Uber groflere Sicherheitsmargen bei eventuellen
Markt- und Kostenrisiken verfiigt.

Der Kapazititskoeftizient (KK) stellt das Deckungsbeitragsvolu-
men in Beziehung zum Fixkostenblock dar und errechnet sich
wie folgt:

Kapazititskoeffizient (KK) = Deckungsbeitragsvolumen

Fixkosten
_ DBV
K

KK

f

Die Aussage dieser Kennzahl entspricht im Wesentlichen der des
Sicherheitskoeffizienten, wobei ein hoher Wert auf stabile Er-
folgsbedingungen hinweist, wenn das Deckungsbeitragsvolumen
die Fixkosten entsprechend tiberschreitet.

Bezogen auf das Beispiel errechnet sich der Sicherheitskoefti-
zient (SIK) wie folgt:
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U, -DPU,
SIK = — !
p
sik = 3500000 -3.882353 _
5.500.000

Bezogen auf das Marktrisiko sagt der Sicherheitskoeffizient aus,
dass bei einem mengeninduzierten Umsatzriickgang um 30 %
(genauer 29,4 %) das Unternehmen in die Verlustzone eintreten
wiirde.

Der Kapazititskoeffizient (KK) ergibt sich wie folgt:
DBV

KK =
Kf
_3.400.000

= 2 1,417
2.400.000

Bei den gegebenen Produktions- und Absatzbedingungen sind

Fixkosten im Deckungsbeitragsvolumen 1,4 (genau 1,417) mal

enthalten, etwa 40 % des Fixkostenvolumens entsprechen dem

Betriebserfolg (Gewinn).

Der Deckungsgrad wird in der Praxis hiufig zur Beurteilung des
Erfolges von Produkten und Leistungen herangezogen.

Fir Unternehmensentscheidungen eignet er sich jedoch nur in
Ausnahmefillen, und zwar fir die Zwecke der Ermittlung eines
so genannten »Tastpreises« bei der Einflihrung neuer Produkte,
wenn der Marktpreis nicht bekannt ist sowie flr Fille einer
wertmiig fest bestimmten Nachfrage ohne betriebliche Engpis-
se. Bei diesen Voraussetzungen ist es sinnvoll, das Produkt mit
dem hochsten Deckungsgrad zu fordern. Hierzu folgendes Bei-
spiel:

FALLSTUDIE: DECKUNGSBEITRAGSRECHNUNG (E-LUX
GMBH)

Der Unternehmensberater X tritt an die E-Lux GmbH mit folgen-
der Nachfrage heran:
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Zu Weihnachten will X IT-Zubehor als Prisent an seine Kunden
verschenken. Thm ist es egal, was fir und wie viel Geriite dies
sind, wenn zwei Bedingungen erfillt werden:

a) X hat 10.000 € fir diese Prisente in seinem Budget und will
hochsten diesen Betrag ausgeben.

b) die Geschenke durfen je Stiick nicht mehr als 40,- € kosten,
um die steuerliche Abzugsfihigkeit zu gewihrleisten.

Die E-Lux GmbH hat auler CD-RW-Brennern noch folgende

Produkte:
Produkt P Kk, db,, db_,
/ / / %*
Stick Stick Stick

Laptop- 27,50 10,50 17,— 62
Tasche

USB-Uhr 54, — 28 — 26,— 48

PDA 46,— 32— 14— 30

USB- 77— 22— 55— 71
Harddisk

* gerundet

Abbildung 193: Daten zur Produkt-Palette der E-Lux GmbH

Es ldsst sich nun eine Sortenrangfolge aufstellen:

Produkt Rang Rang

db,,, db,,
Laptop-Tasche 3 2
USB-Uhr 2 3
PDA 4 4
USB-Harddisk 1 1

Abbildung 194: Rangliste der Wertigkeiten

Eine Optimierung nach relativen Deckungsbeitrigen fiithrt zum
Ergebnis, dem Kunden 363 Laptop-Taschen (10.000 : 27,50) an-
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zubieten, da der Artikel mit dem hochsten Deckungsgrad (USB-
Harddisk) die Preisbedingung nicht erfullt.

Hierdurch wird ein Deckungsbeitragsvolumen von EUR 6 171,—
(363 Stiick mal EUR 17,— Deckungsbeitrag) erreicht. Eine Aus-
wahl des Produktes mit dem nichst hochsten Stickdeckungsbei-
trag (USB-Uhr, da der Rang 1 nicht berticksichtigt werden kann)
wirde dagegen nur zu einem Deckungsbeitrag von EUR 4 810,—
fithren (10.000 : 54,— ~ 185 Stiick; 185 » 26,— = 4 810)

Der Betriebserfolgsausweis bei Teil- und Vollkostenrechnung ist
nur bei periodengleicher Produktions- und Absatzmenge, d. h.
wenn keine Bestandsverinderungen vorliegen, identisch. Liegt
diese Bedingung nicht vor, so fithren Anderungen im Erzeugnis-
bestand zu unterschiedlichen Betriebserfolgsausweisen, wenn die
Erzeugnisbestinde auf teil- oder vollkostenbasierenden Herstell-
kosten bewertet werden.

Dies wird am Beispiel der E-Lux GmbH (vgl. S. 381 f.) darge-
stellt. Folgende erginzende Informationen sind zur Errechnung
der Herstellkosten erforderlich:

Die gesamten Kosten von EUR 4 500.000 lassen sich in ihre fixen
und variablen Bestandteile wie folgt auflosen:

Gemeinkosten Summe fix variabel
Fertigungsgemeinkosten 1 500.000 1 350.000 150.000
Materialgemeinkosten 600.000 500.000 100.000
Einzelkosten (FL, FM) 1 800.000 - 1 800.000
Herstellkosten 3 900.000 1 850.000 2 050.000
Verwaltungs- und Ver- 600.000 550.000 50.000
triebskosten
Selbstkosten 4 500.000 | 2 400.000 2 100.000

Abbildung 195: Herstellkosten der E-Lux GmbH

Hieraus ergibt sich fir die Herstellkosten (HK) im Falle der Ferti-
gung von 200.000 Stick:

Herstellkosten bei Vollkostenrechnung pro Stiick
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EUR 3 900.000 : 200.000 Stiick = EUR 19,50

oder in der Stiickkalkulation (Zuschlagskalkulation): (Aus Verein-
fachungsgriinden wurde auf der Trennung der Gemeinkostenzu-
schlige nach Fertigung, Material, Verwaltung und Vertrieb ver-
zichtet.)

Einzelkosten (FL, FM) EUR 1.800.000 : 200.000 Stiick= EUR 9,00
Fertigungs- und Materialgemeinkosten

(116,7 % der Einzelkosten) = EUR 10,50

Herstellkosten EUR 19,50

Errechnung des Fertigungs- und Materialgemeinkostenzuschlags
(Basis: Gesamte Einzelkosten):

1.500.000 + 600.000
1.800.000

*100=116,7

Die Herstellungskosten der Teilkostenrechnung betragen dage-
gen pro Stlck:

EUR 2 050.000 : 200.000 Stiick = EUR 10,25

Folgende drei Perioden werden im Hinblick auf das Betriebser-
gebnis nach Voll- bzw. Teilkostenverfahren verglichen:

Periode 1: alle 200.000 erzeugten Artikel (Laptop-Tasche) wer-
den in einer Periode produziert und abgesetzt.

Periode 2:  Von den 200.000 produzierten Artikeln werden
150.000 abgesetzt, 50.000 auf Lager genommen.
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Periode 3:  250.000 Artikel werden abgesetzt, 200.000 Artikel
produziert. Nach Periode 3 ist der Lagerbestand also wie zu Be-
ginn 0.

Der Preis betridgt in allen Fillen EUR 27,50 pro Stick.

PERIODE 1:

Produzierte Menge: 200.000 Stuck
abgesetzte Menge: 200.000 Stick
Bestandsveranderung (BVA) 0 Stlick
Vollkostenrechnung: EUR

Erlése 5.500.000
Herstellkosten des Umsatzes 3.900.000
Verwaltungs- und Vertriebskosten 600.000
Betriebsgewinn 1.000.000
Teilkostenrechnung:

Erlése 5.500.000
variable Herstellkosten 2.050.000
variable Verwaltungs- und Vertriebskosten ~ 50.000
Deckungsbeitrag 3.400.000
Periodenfixkosten 2.400.000
Betriebsgewinn 1.000.000

In beiden Fallen wird ein identischer Betriebsgewinn ausgewiesen.
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PERIODEN 2 UND 3:

Periode 2  Periode 3

produzierte Artikel: 200.000 Stick 200.000 Stiick
abgesetzte Artikel: 150.000 Stiick 250.000 Stick
Bestandsveranderung (BVA) + 50.000 Stiick — 50.000 Stiick
Vollkostenrechnung EUR EUR

Erlése 4.125.000 6.875.000
Herstellkosten des Umsatzes 2.925.000 4.875.000
Verwaltungs- und Vertriebskosten 600.000 600.000
Betriebsgewinn 600.000 1.400.000
Teilkostenrechnung:

Erlése 4.125.000 6.875.000

variable Herstellkosten des Umsatzes 1.537.500 2.562.500
variable Verwaltungs- und

Vertriebskosten 50.000 50.000

Deckungsbeitrag 2 537 500 4 262 500
Periodenfixkosten 2 400.000 2 400.000
Betriebsgewinn 137 500 1862 500

Das Beispiel zeigt, dass bei Anwendung von Voll- oder Teilkos-
tenrechnungsverfahren unterschiedliche Betriebsergebnisse aus-
gewiesen werden konnen, da Periodenverschiebungen durch
Bestandsverinderungen auftreten.

Die Programmoptimierung im Mehrproduktunternehmen ist ohne
eine Deckungsbeitragsrechnung kaum moglich. In der Praxis ist
die Festlegung eines gewinnoptimalen Sortiments oder Produkti-
onsprogramms normalerweise nicht durch das Unternehmen frei
bestimmbar, sondern unterliegt vielfiltigen Begrenzungen.

Diese einschrinkenden Bedingungen werden durch das externe
Umfeld (Markt, Kunde, Staat, Gesetze, usw.) oder auch durch
interne Restriktionen des Unternehmens (Betriebsmittel, Mitarbei-
ter, Materialversorgung, Finanzierung) bestimmt.
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Werden durch diese Restriktionen die Aktionsmoglichkeiten im
Unternehmen zu einem bestimmten Zeitpunkt oder iiber einen
gewissen Zeitraum beschrinkt, bildet sich ein Engpass.

Der betriebliche Engpass kann sich von Zeit zu Zeit fir das glei-
che Unternehmen oder das gleiche Produkt dndern. Zu Beginn
des Planungsprozesses zur Programmoptimierung wird der Eng-
pass bestimmt. Dieser wird in Beziehung zum Deckungsbeitrag
gesetzt und bildet den Deckungsbeitrag pro Engpassfaktor. Ist
zum Beispiel eine Knappheit bei den Rohstoffen gegeben, so
kann der Deckungsbeitrag pro Kilo Rohstoff, bei Facharbeiter-
mangel der Deckungsbeitrag pro Facharbeiterstunde Engpassfak-
tor sein. Es konnen auch mehrere Engpisse gleichzeitig auftre-
ten.

Der Deckungsbeitrag pro Engpassfaktor wird zum bestimmenden
Entscheidungsparameter fir die Programmoptimierung. Die Ab-
kirzung heifSt dann: db,,.

FALLSTUDIE: DECKUNGSBEITRAGSRECHNUNG (INTER-
FACE GMBH)

(Zwei Produkte, ein bestimmender Engpass, Hochst-/Mindest-
mengenbegrenzung)

Die Interface GmbH stellt im Werk 2 Brenner fur Personal-
Computer in zwei Typen her:

Typ A CD-RW-Brenner
Typ B DVD-Brenner

Folgende Informationen sind verfiigbar:

Typ A B
Kosten je Einheit (in EUR) EUR EUR
Fertigungsmaterial (FM) 15,— 27,—
Fertigungslohne (FL) 3,60 3,30
variable Gemeinkosten 3,60 4,80
Verkaufspreis 30,— 42 —
Periodenfixkosten 750.000,—
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Bei der Budgetplanung fiir das nichste Jahr werden folgende
Problembereiche diskutiert:

Der Vertriebsleiter legt dar, dass er zu den geplanten Preisen
folgende Hochstmengen absetzen kann:

Typ A 80.000 Stiick
Typ B 150.000 Stiick

Gleichzeitig weist er jedoch darauf hin, dass aus Griinden der
Kunden- und Marktpflege folgende Mindestmengen angeboten
werden miissen:

Typ A 25.000 Stuck
Typ B 80.000 Stiick

Der Produktionsleiter erlidutert die Kapazititssituation wie folgt:
Aufgrund vertraglicher Verpflichtungen beliefert die Interface
GmbH ihre Kunden in einem Just-in-time-Verfahren. Die Geriite
miussen 100 %-fehlerfrei geliefert werden.

Daher durchlaufen alle Gerite vor Auslieferung einer computer-
gesteuerten Funktionskontrolle. Dieser Prifcomputer hat eine
Kapazitit von 1 850 Stunden im Jahr.

Produktion Produktion
Typ A TypB
[ |
v Kapazitat
Qualitatskontrolle 601\-?51%3 |/3 p-a. .
Typ A, B e
[
! !
Vertrieb Vertrieb
Typ A TypB

Abbildung 196: Produktionsablauf der Interface GmbH

Dieser Produktionsengpass wird von den Produkten A und B
wie folgt im Anspruch genommen:

Typ A B

Priifrate pro Stunde in Stiick | 60 100

Abbildung 197: Produktionsengpass von den Produkten A und B
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Fall 3

zu Fall 1

Der Finanzleiter weist darauf hin, dass aufgrund anderweitig
bereits in Anspruch genommener Kreditlinien und eines Mangels
an kurzfristigem Betriebskapital (working capital) nur Umsitze
bis zu einer Hohe von EUR 5.100.000 fiir Werk 2 finanzierbar
sind.

Der Controllerdienst soll fiir das Management die optimale Pro-
grammgestaltung aufzeigen.

Die Losung setzt voraus, dass die stiick- und engpassbezogenen
Deckungsbeitrige (db_ ) ermittelt und die Programmoptimierun-

eng

gen hierauf eingerichtet werden.

Folgende Grundrechnung ist erforderlich:

Typ A B
EUR EUR

Verkaufspreis (p) 30,— 42,—
Fertigungsmaterial (FM) 15— 27,—
Fertigungslohn (FL) 3,60 3,30
Variable Gemeinkosten (vGK) 3,60 4,80
Summe Grenzkosten 22,20 35,10
Deckungsbeitrag pro Stiick (db) 7,80 6,90
Deckungsbeitrag 468,— 690,—
pro Engpass-Stunde (db_ )
Engpassdeckungsbeitrag
pro EUR 210,—
Umsatzerlds 54,60 34,50

Wenn keine Mindestmengen- bzw. Finanzierungsrestriktion vor-
liegt, wird die Programmoptimierung entsprechend der Rangfol-
ge der Deckungsbeitrige pro Engpass-Stunde (db,_ ) vorgenom-

men. Typ B geniefst also Prioritit und wird zunichst als Hochst-
menge produziert.

Falls noch Engpasskapazitit Ubrig bleibt, wird diese dem Produkt
Typ A zugewiesen.
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db DB Engpass
EUR EUR h
150.000 Stiick Typ B 0,90 1.035.000 1.500
21.000 Stick Typ A 7,80 163.800 350
1.198.800 1.850
Periodenfixkosten (K) 750.000
Perioden-Plangewinn (G) 448.800

zu Fall 1, 2: Diese Produktions- und Absatzplanung lisst sich
jedoch aufgrund der Mindestmengenrestriktion des Marketing
nicht realisieren. Folgende Vorgehensweise wird erforderlich:

Zunichst miissen die Mindestmengen in die Programmplanung
wie folgt aufgenommen werden:

Typ | Mindestmengen | Engpass-Stunden
(Stiick) h
25.000 4.174
B 80.000 800
1.217
1.850  verfligbare h
033 Rest-h

Die nach der Mindestmengenrestriktion verbleibende Engpass-
kapazitit wird dem Produkt B mit dem hoheren engpassbezoge-
nen Deckungsbeitrag zugewiesen.

Es ergibt sich:

633 h e 100 Stiick pro h = 63 300 Stiick Typ B

Das optimierte Programm ergibt sich wie folgt:
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Typ Menge db DB Engpass-
Stunden
EUR EUR h
25.000 7,80 195.000 417
B 143.300 6,90 | 988.770 1433
1.183.770 1850
Periodenfixkosten (Kf) 750.000
Perioden-Plangewinn (G) 433.770

Durch die Mindestmengenrestriktion sinkt der Plangewinn von
TEUR 448,8 auf TEUR 433,8, da die Produktionsmenge Typ A,
der einen geringeren engpassbezogenen Deckungsbeitrag auf-
weist, von 21.000 auf 25.000 Stiick zu Lasten Typ B ausgeweitet
werden muss.

zu Fall 3: Aufgrund des Finanzierungsengpasses lisst sich jedoch
auch dieses Programm nicht realisieren, wie die Umsatzberech-
nung erweist:

143.300 Stiick Typ B » EUR 42— = 6.018.600
25.000 Stiick Typ A  EUR 30,— = 750.000
Gesamt-Planumsatz = 6.768.600

Finanzierbarer Umsatz = 5.100.000

Die Finanzierung wird in diesem Fall zum bestimmenden Eng-
pass. Es wird daher erforderlich, unter Beachtung der Mindest-
(und Hochst-)mengenrestriktion sowie des Finanzierungsengpas-
ses eine Programmoptimierung nach umsatzbezogenen De-
ckungsbeitrigen vorzunehmen. Die Prioritit fir die Leistungs-
menge liegt also bei Produkt A
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Typ Mindest- | Preis | Umsatz Engpass-
mengen stunden
Stiick EUR EUR h

A 25.000 | 30,— 750.000 417
B 80.000 | 42,— | 3.360.000 800
Planumsatz im 5.100.000
Engpass
Produktionska- - 1.850
pazitit
Restfinanzie- 990.000
rungskapazitit

Optimiert nach Produkt A sind dies 33.000 (990.000 : 30,—) zu-
sitzliche Sticke. Der Produktionsengpass wird hierfir mit 550
Stunden (33.000 : 60) in Anspruch genommen. Die Restkapazitit
von 83 h (h 417 + 800 + 550 — 1 850 = 83 h) des Priufcomputers
kann nicht genutzt werden, da die Finanzierung der bestimmen-
de Engpassfaktor geworden ist. Der optimierte Programm- und
Absatzplan ergibt sich wie folgt:

Typ | Hochst- Plan- | Plan- | Plan- Plan- Eng-
/ Min- men- | preis | umsatz dec- pass-
dest- gen EUR | T/EUR | kungs- | stun-
menge | T/Stiick bei- den h
T/Stick trag
T/EUR
80/25 58 30,— | 1.740,— | 4524 967
B 150/80 80 42— | 3.360,— | 552,0 | 800
138 5.100,— | 1.004,4 | 1.767
Periodenfixkosten (Kf) 750,0
Perioden-Plangewinn (G) 254,4
Die Programmoptimierung beachtet alle Restriktionen. Bestim-

mender Engpassfaktor wird die Finanzierung; das Ergebnis sinkt
zwar auf TEUR 254,4, stellt aber bei den gegebenen Rahmenbe-

dingungen das Planungsoptimum dar.
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6.3

Ursprung der
Deckungsbei-
tragsbegriffe

einstufige
Deckungs-
beitrags-
rechnung

zweistufige
Deckungs-
beitrags-
rechnung

Das hier vorgestellte Beispiel behandelt den Fall, dass in einem
Betrieb nur ein einziger Engpass vorliegt.

Sollten, was in der Praxis durchaus vorkommt, gleichzeitig meh-
rere Engpisse vorliegen, bietet das Rechnen mit dem engpassbe-
zogenen Deckungsbeitrag keine Losung, es sind zur Produkti-
onsprogrammoptimierung Methoden der linearen Programmie-
rung einzusetzen (Simplex-Methode).

Absolute und relative Deckungsbeitrage

Alle heute bekannten Deckungsbeitrige sind aus dem absoluten,
artikelbezogenen Deckungsbeitrag entwickelt worden. Je nach
der Zielvorstellung der einzelnen Teilkostenrechnungsverfahren
ldsst sich aus dem absoluten Deckungsbeitrag ein relativer als
engpassbezogener, schichtenbezogener, kundenbezogener oder
sortenwechselkostenbezogener Deckungsbeitrag ableiten (vgl.
Abbildung 198).

Als einstufige Deckungsbeitragsrechnung ermittelt das amerikani-
sche Direct Costing den absoluten Deckungsbeitrag. Die Erfolgs-
analyse kennzeichnet die Artikelrangfolge und zeigt den Fih-
rungsinstanzen, welche Artikel den hochsten Beitrag zur De-
ckung der Blockfixkosten (Rummel) und Gewinnerzielung
leisten. Die Grenzselbstkosten ermoglichen als Kalkulationsbasis
ein Herantasten an den Marktpreis.

Die einstufige Deckungsbeitragsrechnung kennt keinen Soll-Ist-
Kosten-Vergleich und unterstellt fiir alle Analysen unterbeschif-
tigte betriebliche Teilkapazititen ohne erfolgswirksame Engpis-
se.

Eine zweistufige Deckungsbeitragsrechnung stellt in der Erfolgs-
rechnung wie die einstufige den Blockfixkosten nur den erwirt-
schafteten absoluten Deckungsbeitrag gegeniiber. In der Form
der Grenzplankostenrechnung mit angeschlossener Plande-
ckungsbeitragsrechnung lassen sich neben dem Soll-Ist-Kosten-
Vergleich auf Grenzkostenbasis Erfolgsanalysen, Gewinnplanun-
gen, Nutzenoptimierungen, Preisuntergrenzenbestimmungen,
Verkaufs- und Fertigungsprogrammplanungen auch bei tiberbe-
schiftigten betrieblichen Teilkapazititen mit erfolgswirksamen
Engpissen durchfiihren.

In der zweiten Rechenstufe wird der absolute Deckungsbeitrag
auf den erfolgswirksamen Engpass projiziert, d. h. durch die
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Engpassfaktoreinheit, dividiert. Die Artikelrangfolge der engpass-
bezogenen Deckungsbeitrige bildet die Grundlage fiir absatzpo-
litische und fertigungsorientierte Entscheidungen, wenn sie der
Markt akzeptiert.

In einer mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnung lassen sich aus
dem absoluten Deckungsbeitrag durch eine »verursachungsge-
rechte« Differenzierung der Blockfixkosten schichtenbezogene
Deckungsbeitrige fiir eine Deckungsbeitragstiefenanalyse entwi-
ckeln.

Auf Istkostenbasis stellt die stufenweise Fixkostendeckungsrech-
nung eine Kombination einer Ist-Deckungsbeitragsrechnung und
einer Vollkostenrechnung dar, da eine Preisbildung fiir die Auf-
tragsfertigung durch die Fixkostenzuschlidge in progressiver und
retrograder Form moglich wird. Gleichzeitig fallen alle Vorteile
einer Deckungsbeitragsrechnung mit an, nur ist sie vergangen-
heitsbezogen.

Die kundenbezogene Deckungsbeitragsrechnung belastet die
vom Kunden oder der Kundengruppe erwirtschafteten absoluten
Deckungsbeitrige verursachungsgerecht mit den entsprechenden
Kundeneinzelkosten (Zustellkosten, Sonderverpackung, Werbe-
kosten, Kredithilfen u.d.). Sie konnen als relevante Kosten fixen
oder variablen Kostencharakter besitzen. Die Deckungsbeitrags-
tiefenanalyse liefert den Fihrungsinstanzen der Verkaufsabtei-
lungen Hilfen fiir absatzpolitische Entscheidungen, d. h. fir eine
Kundenforderung oder Kundenvernachlissigung.

Fur die Bestimmung von Mindestlosgroen, z. B. in einer PC-
Fertigung, benotigt man den sortenwechselkostenbezogenen
Deckungsbeitrag. Man ermittelt ihn, indem man vom absoluten
Deckungsbeitrag die Sortenwechselkosten subtrahiert.
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tragsrechnung stellt dem
durch den Kunden erwirt-
schafteten Deckungsbeitrag
mehrere Vertriebskosten-
schichten fiir eine Kunden-
forderung, Kundenvernach-
lissigung oder eine Ver-
triebserfolgsrechnung gegen-
iber

beitragsrechnung, Kunden-
und Kundengruppenanalysen,
Vertreter- und Vertreterbe-
zirksanalysen, Vertriebskosten-
stellenbereichserfolgsrech-
nung, bekannt seit dem Jahre
1972 (kundenbezogene Ver-
triebs-Ergebnisrechnung)

Deckungsbeitrag abs. des Kunden
- Einzelkosten des Kunden
= Deckungsbeitrag kundenbezogen

a b c d
Rechentechnische Teilkostenrechnungs- Deckungsbeitragsarten Abk.
Verfahren vorschriften

1 | Einstufige Deckungsbeitrags- | Direct-Costing-Methode oder Absoluter Deckungsbeitrag db,
rechnung ermittelt den artikelbezogene Deckungsbei- Erlos minus Grenzselbstkosten
absoluten Deckungsbeitrag tragsrechnung, bekannt seit (e k)
in einer Rechenstufe, stellt dem Jahr 1934 in den Verei-
dem Deckungsbeitrags- nigten Staaten durch J. N. DBV
volumen nur Blockfixkosten | Harris, fithrt ohne Deckungs- x dbabs
gegeniiber beitragstiefenanalyse zu
Fehlentscheidungen
Relative Deckungsbeitrige db_,
2 | Zweistufige Deckungs- Weiterentwickelte Direct Engpassbezogener Deckungsbeitrag db,_,
beitragsrechnung ermittelt Costing-Methode in der Form
den absoluten und engpass- der Grenzplankostenrechnung absoluter Deckungsbeitrag
bezogenen Deckungsbeitrag mit Plandeckungsbeitrags- Engpassfakioreneinbeit
in zwei Rechenstufen, stellt rechnung, in der BRD bekannt
dem Deckungsbeitragsvolu- seit dem Jahr 1952 durch H. G. Ababs —db
men nur Blockfixkosten Plaut und dem Jahre 1961 EPFE ensg
gegeniiber — Soll-Ist-Kosten- durch Kilgers ,Flexible Plan-
Vergleich und Gewinnopti- kostenrechnung®.
mierung realisierbar
3 | Zweistufige Deckungsbei- Sortenwechselkostenbezogene Sortenwechselkostenbezogene De- db_,
tragsrechnung subtrahiert Deckungsbeitragsrechnung, in ckungsbeitrag
vom absoluten Deckungsbei- | der BRD bekannt seit dem Deckungsbeitrag absolut der Sorte
trag die Sortenwechselkosten | Jahre 1974 durch G. Horsten - Sortenwechselkosten der Sorte
fiir eine Mindestlosgrossen- und E. Mayer (Mindestlosgro- = Deckungsbeitrag sorten-
bstimmung Renbestimmung mit Hilfe der wechselkostenbezogen
Deckungsbeitragsrechnung)
4 | Zweistufige Deckungs- Opportunitdtskostenbezogene Opportunitdtskostenbezogener De- db,_,
beitragsrechnung subtrahiert Deckungsbeitragsrechnung, in ckungsbeitrag
vom absoluten Deckungsbei- | der BRD bekannt in dhnlicher Deckungsbeitrag absolut
trag die Opportunititskosten Form durch Bohm-Wille - Opportunititskosten
fiir Alternativentscheidungen | (Standardgrenzpreisrechnung) = Deckungsbeitrag
bei Programmwahlen oder seit dem Jahre 1960 und Kilger opportunititskostenbezogen
Zusatzauftrigen (bei iiberbe- | seit dem Jahre 1967 oder
schiiftigten betrieblichen Erlos
Teilkapazititen) - Preisuntergrenze engpassbezogen
= Deckungsbeitrag
opportunititskostenbezogen
5 | Mebrstufige Deckungs- Stufenweise Fixkostende- Schichtenbezogener Deckungsbeitrag db_,
beitragsrechnung (auch als ckungsrechnung, in der BRD Deckungsbeitrag absolut
DBR auf der Grundlage bekannt seit dem Jahre 1959 -RDB 1
relativer Einzelkosten von bzw. 1961 durch Aghte und - Erzeugnisfixkosten
Paul Riebel bekannt) stellt Mellerowicz mit Erzeugnisfix- = Restdeckungsbeitrag II
den Deckungsbeitrigen kosten, Erzeugnisgruppenfix- RDB II
mehrere Fixkostenschichten kosten, Stellenfixkosten, - Erzeugnisgruppenfixkosten
fiir eine Deckungsbeitrags- Bereichsfixkosten, Unterneh- = Restdeckungsbeitrag I11
tiefenanalyse gegentber. mensfixkosten RDB III
6 | Mebrstufige Deckungsbei- Kundenbezogene Deckungs- Kundenbezogener Deckungsbeitrag db

Abbildung 198: Absolute und relative Deckungsbeitrige (Mayer, 1997)
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Erlose
— Grenzselbstkosten
= absoluter Deckungsbeitrag
— Sortenwechselkosten (SWK)

= sortenwechselkostenbezogener Deckungsbeitrag — (db, )

swhk

Abbildung 198 dokumentiert tibersichtlich die Rechentechniken,
Teilkostenrechnungsverfahren und Deckungsbeitragsarten.

Grundtypen | und Il der Teilkostenrechnung

Die wissenschaftliche Literatur und Wirtschaftspraxis differenzie-
ren die Teilkostenrechnung in zwei Grundtypen, in die Teilkos-
tenrechnung auf Grenzkosten- und auf Einzelkostenbasis. Sobald
eine Verknipfung der Teilkostenrechnung mit der Erlosseite
erfolgt, entsteht daraus die Deckungsbeitragsrechnung.

Grundtyp | der Teilkostenrechnung

Die klassische Grenzkostenrechnung — in einstufiger und mehr-
stufiger Form — 16st die Kostenarten einer Kostenstelle in be-
schiftigungsfixe und beschiftigungsproportionale Kostenbe-
standteile auf. Die BezugsgroBenwahl orientiert sich an der do-
minierenden HauptkosteneinflussgroBe  Beschiftigung  (Aus-
bringungsmenge).

Der Soll-Ist-Kosten-Vergleich, die Kalkulation und die innerbe-
triebliche Leistungsverrechnung arbeiten nur mit dem beschifti-
gungsabhingigen Teil der Gesamtkosten, den Grenzherstell-
bzw. Grenzselbstkosten. Die Grenzkostenkalkulation ermittelt
tber den Erlos den absoluten Deckungsbeitrag, aus dem sich fiir
bestimmte Entscheidungshilfen relative Deckungsbeitrige entwi-
ckeln lassen.

Eine Deckungsbeitragsrechnung nach Plaut/Kilger verzichtet auf
den Ausweis des Stiickerfolges im Sinne der Vollkostenrechnung,
da sie es ablehnt, Fixkosten nach dem Durchschnittskostentiber-
wilzungsprinzip zu verteilen.

Die Summe der Nettoerlose, vermindert um die Summe der
Grenzselbstkosten aller verkauften Artikel, ergibt das auf dem
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Markt erwirtschaftete Deckungsbeitragsvolumen einer Rech-
nungsperiode. Subtrahiert man vom erwirtschafteten Deckungs-
beitragsvolumen die Bereitschaftskosten in einer Summe (in der
Form von Blockfixkosten), so erhilt man den Betriebserfolg. Die
Bestandsverinderungen, auf Grenzherstellkostenbasis bewertet,
konnen ihn erhohen oder mindern.

Dieses Erfolgsrechnungsverfahren (Umsatzkostenverfahren auf
Grenzkostenbasis) mit einer globalen Abdeckung des Fixkosten-
blockes bejahen die artikelbezogene Deckungsbeitragsrechnung
(das einfache Direct Costing) und die Grenzplankostenrechnung
von Plaut-Kilger (das erweiterte Direct Costing).

Weiterentwicklungen des einfachen Direct Costing durch Agthe
und Mellerowicz kombinieren die Voll- und Grenzkostenrech-
nung, um die Vorteile beider Kostenrechnungsverfahren zu er-
halten. Nach der Ermittlung des absoluten Deckungsbeitrages
fuhrt im System der stufenweisen Fixkostendeckungsrechnung
eine schlisselfreie, schichtenbezogene Aufteilung des Fixkosten-
blockes zu zwei Vorteilen: Die Deckungsbeitragstiefenanalyse
ldsst die Notwendigkeit von quantitativen Anpassungsprozessen
erkennen, Preisuntergrenzen bestimmen und Vollkostenkalkula-
tionen fur Auftragsfertigungen sowie Inventurbewertungen
durchfihren.

Nicht direkt zurechenbare Fixkostenanteile (Overhead-Kosten)
deckt der letzte Schichtdeckungsbeitrag in einer Summe ab.

Eine Verteilung der Overhead-Kosten nach dem »Kostentragfi-
higkeitsprinzip« oder anderen »verursachungsnahen« Schliisseln
ist aus der Sicht des Grenzkostendenkens nicht vertretbar. In der
Wirtschaftspraxis wird jedoch die Verteilung der Overhead-
Kosten praktiziert, um diesen Kostenblock in die Verantwor-
tungsbereiche einzubeziehen und Zieldeckungsbeitragsvolumina
vorgeben zu kénnen.

Grundtyp Il der Teilkostenrechnung

Die Deckungsbeitragsrechnung Riebels verzichtet auf eine Ermitt-
lung von Grenzkosten mit Hilfe einer Kostenauflosung und lehnt
jede Grenzgemeinkostenschliisselung als einen Versto3 gegen
das Verursachungsprinzip ab.

Plaut/Kilger schlisseln nur die Grenzgemeinkosten, um vollstin-
dige Grenzherstellkosten und Grenzselbstkosten fiir die Kosten-
kontrolle und Durchfithrung von Wirtschaftlichkeitsrechnungen
zu erhalten.
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a

1 Bruttoerlose

2 Mehrwertsteuer
Rabatte, Bonil

4 preisabhingige Vertriebseinzelkosten der
Artikel
Nettoerlose 1

6 mengenabhingige Vertriebseinzelkosten
der Artikel

7 wertabhingige Vertriebseinzelkosten der
Artikel

8 Nettoerlose 11

9 Stoffkosten, wenn beschiftigungsabhin-
gige Artikelkosten

10 Deckungsbeitrag I

11 Lohnkosten, wenn beschiftigungsabhin-
gige Artikelkosten

12 Deckungsbeitrag II Giber die beschifti-
gungsabhingigen
Einzelkosten

13 Deckungsbeitrige II von allen Artikeln
einer Artikelgruppe und/oder eines Fer-
tigungskostenstellenbereichs

14 direkte Kosten der Artikelgruppe
und/oder des Fertigungskostenstellen-
bereichs

15 Deckungsbeitrag III iber die direkten
Artikelgruppen- und/oder Kostenstellen-
bereichseinzelkosten

Periodeneinzelkosten
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Abbildung 199: Retrograde Deckungsbeitragsermittlung (Riebel)

Riebels Leistungskosten enthalten keine Grenzgemeinkosten aus
den Material-, Fertigungs-, Verwaltungs- und Vertriebskostenstel-
lenbereichen, wenn sie sich nicht im Rahmen seiner »Perioden-




6.4  Grundtypen I und II der Teilkostenrechnung

Einzelkosten« als unechte Gemeinkosten direkt dem Kalkulati-
onsobjekt zurechnen lassen.

Die Perioden-Einzelkosten unterteilt Riebel in:

e —beschiftigungsabhidngige Leistungskosten (Fertigungsmate-
rial, Verpackung, Fertigungslohn, Sondereinzelkosten der
Fertigung und des Vertriebs) und

e —beschiftigungsunabhingige Bereitschaftskosten, direkt und
indirekt zurechenbar.

Was sich nicht im Rahmen der Perioden-Einzelkosten direkt
zurechnen lisst, flieRt in die »Einzelkosten offener Perioden«, die
sog. Mehrperioden-Einzelkosten. Diese dhneln den Overhead-
Kosten der stufenweisen Fixkostendeckungsrechnung.

Durch den Verzicht auf eine Schlisselung der Grenzgemeinkos-
ten ist der »absolute Deckungsbeitrag« Riebels stets grofer als in
der klassischen Grenzkostenrechnung mit einer Kostenauflosung.
Dieser Mangel der Einzelkostenrechnung ist bei der Vorbereitung
von Entscheidungshilfen zu beachten. Die Deckungsbeitragstie-
fenanalyse Riebels richtet sich nach dem Untersuchungszweck
und endet, wenn sich die Kosten nicht mehr direkt einem Kalku-
lationsobjekt zurechnen lassen.

Bis zur Zeile 12 (Deckungsbeitrag II) kann dieses retrograde
Kalkulationsschema wahlweise auf einen Artikel, einen Kunden-
auftrag, einen Fertigungskostenstellenbereich oder die Abrech-
nungsperiode bezogen werden.

Ab Zeile 13 ist die retrograde Kalkulation fiir einen Artikel, einen
Kundenauftrag nicht mehr sinnvoll, »da sie ohne eine Aufschliis-
selung von Gemeinkosten und Fixkosten nur noch fiir Zeitab-
schnitte« aussagefihig ist. Die Wirtschaftspraxis kann und wird
das o.a. Schema auf ihre speziellen Fragestellungen modifizieren,
vgl. dazu Mann/Mayer.

Der Deckungsbeitrag I1 (Zeile 12) iiber die beschiftigungsabhin-
gigen Einzelkosten dient nach Riebel primir der Losung »wirt-
schaftlicher Dispositionsprobleme«. Er wird ohne die Berticksich-
tigung von Grenzgemeinkosten ermittelt.

Der Deckungsbeitrag Il (Zeile 15) tber die gesamten Artikel-
Einzelkosten oder Kostenstellenbereichseinzelkosten zeigt, wie
viel das Kalkulationsobjekt (Kostentriger bzw. Kostenbereich)
insgesamt an Einzelkosten verursacht hat und ob noch ein De-
ckungsbeitrag fiir die Deckung der Overhead-Kosten verbleibt.
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Die Weiterentwicklung der traditionellen Vollkostenrechnung
war notwendig. Sie verrechnet fir die Preisbildung und Preis-
kontrolle alle Einzel- und Gemeinkosten nach dem Durch-
schnittskosteniiberwilzungsprinzip auf einen Kostentriger oder
Auftrag. Dabei Ubersieht man leicht die Feblerquellen dieses
Verfahrens:

Die Gemeinkostentiberwilzung nach dem Durchschnittskos-
tentiberwilzungsprinzip (iber Standardkostensitze) verzerrt
das Verursachungsprinzip.

Die kunstliche Proportionalisierung der Fixkostenbestandtei-
le verstolt gegen das Verursachungsprinzip. Sie fithrt bei
rickliufiger Beschiftigung zur Verrechnung von Leerkosten
und damit zu steigenden Preisen.

Bei der abwechselnden Addition von Einzel- und Gemein-
kosten im traditionellen Vollkostenkalkulationsschema ldsst
sich das Verursachungsprinzip fir die Gemeinkosten nicht
aufrechterhalten.

Ausfiihrlich zur Deckungsbeitragsrechnung informiert Albrecht
Deyhle, zur Flexiblen Voll-Plankostenrechnung Konrad Mellero-
wicz, zur Flexiblen Grenzplankostenrechnung und Deckungsbei-
tragsrechnung Wolfgang Kilger.



6.5  Glossar der Deckungsbeitragsrechnung

6.5 Glossar der Deckungsbeitragsrechnung
Nr. | Termini Abk. Erlauterung oder / und For-
mel
a b c d
1 @ Bruttogewinnzuschlag? OBGZ DBV * 100
(@ Solldeckungsbeitrag) (@db,) GSK
2 Deckungsbeitrag absolut db,,. ek oder DBV
X x
3 Deckungsbeitrag engpassbezogen | db, dbabs ey babs
EPDZ EPFE
4 Deckungsbeitrag kundenbezogen o db_des Kunden — EK> des Kunden
5 Deckungsbeitrag opportunitits- db_ db, -k, oder e-PUG,_
kostenbezogen
6 Deckungsbeitrag schichtbezogen db, Deckungsbeitrag,
- Erzeugnisfixkosten
= Restdeckungsbeitrag II
7 Deckungsbeitrag sortenwechsel- db_, Deckungsbeitrag
kostenbezogen - Sortenwechselkosten
8 Deckungsbeitrag positiv db,,, e>k /e>k +k /e>PUG,,
9 Deckungsbeitrag negativ db,, e<k /e>k +k /e<PUG,,
10 Deckungsbeitragsvolumen DBV (E-K)) = DBV
11 Deckungsbeitragsrechnung Man- (E-K)-K =G
telformel

4 Vgl. Zeite 12

5 EK = Einzelkosten
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Nr. | Termini Abk. Erliuterung oder / und For-
mel
a b c d
12 Deckungsbeitragsrechnung6 pi = ki(l +g_3] 7
Kostenpreisformel fiir die 100
Auftragsfertigung
fir den Angebotspreis gsk_oder Ik
100 -@DG
13 Deckungsbeitragsrechnungen Jabr Autoren Rechentechmnik
Direct Costing - Grundform 1934 J. N. Harris einstufig
Grenzplankostenrechnung 1952 H. G. Plaut zweistufig
Stufenweise Fixkosten- 1959 K. Aghte mehrstufig
deckungsrechnung
Einzelkostenrechnung 1959 P. Riebel mehrstufig
Standardgrenzpreisrechnung 1960 Bohm-Wille zweistufig
DBR 1968 A. Deyhle/E. Mayer  zweistufig
Kundenbezogene 1974/1972 | Mayer-Muttke mehrstufig
Deckungsbeitragsrechnung
Sortenwechselkostenbezogene 1974 E. Mayer zweistufig
Deckungsbeitragsrechnung
Leitbild Controllingkonzept 1983 E. Mayer
IT-Leitbild Controllingkonzept 2004 A. Gadatsch/E. Mayer
auf Vollkosten- und Grenzkos-
tenbasis
14 Deckungsgrad DG / dg DBV 100, dbgps "100
E e
15 Deckungspunkt DP E=K, , E=x*p
K=K +k *x
g f v
16 Deckungspunktausbringung DPA Ky Ky
p—ky  dbgps
17 Deckungspunktumsatz DPU
18 Engpass - Hemmungen im Beschaffungs-,
Produktions- und Absatzbereich
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Nr. | Termini Abk. Erlduterung oder / und For-
mel
a b c d
19 Engpassfaktoreinheit EPFE , Bh®, CPUS’, PR, PP’, Sh’, u.i.
20 Engpassdurchlaufzeit EPDZ Verweildauer im Engpass
21 -variable Kosten | K, K, Grenzkosten sind der Preis fir die
-Leistungskosten | L, LK letzte zur Gltererstellung benotigte
Grenz- -Standardgrenzkosten | gk, GK Giutereinheit (Schmalenbach)
kosten -Grenzherstellkosten | ghk, GHK | Leistungskosten nach
-Grenzselbstkosten | gsk, GSK P. Riebel
22 Grenzkostensatz (Schmalenbach) | - oo Kg2 = Kgl _ Kostenzuwachs
B Xp=X1 Mengenzuwachs
23 Grenzkostenbetrachtung ARF Artikelrangfolge (Sortenrangfolge)
(Schmalenbach) SRF nach absoluten Deckungsbeitrigen
fur eine Erfolgsanalyse
24 Grenznutzen (Schmalenbach) k+k Zusitzlicher Nutzwert einer weite-
ren Verwendungseinheit
25 Grenznutzensatz - k+k =><e
26 Grenznutzenbetrachtung ARF,_ Artikelrangfolge (Sortenrangfolge)
nach engpassbezogenen De-
ckungsbeitrigen fiir eine Gewinn-
optimierung
27 IT-Kostenrechnung IT-KR Auf Voll- und Grenzkostenbasis
28 Leitbild Controllingkonzept auf
Voll- und Grenzkostenbasis
29 IT-Controllingkonzept IT-CK IT-Leitbildcontrolling-Konzept
30 Kapazititskoeffizient KK DBV 1w BK
Kf '
31 Opportunititskosten o’ Ko Alternativkosten, Kosten des ent-
Alternativkosten gangenen Nutzens, Verdringungs-

kosten

8 Bh = Beraterstunden, CPUs =
sing Unit), LoC = Lines of Code (Anzahl Programmierzeilen), Ph = Pro-
grammierstunden, PP = Print Pages (Druckseiten), Sh = Service-Stunden

CPU-Sekunden (CPU = Central Proces-
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Nr. | Termini Abk. Erlauterung oder / und For-
mel
a b c d
32 Opportunititskostensatz - k,_,=db,_. *EPDZ
33 Preisuntergrenze absolut PUG,, Grenzkosten = Preis (Exitus)
(nur Kalkulationsbasis /) k/lk =e
34 Preisuntergrenze engpassbezo- PUG,_ k +k =PUG,
eng : op eng
gen
35 Sicherheitskoeffizient SIK Umsatz — Deckungspunktumsatz
Umsatz
36 Zieldeckungsbeitrag db,
37 Zieldeckungsbeitragsvolumen DBV, ;... | Fixkostenblock mit Verzinsung des
DBV ;.. | investierten Kapitals und Gewinn
Selbstkostendeckend
38 Zieldeckungsgrad dg,/ DG, Grenzselbstkosten
100 — @Deckungsgrad
39 Zielumsatz fir ein Nutzencenter U, - Fixkostenblock + Gewinnrate(Rol ) 9
@Deckungsgrad

Abbildung 200: Glossar der Deckungsbeitragsrechnung (Mayer, 1987/2005)

9 bzw. Bereitschaftskosten einschlieglich Overheadanteil
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7.1  Entstehung

7.1

Prozesskostenrechnung fir IT-Controller

Die Autoren danken Herrn Prof. Dr. Konrad Liessmann fiir die
freundliche Genehmigung, sein Konzept der Prozesskostenrech-
nung!0 als Grundlage fiir das Kapitel 7 zu verwenden.11

Entstehung

Die Basisstrategie der Unternehmen zielt nach M. Porter auf
Schaffung oder Erhalt eines auf Wettbewerbsvorteilen gegriinde-
ten Wachstumskonzeptes, z. B. auf Kostenfiithrerschaft durch
eine auf Volumenmaximierung oder auf Ertragsvorteile durch
eine auf Differenzierung oder Spezialisierung ausgerichtete Stra-
tegie. Formulierung und Durchsetzung der Strategie setzen aber
zuverlissige und hinreichend genaue Informationen Uber die
Produktkosten voraus, insbesondere dariiber, wie diese durch
alternative strategische Konzepte (Volumenmaximierung versus
Differenzierung) sich beeinflussen lassen. Seit Mitte der 80-er
Jahre entstand daher eine lebhafte Diskussion dariiber, ob die
traditionellen Kostenrechnungssysteme die Probleme des strate-
gischen Kostenmanagements 16sen konnen. Diese Diskussion
wurde insbesondere durch eine Publikation aus dem Jahre 1985
ausgelost. In »The Hidden Factory« haben Miller, J. G. und Voll-
mann, T. E. die These aufgestellt, dass durch die technologisch
beeinflusste Verschiebung der Kostenstrukturen Gemeinkosten
(und nicht mehr Einzelkosten) die Produktkosten entscheidend
beeinflussen. Hierfiir ist nach Miller und Vollmann die zuneh-
mende Bedeutung von automatisierten, informationsgesteuerten
Fertigungs- und Logistikprozessen der modernen Fabriken ur-
siachlich, deren gemeinkostentreibende Aktivititen sich in vier
Kategorien systematisieren lassen:

10 Alle Werte in € (sofern nicht anders angegeben)

1 ygl. dazu Kapitel 21 Grundlagen der Prozesskostenrechnung in May-
er, E,; Liessmann, K.; Mertens, H.-W.: Kostenrechnung, 7. Aufl., Stuttgart
1997
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Traditionelle
Verfabren

Gefahr von
Feblentschei-
dungen
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e Jlogistische Aktivititen (Personal zur physischen Durchfiih-
rung von Transporten, Kapazitits- und Transportmittelbereit-
stellung, z. B. Bedienungspersonal in Rechenzentren fir den
Transport von Magnetbindern, Servicepersonal fir den
Transport von neuen PCs und Zubehor zum Endanwender),

e Koordinierungs-Aktivititen (Personal zur Planung der recht-
zeitigen, ausreichenden und qualititsgerechten Bereitstellung
von IT-Personal, Transportmittel und Rechner- und Netz-
werkkapazititen und Sicherung eines storungsfreien, auto-
matisierten IT-Betriebs),

e  Qualititssicherungs-Aktivititen (Personal zur Sicherung der
Qualititsstandards, z. B. in der Softwareentwicklung und im
IT-Betrieb),

e Anderungs-Aktivititen (Entwicklungspersonal, das mit den
Anderungen und Anpassungen von Individual- oder Stan-
dard-Software beschiiftigt ist).

Traditionelle Kostenrechnungsverfahren, die Plankostenrechnung
oder stufenweise Fixkostendeckungsrechnung, sind grundsitzlich
wenig geeignet, das Problem stindig zunehmender Gemeinkos-
ten in den Unternehmen zu l6sen, soweit die fiir operative und
strategische Managemententscheidungen wichtige Frage der
Ermittlung aussagefihiger Produktkosten betroffen ist. Die wert-
oder zeitabhingigen  Bezugsgrofen der Gemeinkosten-
verrechnung (z. B. Programmiererstunden, Testerstunden) stehen
nicht in Abhingigkeit zu den durch die dargestellten Aktivititen
verursachten Gemeinkosten. Die aus Wettbewerbsgriinden erfor-
derliche Planung, Steuerung und Kontrolle der (fixen) Gemein-
kosten ist nach C. Freidank problematisch, da sie zu 80 % aus
Personalkosten bestehen.

Die Gefahr strategischer Fehlentscheidungen aufgrund unzurei-
chender Informationen tiber die Produktkosten (z. B. eine selbst-
entwickelte Software fir die Produktionsplanung und -
steuerung) ist grofs. Als Resultat dieser Erkenntnisse wurde ab
Mitte der 80-er Jahre in den USA, vornehmlich durch Kaplan,
Cooper und Johnson, ein neues Kostenrechnungssystem vorge-
stellt, das mit Activity Based Costing (ABC) bezeichnet wird.
Grundgedanke des ABC ist es, die Entstehung von Gemeinkos-
ten vornehmlich bei fertigungsnahen Funktionen (Arbeitsvorbe-
reitung, Engineering, Einkauf, Fertigungsablaufplanung, Quali-
titssicherung usw.), moglichst genau zu erfassen und verursa-
chungsgerecht den Produkten zuzurechnen. Hierzu werden die



7.2 Konzeptionelle Grundlagen

Prozesskosten-
rechnung als
Alternative

7.2

Klassische
Verrechnung

Aktivititen (Arbeitsvorginge), die in den fertigungsnahen Ge-
meinkostenbereichen stattfinden, analysiert und beziiglich ihrer
Bindung von »Gemeinkostenkapazitit« (z. B. Arbeitszeitbedarf
des Personals) gemessen. Diese Aktivititen, sog. Cost Drivers,
ersetzen die volumenabhingigen BezugsgroBen (Zeit oder Wert)
der traditionellen Kostenrechnungssysteme.

Die Prozesskostenrechnung (PZKR) stellt eine Alternative zum
ABC dar, unterscheidet sich jedoch in wesentlichen Punkten. An
der Ausgestaltung der PZKR waren in Deutschland mafRgeblich
P. Horvath, R. Mayer und A. Coenenberg beteiligt. Wesentliche
Unterscheidungsmerkmale in der Methodik zwischen ABC und
PZKR sind:

¢ Die ABC konzentriert sich auf die Gemeinkosten fertigungs-
naher Bereiche, wihrend die PZKR die prozessorientierte
Verrechnung der Gemeinkosten aller indirekten Dienstleis-
tungsbereiche (z. B. Softwareentwicklung, Rechenzentrum,
IT-Benutzerservice) anstrebt.

e die PZKR legt die Kostenstellenorganisation des Unterneh-
mens fir die Definition geeigneter Aktivititen, Teilprozesse
und Hauptprozesse zugrunde, wihrend ABC bei der Defini-
tion der »Activities«, die die Gemeinkosten verursachen, auf
eine differenzierte Kostenstellenrechnung — wie in Deutsch-
land — in anglo-amerikanischen Firmen nicht zuriickgreifen
kann.

e Die PZKR verdichtet die definierten Aktivititen zu Teil- und
Hauptprozessen, wihrend das ABC diese zu sog. ,Cost
Pools“, d. h. kostenstellenunabhingige homogene Gemein-
kostenfunktionen (z. B. IT-Einkauf) zusammenfasst.

Konzeptionelle Grundlagen

Zweistufige Gemeinkostenverrechnung

Traditionelle Kostenrechnungsverfahren basieren auf einer 2-
stufigen-Verrechnungsmethodik. Die in der Kostenartenrechnung
erfassten Gemeinkosten werden in Stufe 1, eventuell tber inner-
betriebliche Leistungsverrechnung, auf die Orte der Kostenent-
stehung verteilt (im Regelfall: Fertigung, Material, Verwaltung,
Vertrieb, Forschung und Entwicklung, Informationstechnik).
Uber volumenabhingige (Zeit, Wert) Bezugsgrofen werden die
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Gemeinkosten in Stufe 2 der Methodik den Kostentrigern (Pro-
dukten) zugerechnet.

Diese Methodik ist eine Gemeinkostenverteilungsrechnung, die
das Verursachungsprinzip nicht oder nur unzureichend beachtet.
Die Gemeinkostenabhingigkeiten werden nicht korrekt erfasst,
da diese in der Regel nicht durch volumenabhingige Bezugsgro-
Ben, sondern durch die Komplexitit und Vielfalt der Titigkeiten
begriindet werden, die zur Produktion und Distribution der Pro-
dukte erforderlich sind.

N
Gemeinkosten

! > 1. Stufe I
Kostenstellen

Anwendungs- Rechen- Benutzer-
entwicklung zentrum Service W,

}
BezugsgroBen
Volumen (Wert oder Zeit)

| > 2. Stufe ]

Kostentrager
IT-Produkt  IT-Produkt IT-Produkt
ERP-Betrieb Standard-Arbeitsplatz Mailserverbetrieb |_/

Abbildung 201: 2-stufige traditionelle Gemeinkostenverrechnung

Auch die Prozesskostenrechnung setzt die 2-stufige Verrech-
nungsmethodik ein, um Gemeinkosten Kostentrigern zuzurech-
nen. Da Gemeinkosten durch Titigkeiten entstehen, werden
diese definiert, erfasst und zu Prozessen, das sind Bindel ge-
meinkostenverursachender, homogener Aktivititen, zusammen-
gefasst. Gemeinkostentreibende Aufgaben wie z. B. Ristvorgin-
ge, Einkauf, Versand, stellen Prozesse dar, denen abhingige
Gemeinkosten zurechenbar sind. Die Definition von Prozessen
und die Zuordnung der prozessabhidngigen Gemeinkosten gilt
als Stufe 1 der Verrechnungsmethodik. Stufe 2 ermittelt Bezugs-
grofen der Gemeinkostenabhidngigkeit je Prozess. Dies sind
identifizierbare Titigkeiten, die zur Durchfihrung des Prozesses
erforderlich sind und sich zu Kostentreibern (Cost Drivers) ver-
dichten. Im Idealfall ist nur ein Kostentreiber je Prozess vorhan-
den.



7.2 Konzeptionelle Grundlagen

Kostentreiber

Merke

Die Kostentreiber sind die Bezugsgrole der Prozesskostenrech-
nung. Sie verursachen die Gemeinkosten unmittelbar. Durch
Auszihlung der Kostentreiber und Division der Prozessgemein-
kosten durch deren Anzahl lisst sich ein Prozesskostensatz er-
rechnen. Nun kann in Stufe 2 eine Verteilung der Gemeinkosten
auf die Kostentrager (IT-Produkte bzw. IT-Leistungen) verursa-
chungsgerecht erfolgen, indem die Inanspruchnahme von Pro-
zessen durch den Kostentriger ermittelt wird (Kostentreiberan-
zahl pro IT-Produkt x Kostensatz pro Prozess).

Gemeinkosten

|

Aktivitaten
1234567889 101112 13 14 15 16 ...

!
Teilprozesse 1. Stufe I

Teilprozess A Teilprozess B Teilprozess C

|

Hauptprozesse
Hauptprozess | Hauptprozess Il
Kosten- Kosten-
Treiber X Treiber Y
2. Stufe
Produkte 4
IT-Produkt A ITProdukt B

Abbildung 202: 2-stufige Gemeinkostenverrechnung (Prozess-
kostenrechnung)

In der Praxis werden in der Regel zwei Aggregationsstufen vor-
gesehen: Aktivititen werden zu Teilprozessen, diese zu Haupt-
prozessen verdichtet.

Prozessdefinition und Bildung von Prozesshierarchien

Voraussetzung fur die Strukturierung von Prozessen ist eine ein-
gehende Analyse der Titigkeiten (Arbeitsabliufe und -inhalte) in
dem untersuchten Gemeinkostenbereich (z. B. der Anwendungs-
entwicklung). Diese Prozessanalyse kann nach folgenden Me-
thoden durchgefiihrt werden:

415



7 Prozesskostenrechnung fiir IT-Controller

Aktivitdten-
katalog

Teilprozess

416

e Sekundiranalysen (Auswertung vorhandener Unterlagen wie
z. B. Arbeitsplatz-/Stellenbeschreibungen, Organigramme,
Prozessmodelle, Arbeitsanweisungen, Richtlinien),

e Primiranalysen (Selbstanalyse, Aufschreibung, Frage- und
Erhebungsbogen, Interviews mit Mitarbeitern und Leitungs-
personal),

e Normatives Vorgehen: Planung idealer Arbeitsabldufe und -
inhalte ohne Rucksicht auf bestehende Titigkeitsstrukturen
(Zero-Base-Ansatz).

Das Ergebnis der Prozessanalyse wird in einem Titigkeits- oder
Aktivititenkatalog festgehalten, der umfassend die Arbeitsvor-
ginge einer Gemeinkostenstelle darstellt. Ein derartig umfassen-
der Aktivititenkatalog ist fiir die praktische Durchfihrung einer
Prozesskostenrechnung ungeeignet, da die Anzahl der Bezugs-
grofen zu umfangreich und ihre Verkntpfung mit den Kosten-
trdgern nicht immer klar ersichtlich ist. Daher wird eine Prozess-
hierarchie aufgebaut, die die Aktivititen zu Prozessen (Teilpro-
zessen) biindeln. Diese Teilprozesse werden in einem nichsten
Schritt zu einigen wenigen Hauptprozessen zusammengefasst.

Ein Teilprozess enthilt eine Kette homogener Aktivititen. Eine
Kostenstelle kann einen oder mehrere Teilprozesse umfassen.
Der Teilprozess besteht aus mehreren Aktivititen, die nach Hor-
vath/Mayer als leistungsmengeninduziert (Imi) oder leistungs-
mengenneutral (Imn) gelten.

Prozesse sind leistungsmengeninduziert, wenn sie sich in Bezug
auf die Leistungsanforderungen an die Kostenstelle mengenpro-
portional verhalten, also repetetive Vorginge. Sie sind leistungs-
mengenneutral, wenn sie von dem quantitativen Leistungsvolu-
men unabhingig als feste GroRe anfallen, wie z. B. Leitungsauf-
gaben. Im nichsten Schritt werden die Teilprozesse iber-
greifenden Hauptprozessen (im ABC: Cost Pools) zugerechnet.
Ein Hauptprozess ist ein funktional selbstindiger Aufgabenkom-
plex, der kostenstellen- oder abteilungsiibergreifende Vorginge
erfasst (z. B. IT-Einkauf, Softwareentwicklung, etc.). Da der
Hauptprozess die Basiseinheit der verursachungsgerechten Zu-
ordnung der Gemeinkosten zum Kostentriger ist, soll dieser
moglichst nur Teilprozesse enthalten, die demselben Kostenein-
flussfaktor (Kostentreiber, Cost Driver) unterliegen. Die Gemein-
kosten und Kapazititen der beteiligten Teilprozesse werden zum
Hauptprozess aufaddiert.
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Kostentreiber-Bestimmung und Prozesskostensatz-Berechnung

Kostentreiber sind die Bezugsgrofen der prozessorientierten
Gemeinkostenverrechnung. Sie sind die MaBgrofe der Kosten-
verursachung bzw. der Inanspruchnahme der Gemeinkosten
durch das Kalkulationsobjekt (i.d.R. das IT-Produkt). Mit der
Identifikation der Kostentreiber werden die Ursachen der Ge-
meinkostenentstehung dokumentiert. Die Ermittlung der Kosten-
treiber wird am Beispiel des Hauptprozesses ,IT-Einkauf“ veran-
schaulicht (vgl. auch Abbildung 209)

a b c
Teilprozesse Kostentreiber Leistungs-
mengen
1 | Einkaufsanforderung | Anforderungen an IT- | abhingig
fur IT-Bedarfe bear- | Leistungen
beiten
2 | Lieferantenauswahl Anzahl IT-Lieferanten | abhingig
treffen
3 | Einkaufsauftrag erstel- | IT-Bestellungen abhingig
len
4 | Lieferantenrechnung IT-Bestellungen abhingig
prifen
5 | Zahlungsfreigabe IT-Bestellungen abhingig
veranlassen
6 | Abteilung leiten alle neutral

Abbildung 203: Hauptprozess IT-Einkauf und seine Teilprozesse

Die Teilprozesse eins bis sechs werden zum Hauptprozess »IT-
Einkauf« zusammengefasst. Die Kapazititen und Gemeinkosten
werden addiert. Eine Homogenitit beziiglich eines bestimmen-
den Kostentreibers ist gegeben, da die Bestellungen Hauptge-
meinkostenverursacher sind. Hierbei wird unterstellt, dass der
Prozess zwei (Lieferantenauswahl) monetir von geringerer Be-
deutung ist und dass bezlglich Prozess eins (Einkaufsanforde-
rungen) eine hohe Korrelation zur Anzahl der Bestellungen be-
steht. Im Teilprozess vier bzw. finf kann der eigentliche Kosten-
treiber »Rechnung« durch » Bestellung« ersetzt werden, da jeder
Rechnung eine Bestellung zugrunde liegt.
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Umlagesatz(lmn) je Pr ozess =

Nach Auszihlung der Anzahl der Kostentreiber (Bestellungen)
werden Prozesskostensitze, getrennt nach leistungsmengenindu-
zierten und -neutralen Gemeinkosten des Hauptprozesses, er-
rechnet und zu einem Gesamtprozesskostensatz addiert. Der
leistungsmengeninduzierte (Imi) Prozesskostensatz —errechnet
sich:

Prozesskosten(lmi)

Pr ozesskostensatz(lmi) = -
Prozessmenge(lmi)

Der leistungsmengenneutrale Prozesskostensatz (nach Hor-
vath/Mayer = Umlagesatz) ergibt sich:

Z ImnProzesskosten
Z Imi Pr ozesskosten

*Prozesskostensatz

Daraus ergibt sich fiir die Errechnung des Gesamtprozesskosten-
satzes:

Gesamiprozesskostensatz = Prozesskostensatz + Umlagesatz

Die Bildung der Prozesskostensitze dient vornehmlich zwei
Zwecken:

e im Rahmen der Kalkulation (Kostentrigerstiickrechnung)
wird die Inanspruchnahme der Leistungen der indirekten
Gemeinkostenbereiche durch die Kostentriger verursa-
chungsgerecht zugerechnet,

¢ in der Kostentrigerzeitrechnung lisst sich durch Bildung von
Plan- und Kennzahlen eine Kostenkontrolle und -steuerung
auf Prozessebene durchfiihren.

Prozessbasierende Kalkulation

Die Weiterverrechnung der Prozesskosten auf Produkte ist nicht
das einzige Ziel der Unternehmen. Oft dient die PZKR einer
transparenten und besseren Gemeinkostenplanung und —kon-
trolle. Fir die Prozesskalkulation ist die Kenntnis der Inan-
spruchnahme der Prozesse durch die Kalkulationsobjekte Vor-
aussetzung. Umfang der Inanspruchnahme eines Prozesses mul-
tipliziert mit dem Prozesskostensatz ergibt den Wert der
Inanspruchnahme der Gemeinkostenressourcen durch den Kos-
tentriger. Die Gemeinkosten werden diesem verursachungsge-
recht zugeordnet.
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Sofern fiir alle Kalkulationsobjekte (z. B. einzelne Softwarepro-
dukte) die Inanspruchnahme jedes einzelnen Prozesses bekannt
ist, lisst sich die Kalkulation problemlos durchfithren. In der
Praxis ist der Kostentreiber und damit der Prozesskostensatz
nicht immer einem Produkt direkt zurechenbar (joint costs),
wenn die Aktivitit zwei oder mehr Produkte gleichzeitig betrifft
(z. B. eine Bestellung umfasst Beratungsleistungen, die in zwei
IT-Produkten eingesetzt wird). In diesem Falle ist zu untersu-
chen, ob entweder eine weitere Untergliederung der Kostentrei-
ber oder der Produkte moglich ist. Im Fallbeispiel wird aus die-
sem Grund eine Zerlegung der Kostentrager (IT-Produkte A und
B) in Komponenten vorgenommen (vgl. das Fallbeispiel auf S.

425 ff.).

Prozessbasierende Gemeinkostenkontrolle

Fur die Gemeinkostenplanung und -kontrolle bietet es sich an,
sie auf der Ebene der Hauptprozesse durchzufiihren, weil dann
das Konzept eines Prozess-Managements realisiert wird. Die
Ubertragung der Prozessdurchfiihrung auf einen prozessverant-
wortlichen Manager (,Process Owner®) ermoglicht ein ,Manage-
ment-by-Objectives: Gemeinkostenplanung, Abweichungsanaly-
se und Steuerung fir die Hauptprozesse liegen in einer Hand.
Der Prozessmanager muss die Plan- und Istkosten steuern kon-
nen. Die Beschiftigungsabweichungen, die aufgrund des Fixkos-
tencharakters der Prozesskosten bei rickliufiger Beschiftigung
»Leerkosten« darstellen, werden wie folgt ermittelt:

Plan-Prozesskosten = Planprozess- x  Planprozess-
kostensatz menge
- Soll-Prozesskosten Planprozess- x  Istprozess-
= kostensatz menge
= Beschiftigungsab- = Leerkosten
weichung

Abbildung 204: Ermittlung der prozesskostenbezogenen Beschif-
tigungsabweichung (nach Freidank)

Die Beschiiftigungsabweichung signalisiert eine Uberpriifung der
Ressourcenplanung und des Ressourceneinsatzes. Kapazititsan-
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passung (Abbau von Gemeinkosten), Ressourcenumschichtung
oder Effizienzsteigerung (z. B. durch flexiblen Ressourceneinsatz)
sind Mafnahmen, die der Prozessverantwortliche (Process Ow-
ner) veranlassen muss.

Strategische Informationsvorteile durch die Prozesskosten-
rechnung

Die Prozesskostenrechnung ermoglicht strategische Preis- und
Programmentscheidungen auf der Basis zuverlissiger Produkt-
kosteninformationen. Dies betrifft insbesondere strategische Ent-
scheidungssituationen wie Differenzierung bzw. Volumen-
maximierung.

Produktkalkulation bei Produktdifferenzierung

Produktdifferenzierung (Variantenvielfalt) als strategisches Kon-
zept zur Erzielung von Erlosvorteilen (Differentialrenten) bewirkt
grundsitzlich eine Zunahme der Komplexitit im Wertschop-
fungsprozess. Diese fiihrt zu einem Anstieg gemeinkostentrei-
bender Aktivititen. Die damit verbundene Erhohung der Stiick-
kosten differenzierter Produkte im Vergleich zu Standardproduk-
ten ist in traditionellen Kostenrechnungssystemen aufgrund
volumenbasierender Bezugsgroffen der Gemeinkostenverrech-
nung oft nicht erkennbar. Dies veranschaulicht folgendes Bei-
spiel:

Pro- | Menge | Direkte | Maschi- | Material Riist- Bestel- Ver-
dukt Lohnl- nen- vor- lungen | sand-
stunden | stunden gédnge vor-
géange
A 8 8 100 1 1 1
B 12 12 120 5 3 3
Verbrauch 20 20 220 6 4 4
(Menge)
Verbrauch 100 200 20 600 200 80
(Gemein
kosten )

Abbildung 205: Beispiel Produktdifferenzierung
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(1) Traditionelle Kostenrechnung: Gemeinkostenverrech-
nung auf der Basis der direkten Lohnstunden (DLh) in €

Gemeinkosten

Verbrauchte Einheiten

Gemeinkosten

verrechnungssatz (/DLh)
Produkt

Verrechnete Gemeinkosten

(8/12 direkte Lohnstunden x 60,-)
Verrechnete Stickkosten

(1 80/720 : 10 Einheiten)

1200,—

20 —

60,—
A B
480,—  720,—
48— 72—

(2) Gemeinkostenverrechnung in der Prozesskostenrech-

nung:

Prozesskostensitze (in €):

1 Direkte Lohnstunde (320:20) 16,—
1 Ristvorgang 100,—
1 Bestellung 50,—
1 Versandvorgang 20,—
Gemeinkostenverrechnung (in €):
Produkt Lohnstun- Riistvor- | Bestel- | Versand-
A/B dena!)héin- gange lungen | vorginge
818-
Prozesskostensatz O 16 100 50 20
Produkt A 8 1 1 1
Kostentreiber
Produkt B 12 5 3 3
Kostentreiber
Gemeinkosten A 128 100 50 20
Gemeinkosten B 192 500 150 60
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Verrechnete Produktkosten (in €):
Produkt A 29,80
Produkt B 90,20

Differenz (%) zur traditionellen Kalkulation
A -37,92
B +25,28

Die Produkte A und B werden in gleicher Stiickzahl (10 Einhei-
ten) hergestellt. Das differenzierte Produkt nimmt jedoch ge-
meinkostentreibende  Unterstiitzungsleistungen in bedeutend
hoherem Mage in Anspruch. Dies kommt zwar in den direkten
Lohnstunden, die die Bezugsgrofe des traditionellen Kosten-
rechnungssystems darstellen, zum Ausdruck (Verbrauch 8:12),
erfasst jedoch nicht die wichtigen Servicefunktionen wie Rist-
vorginge, Bestellungen, Versandvorginge in ausreichendem
Mafse.

Die Prozesskostenkalkulation zeigt, dass die Gemeinkostenzu-
rechnung beim Standardprodukt A um 37,92 % verringert, beim
Variantenprodukt B jedoch um 25,28 % erhoht werden muss.

Produktkalkulation bei Volumenunterschieden

Volumenmaximierung als Ergebnis einer Marktfiihrerstrategie
zielt auf Wettbewerbsvorteile durch Kostenfithrerschaft. Die mit
einer derartigen Strategie verbundenen Gemeinkostenvorteile
sind im Mehrproduktunternehmen beim Einsatz traditioneller
Kostenrechnungssysteme nicht oder nicht in ihrem tatsidchlichen
Umfang erkennbar. Der Kostendegressionseffekt wird, wie fol-
gendes Beispiel zeigt, erst durch eine Prozesskostenrechnung
offenbar:
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Pro- | Menge | Direkte Ma- Material Rist- Bestel- Ver-
dukt Lohn- schinen in € vorgédn- | lungen | sand-
stunden - ge vor-
stunden gédnge
A 10 5 5 20 1 1 1
B 100 50 50 200 3 3 3
Verbrauch 55 55 220 4 4 4
(Menge)
Verbrauch 100 200 20 600 200 80
(Gemeinkosten
)

Abbildung 2006: Beispiel bei Volumenunterschieden

(1) Traditionelle Kostenrechnung: Gemeinkostenverrech-

nung auf der Basis der direkten Lohnstunden (DLh) in €
Gemeinkosten 1200,—
Verbrauchte Einheiten 55

Gemeinkosten
verrechnungssatz (/DLh) 21,821

Produkt A B
Verrechnete Gemeinkosten 109,09 1090,90
(5/50 direkte Lohnstunden 21,82)

Verrechnete Stiickkosten 10,91 10,91

(2) Gemeinkostenverrechnung in der Prozesskostenrech-

nung:

Prozesskostensitze (in €):

1 Direkte Lohnstunde (320:55) 5,821
1 Ristvorgang 150,—
1 Bestellung 50,—
1 Versandvorgang 20,—

423



7

Prozesskostenrechnung fiir IT-Controller

Gemeinkostenverrechnung (in €):

424

Produkt A/B Lohnstun- Ristvorgédn- | Bestellun- Versand-
denabhéngig ge gen vorgédnge
Prozesskostensatz () 5,82 150,- 50,- 20,-
Produkt A 5 1 1 1
Kostentreiber
Produkt B 50 3 3 3
Kostentreiber
Gemeinkosten A O 29,09 150,- 50,- 20,-
Gemeinkosten B O 290,91 450,- 150,- 60,-
Verrechnete Produktkosten (in €):
Produkt A 2491
Produkt B 9,51
Differenz (%) zur traditionellen Kalkulation
A +128,23
B -12,83

Die Produkte A und B sind beide homogene Standardprodukte,
werden aber in unterschiedlicher Stiickzahl gefertigt (10 bzw.
100 Einheiten). Das bedingt, dass die Produktions- und Logistik-
prozesse bei dem in geringeren Stiickzahlen produzierten Pro-
dukt A gemeinkostentreibend wirken und die Stiickkosten erho-
hen. Die Prozesskostenkalkulation zeigt, dass beim geringvolu-
migen Produkt A die Gemeinkostenzurechnung um 128,32 %
erhoht, beim Produkt B aufgrund der hohen Stiickzahlen um
12,83 % verringert werden muss (bekannt als ,Allokationseffekt®,
,JKomplexititseffekt“ und ,Degressionseffekt).

In der traditionellen Kostenrechnung sind die verrechneten Ge-
meinkosten mit 10,91 € je Stick fiir beide Produkte A und B
scheinbar gleich, da sie aufgrund ihrer Homogenitit die Maschi-
nen- und Lohnstundenkapazitit in proportionalen Umfang
(5 bzw. 50 zur Herstellung von 10 bzw. 100 Stiick) beanspru-
chen.
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7.3

Fallbeispiel zur Prozesskostenrechnung

Ausgangsdaten

Die E-Lux GmbH produziert und verkauft PC-Zubehor, und zwar
u.a. DVD-Brenner in Form von zwei Produkttypen, A und B.
Jeder Brenner besteht aus zwei Haupt-Komponenten, die mit 1,
2, 3 und 4 bezeichnet werden. Die E-Lux plant, jeweils 300 000
Einheiten von A und B abzusetzen. Produkt A ist allerdings ein
Standardprodukt, das in 12 monatlichen Losgrofen in Form von
hochvolumigen Produktionsdurchliufen (je 25 000 Einheiten)
gefertigt wird, wihrend das differenzierte Produkt B in kleinen
Losgrofien von 25 Produktionsdurchliufen pro Monat (je 1 000
Einheiten) produziert wird, um auf spezielle Kundenwinsche
eingehen zu konnen. Zwei Produktionsbereiche (Fertigung und
Montage) sind erforderlich. Folgende Daten liegen vor:

(Innes u. Mitchell modifiziert) Produkt A Produkt B
Komponente Nr. 1,2 3,4
Produzierte Menge (Stlick) 300 000 300 000
Direkte Lohnstunden (DLh)

Fertigung DLh 500 000 600 000
Montage DLh 150 000 200 000
Einzelkosten (EK/ pro LE) 4,50 € 5,50 €
Fertigungs-/Materialgemeinkosten (FMGK) 15 000 000 €
Verwaltungsgemeinkosten (VWGK) 1 800 000 €
Vertriebsgemeinkosten (VtGK) 2700 000 €

Traditionelle Zuschlagskalkulation - Zuschlagskalkulation auf der
Basis der Einzelkosten -

Zur Ermittlung der Selbstkosten werden als Zuschlagsbasis der
Fertigungs- und Materialgemeinkosten (FGK + MGK) die Einzel-
kosten (EK), fir die Verwaltungs- und Vertriebsgemeinkosten
(VVtGK) die Herstellkosten angesetzt. Es ergibt sich folgende
Selbstkostenkalkulation:
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Zuschlagssatz fir die Fertigungs- und Materialgemeinkosten (in
%):

15.000.000€ *100 _s
300.000*4,50€ +300.000*5,50€

00%

Zuschlagssatz fir Verwaltungsgemeinkosten (in %):

1.800.000€ *100

300.000 *4,50€ + 300.000 *5,50€ +15.000.000€ =10%
Zuschlagssatz fiir Vertriebsgemeinkosten (in %):
2.700.000€ *100 —15%
300.00*4,50€ +300.000 *5,50€ +15.000.000€
a b c d e f
Pro- Gesamt | Stiick-
dukte | kosten | kosten
(D O
Kosten (in €) A B Summe | A B
1 | Einzelkosten 1350 | 1650 3 000 4,50 | 5,50
2 | Fertigungs-/Materialgemeinkosten | 6 750 | 8 250 15 000 | 22,50 | 27,50
(500 %)
3 | Herstellkosten 8 100 | 9 900 18 000 | 27,— | 33,—
4 | Verwaltungsgemeinkosten (10 %) | 810 990 1 800 2,70 | 3,30
5 | Vertriebsgemeinkosten (15 %) 1215 | 1485 2 700 4,05 | 4,95
6 | Selbstkosten 10 125 | 12 375 22500 | 33,75 | 41,25

Abbildung 207: Zuschlagskalkulation (Basis: Einzelkosten)

Im System der Zuschlagskalkulation (auf Einzelkostenbasis) wer-
den die Gemeinkosten von T 19 500 Verhiltnis von etwa 45:55
(T 8 775:T 10 725) auf das differenzierte Produkt B und das in
groflen LosgroBen gefertigte homogene Produkt A verteilt. Dies
entspricht dem Verhiltnis der Einzelkosten.
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Zuschlagskalkulation auf der Basis direkter Lohnstunden (DLh)

Der Leiter Kostenrechnung der E-Lux GmbH zweifelt, ob bei der
unterschiedlichen Fertigungsstruktur der Produkte A und B die
Einzelkosten eine verursachungsgerechte Zuschlagsbasis darstel-
len. Er beschliet daher, die Fertigungs-/Materialgemeinkosten
auf der Basis der direkten Lohnstunden zu verrechnen (Lohn-
stundensatzkalkulation). Nach der Durchfiihrung der innerbe-
trieblichen Leistungsverrechnungsrechnung ergibt sich fir die
Zuordnung der gesamten Fertigungs-/Materialgemeinkosten von
T 15 000 zu den Fertigungshauptstellen:

T€ 9 000,
T€ 6 000

Fertigung
Montage

Hieraus errechnen sich folgende Gemeinkostenverrechnungssit-
ze je direkter Lohnstunde:

Hauptkostenstelle Fertigung Montage
Gemeinkosten T€ 9 000 6 000
Direkte Lohnstunden (DLh) 1 100 000 350 000
Verrechnungssatz /DLh 8,1818 17,1429

Fir die Produktkalkulation ergibt sich:

Produkt A | Produkt B

Fertigung:
500 000 DLh 8,1818 4 090 900
600 000 DLh 8,1818 4 909 080
Montage:
150 000 DLh 17,1429 2 571 435
200 000 DLh 17,1429 3 428 580
Gesamte Fertigungs-/Materialge- | 6 662 3351 | 8 337 660
meinkosten (in €)
Produzierte Menge 300 000 300 000
Stiickgemeinkosten (in €) 22,21 27,79

Die Kalkulation ergibt sich wie folgt:

427




7 Prozesskostenrechnung fiir IT-Controller
a b c d e f
Pro- | Gesamt- | Stiick-
dukte | kosten | kosten
(T€) (€)
Kosten A B Summe A B
1 | Einzelkosten 1350 1650 3000 | 4,50 5,50
2 | Fertigungs-/Materialgemein- 6 662 8338 | 15000 | 22,21 | 27,79
kosten (DLh-Bezugsbasis)
Herstellkosten 8012 9 988 18 000 | 26,71 | 33,29
Verwaltungsgemeinkosten (10 801 999 1800 | 2,67 | 3,33
%)
5 | Vertriebsgemeinkosten (15 %) 1202 1 498 2700 | 4,01 4,99
6 | Selbstkosten 10 015 12 485 22500 | 33,39 | 41,61

Abbildung 208: Zuschlagskalkulation (Basis: Direkte Lohnstunden), Werte in €
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Als Fazit ergibt sich, dass die Produktselbstkosten durch Ande-
rung der Bezugsgrofle (Direkte Lohnstunden anstatt Einzelkos-
ten, vgl. Abbildung 207) sich nur unwesentlich dndern. Auch hier
werden die gesamten Gemeinkosten von T 19 500 im Verhiltnis
von 44:56 (T 8 665:T 10 835) dem homogenen Grofserienpro-
dukt A und dem differenzierten Kleinserienprodukt B zugerech-
net.

Durchfiihrung einer Prozesskostenrechnung (Analyse)

Die Kostenstellenrechnung der E-Lux GmbH weist folgende Zah-
len aus, wobei nur die Fertigungs-/Materialgemeinkosten sowie
die Vertriebsgemeinkosten in die Prozesskostenrechnung einbe-
zogen werden. Beziiglich der Verwaltungskosten ist E-Lux der
Ansicht, dass aufgrund der relativ geringeren Bedeutung dieses
Kostenblocks und der Schwierigkeit der Definition geeigneter
Kostentreiber (repetetive Titigkeiten) der Aufwand einer Pro-
zessanalyse sich nicht lohnt.

Kostenstellenrechnung der E-Lux GmbH (FGK/MGK und VtGK
sind kostenstellenmilig wie folgt verteilt):
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Kostenstelle Gemeinkosten T€

Material 3 500
Produktion

Fertigung 2500

Montage 2000 | 4500
Fertigungshilfskostenstelle 7 000
¥ Fertigungs-/Materialgemeinkosten 15 000
¥ Vertriebsgemeinkosten 2700

Bei der Prozessanalyse definiert die E-Lux GmbH Hauptprozesse
und ordnet diesen Gemeinkosten wie folgt (T€) zu:

1 | Materialhandling 1500
2 | Materialbeschaffung (Einkauf) 2 000
3 | Maschineneinristung 1500
4 | Wartung 2500
5 | Qualititskontrolle 3 000
6 | Fertigung (Energie, Abschreibung etc.) 2500
7 | Montage (Energie, Abschreibung etc.) 2 000
X 15 000
8 | Auftragsbearbeitung (Kunde) 1 000
9 | Versanddurchfithrung 1700
hy 2700

Prozessanalyse und Hauptprozessdefinition

Die Vorgehensweise wird am Beispiel des 2. Hauptprozesses
(Cost Pools) Materialbeschaffung (Einkauf) dargestellt. Die hier
vorgestellte Methode ist analog auf alle betrachteten Gemeinkos-
tenbereiche anwendbar.

Folgende Aktivititen der Abteilung (Kostenstelle) »Materialbe-
schaffung« werden durch den Controllerdienst in Zusammenar-
beit mit dem Kostenstellenleiter und seinen Mitarbeitern ermittelt,
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um einen Beschaffungs- (Einkaufs-)vorgang vollstindig durchzu-
fuhren:
a b C d e
Aktivitat Mengenverbrauch Summe Kostentreiber
(Bearbeitung von:) Gemein- | Apyah)
kosten T€
Personal | Sachmittel
Perso- in %
nenjahre
1 | Einkaufsanforderung 1,0 5 90 | Anforderungen
2 | Lieferantenauswahl 1,5 15 333 | Lieferanten,
Neuteile,
Bestellungen
3 | Einkaufsauftrag 2,5 45 891 | Bestellungen,
Positionen,
Lieferanten
4 | Wareneingangsmel- 0,5 10 172 | Lieferungen
dung/Rechnung
5 | Zahlungsfreigabe 0,5 10 194 | Lieferungen
6 | Abteilungsleitung 1,0 15 320 | Mengenneutral
7 | Summe 7,0 100! 2 000

Abbildung 209: Prozesskostenanalyse Hauptprozess Materialbeschaffung
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Sechs Aktivititen bzw. Teilprozesse konnen zum Hauptprozess
»Materialbeschaffung« (Einkauf) zusammengefasst werden. Zur
Ermittlung der Gemeinkosten ist es erforderlich, den Hauptkos-
tenblock »Personal« bzgl. seiner Ressourcenbindung bei den Teil-
prozessen 1-6 zu erfassen. Insgesamt sieben Mitarbeiter sind mit
der Aufgabe »Materialbeschaffung« befasst. Bezlglich der Zuord-
nung der Sachkosten bietet sich in der Praxis eine prozentuale
Verrechnung an, wobei die gesamten Sachkosten gleich 100 %
zu setzen sind und in ihrem Prozentanteil dann den Prozessen
zugeordnet werden. Dies entspricht ia. dem Grundsatz der
Zweckgenauigkeit, da diese Sachkosten (PC’s, Telefon, Biiroaus-
stattung, etc.):

e in der Regel eine hohe Korrelation zu der Anzahl der Mitar-
beiter ausweisen (-Arbeitsplatzkosten«),
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e gegeniber den Personalkosten weniger bedeutsam sind.
Bestimmung der Kostentreiber

Die Prozesskostenanalyse zeigt, dass sechs Kostentreiber (Anzahl
der Anforderungen, Lieferanten, Positionen, Bestellungen, Liefe-
rungen, Neuteile) infrage kommen. Alle Kostentreiber zu ver-
wenden, wirde eine hohe, kostentreibende Komplexitit fiir das
Kostenrechnungssystem bedeuten. Es ist daher zu untersuchen,
ob — ohne wesentliche Beeintrichtigung der Zweckgenauigkeit
des Systems — die Anzahl der Kostentreiber reduziert werden
kann. Ziel sollte es sein, nicht mehr als ein bis zwei Kostentrei-
ber je (Haupt-) Prozess zu verwenden.

Im Fallbeispiel bietet es sich an, die Anzahl der Bestellungen als
Kostentreiber des Hauptprozesses »Materialbeschaffung« (Ein-
kauf) anzusetzen. Hierfiir spricht, dass:

e die Anzahl der Bestellungen bei den wichtigsten Aktivititen
2 und 3 (Lieferantenauswahl und Einkaufsauftrige), die etwa
73 % der leistungsmengeninduzierten Gemeinkosten ausma-
chen (333 + 891):(2 000 — 320), bestimmender Kostentreiber
ist

)

e anzunehmen ist, dass die Anzahl der Lieferungen (Aktivititen
4 und 5) eine hohe Korrelation zu den Bestellungen auf-
weist. Ist das der Fall, dann werden durch den Kostentreiber
»Bestellungen« sogar 95 % dieser Gemeinkosten erfasst (333
+ 891 + 172 + 194):(2 000 — 320).

Errechnung der Prozesskostensétze

Zur Errechnung der Prozesskostensitze ist zunichst die men-
genmiBige Erfassung der Bezugsgrofen der Prozesskostenrech-
nung, der Kostentreiber erforderlich. Dies setzt in der Praxis
hiufig eine Erweiterung der Datenerfassung voraus, die compu-
terunterstitzt erfolgen muss. Moglichkeiten hierzu bietet u. a. der
Einsatz von Workflow-Management-Systemen, da diese die Men-
geninformationen als Plan- und Istwerte vorhalten (vgl. hierzu
ausfiihrlich Gadatsch, 2004).

Es wird unterstellt, dass fiir dieses Beispiel im Planungszeitraum
folgende Bestellungsvorginge anfallen:

431



7 Prozesskostenrechnung fiir IT-Controller

Bestellungen: Anzahl
1. Komponente 200
2. Komponente 300
3. Komponente 2 000
4. Komponente 4 000
Summe kostentreibender ,Bestellungen® 6 500

Zur Erinnerung: Da die Produkte A und B zwar in gleicher
Stiickzahl (300 000 Einheiten) gefertigt werden, jedoch das ho-
mogene Grofserienprodukt (A) bzw. das differenzierte Kleinse-
rienprodukt (B) die Gemeinkostenressourcen unterschiedlich
beanspruchen, ist eine getrennte Erfassung der Bestellungen fiir
A und B erforderlich, sollen die Gemeinkosten verursachungsge-
recht als Produktkosten erfasst werden. Um sicherzustellen, dass
die Prozesskostensitze alle Gemeinkosten des betrachteten
Hauptprozesses (Cost Pools) enthalten, miissen die Kosten nicht
repetetiver Aktivititen, fir die keine messbaren Kostentreiber
ermittelt werden koénnen (Aktivitdt Nr. 6 Abbildung 209, ,Abtei-
lungsleitung®), hinzugerechnet werden. Dies geschieht, indem
ein Umlagesatz errechnet und dieser dem leistungsmengenindu-
zierten Prozesskostensatz hinzuaddiert wird. Der Umlagesatz
wird durch Anderungen der Anzahl der in der Periode anfallen-
den Kostentreiber nicht beeinflusst (:fixe Gemeinkostene, leis-
tungsmengenneutral).

Der Prozesskostensatz ,Bestellung® errechnet sich daher wie
folgt:

(1) leistungsmengeninduzierter Prozesskostensatz =

Zleistungsmengeninduzjerte Gemeinkosten aller Teilaktivititen des Hauptprozesses

Prozessmenge der Hauptaktivitdt

1.680.000

oder :
4.000 + 2.000 + 300 + 200

=258,46 €

(2) leistungsmengenneutraler Prozesskostensatz = Prozess-
kostensatz

Zleistungsmengenneutrale Gemeinkosten des Hauptprozesses

Z leistungsmengeinduzierte Gemeinkosten aller Teilaktivititen des Hauptprozesses
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320.000

oder: € 258,46 %
1.680.000

=49,23 €

(3) Gesamtprozesskostensatz = Prozesskostensatz + Umlagesatz

oder: 258,46 + 49,23 = 307,69 €

Bestimmung und Messung der Kostentreiber der sonstigen
Hauptprozesse

In dem dargestellten Verfahren werden nunmehr alle Kostentrei-
ber definiert und mengenmiflig erfasst. Die Kostentreiberanalyse
der auf S. 430 dargestellten Hauptprozesse ergibt folgende In-
formationen:

Hauptprozess Kostentreiber | Anzahl Kostentreiber pro Kom-
ponente
1 2 3 4

1 Materialhandling Materialbe- 180 160 1 000 1 200

wegungen
2 Materialbeschaffung Bestellungen 200 300 2000 4000
3 Produktionsdurchlauf Riistvorginge 12 12 300 300
4 Wartung Wartungsstunden 7 000 5 000 10 000 8 000
5 Qualititskontrolle Prifungen 360 360 2 400 1 000
6 Fertigung Direkte Lohn- 150 000 | 350 000 200 000 | 400 000

stunden
7 Montage Direkte Lohn- 50 000 | 100 000 60 000 140 000

stunden

pro Produkt
A B

8 Auftragsbearbeitung Kundenauftrige 300 3 600
9 Versanddurchfithrung Auslieferungen 200 2 200

Abbildung 210: Kostentreiberanalyse (Mengengeriist)

Wihrend sich bei den Hauptprozessen eins bis fiinf sowie acht
und neun variantenabhingige Kostentreiber ermitteln lassen,
werden beziliglich der Prozesse sechs und sieben volumenab-
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hingige Kostentreiber unterstellt, da die Gemeinkosten (Ab-
schreibungen, Energie) maBgeblich von der Ausbringungsmenge
abhingen, was in den direkten Lohnstunden zum Ausdruck
kommt. Es wird unterstellt, dass die Komponenten auf allen
Maschinen gefertigt bzw. montiert werden.

Die Vertriebsgemeinkosten gliedern sich in die Hauptprozesse
Auftragsbearbeitung und Versanddurchfihrung. Die Kostentrei-
ber werden aber den Produkten A und B und nicht den Kompo-
nenten zugeordnet, da der Kunde nur fertige Produkte bezieht.
Da mehrere zeitnahe Bestellungen des gleichen Kunden sich
manchmal zu einer Auslieferung zusammenfassen lassen, ist die
Anzahl der Auslieferungen geringer als die der Bestellungen.

Analyse des mengenmaBigen Verbrauchs gemeinkostenverur-
sachender Tatigkeiten

Stellt man den mengenmiigen Verbrauch der Kostentreiber je
Produkt (ausgedriickt in %) nebeneinander, so ergibt sich fol-
gende Aussage:

a b c
Hauptprozess Mengenverbrauch
gemeinkostentreibender Akti-
vititen (in % pro Produkt)

A B
1 | Materialhandling! 13,4 86,6
2 | Materialbeschaffung 7,7 92,3
3 | Produktionsdurchlauf 3.8 96,2
4 | Wartung 40,0 60,0
5 | Qualititskontrolle 17,5 82,5
6 | Fertigung 45,5 54,5
7 | Montage 429 57,1
8 | Auftragsbearbeitung 7,7 92,3
9 | Versanddurchfihrung 8,3 91,7

Abbildung 211: Prozentualer Mengenverbrauch pro Produkt
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Bei der Anwendung traditioneller Kalkulationsmethoden (auf
Einzelkosten bzw. Lohnstunden basierende Zuschlagskalkulati-
on) ergab sich eine Verteilung der gesamten Gemeinkosten auf
die Produkte A und B in Verhiltnis von 44:56 (bzw. 45:55). Die
Gegentiberstellung des mengenmifigen Verbrauchs der gemein-
kostenverursachenden Aktivititen zeigt aber, dass dieses Ver-
hiltnis annihernd nur fir die (Produktions-) volumenabhingigen
Prozesse (Fertigung, Montage) richtig ist. Dies ist in einer weit-
gehend automatisierten Produktion verstindlich, da die Gemein-
kosten des Fertigungsprozesses (Abschreibungen, Energie, War-
tung) weitgehend laufzeitabhingig sind und der Output bei den
Produkten A und B gleich ist. Das gilt unabhingig davon, ob die
Serie (Laufzeit) groR oder klein ist.

Die logistischen und ingenieurtechnischen Manahmen (Hand-
ling, Beschaffung, Ristvorginge, Versandvorginge) verursachen
jedoch ereignisabhingige Gemeinkosten.

Da das differenzierte Kleinserienprodukt B gemessen an der
Anzahl der produzierten und verkauften Einheiten bedeutend
mehr Ereignisse dieser Art auslost, nimmt es auch mehr Kosten-
treiber in Anspruch und verursacht insofern auch hohere Ge-
meinkosten.

Errechnung der Prozesskostensétze

Auf der Basis der Gemeinkosten je Hauptprozess sowie des
Mengengeriistes (Abbildung 211) werden die Prozesskostensitze
(Kostentreibersitze oder Cost Driver Rates) ermittelt. Zur Verein-
fachung wird hier auf eine Trennung in leistungsmengenindu-
zierte und leistungsmengenneutrale Gemeinkosten verzichtet.
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a b c d
Hauptprozess Summe | Kosten- Prozesskos-
treiber tensatz
T€ Anzahl €/LE
1 | Materialhandling 1500 2540 590,55 Material-
bewegung
2 | Materialbeschaffung 2 000 6 500 307,69 Bestellung
3 | Produktionsdurchlauf 1500 624 2 403,85 Rustvor-
gang
4 | Wartung 2500 30 000 83,33 W-stunde
5 | Qualititskontrolle 3 000 4120 728,16 Prifung
6 | Fertigung 2500 1 100 000 2,27 DLh
7 | Montage 2 000 350 000 5,71 DLh
8 | Auftragsbearbeitung 1 000 3 900 256,41 Kundenauf-
trag
9 | Versanddurchfihrung 1700 2 400 708,33 Ausliefe-
rung
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Abbildung 212: Errechnung der Prozesskostensitze

Die Fertigungs-/Materialgemeinkosten werden nun tber Kompo-
nenten den Produkten A und B wie folgt zugerechnet:
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a

Hauptorozess Kompo
11 1. Materialhandling
12 | Anzahl Kostentreiber 180 160 1 000 1 200
13 | Prozesskosten T€ (Anzahl x 590,55) 106,30 94,49 590.55 708,66
14 | Produkt A 200,79 €
15 | Produkt B 129921 €
21 | 2. Materialbeschaffung
22 | Anzahl Kostentreiber 200 300 2 000 4000
23 | Prozesskosten T€ (Anzahl x 307,69) 61,54 9231 615,38 1 230,76
24 | Produkt A 153,85 €
25 | Produkt B 1846.14 €
31 3. Produktionsdurchlauf
32 | Anzahl Kostentreiber 12 12 300 300
33 Prozesskosten T€ (Anzahl x 2 403,85) 28,85 28,85 721,16 721,16
34 | Produkt A 57,70 €
35 | Produkt B 144232 €
41 | 4. Wartung
42 | Anzahl Kostentreiber 7 000 5 000 10 000 8 000
43 | Prozesskosten T€ (Anzahl x 83,33) 583.31 416,65 833,30 666,64
44 | Produkt A 999,96 €
45 | Produkt B 149994 €
51 | 5. Qualititskontrolle
52 | Anzahl Kostentreiber 360 360 2 400 1 000
53 | Prozesskosten T€ (Anzahl x 728,16) 262,14 262,14 1 747,58 728,16
54 | Produkt A 524,28 €
55 | Produkt B 2 47574 €
61 | 6. Ferticung
62 | Anzahl Kostentreiber 150 000 350 000 200 000 400 000
63 | Prozesskosten T€ (Anzahl x 2,27) 340,50 794,50 454,00 908,00
64 | Produkt A 1 135,00 €
65 | Produkt B 1 362,00 €
71 7. Montage
72 | Anzahl Kostentreiber 50 000 100 000 60 000 140 000
73 | Prozesskosten T€ (Anzahl x 5,71) 285,50 571,00 342,60 799.40
74 | Produkt A 856,50 €
75 | Produkt B 114200 €

Abbildung 213: Verteilung der Fertigungs-/Materialgemeinkosten
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Fur die Produktkalkulation ergibt sich folgendes:

Produkt A Produkt B
Fertigungs-/Materialgemeinkosten
(T€ 15 000; Rundungsdifferenz | T€ 3 928,08 | T€ 11 067,35
4,57 T€
Fertigungsmenge 300 000 300 000
Gemeinkostenverrechnungssatz 13,09 € 36,89 €
je Stick

Die Vertriebsgemeinkosten werden mittels der Hauptprozesse
Kunden-Auftragsbearbeitung  (Kostentreiber:
und Versanddurchfithrung (Kostentreiber: Auslieferungen) den
Produkten A und B wie folgt zugerechnet:

Kundenauftrige)

a b c
Hauptprozess Produkt
A B
81 | 8. Auftragsbearbeitung
82 | Anzahl Kostentreiber 300 3 600
83 | Prozesskosten T€ (Anzahl x 76,92 923,08
256,41)
91 | 9. Versanddurchfithrung
92 | Anzahl Kostentreiber 200 2 200
93 | Prozesskosten T€ (Anzahl x 141,67 1 558,33
708,33)
Abbildung 214: Verteilung der Vertriebsgemeinkosten
Fir die Produktkalkulation ergibt sich:
Produkt A | Produkt B
Vertriebsgemeinkosten (T€ 2 700) | T€ 218,59 T€ 2 481,41
Verkaufsmenge 300 000 300 000
Gemeinkostenverrechnungssatz 0,73 € 8,27 €
je Stiick
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Prozesskostenrechnung im Vergleich zur traditionellen Produkt-
kalkulation

Die Produktkalkulation der Prozesskostenrechnung belastet die
Herstellkosten (Abbildung 215, Zeile 3) fiktiv mit 10 %.

a b C d e f
Produkte Gesamt- Stiick-
kosten kosten
(auf volle in €
T€ aufge-
rundet)
Kosten A B Sum- A B
me
1| Einzelkosten 1 350 1 650 3 000 4,50 5,50
2| Fertigungs-/
Materialgemein-
kosten
(prozess- 3 930 11 070 | 15000 | 13,10 | 36,90
orientiert)
3| Herstellkosten 5 280 12720 | 18 000 | 17,60 42,40
4| Verwaltungsge- 528 1272 1 800 1,76 4,24
meinkosten (10
%)
5| Vertriebsge- 219 2 481 2 700 0,73 8,27
meinkosten
(prozessorien-
tiert)
6| Selbstkosten 6 027 16 473 | 22500 | 20,09 | 54,91

Abbildung 215: Selbstkostenkalkulation mit Prozesskosten

Ein Vergleich der Stiickkosten ergibt:
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Produkt Produkt

A/€ B/€
Traditionelle Kalkulation
Bezugsgrole EK (vgl. Abbildung 207 33,75 41,25
Bezugsgrole DLh (vgl. Abbildung 208) 33,39 41,01
Prozesskostenrechnung 20,09 54,91

Wihrend in der traditionellen Kalkulation der Unterschied in den
Selbstkosten zwischen dem homogenen Grofserienprodukt A
und dem differenzierten Kleinserienprodukt B etwa 8,— (genau
7,50 (41,25-33,75) bzw. 8,22 (41,61-33,39)) betrigt, weist die
Prozesskostenrechnung eine Selbstkostendifferenz von 34,82
aus, d. h. Produkt B verbraucht etwa 2,7 mal soviel Ressourcen
wie A.

Die traditionelle Kostenrechnung »subventioniert« das differen-
zierte B zu Lasten des einfachen Standardproduktes. Die Kom-
plexitit der Produktdifferenzierung veranlasst notwendigerweise
Titigkeiten (Activities), die wiederum Gemeinkosten verursa-
chen. Die traditionellen Bezugsgrofen sind jedoch volumen-
bezogen (wert- oder zeitabhingig) und konnen diese gemein-
kostenverursachenden Aktivititen bzw. Prozesse nicht erfassen.
Die Prozesskostenrechnung dagegen spiegelt die Komplexitit
der differenzierten Produkte wider, erfasst die heterogenen Akti-
vititen, aggregiert diese zu Prozessen, misst diese durch die Be-
zugsgrofie »Kostentreiber« und vermittelt Informationen ber den
Wertverzehr, den diese Aktivititen im Unternehmen verursachen.

Folgerungen fiir das strategische Kostenmanagement

Unterstellt man in Erweiterung des Fallbeispiels einen Gewinn-
zuschlag der E-Lux GmbH von 10 % auf die Selbstkosten der
traditionellen Kostenrechnung (vgl. S. 4206), so ergibt sich ein
Gesamterlés von T€ 24 750,0 und zwar fir Produkt A von T€
111375 (p = 37,125) und fiir Produkt B von T€ 13 6125 (p = 45,375). Die
graphische Darstellung dieser Entwicklung bei der E-Lux GmbH
zeigt folgendes:
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Abbildung 216: Gesamtkostenverlauf Zuschlagskalkulation

E: Erlose T€ 24 750 (110 % der SK, Abbildung 216)

K(trad.): Gesamtkosten T€ 22.500 (T€ 10.125 bzw. T€ 12.375, vgl.
Abbildung 207)

K(PZKR): Gesamtkosten T€ 22.500 (T€ 6.027 bzw. T€ 16473, vgl
Abbildung 215)

G: Gesamtgewinn T€ 2.250 (vgl. Abbildung 207 bzw. Abbildung
215)

Das differenzierte Produkt (Halbleiter Typ B) verursacht erheb-
lich hohere Gemeinkosten. Die Gesamtkostenkurve steigt nach
dem Punkt 300. 000 Einheiten (Typ A) steil an, der Gewinn des
Produktes A wird durch die Gemeinkostendynamik, die die Pro-
duktdifferenzierung auslost, stark reduziert.

Bei einem Gewinnzuschlag in Hohe von 10 % nach der traditio-
nellen Zuschlagskalkulation auf die Selbstkosten wird ein Ge-
samtgewinn von T€ 2.250 erwirtschaftet, der sich auf die Produk-
te wie folgt verteilt:

441



7 Prozesskostenrechnung fiir IT-Controller

Produkt Gesamtgewinn Stiickgewinn
Prozessorchip Typ A 1012,5 € 3,375 €
Prozessorchip Typ B 1237,5 € 4,125 €

vgl. Abbildung 207

10 % von T€ 10 125 bzw. 12 375 (SK von Produkt A bzw. B)

Die Information der traditionellen Kostenrechnung besagt, dass:

e beide Produkte gewinnbringend sind,

e das differenzierte Produkt B einen hoheren Stiick- und Ge-
samtgewinn erwirtschaftet als das Standardprodukt Prozes-

sorchip Typ A.

Auch bei Anwendung der Deckungsbeitragsrechnung wird diese
Managementinformation bestitigt, wie folgende Rechnung zeigt:

Produkt

A/T

B/T S/T

Erlose (E) in €

11 137,5

13 612,5 | 24 750,0

Abbildung 206

Einzelkosten (EK) in € vgl. 1 350,0

1 650,0 3 000,0

Deckungsbeitrag (DB) in € 9 787,5

11 962,5 | 21 750,0

Rangfolge in € I I

Preis (p in )'in € 37,125 45,375
Einzelkosten (EK/Stiick in €) | 4,500 5,500
Deckungsbeitrag (db/Stiick | 32,625 39,875
in ©

Rangfolge 11 I

110 %' von 33,75 € bzw. 41,25 € vgl. Abbildung 207

Die Prozesskostenrechnung weist jedoch nach, dass der Gesamt-
gewinn von T€ 2 250 wie folgt erwirtschaftet wird:
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Produkt A/T B/T S/T
Erlose 11137,5 | 136125 | 24 750,0
Einzelkosten 1 350,0 1 650,0 3 000,0
Gemeinkosten nach PZKR 4 677,0 14 823,0 | 19 500,0
Gewinn 5110,5 - 2 250,0
Verlust - 2 860,5

Die verursachungsgerechte Gemeinkostenzuordnung der Pro-
zesskostenrechnung zeigt, dass das differenzierte Produkt B bei
gegebenem Preisniveau Verluste verursacht und etwa 56 % des
durch das Standardprodukt A erwirtschafteten Gewinns vernich-
tet. Dies ist aus der Graphik in Abbildung 216 ebenfalls ersicht-
lich.

Kritische Wiirdigung

Vor- und Nachteile der Prozesskostenrechnung beim Transfer in
die Praxis lassen sich wie folgt zusammenfassen (vgl. dazu In-
nes/Mitchell):

Einsatzfelder

Das Activity Based Costing (ABC) ist primir auf fertigungsnahe
Gemeinkostenbereiche und -funktionen ausgerichtet (,Product
Focus“). Es geht nicht von Kostenstellen und deren Teilprozes-
sen aus. Horvath/Mayer betonen, dass bei Unternehmen im US-
amerikanischen Raum eine ausgeprigte Stellenrechnung nicht
ublich ist. Die Prozesskostenrechnung strebt dagegen die pro-
zessorientierte Zurechnung aller Unterstiitzungs- und Dienstleis-
tungsbereiche des Unternehmens an. Sie ist durchaus gezielt in
ausgewihlten wichtigen Gemeinkostenbereichen (z. B. in der
Kommunikations- und Informationstechnik) einsetzbar unter
Vernachlissigung oder konventioneller Betrachtung anderer
indirekter Unterstlitzungs- und Servicefunktionen des Unterneh-
mens, d. h. beide Kostenrechnungssysteme bestehen nebenein-
ander.

BezugsgrdBendifferenzierung

Aus praktischen Grinden ist selbst bei modernen, informations-
gestltzten Kostenrechnungssystemen die Anzahl der eingesetzten
Bezugsgroen zur Weiterverrechnung der Gemeinkosten auf
Kostentriger einzuschrinken.
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Das bedingt, dass auch in der Prozesskostenrechnung pragmati-
sche Kompromisse zwischen der Anzahl der in das System ein-
gehenden Hauptprozesse und Kostentreiber der Prozessgemein-
kosten und dem Kostenverursachungsprinzip erforderlich sind.
So werden z. B. die Sachkosten, sofern eine enge Korrelation
zum Arbeitsplatz besteht (z. B. PC, Schreibtisch, Raumkosten),
pauschal den Personalkosten zugerechnet und die leistungsmen-
genneutralen Prozesse (z. B. Abteilungsleitung) in Form des
Umlagesatzes verrechnet (vgl. Kap. 7.2). Aktivititskosten geringe-
rer Bedeutung oder von hoher Korrelation zum Hauptkostentrei-
ber werden diesem oft pauschal zugerechnet. Der grundsitzliche
Vorteil der Prozesskostenrechnung, die Abkehr vom System der
volumenabhingigen Bezugsgrofen (Zeit, Wert), bleibt erhalten,
da er keine Gemeinkostenabhingigkeit erklart.

Ziele der Prozesskostenrechnung

Die Prozesskostenrechnung liefert Informationen fiir ein strategi-
sches Kostenmanagement mit folgenden Zielsetzungen:

1 | Preispolitik bei Markt-/Kostenfihrer-, Differenzierungs- und
Spezialisierungsstrategien,

2 | Optimierung von Volumen, Produktmix, Differenzierungs-
breite und -intensitit durch Forderung, Reduzierung oder
Einstellung bestehender Produktlinien,

3 | Produktentwicklungsentscheidungen, insbesondere bei In-
novationen und Innovationszyklen (oft in Verbindung mit
dem Target Costing),

4 | Optimierung innerbetrieblicher, gemeinkostentreibender
Prozesse in Produktion und Distribution (Losgrofien, Ein-
kaufs- und Beschaffungsmanahmen, Distributionsverfahren
und -kanile, Materialbewegungen),

5 | Gemeinkostenplanung und -kontrolle,

Ergebnisanalysen, insbesondere Break-Even-Analysen, Kun-
den- und Segmentserfolgsrechnungen u.a.

Abbildung 217: Ziele der Prozesskostenrechnung

Praktische Umsetzungsprobleme

Obwohl die Vorteile der Prozesskostenrechnung als Informati-
onsinstrument fiir das Management evident sind, darf nicht Gber-
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Kritik

sehen werden, dass bei der praktischen Umsetzung des Konzep-
tes Schwierigkeiten auftreten, insbesondere bei der:

Zurechnung zeitabbhdngiger Fixkosten

Da die Basis der Gemeinkostenermittlung das traditionelle
Rechnungswesen darstellt, ist beztiglich der periodenbezo-
genen Erfassung und Verteilung der Gemeinkosten zu be-
achten, dass diese oft nicht »objektive, sondern nur willkiir-
lich erfolgen (z. B. Abschreibungen, Entwicklungskosten).
Dies beeinflusst die Prozesskostenkalkulation.

Definition der Aktivititen, Zusammenfassung zu Teil- und
Hauptprozessen

Auch hier sind, wie dargestellt, Kompromisse erforderlich,
um die Prozesskostenrechnung praktisch einsatzfihig zu
gestalten. Oft miissen Zusammenfassungen erfolgen, obwohl
bekannt ist, dass nicht alle Aktivititen eines Prozesses z. B.
leistungsmengenproportional anfallen. Hier gilt, wie in tradi-
tionellen Kostenrechnungssystemen, das Prinzip der »Zweck-
genauigkeite.

Kostentreiberfestlegung

Die Ausfilhrungen zum vorstchenden Punkt gelten hier
sinngemif. Nicht alle Gemeinkosten sind eindeutig Aktiviti-
ten zuzuordnen, die durch die Herstellung oder Distribution
des Produktes unmittelbar ausgelost werden (z. B. Image-
werbung, Revision, Abschreibung eines Firmenwertes, usw.).

Mitarbeiterfiihrung und -motivation

Die Prozesskostenrechnung vermittelt den Fihrungskriften und
Mitarbeitern in den indirekten Dienstleistungsbereichen transpa-
rente Informationen tber:

die Kosten, die durch die eigene Titigkeit entstehen,

die Abhingigkeit dieser Kosten von der Gestaltung der eige-
nen Arbeitsprozesse und Arbeitsorganisation,

die Wirkung der durch die eigene Titigkeit verursachten
Gemeinkosten auf die Produktkosten, auf Gewinne, Preispo-
litik, Wettbewerbslage, usw.

Daher ist die Prozesskostenrechnung ein wichtiges Personalfiih-
rungsinstrument und eine Voraussetzung fir die Motivation von
Mitarbeitern bei der Effizienz- und Leistungssteigerung der Ge-
meinkostenfunktionen. Bei modernen Rationalisierungs- und
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Effizienzsteigerungsprogrammen (Kaizen, KVP Kontinuierlicher
Verbesserungsprozess u.a.) ist die PZKR unverzichtbar.

Sie birgt jedoch auch Gefahren, wenn z. B. die Mitarbeiter das
Leistungsprofil durch Manipulation der vorgegebenen Kosten-
treiber »verbessern«. Folgendes Beispiel demonstriert den Vor-
gang:

Der Einkauf plant, 5 000 Einkaufsanforderungen fiir IT-Zubehor
pro Jahr zu bearbeiten. Die Prozessgemeinkosten wurden mit T
150,0 ermittelt. Jede Einkaufsanforderung verursacht 3,- € Grenz-
kosten (Telefon, Formular, u.a.). Fir die Planung ergibt sich:

150.000 Gemeinkosten
5.000 Einkaufsanforderungen

Prozesskostensatz =

= 30,- € + 3,- € Grenzkosten
= 33,- € je Einkaufsanforderung
Plan-Gesamtkosten:

Kostenstelle Einkauf (€) = 150.000 + 5.000 x 3,— = 165.000 €

Die Mitarbeiter werden durch die Planvorgaben beeinflusst, zur
(scheinbaren) Effizienzsteigerung die Anzahl der Kostentreiber
zu erhohen. Dies ist moglich, indem sie die Anzahl der Einkaufs-
anforderungen auf 6 000 Einheiten steigern und weniger Positio-
nen aufgenommen werden. Obwohl das Einkaufsvolumen nicht
verindert wird, weist die Abteilung Einkauf nun eine Kostenun-
terschreitung auf, die allerdings zu Lasten des Unternehmens
geht:

Plankosten (€)= (5.000 x 30) + (5.000 x 3) = 165.000 €
Sollkosten (€) = (6.000 x 30)  + (6.000 x 3) = 198.000 €
Istkosten (€) = 150.000 + (6.000 x 3) = 168.000 €

Die Abteilung betreibt eine Art Selbstbeschiftigung. Am Ende
des Jahres weist sie eine Kostenunterschreitung von  30.000
(Soll- zu Istkosten) aus, obwohl das Einkaufsvolumen sich nicht
gedndert hat. Es entstehen Mehrausgaben in Hohe von 3.000
durch uUberflissigerweise verursachte Grenzkosten.
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Termini

Erlduterung und/oder Formel

AKktivitit

Vorgang (Titigkeit) auf einer Kostenstelle, durch die ein Ver-
zehr von Produktionsfaktoren verursacht wird

Homogene
Aktivititen

Aktivititen, die nach Struktur, Arbeitsablauf und —aufwand,
Zeitbeanspruchung usw. sehr dhnlich sind

Prozess

ist eine auf die Erbringung einer bestimmten (Service) Leis-
tung ausgerichtete Kette von homogenen Aktivititen

Teilprozess

ist nach Horvath/Mayer in einer Kostenstelle eine Kette ho-
mogener Aktivititen, die sich einem oder mehreren Haupt-
prozessen zuordnen ldsst und fir die den Prozesskosten er-
mittelt werden

Hauptpro-
zess

Aggregation von zwei oder mehreren Teilprozessen, die den-
selben Kosteneinflussfaktor haben und fir die sich Prozess-
kosten ermitteln lassen

Leistungs-
mengenin-
duzierte
Prozess-
kosten

(Imi)

Prozesskosten, die sich (proportional) zur Menge der
in Anspruch genommenen Kostentreiber verhalten

Leistungs-
mengen-
neutrale
Prozesskos-
ten (Imn)

Prozesskosten, die unabhingig von der Menge der
in Anspruch genommenen Kostentreiber entstehen (z. B.
Abteilungsleitung)

Kostentrei-
ber

Haupteinflussfaktor der Kostenentstehung, der die Abhingig-
keit der Gemeinkosten bestimmt, MaRstab fiir Kostenverursa-
chung und Kostenzurechnung auf Kostentriger

Cost Driver

Kostentreiber, vgl. Nr. 8.
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10. Prozesskos- ergibt sich durch Division der Prozesskosten durch die (ge-
tensatz plante) Prozessmenge:
(Imi) P .
Prozesskostensatz (Imi) = rozesskosten (Imi)
Plan—Prozessmenge
11. Umlagesatz verrechnet die leistungsmengenneutralen Prozesskosten wie
(Imn) folgt:
Umlagesatz (Imn) je Prozess = Prozesskosten (lmr.t) x Prozesskostensatz
Porzesskosten (Imi)
12. Gesamt- Prozesskostensatz + Umlagesatz
prozess-
kostensatz
13. Hauptpro- Summe der Teilprozesskostensitze
zesskosten-
satz
14. Cost Pool Aggregation homogener Aktivititen im ABC, vergleichbar
einem  Hauptprozess in der PZKR, wvgl. Nr. 5
15. Prozess- Istprozessmenge X Planprozesskostensatz (gesamt)
sollkosten
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Abbildung 218: Glossarium Prozesskostenrechnung




8.1  Methode des Target Costing (Zielkostenrechnung)

8.1

Kostenverursa-
chung

Target Costing fiir IT-Controller

Methode des Target Costing (Zielkostenrechnung)'2

Die Verfahren der Produktkostenkalkulation traditioneller Kos-
tenrechnungssysteme erfillen die heutigen Anforderungen als
verlissliche Managementinformation nur unzureichend. Globaler,
scharfer Wettbewerb, stindig sich verkiirzende Produktlebens-
zyklen, Produktdifferenzierung mit steigenden Varianten und oft
dramatischem Preisverfall fordern Produktkosteninformationen,
die markt- und wettbewerbsorientiert aufbereitet sind und friih-
zeitig strategische Produkt-/Marktpositionierungen ermoglichen
(vgl. Kapitel 7 Prozesskostenrechnung fiir IT-Controller).

Das Target Costing zielt genau auf diese Fragestellung. Es ist
insofern »kein Kostenrechnungssystem« (Freidank), sondern ein
Produktkostenplanungs-, -kontroll-, -koordinations- und -
steuerungsinstrument, welches die bestehende IT-Kosten- und
Leistungsrechnung sinnvoll erginzt und ein konsequentes kun-
den- und marktorientiertes IT-Kostenmanagement unterstiitzt.
Target Costing wurde zunichst von japanischen Unternehmen,
vornehmlich der Automobil- und Elektronikindustrie konzipiert
(Toyota, Nissan, Nippondenso, NEC u.a. vgl. Monden, Sakusai,
Tanaka). Mittlerweile gilt das Konzept finfzehn Jahre nach seiner
Konzeption als bewihrtes Instrument in zahlreichen namhaften
Unternehmen (vgl. z.B. zum Einsatz des Target Costing bei
DaimlerCrysler den Beitrag von Ortelbach/Heim, 2005). Dem
Methodenansatz des Target Costing liegen zwei Basiserkenntnis-
se zugrunde:

Die traditionelle Kostenverlaufkurve ergibt, bezieht man sie auf
den Lebenszyklus der Produkte, eine irrefithrende Information,
da sie den Kostenanfall, nicht jedoch die Kostenfestlegung wi-
derspiegelt.

Empirische Untersuchungen zeigen, dass fir viele Produkte bis
zu 80% der Produktkosten typischerweise im Bereich Entwick-
lung/Konstruktion festgelegt werden, wihrend die fir diese

12 ygl. dazu Kapitel 22 ,Grundlagen des Target Costing“ in: Mayer, E;
Liessmann, K.; Mertens, H.-W.: Kostenrechnung, 7. Aufl., Stuttgart 1997
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Marktabbdngige
Kostendeckung

70

60

Funktion entstehenden Kosten nur etwa 5% der gesamten Pro-
duktkosten ausmachen.

Produktpreise werden durch den Markt nach den dort herr-
schenden Gesetzen (Angebot, Nachfrage, Kundennutzenerwi-
gungen) bestimmt. Produktkosten miissen sich daher an Pro-
duktpreisen ausrichten. Dies kommt im Konzept des Target
Costing zum Ausdruck:

Marktpreis — Zielgewinn = Produktkosten

(,Market costs into company*)

Dies kontrastiert entscheidend zur traditionellen Praxis vieler
Unternehmen, die wie folgt vorgehen:

H Kostenfestlegung

@ Kostenentste hung

Idee Entwicklung Prototyp Einkauf Beschaffung Leistungserstellung Vertrieb Service
Wartung

Abbildung 219: Kostenbeeinflussung
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Produktkosten + Zielgewinn = Marktpreis

(,Company costs into market*)

Target Costing setzt folglich ein konsequentes Umdenken im
Controlling und Management voraus. Die Beziehungen zwischen
den einzelnen Elementen der Methode stellen sich wie folgt dar
(vgl. Abbildung 220):
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Zielkosten

Target Costs (Zielkosten) sind also die Produktkosten, die der
geschitzte Marktpreis zuldsst, wenn das strategische Gewinnziel
erreicht werden soll. Ein Abgleich mit den hochgerechneten,
derzeitigen Standardkosten (Drifting Costs) zeigt an, ob und in
welchen Umfang KostensenkungsmafSnahmen erforderlich wer-
den, um marktgerechte Produktkosten fir die neuen Produkte zu
erreichen (Zielkostenliicke, Target Cost Gap). In der Literatur
wird manchmal auch die Licke bzw. Differenz zwischen den
hochgerechneten Standardkosten (Drifting Costs) zu den vom
Markt erlaubten Kosten (Allowable Costs) als Target Costs be-
zeichnet (Howell). Begrifflich stellt in diesem Fall das erforderli-
che Kostensenkungsvolumen (Drifting Costs — Allowable Costs)
die Zielkosten dar.

Ziel-Markt-Preis
(Product Target Price)

Zielgewinn Produkt-Standardkosten

L Liicke Neuprodukt
(Target Profic) _I (Drifting Costs)

=

Erlaubte Zielkosten
(Allowable Cost)

j (Gap)

Risiko-Abschlag Hochrechnung
(Risk Allowance) Standardkosten

Zielkost Standard-Herstellkosten
(T: etc‘g 02:15) Stammprodukt
9 (Current Costs)

Abbildung 220: Drifting und Allowable Costs

Der Zielkostenprozess wird unterschiedlich praktiziert. Viele
Unternehmen gehen jedoch im Allgemeinen wie folgt vor und
setzen folgende Instrumente ein:

1. Festlegung eines Marktzielpreises unter Beriicksichtigung
der Produktpositionierung, des Wettbewerbs, der Kundennut-
zenstiftung usw.,

Instrumente: Conjoint-Analyse, Branchen- und Wettbewerbs-
analyse, Produktpositionierungsmatrix, Reverse Engineering.

2. Festlegung des Zielgewinns,
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Komponenten

Funktionen
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Instrumente: Kennzahlensysteme insbesondere ROS (Return-
On-Sales, Umsatzzielrendite) bzw. ROI (Return-On-Invest-
ment), Wettbewerbsanalyse, Cash-flow-Analyse, Lebenszyk-
lus.

3. Ermittlung der erlaubten Ziclkosten als Differenz von 1-2.

4. Ermittlung der voraussichtlichen Produktkosten (Drif-

ting Costs) auf der Basis bestehender Verhiltnisse,

Instrumente: Hochrechnung der Standardkosten (Current
Costs) des Standardproduktes zum differenzierten bzw. inno-
vierten Neuprodukt.

5. Erarbeitung von MafSnabmen zur SchlieBung der Liicke

von voraussichtlichen (hochgerechneten) Standardkosten
(Drifting Costs) und erlaubten Zielkosten (Allowable Costs),
mit oder ohne Risikovorsorge,

Instrumente: Produkt-/Prozess-Wertanalyse (Value Enginee-
ring), Parallelentwicklung, Cost Tables, Reverse Engineering,
Just-in-time, Produktentwicklungszyklen (z.B. Ergebnisplan),
Prozesskostenrechnung, Qualititskonzepte (TQM), Kanban,
Kaizen (vor allem in der Fertigungsphase), Eigenferti-
gung/Fremdbezug, Standardisierung von Komponenten und
Teilen, Zero-Base-Budgeting usw..

6. Durchfiibrung der Zielkostenspaltung, d.h. die Gliede-
rung der gesamten Zielkosten nach homogenen ,Kostenblo-
cken“, um so eine verantwortungsbezogene Zuordnung von
Kosten und Kostenzielen zu Managementebenen durchfithren
zu konnen.

Zwei Methoden sind in der Praxis tiblich:

Hier werden die erlaubten (Ziel-)-Kosten den Hauptkompo-
nenten des Produktes zugeordnet (z.B. fir Personal Computer:
Prozessor, Display, Laufwerk usw.), die in Einzelkomponenten
bis hin zu Teilen weiter aufgegliedert werden. Bei dieser Metho-
de sind die verbesserten Produktvarianten wie auch die Ferti-
gungsprozesse denen des Stammprodukts dhnlich. Sie wird da-
her fur Produktdifferenzierung empfohlen, wo die Kostensen-
kungsziele vornehmlich bei Material- und Herstellungskosten
liegen.

Hier werden den erlaubten (Ziel-)-Kosten Produktfunktionen
zugerechnet (PC-Beispiel s. o.: Verarbeitungsgeschwindigkeit,
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Farbdisplay, Laufwerk usw.). Diese Methode ist zu empfehlen,
wenn kundenspezifische Problemlosungen im strategischen Fo-
cus stehen und neue zusitzliche Produktfunktionen entwickelt
werden. Der Marktpreis, den die Kunden fiir die Innovationen zu
zahlen bereit sind, ist zu schitzen und den Kosten gegeniiberzu-
stellen (Erlaubte Kosten). Dies ist oft bei so genannten ,weichen®
Funktionen (z.B. Design, Asthetik) problematisch.

8.2 Prozessablauf des Target Costing
Den Ablauf eines Target Costing-Prozesses stellt Abbildung 221
vor. Unterstellt wird die Entwicklung einer Produktinnovation.
Der Planungsprozess erfolgt in interdiszipliniren Management-
teams. Die Prozessschritte beinhalten folgendes:
a b c
Inhalte Prozess-Schritte Beteiligte
1. Kundennutzen-, Kunden, ’ Produktpositionierung ‘ Entwicklung / Konstruktion
Marktanalyse
] Produktdefinition \
2. Wettbewerbsanalyse ’ Marktpreis ‘ Entwicklung / Konstruktion
_ Marktforschung
3. Ziel-ROS (Umsatz- ’ Zielgewinn ‘ Marktforschung
Zielrendite) _ Controllerdienst
4. Benchmarking, Plausibilitt l Zielkosten l Controllerdienst,
(hochgerechnete Entwicklung / Konstruktion,
Standardkosten) Produktion,
5. Managementteam (Controller- Iterativer Logistik,
Koordination) Marketing,
Finanzierung
Prozess
6. Zielkostenstandards / Zielkosten als Budgetvorgabe Controllerdienste aller
Zielkostenplanung (Komponente/Funktion) verantwortlichen Bereiche
7. Kaizen (kontinuierliche Ist-Zielkosten Alle fertigungsnahen Bereiche
Verbesserung) Zielkosten- (Produktion, Vertrieb)
Soll-Ist-Kostenvergleich

Abbildung 221: Prozessablauf im Zielkosten-Management

Prozessschritt 1:

Am Anfang des Innovationsprozesses steht eine Marktanalyse mit
einer genaueren Produktdefinition einschlieBlich einer Positio-
nierungsstrategie.
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Prozessschritt 2:

Prozessschritt 3:

Prozessschritt 4:

Prozessschritt 5:

Prozessschritt 6:

Prozessschritt 7:
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Beteiligte: Software-Entwicklung, Marketing.

Basierend auf Produktdefinition, Produktpositionierung, Kun-
dennutzen und Wettbewerbsanalyse wird der Marktpreis festge-
legt.

Beteiligte: Software-Entwicklung, Marketing, IT-Controller.

Der Zielgewinn muss den strategischen Renditezielen des Unter-
nehmens entsprechen, gemessen als ROS (Return-on-Sales oder
Umsatzrendite).

Beteiligte: Geschiftsfithrung.

Festlegung der vom Markt erlaubten Kosten (Zielkosten) als Dif-
ferenz von 2 minus 3. Plausibilititsprifung auf der Basis der
hochgerechneten Standardkosten (Drifting Costs), Benchmarking.

Beteiligte: IT-Controller.

Iterativer Planungsprozess durch interdisziplinires Management-
team zur Anpassung der hochgerechneten Standardkosten an die
(erlaubten) Zielkosten. Die Arbeit wird nach den Prinzipien des
Projektmanagements als interdisziplindrer und simultaner Prozess
organisiert (Traditionelle Vorgehensweise bei Neuentwicklungen
funktional/sequentiell von Entwicklung tber Fertigung bis zum
Vertrieb).

Beteiligte: alle betroffenen Bereiche, IT-Controller koordiniert.

Die gesamten erlaubten Zielkosten werden nach Produktkompo-
nenten oder -funktionen (Zielkostenspaltung) den Zielkostenver-
antwortlichen vom Controller als Zielkostenbudget zugeteilt.

Beteiligte: IT-Controller (als Budget-Ersteller), alle ausfihrenden
Bereiche (als Budgetverantwortliche).

In der Leistungserstellungs-/Absatzphase wird die Einhaltung der
Zielkosten kontrolliert. Uber das Kaizen-Verfahren lassen sich
kontinuierliche Kostenverbesserungsmainahmen einleiten.
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8.3

Erfabrungs-
und Praxisbei-
spiel

Ausgangsinfor-
mationen zum
Praxisbeispiel

Beteiligte: durchfithrende Bereiche (Beschaffung, Leistungserstel-
lung, Vertrieb), IT-Controller.

Erfahrungs- und Praxisbeispiel

Wissenschaft und Unternehmenspraxis stellen den Target Costing
Prozess unterschiedlich dar. Er wird durch die individuellen Un-
ternehmens-, Markt- und Wettbewerbsstrukturen beeinflusst und
diesen angepasst. Das Erfahrungsbeispiel entspricht dem in
Abbildung 221 gezeigten Prozessablauf. Weitere, zum Teil von
diesem Erfahrungsbeispiel abweichende Modelle der Zielkosten-
ermittlung findet man u.a. bei Frohling (fiir die Automobilindust-
rie) sowie Horviath, Seidenschwarz, Freidank, Liessmann u.a.).

Die E-Lux GmbH (L) ist einer der Marktfihrer fiir Festplatten. Im
Marktsegment USB-Harddisks ist Firma L mit dem Produkt Typ A
vertreten. Hauptbewerber sind die Firmen X (Typ B) und Y (Typ
C). L, X und Y haben Marktanteile von 18%, 26% und 20%, der
Rest von 36% entfillt auf zahlreiche kleinere Unternehmen. USB-
Harddisks werden in drei Preisklassen angeboten:

Preisklasse: 1 <100 € (Niedrigpreissegment)
2=100-150 € (Mittleres Preissegment)
3>150¢€ (Hochpreissegment)

Firma L ist mit dem Typ A auf das Niedrigpreissegment konzent-
riert. Die Preissegmente werden durch Qualititsmerkmale der
Festplatten begriindet. Der Marktanteil von Firma L fir die Fest-
platte Typ A ist in der letzten drei Jahren langsam aber stetig
gesunken, obwohl wesentliche Produktinnovationen oder Ver-
inderungen im Vertriebs- und Distributionssystem des gesamten
Festplattenmarktes nicht stattfanden. Firma L fihrt die Marktan-
teilsverluste auf den Trend zu besserem Qualititsstandard zu-
rick, fiir den der Kunde bereit ist, einen hoheren Preis zu bezah-
len. Das Management der Firma L beschliet, durch eine innova-
tive Produktverbesserung diesen Entwicklungen zu begegnen.
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Vorbereitung
der Branchen-
und Wettbe-
werbsanalyse
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Ziel der angestrebten Produktinnovation ist eine hochstmogliche
Kundennutzenstiftung. Um gezielte Ansatzpunkte hierfiir zu fin-
den, fihrt Firma L eine Conjoint-Analyse mit ausgewihlten Kun-
dengruppen in folgenden Schritten durch:

(1) Zunichst wird ermittelt, welche Funktionen einer Festplatte
aus Kundensicht den hochsten Nutzen stiften und durch welche
Merkmale (Komponenten) diese Funktionen bewirkt werden. Als
Ergebnis der Untersuchung werden sechs Funktionen bzw.
Merkmale als aus Kundensicht besonders wichtig ermittelt:

a b C
Nr. Nutzenfunktion Merkmal Merkmal-
Nr.
1 | Prestige Marke, Design 1
2 | Speicherkapazitit Giga-Byte 2
3 | Zugriffszeit ms 3
4 | Anschluss / Demontage USB-Anschluss- 4
kabel
5 | Robustheit Gehiduse / 5
Stoabsorber
6 | Bequemlichkeit Gehiusegrofe 6

Abbildung 222: Nutzenstiftende Funktionen und Merkmale

(2) Die Kundentestgruppen flihren eine Beurteilung der drei
Konkurrenzprodukte (Typen A, B, C) durch. Da die Testkunden
(Softwareentwickler) sachkundig sind und die Wirkung der
Merkmale fir die Nutzenfunktion beurteilen konnen, wird der
Vergleich auf der Basis der Produktmerkmale direkt durch-
gefihrt. Der Nutzenbeurteilung wird eine Bewertungsskala von 0
(vollig nutzlos) bis 100 (Idealausfithrung) fiir jedes einzelne
Merkmal pro Produkttyp zugrunde gelegt. In der Praxis werden
die Grenzwerte (0 bzw. 100) im Normalfall nicht erreicht. Das
Ergebnis der Wettbewerbsanalyse ist folgendes:
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a b c d
Nr. Merkmal Platten-Typ A Platten-Typ B Platten-Typ C
Ausfih- Nut- Ausfih- Nut- Ausfih- Nut-
rung zen- rung zen- rung zen-
wert wert wert
0-100 0-100 0-100
1 Marke / Design No name | 30 Standard | 60 High 80
2 Speicherkapazitit | 40 GB 25 100 GB 50 200 GB 70
3 Zugriffszeit 20 ms 60 16 ms 80 9 ms 60
4 Anschluss / De- USB 2.0; 40 USB 2.0 30 USB 2.0 30
montage Ethernet
10/100
5 Robustheit Metall 70 Kunst- 30 Metall 70
stoff
6 Bequemlichkeit Handlich | 20 Sperrig 10 Handlich | 20
7 Nutzenwert 245 260 330
(Summe)
8 Preis (€) 90,- 120,- 200,-

Abbildung 223: Wettbewerbsanalyse, Nutzenwerte

Die Wettbewerbsanalyse in Abbildung 223 zeigt, dass die Merk-
male der Produkte die Kundennutzeneinschitzung sehr unter-
schiedlich beeinflussen. Im Punkt (2) wird zunichst unterstellt,
dass die Wertigkeit der Nutzenstiftung fir alle sechs Merkmale
(alle 100 Maximalpunkte) gleich sei. Dies ist jedoch aus Kunden-
sicht nicht der Fall, der Wert der einzelnen Funktionen unterein-
ander ist unterschiedlich. Daher wird im Schritt (3) der relative
Kundennutzen der Einzelfunktionen in der Form ermittelt, dass
die Testkunden - ausgehend von einem Gesamtnutzen von
100% — die prozentualen Anteile der Werte der Einzelfunktionen
(Merkmale) 1 bis 6 schiitzen. Durch Multiplikation von prozentu-
alem Nutzenanteil mal Nutzenwert je Typ (Abbildung 224) wird
der Produktnutzenwert im Wettbewerbsumfeld ermittelt, und
zwar wie folgt:
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a b C
Nr. Merkmal Relativer Nutzenwert Relativ-Nutzen Laufschuh-
%-Anteil typ
A B C
1 Marke / Design 25 7,5 15,0 20,0
2 Speicherkapazitit 40 10,0 20,0 28,0
3 Zugriffszeit 5 3,0 4,0 3,0
4 Anschluss / Demon- 5 2,0 1,5 1,5
tage
5 Robustheit 5 3,5 1,5 3,5
6 Bequemlichkeit 20 4,0 2,0 4,0
7 Summe 100 30,0 44,0 60,0
Abbildung 224: Relativer Nutzenwert pro Produkttyp im Wettbe-
werbsumfeld
Die Auswertung der Wettbewerbsanalyse nach dem Conjoint-
Verfahren zeigt, dass die Firma L mit der USB-Harddisk Typ A
mit 30 Punkten den niedrigsten, Wettbewerber Y mit Typ C und
60 Punkten den hochsten Nutzenwert aufweist. Firma Y mit Typ
B liegt im mittleren Nutzenwertbereich (44 Punkte).
Preis- Zur Bestimmung der Wettbewerbspositionierung im relevanten
Nutzenverhdlt- Markt fur Festplatten wird der Relativnutzen des Produktes zum
nis und Preis-  Produktpreis in Beziehung gesetzt (Preis-Nutzenverhiltnis).
Nutzenfunktion Grundsitzlich gilt, dass ein hoherer Preis hoheren Produktnutzen
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erfordert, soll die Wettbewerbsposition nicht verschlechtert wer-
den. Stellt man das Preis-Nutzenverhiltnis in einem Koordinaten-
system in Form einer Preis-Nutzenfunktion dar, so verlduft diese
in der Praxis typischerweise innerhalb eines bestimmten Preisin-
tervalls proportional steigend, um ab einem bestimmten Preisni-
veau progressiv oder exponentiell anzusteigen. D.h., dass ab
diesem Punkt (-Preisschmerzgrenze« ein hoherer Preis nur durch
unrealistische, weil unwirtschaftlich aufwendige Nutzensteige-
rung erzielt werden kann.
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Kunden-
nutzen-
wert

100

— Wettbewerbsvorteile |

Wettbewerbsnachteile ‘

Abgeleitete Pro-
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Abbildung 225: Preis-Nutzenfunktion

Dieser Punkt ist im Praxisbeispiel bei einem Preis von etwa € 200
erreicht. Die Preis-Nutzenfunktion zeigt die Wettbewerbsposition
auf, wobei die oberhalb der Funktionslinie positionierten Pro-
dukte — im Beispiel Produkt B — Wettbewerbsvorteile, die unter-
halb der Linie eingeordneten Produkte — im Beispiel Produkt C —
Wettbewerbsnachteile aufweisen. Das Produkt Typ A der be-
trachteten Firma L liegt ungefihr auf der Funktionslinie, nimmt
also eine neutrale Wettbewerbsposition ein. Die Schaffung von
Wettbewerbsvorteilen ist grundsitzlich entweder durch Erh6hung
des Kundennutzens oder durch Preissenkung moglich, wie aus
der Abbildung 225 (Pfeile bei Produkt A bzw. B) zu ersehen ist.
Im Praxisfall bleibt aber fiir C z.B. nur die Alternative einer Preis-
senkung Ubrig, da die Preis-Nutzenfunktion beim gegebenen
Preis von € 200 flr weitere nutzenerhdhende Qualititsverbesse-
rung ungunstig verlduft. Fir Produkt A ist dagegen die Alternati-
ve Nutzensteigerung zu empfehlen, da man bereits im unteren
Preissegment operiert.

Ziel der neuen Produktstrategie der Firma L ist die Schaffung
eines Wettbewerbsvorteils fiir die USB-Harddisk Typ A. Dieser
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kann nach Porter durch Kostenvorteile (Marktfiithrer) oder durch
Preisvorteile (Differenzierer) gegeniiber der Konkurrenz erreicht
werden. Wie jedoch bereits Abbildung 225 zeigt, scheint eine
kosteninduzierte Preissenkung fiir Firma L kaum moglich, da:

e TFirma L bereits im Niedrigpreissegment operiert und

e aufgrund der Marktanteilssituation (18%, nur drittgrofter
Anbieter) Kostenvorteile durch die Lernkurveneffekte kaum
realisierbar sind.

Das Management der Firma L beschliet daher, durch eine Pro-
duktinnovation Differenzierungs- und damit Wettbewerbsvorteile
zu schaffen, indem ein hoherer Kundennutzen geboten wird.
Verwertbare, d.h. die Produkt-/Marktposition verbessernde Pro-
duktdifferenzierung setzt jedoch voraus, dass diese:

e konkreten, fiir den Kunden erkenn- und verwertbaren Zu-
satznutzen schafft,

e gegenliber der Konkurrenz zumindest fiir einem grofleren
Zeitraum abschirmbar, d.h. nicht kurzfristig imitierbar ist,

e nicht zu kosteninduzierten Preiserhohungen fithrt (Preis-
Nutzenfunktion), die eine Positionierung unterhalb der Preis-
Nutzenfunktion zur Folge hitte,

e die strategische Zielrendite nicht gefihrden, da die Zusatz-
kosten der Differenzierungsmanahmen vom Produktpreis
nicht gedeckt werden.

Um gezielt die Innovation bei den Funktionen anzusetzen, die
den groBten Differenzierungsvorteil gegeniiber dem Wettbewerb
versprechen, errechnet die Firma L die Nutzenspanne der be-
trachteten Einzelfunktionen (Merkmale 1 bis 6). Hier wird der
Minimal- dem Maximalnutzen gegeniiber gestellt und die Diffe-
renz (Nutzenspanne) ermittelt. Je grofer die Nutzenspanne umso
hoher ist die Chance, durch Innovationsalternativen Differenzie-
rungsvorteile zu schaffen.
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a b C d
Nr. Merkmal Nutzen Nutzenspanne Rang
Hoch niedrig

1 Marke / Design 20,0 € 7,5 € 12,5 € 2

2 Speicherkapazitit 28,0 € 10,0 € 18,0 € 1

3 Zugriffszeit 4,0 € 3,0 € 1,0 € 4

4 Anschluss / De- 2,0 € 15¢€ 0,5 € 5

montage

5 Robustheit 35€ 15 € 2,0€ 3

6 Bequemlichkeit 40¢€ 2,0 € 2,0 € 3
Abbildung 226: Nutzenspanne
Das Management der Firma L beschlieft aufgrund des Ergebnis-
ses dieser Analyse eine Produktinnovation bei Merkmal 2 (Spei-
cherkapazitit) durchzufithren, um dem wachsenden Kundenbe-
durtnis nach hohem Speicherplatz zu entsprechen. Dieser Trend
wird dadurch verstirkt, dass die Anzahl der PC-Nutzer im priva-
ten Bereich (z.B. PC als Bild und Videoarchiv) steigt. Dieses
kaufkraftstarke Kundensegment ist bereit, fiir mehr Speicherplatz
einen hoheren Preis zu akzeptieren. Die bahnbrechende Innova-
tion soll darin bestehen, dass eine neue Speichertechnologie
verwendet wird.

Produktkosten- Der branchentibliche Gewinnzuschlag, der mittelfristig mindes-

analyse und tens erreicht werden muss, um wettbewerbsfihig zu sein, betrigt

Zielkostenliicke 40% auf die Produktherstellkosten. Er stellt planerisch somit den

strategischen Zielgewinn (g-Ziel) dar. Die Firma L setzt die »Mar-
ket-Costs-into-Company«Methode ein und geht wie folgt vor:
Marktpreis minus Zielgewinn ergibt die Zielkosten (i. S. von
Produktherstellkosten). Ein Vergleich mit den Ist-Herstellkosten
zeigt die Zielkostenliicke auf, d.h. den Betrag, um den bei vor-
gegebenem Preis die Kosten gesenkt werden missen, um den
strategischen Zielgewinn (,Target Profit") zu erreichen. Die Wett-
bewerbsanalyse ergibt folgendes:
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Nr. a b C d
1 Festplatten-Typ A B C
2 Preis in € 90,- 120,- 200,-
3 Zielgewinn 25,70 34,30 57,10
(40% auf die Produkther-
stellkosten
4 Zielkosten 64,30 85,70 142,90
(im Sinne von Produkt-
herstellkosten)
5 Istkosten 65,-- 78, 152,90
6 Zielkostenliicke -0,70 7,70 10

Abbildung 227: Zielkostenliicke mit Zielgewinnzuschlag von 40%

Die Zielkostenltiickenanalyse weist fiir die Firma L Ist-Kosten auf,
die den Zielkosten fast genau entsprechen. Dies zeigt, dass eine
Verbesserung der Wettbewerbsposition durch Preissenkung
kaum moglich ist und bestitigt die gewihlte Differenzierungs-
strategie durch Produktinnovation. Wettbewerber X hat dagegen
bei Produkt B noch Preissenkungsspielraume ohne den strategi-
schen Zielgewinn zu gefihrden (positive Zielkostenliicke von
7,70 ©). Firma Y ist mit Produkt C in der strategisch schwierigsten
Situation. Die Zielkostenliicke von 10,- € ist durch Preiserhohung
nicht zu schlieBen, da die Firma Y bereits in einer schwachen
Wettbewerbsposition ist und die Preisabsatzfunktion ab einem
Preisniveau von 200,- € unglnstig verlduft. Weitere Qualititsver-
besserungen sind wegen der kostentreibenden Wirkung auch
ausgeschlossen (vgl. Abbildung 225). Es bleibt nur der Weg einer
radikalen Produktkostensenkung (Neupositionierung).

In einer vertiefenden Analyse ermittelt Firma L die Herstellkosten
der Merkmale (Funktionen) 1 bis 6. AnschlieRend werden diese
Herstellkosten durch die Gesamt-Nutzenpunkte (vgl. Abbildung
224) geteilt und die Kosten pro Nutzenpunkt errechnet. Diese
ergeben sich wie folgt (nur Produkt A):
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Gesamt-Nutzenpunkte (vgl. Abbildung 224) :
Ist-Kosten € (vgl. Abbildung 227):

Kosten je Nutzenpunkt €:

30,00
65,00
2,17

Multipliziert man die Nutzenpunkte pro Merkmal mit dem Kos-
tensatz pro Nutzenpunkt und vergleicht diesen Betrag mit den
Ist-Kosten pro Merkmal, so wird ersichtlich, ob und in welchem
Umfang die Ist-Kosten des Merkmals dem durch sie bewirkten
Funktionsnutzen entsprechen. Fir die strategische Produkt- und
Innovationsplanung ergeben sich hierdurch Hinweise, wie mit
relativ geringem Kosteneinsatz tiberproportional hoher Kunden-
nutzen erzielt werden kann. Die Analyse ergibt folgendes:

a b C d e
Nr. Merkmal Ist-Kosten € | % Anteil | Nutzenpunk- Kosten-/
te Nutzenwert €

1 Marke, Design 9— 13,8 7,5 16,252

2 StofRabsorber 10— 15,3 10,0 21,66

3 Verschluss 8,— 123 3,0 6,50

4 | sohle 9,— 13,8 2,0 4,34

5 Obermaterial 18,— 27,9 3,5 7,58

6 Innenschuh 11— 16,9 4,0 8,67

7 Summe 65,— 100,0 30,0 65,—

Abbildung 228: Ist-Kosten und Kostennutzenwert pro Merkmal

Die Kosten-Nutzenwertanalyse dient der Vorbereitung des Pro-
zesses der Zielkostenbildung und zeigt, dass relativ hohe Ist-
Kosten fiir Merkmale vor geringerer Nutzenstiftung aufgewendet
werden (z.B. Merkmale 4, 5 und 6). Diese Komponenten sind
strategisch unbedeutend. Daher sind KostensenkungsmaBnah-
men vornehmlich hier anzusetzen. Merkmale von hoher Nutzen-
stiftung wie z.B. 1 und 2, fir die bisher wenig Kosten eingesetzt
wurden, sind aufgrund des giinstigeren Kosten-/Kundennutzen-
verhiltnisses vornehmlich fiir Innovationen geeignet. Die Kos-
tenanalyse bestitigt also die Absicht des Managements der Firma
L, einen neuartigen Stoabsorber (Luftkissen) zu entwickeln.
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Zielkosten- Um die Merkmale (Komponenten) herauszufinden, bei denen
. Handlungsbedarf fiir eine Kostensenkung besteht oder die sich
diagramm

vornehmlich fir kundennutzenstiftende Innovationsschritte eig-
nen, kann anstatt des Kosten-Nutzenwertes oder auch erginzend
zu diesem ein Zielkostenkontrolldiagramm! erstellt werden (vgl.
Horviath, Seidenschwarz, Freidank, Liessmann: Lexikon Control-
ling u. a.). Hierzu wird ein Zielkostenindex (ZKD je Merkmal wie
folgt errechnet:

Kostenanteil in %

Zielkostenindex (ZKI) = -
Kundennutzen in %

Der ausgewiesene Zielkostenindex zeigt, inwieweit die durch die

Merkmale verursachten Kosten der Marktbedeutung entsprechen.

Werden die Ist-Kostenanteile (Abbildung 228) und der relative

Nutzenwert (Abbildung 224) gegentibergestellt, so ergeben sich

die Zielkostenindices wie folgt:

a b c d
Nr. Merkmal % — Anteil Ge- Relativer Nut- Zielkostenin-

samtkosten zenwert %-Anteil dex
1 Marke / Design 13,8 25 0,55
2 Speicherkapazitit 15,3 40 0,38
3 Zugriffszeit 12,3 5 2,46
4 Anschluss / De- 13,8 5 2,76

montage

5 Robustheit 27,9 5 5,58
6 Bequemlichkeit 16,9 20 0,85
7 Summe 100,0 100
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Abbildung 229: Zielkostenindex

Ein Zielkostenindex von 1 bedeutet, dass der Kostenanteil genau
dem dadurch bewirkten Kundennutzen entspricht. Abweichende
Zielkostenindices (ZKI > oder < 1) zeigen an, dass Ungleichge-
wichte im Kosten-/Kundennutzenverhiltnis bestehen. Im Praxis-
beispiel werden die Ergebnisse der im vorstehenden Abschnitt
durchgefiihrten Kosten-Nutzen-Analyse (Abbildung 228) besti-
tigt. Glnstige Kosten-Nutzenwertverhiltnisse liegen bei dem
Merkmal 1 und 2 vor, (ZKI < 1), die sich daher fir Differenzie-
rungsstrategien vornehmlich anbieten. Kostensenkungsmafinah-
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men sollten auf die Merkmale 3, 4 und 5 konzentriert werden
(ZKI > 1). Das Ergebnis lasst sich graphisch in einem Zielkosten-
diagramm darstellen. Auf der X-Achse wird der Kundennutzen-
wert (in %), auf der Y-Achse der Kostenanteil (in %) je Merkmal
eingetragen.

Kosten %-Anteil

30 ZKi=1 |

o5
25 ~ JPtias L’
20 -
_4"’ 6 /,/
"’a’ ’ /’r
.- . 2
<+~ . *
15 o4 7 L
3 el
10 - L
l”,
5 - < <~ Zielkostenzone
.
-~ Kunden-
nutzen-
0 . - . : . wert in %
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Abbildung 230: Zielkostenkontrolldiagramm

Die Abweichung der Merkmale 1 bis 6 von der Zielkostenlinie
ZKI = 1 visualisiert die Ungleichgewichte der Ubersicht 464.
Oberhalb der ZKI = 1 — Linie sind die Kosten im Vergleich der
Kundennutzenbedeutung hoch und vice versa. Da in der Praxis
die Idealvorstellung eines Zielkostenindexes von 1 fur alle
Merkmale nicht moglich ist (kostenintensive Merkmale mit gerin-
gerem Kundennutzen aber unverzichtbarem Gebrauchswert wie
z.B. das Gehiuse fiir die externe Festplatte), wird eine Zielkos-
tenzone gebildet. Diese stellt einen Toleranzbereich dar, in dem
das Unternehmen Abweichungen ohne Umstrukturierungsmas-
nahmen im Kostenbereich akzeptiert. Grundsitzlich gilt, dass bei
relativ  geringem Kundennutzenwert hohere Kosten-Nutzen-
abweichungen tolerierbar sind. Die Zielkostenzone verlduft da-
her grundsitzlich so, dass diese sich mit steigendem Kundennut-
zenwert zur Zielkostenlinie hin verengt. Im Ubrigen sind die
Eckwerte der Bildung der Zielkostenzone im Einzelfall durch das
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8.4

(1) Produktde-
finition, Pro-

duktpositionie-
rung, Zielpreis

400

Managementteam problembezogen festzulegen. Im vorliegen
Praxisbeispiel zeigt das Zielkostendiagramm, wie bereits die
vorstehende Analyse, dass beziiglich der Merkmale 1, 2 und 5
der grofte Handlungsbedarf besteht.

Durchfiihrung des Target Costing Prozesses

Gemifl Abbildung 221 legt das Management im Prozessablauf
bei Anwendung der Methode ,Market-Costs-into-Company“ zu-
nichst Produktdefinition, Produktpositionierung und den Ziel-
marktpreis fest. Die erforderliche Einfihrung des neuartigen
StoBabsorbers sowie die Marktpositionierung als Markenprodukt
werden eine erhebliche Verbesserung des Kundennutzens be-
wirken. Es wird unterstellt, dass — ausgehend von Ubersicht 140
— der Nutzenwert fiir das Merkmal 2 von 25 auf 90 steigt, da es
sich beim Luftkissenschuh eindeutig um eine einzigartige und
optimale Problemldsung handelt, die zudem konkurrenzlos ist.
Bezlglich des Merkmals 1 (Prestige) geht das Management von
einer Verbesserung von 30 auf 50 Nutzenpunkte aus, da anzu-
nehmen ist, dass die etablierten Marken der Konkurrenzprodukte
B (60 Punkte) und C (80 Punkte) zumindest in der Anfangsphase
ihre fihrende Position behaupten. Fir die Merkmale 4 (An-
schluss) und 5 (Robustheit) werden Kosteneinsparungsmanah-
men wegen der geringen strategischen Bedeutung dieser Kom-
ponenten geplant, indem Metall durch Kunststoff ersetzt wird.
Hierdurch sinken die Nutzenwerte jeweils um 10 Punkte auf 30
bzw. 60 Punkte, also vergleichbar zur Konkurrenz. Der Relativ-
nutzen der innovativen USB-Festplatte errechnet sich wie folgt
(Nutzenwert mal Relativnutzen wie in Abbildung 224):
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(2) Ermittlung
der Zielkosten

a b c d
Merkmal N-Wert Relativer Relativ-
Nr. (neu) Nutzenwert Nutzen
%-Anteil Typ A
(neu)
1 Marke / Design 50 25 12,5
2 | Speicherkapazitit 90 40 36,0
3 Zugriffszeit 60 5 3,0
4 Anschluss / De- 30 5 1,5
montage
5 Robustheit 60 5 3,0
6 | Bequemlichkeit 20 20 4,0
Summe 310 100 60,0

Abbildung 231: Relativer Nutzenwert Produkt A (neu)

Der neue Nutzenwert von 60 Punkten erlaubt, legt man die
Preis-Nutzenfunktion in Abbildung 225 zugrunde, einen Markt-
preis von in Hohe von 170,— bis 180,— €. Bei diesem Preis
wiirde jedoch kein Wettbewerbsvorteil zu den Produkten B und
C entstehen, da er auf bzw. nahe an der Funktionskurve liegt.
Das Management der Firma L will jedoch verlorene Marktanteile
zurickgewinnen. Deshalb wird der Marktpreis fir die USB-
Harddisk Typ A (neu) mit € 150,— festgelegt. Dieser Preis liegt
zwischen dem Marktpreis der Konkurrenzprodukte B (€ 120,—)
und C (€ 200,—) und weist, wie der Abstand zur Preis-
Nutzenfunktion zeigt, einen deutlichen Wettbewerbsvorsprung
aus, vgl. Abbildung 225, Positionierung A (neuw).

Bei einem branchentblichen Zielgewinnzuschlag auf die Pro-
duktherstellkosten von 40% ergeben sich die Zielkosten wie
folgt:

Marktpreis 150,00 €
40% Zielgewinn 43,00 €
Zielkosten 107,00 €
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€ 107,— stehen kostenseitig zur Verfligung, um das innovative
Produkt Typ A (neuw) zu erstellen und als Markenprodukt zu
positionieren. Bei Anwendung der Komponentenmethode fur die
Kostenspaltung und Beibehaltung der gegebenen Kostenstruktur
wirden folgende neue, hochgerechnete Produktstandardkosten,
aufgegliedert nach Komponenten, vorgegeben (,Drifting Costs®):

a b C
Nr. Merkmal % — Anteil an Standardkosten
Gesamtkosten neu (Drifting
Costs) in €
1 Marke / Design 13,8 14,774
2 Speicherkapazitit 15,3 16,37
3 Zugriffszeit 12,3 13,16
4 Anschluss / De- 13,8 14,77
montage
5 Robustheit 27,9 29,85
6 Bequemlichkeit 16,9 18,08
7 Summe 100,0 107,0
8 Zielkosten - 107,0

Abbildung 232: Drifting Costs (hochgerechnete Produktstandard-
kosten)

Eine genaue Kostenplanung der Innovation ergibt jedoch, dass —
bei der geplanten Absatzmenge — der neue Stofabsorber Pro-
duktstiickkosten in Hohe von € 48 — verursacht, die Positionie-
rung als Markenprodukt die derzeitigen Kosten fiir Markenpflege
und Design von € 9,— (Ist) auf € 25— steigen lisst. Dadurch
entstehen gegentiber den Drifting Costs in Abbildung 232 Mehr-
kosten von € 41,86. Die Zielkosten wiirden also um diesen Be-
trag Uberschritten. Unterstellt man, dass die Kosten des Innovati-
onsvorhabens korrekt ermittelt wurden, missen Kostensenkun-
gen bei den anderen Merkmalen erreicht werden. Dies ist auch
sinnvoll, da diese Merkmale strategisch, wie alle Untersuchungen
gezeigt haben, von untergeordneter Bedeutung sind.

Der Zielkostenprozess fiihrt zu einer Anderung der Kostenstruk-
tur. Es wird ein besseres Gleichgewicht zwischen Kosten und die
durch diese bewirkte Kundennutzenstiftung angestrebt. Folgende
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Mafinahmen werden durch das Management der Firma L durch-
gefiihrt, um die hochgerechneten Standardkosten (Drifting Costs)
den (erlaubten) Zielkosten (Allowable Costs) anzupassen (vgl.
auch Abbildung 220):

die Zielkosten der Merkmale 3 bis 6 werden auf die Ist-
Kosten vor Produktinnovation reduziert. Dies ist moglich, da
bei diesen Produktkomponenten keine Anderungen einge-
treten sind,

die Kosten fiir den Verschluss (Merkmal 3) werden um €
2,— zusitzlich reduziert, indem der Tapeverschluss durch
die kostengiinstigere Losung »Locher« ersetzt wird. Dies ist
ohne Beeintrichtigung des Kundennutzens, wie aus Uber-
sicht 140 ersichtlich, moglich,

Sohle und Obermaterial (Merkmale 4 und 5) werden von
Leder auf Kunststoff umgestellt. Die KundennutzeneinbufSe
ist gering und in der Nutzenschitzung bereits berticksichtigt
(vgl. Abbildung 231), Kostenreduzierung € 2,70 bzw. € 8,—
auf € 6,30 bzw. € 10,—.

Nach Durchfithrung dieser MaBnahmen errechnen sich die neue
Kostenstruktur sowie die Zielkosten als Budgetvorgabe wie folgt:

a b c
Nr. Merkmal % - Anteil an Budget-Zielkosten
Gesamtkosten in € Typ A (neu)

(neu)
(neuw) (neu)

1 Marke / DCSigl’l 23 5 25—

2 Speicherkapazitit 452 48

3 Zugriffszeit 56 6—

4 Anschluss / De- 59 6.30

montage

5 Robustheit 94 10—

6 Bequemlichkeit 10.4 11 —

7 Summe 100 106,30

8 Zielkosten 107,—

Abbildung 233: Budget-Zielkostenermittlung
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Durch Einsatz des Target Costing ist es der Firma L gelungen,
eine epochale Produktinnovation zu Kosten durchzufihren, die
eine erfolgreiche Produktpositionierung in einem dem Unter-
nehmen bisher verschlossenen Marktsegment (Aufstieg vom
Niedrigpreis- in das Mittelpreissegment) verspricht. In diesem
Markt ist der Langlaufschuh Typ A (neu) gegeniiber den Konkur-
renzprodukten vorteilhaft positioniert (vgl. Abbildung 225). Der
langfristig strategisch erforderliche Zielgewinnzuschlag von 40%
auf die Produktherstellkosten ist gesichert. Gefahr droht eventu-
ell vom Wettbewerber X mit Produkt Typ B, sofern dieser die
positive Zielkostenlicke (vgl. Abbildung 227) fir eine Preissen-
kung nutzt, was zu einer Verringerung des Wettbewerbsvorteils
von Typ A (neu) fihren wirde. Da fur Firma L keine Preissen-
kungsspielriume zurzeit vorhanden sind — es sei denn zu Lasten
des Zielgewinns — ist angezeigt, unter Einsatz von Kaizen (oder
sonstiger Kostensenkungsmodelle) stindig nach Rationalisie-
rungsmoglichkeiten zu suchen.
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9.1

Kreativitdt der
Mitarbeiter
steigern

Anhang

Moderationstechnik fiir IT-Controller

Die Moderationstechnik!3 ist als Querschnittstechnik fiir kreativ-
innovative Prozesse der Unternehmenssteuerung nicht mehr
wegzudenken. Auch im IT-Controllerdienst leistet sie wertvolle
Hilfe bei der Aufdeckung von Schwachstellen, Erarbeitung von
Sollkonzepten und Fixierung von bereichsiibergreifenden IT-
Planungen und nicht zuletzt bei der Durchfihrung zahlreicher
IT-Projekte. Sie involviert die Fiuhrungsebene und die betroffe-
nen Mitarbeiter in einer gemeinsamen Problemlésungsrunde.

Wann kommt die Moderation zum Einsatz?

Die Moderationstechnik wird in zahlreichen IT-Projekten regel-
miRig eingesetzt, um nach neuen Losungen und Ideen zu su-
chen. Die folgenden Kurzinformationen lassen sich durch ein
Literaturstudium erortern, konnen aber einen Moderatorenkurs
nicht ersetzen.

Die Moderationstechnik stiitzt und entwickelt die latenten Kreati-
vititspotenziale der Mitarbeiter. Gerade umfassende Rationalisie-
rungs- und Organisationsmafnahmen im Umfeld von IT-
Projekten sind nur moglich, wenn die Einbeziehung aller ver-
antwortlichen Abteilungen bereits im Planungsprozess einsetzt.
Heute ist es im Zug der neuen Technologien kaum mehr mog-
lich, dass ein IT-Controller ein Detailproblem l6st, ohne dadurch
neue Probleme an Schnittstellen zu anderen Bereichen zu schaf-
fen. Bei IT-Projekten wird dies bei der Ablosung langjihrig im
Einsatz befindlicher Systeme deutlich, da dann die Schnittstellen
zu vor- und nachgelagerten Systemen offen gelegt werden. Auf
eine Vernetzung kann nicht verzichtet werden

13 vgl. dazu Elmar Mayer und Klaus Palme, in: Mayer, E.: Herausforde-
rungen fiir den Controller im 21. Jahrhundert, Offenburg 1999, S. 40-50.
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Herkdmmliche Techniken wie unstrukturierte Besprechungen,
Fachgespriche, schriftliche Abstimmungsprozesse, Einsatz von
Planungsabteilungen und #hnliches versagen immer dann, wenn
der Zeitfaktor dominiert, wenn der Sachverstand der einzelnen
Fachleute fiir die Projektlosung fokussiert werden muss. Hier
hilft die Moderationsmethode, konkrete Problemlosungen ge-
meinsam zu erarbeiten. Konventionelle Routinebesprechungen
lassen sich damit ebenfalls entscheidend verbessern.

Die Moderationstechnik verfolgt das Ziel, Planungsprozesse ge-
meinsam durch mehrere Mitarbeiter gestalten zu lassen und
gleichzeitig die Gedanken und Abliufe zu visualisieren. Dadurch
kann man zu jedem Zeitpunkt interessierte Mitarbeiter Uiber den
Stand der Planung informieren und tber bestimmte Techniken
und Vorgehensweisen ihre Meinung einholen. Praktisch wird
eine ,offene Planung“ moglich, in die sich jeder Fachmann oder
interessierte Abteilung einbinden lisst.

Der Einsatz der Moderationstechnik im IT-Controllerdienst
wird aktuell, wenn:

e Das Fachwissen mehrerer Funktionsbereiche zu biindeln ist
(z. B. bei der Einfilhrung einer integrierten betriebswirt-
schaftlichen Standardanwendungssoftware fiir das gesamte
Unternehmen),

e Problemstellung und —lésung sehr komplex sind und mehre-
re Kostenstellenbereiche beriihren (z. B. Implementierung
eines komplexen Geschiiftsprozesses fiir die Auftragsbearbei-
tung mit Hilfe eines Workflow-Management-Systems (vgl.
hierzu Gadatsch, 2004),

e Zwischen Fachleuten unterschiedliche Meinungen bestehen
(z. B. Implementierung einer neuen Software als Big-Bang in
einem Zug oder als stufenweise Einfithrung),

e Am Planungsprozess verschiedene Funktionsbereiche ge-
meinsam arbeiten miissen (z. B. Entwicklung einer IT-
Strategie fur das gesamte Unternehmen unter Einbindung der
Fachabteilungen),

e Die Planungsunterlagen veroffentlich werden missen (z. B.
bei der Erstellung eines Angebotes fiir ein Softwareprojekt),

e Mehrere Alternativen und Losungsvorschlige zu erarbeiten
sind (z. B. bei der Auswahl eines Outsourcing-Partners, der
in Zukunft das Rechenzentrum betreiben soll),
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e der Engpassproblemlosungsvorschlag in relativ kurzer Zeit
formuliert sein muss (z. B. bei Notverkiufen von Unterneh-
mensteilen und hierfir erforderlichen IT-Ausgliederungs-
konzepten)

® Ein komplexes Problem mit Risiken sich nicht durch einfa-
ches Verdichten von Fakten und eindimensionaler Vorge-
hensweise 16sen lisst (z. B. Entscheidung Uber ein Outsour-
cing der eigenen IT-Abteilung unter Unsicherheit),

¢ Konferenzen mit Entscheidungsvorschligen enden missen.

Wenn eine oder mehrere dieser Bedingungen vorliegen, emp-
fiehlt sich der Einsatz der Moderationsmethode.

Was ist eigentlich Moderation?

Die Moderationsmethode ist keine wissenschaftliche oder in sich
geschlossene Methode, sondern versucht, mit geeigneten Instru-
mentarien und Vorgehensweisen die Kommunikation unter-
schiedlicher Personen auf eine gemeinsame Problemloésung oder
Zielerfiillung auszurichten.

Erfahrungstatbestinde aus bereits praktizierten Kommunikati-
onsmethoden lassen sich selbstverstindlich einbringen. Maf3ge-
bend fiir die erfolgreiche Durchfiihrung einer moderierten Ver-
anstaltung sind weniger theoretisches Wissen als vielmehr prakti-
sche Erfahrung und insbesondere Begabung im konfliktfreien
Umgangsstil mit Menschen.

Die Moderationsmethode bemtht sich, eine Gruppe von Men-
schen im Team arbeiten zu lassen, um in kurzer Zeit realisierbare
Problemlosungsvorschlige mit ihrer Hilfe zu erhalten. Das
Merkmal fiir den Umgang miteinander besteht darin, alle Diskus-
sionen sofort zu visualisieren, d. h. Gedankenginge, Ideen, Be-
wertungen und Konzeptentwicklungen so schriftlich festzuhalten,
dass sie fur die Gesamtgruppe (alle Kleingruppen) jederzeit
sichtbar sind. Methodisch werden Ideen- und Bewertungsphasen
getrennt dargestellt. Die Gruppe lernt, offen Ideen, Kritik und
Bewertungen auszutauschen

Die Kreativitit der Mitarbeiter wird gefordert und schrittweise
dokumentiert, was zu verbliffenden und wertvollen Arbeitser-
gebnissen in kurzer Zeit fihrt. Der Moderator Ubernimmt die
Aufgabe, die Kreativititsschopfung der Gruppe zu lenken, ohne
sie fachlich entscheidend zu beeinflussen. Eine entsprechende
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Vorbereitungsphase ist vorzuschalten. Es ist vorteilhaft fir den
Moderationsprozess, wenn der Moderator Uber soviel Fach-
kenntnisse verflgt, dass er die Fachdiskussionen der Teilnehmer
versteht und daraus Ruckschlusse fiir seine weiteren Vorgehens-
weisen ableiten kann. Aufgabe des Controllers als Moderator ist
es, die Zielvorgaben und Problembeschreibungen schriftlich zu
fixieren.

Dramaturgie einer Moderationsveranstaltung
e Durchsprache der Zielvorgabe,

e Ideensammlung zur ersten Plenumsfrage,
e Bewertung der ersten Plenumsfrage,

e Kleingruppenbildung zu den verschiedenen Themenstellun-
gen,

e Durchfithrung der ersten Kleingruppenarbeit (4-6 Teilneh-
mer),

e Diskussionsleitung bei der Prisentation der Kleingruppener-
gebnisse,

e Festlegung der Fragestellungen fir die nichsten Kleingrup-
penrunden,

¢ Bilden von Kleingruppen,

e Durchfithrung der zweiten Kleingruppenarbeit,

e Diskussionsleitung bei der Prisentation der zweiten Klein-
gruppenrunde,

e Durchfithrung von weiteren Kleingruppenrunden,

e Abschlussprisentation der Gesamtergebnisse vor dem Ple-
num.

Am Ende dieser Zyklen, deren Hiufigkeit von der Themenstel-
lung und der zur Verfiigung stehenden Zeit abhingt, steht die
Entwicklung einer Titigkeitsliste. Fiir die zeitliche Steuerung
einer Moderationsveranstaltung haben sich folgende Erfahrungs-
werte bestitigt:
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¢ Problemformulierung: 10-20 Minuten,
¢ Plenumsabfrage: 15-20 Minuten,
¢ Bewertungsphase: 20-40 Minuten,
e Kleingruppenbildung: 10-15 Minuten,
e Kleingruppenarbeit: 1-2 Stunden,

e Prisentation je Gruppe: 10-20 Minuten,
e Ausarbeitung der Folgefragen 1-2 Stunden.

Die Durchfiihrung einer moderierten Veranstaltung als Workshop
setzt voraus, dass der IT-Controller Erfahrungen als Moderator
besitzen muss. IT-Controller und Moderatoren bendtigen das
Moderatorenzertifikat. Ohne diese Zusatzausbildung konnen
beide nicht den ,offenen Fiibrungsstil praktizieren. An der FH
Koln wird seit dem WS 1985/1986 das Moderatorenzertifikat als
Pflichtschein im Schwerpunkt Controlling verlangt. Der Erwerb
wird in der vorlesungsfreien Zeit zwischen dem Mittel- und
Hauptseminar in einem Dreitage-Kurs angeboten.

Man kann die Methode der Kirtchentechnik auch bei gewohnli-
chen Routinebesprechungen einsetzen. Der IT-Controller be-
trachtet die Besprechungsrunde einfach als Planungsteam, setzt
die Kirtchentechnik ein und veranlasst die Teilnehmer, zumin-
dest bei der Ideenphase, ihre Vorschlige auf Kirtchen zu schrei-
ben, um sie dann gemeinsam an Pinnwinden zu ordnen und
danach erst mit einer Diskussion zu den einzelnen Themen-
blocken zu beginnen. Damit gelingt es, die in Besprechungen so
zeitaufwendigen direkten Abliufe

¢ Idee wird vorgeschlagen,

e Idee wird bewertet,

¢ Idee wird abgelehnt,

¢ Idee wird erneut vorgeschlagen usw.

zu unterbrechen, um wenigstens den Ideenfluss sicherzustellen.
Die anschlieBende Diskussion kann dann einer Selektion der
vorgeschlagenen Ideen dienen. Im Folgenden werden Methoden
vorgestellt, die sich im Rahmen einer moderierten Besprechung
oder Veranstaltung einsetzen lassen.
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Checkliste fiir die Kartchenabfrage

Die Kirtchenabfrage dient der Ideensammlung mit anschlieSen-
der Sortierung und eventueller Bewertung.

. SCHREIBEN DER KARTCHEN

Frage auf Papierstreifen oder Plakat aufschreiben.

Bei aufgeteilter Fragestellung unterschiedlich farbige Karten
verwenden.

Teilnehmer auffordern, mit dicken Filzstiften zu schreiben
(Farbe spielt keine Rolle).

Fragestellung kurz erldutern, auf Besonderheiten hinweisen.

Teilnehmer auffordern, je Karte eine Idee/Vorschlag aufzu-
schreiben.

Maximal 7 Begriffe je Karte (als Hinweis bei Mengenproble-
men).

Zeitvorgabe: 10 bis maximal 20 Minuten.
Diskussionen oder Streitgespriche unterbinden.

Eventuell auf Anonymitit der Schreiber hinweisen.

Nach dem Schreiben der Kirtchen werden diese vom Moderator
eingesammelt und sortiert.

2. SORTIEREN DER KARTCHEN

Je nach Anzahl der Kirtchen leere Pinnwinde bereitstellen.
Fragestellung auf Plakate anbringen.
Karten der Teilnehmer einsammeln ohne Ordnung.

Erste Karte vorlesen und an beliebiger Stelle am Plakat mit
Nadel anheften.

Zweite Karte vorlesen, zuordnen oder gesondert anbringen.

Siamtliche Karten vorlesen und in Abstimmung mit dem
Team zuordnen.
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e Bei Kontroversen bezliglich Zuordnung: entweder zweite
Karte schreiben lassen oder selbst die Zuordnung entschei-
den.

® Wichtig: Bei einer Zuordnung sich immer der Zustimmung
der Gruppe vergewissern.

e Keine Kirtchen vernichten, alle Karten werden verwendet,
auch doppelte.

® Kirtchen nur so weit Ubereinander hingen, das sie nicht die
Schrift verdecken.

¢ Bei Platzproblemen Kirtchengruppen umhingen.

e Nach Abschluss der Sortierphase Gruppen von Kirtchen
durch dicke Striche clustern (zusammengehorig gruppieren).

e Je Cluster einen Titel / ein Thema / ein Problem formulieren
und dazuschreiben.

e  (Cluster durchnumerieren.

3. BEWERTEN DER CLUSTER

e Je Teilnehmer 5-6 Punkte vergeben.

¢ Die Teilnehmer auffordern, je Cluster maximal 2 Punkte zu
vergeben (nur in Ausnahmefillen ist konzentrierte Hdufung
erwlnschy).

e Teilnehmer auffordern, fiir sich eine Bewertung vorzuneh-
men.

e Die Teilnehmer bitten aufzustechen und die Bepunktung
vorzunehmen.

e  Wenn Gefahr besteht, dass ein Teammitglied eine Leitfunkti-
on bei der Bepunktung Ubernimmt, Bepunktung auf Zettel
schreiben lassen, einsammeln, selbst durchfiihren.

e Nach dem Bepunkten Punktanzahl je Cluster zihlen und
deutlich anschreiben.

e Auf Wunsch Reihenfolge der Gewichtung durchnumerieren
(andere Farbe als bisher verwenden).

Die Bepunktung stellt nur eine mogliche Vorgehensweise dar.
Sie ist keinesfalls fiir die weitere Arbeitsweise des Teams zwin-
gend, bringt jedoch die Gesamtmeinung der Gruppe bezlglich
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der Wertigkeit einzelner Themen zum Ausdruck. In einer an-
schlieBenden Diskussion ist die weitere Vorgehensweise zu kli-
ren. Nach Abschluss dieser drei Schritte werden mit den Teil-
nehmern gemeinsam simtliche Kirtchen mit Hilfe von Klebestif-
ten dauerhaft an den Plakaten befestigt.

MATERIALBEDARF

Etwa 5-10 Kirtchen je Teilnehmer (rechteckig oder oval).

Ein bis zwei Stifte je Teilnehmer (mittelstark), Strichbreite
Smm.

Leere Plakate fir Pinnwinde in Abhingigkeit von Teilneh-
merzahl (etwa 30-40 Karten gehen auf eine Plakatwand).

Farbige Punkte, Durchmesser: 1cm, fiir Bepunktung bereit-
halten.

Schere zum Zuschneiden Punktstreifen; Klebstifte, Nadeln).

BRAINSTORMING

Beim Brainstorming geht es darum, moglichst viele Ideen durch
Zurufe von Teilnehmern zu erhalten. Dabei ergeben sich folgen-
de Merkmale:

Moderator und evtl. eine Hilfsperson stehen mit Filzstiften
ausgeristet zum Schreiben bereit.

Pinnwinde und Flipchartstinder mit leeren Bogen miissen
ausreichend bereitstehen.

Die Fragestellung wird deutlich sichtbar aufgeschrieben und
im Raum aufgehingt.

Moderator fordert Teilnehmer auf, Ideen laut als Stichworte
zuzurufen.

Zugerufene Begriffe werden sofort aufgeschrieben (so
schnell wie moglich, aber lesbar).

Jede Idee ist erlaubt (auch skurrile).

Killerphrasen sind zu unterbinden.
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Nach einer ersten Erschopfungsphase, nach etwa 10 Minu-
ten, konnen vom Moderator weitere DenkanstofRe oder Er-
kldrungen erfolgen.

Moderator liefert keine eigenen Ideen, er beschrinkt sich auf
das Schreiben.

Vollgeschriebene Flipchartblitter werden sichtbar an der
Wand aufgehingt.

Teilnehmer ermuntern, Ideen anderer zu assoziieren.

Teilnehmer von einer Bewertung abhalten (auch bei selbst
geduflerten Ideen).

Nach etwa 15-20 Minuten Brainstormingsitzung beenden.

MATERIALBEDARF

Flipchartpapier oder Pinnwinde
Ein oder zwei Stifte fiir Moderator

Leere Winde zum Befestigen der beschrifteten Plakate

ZURUFFRAGE

Bei dieser Technik schreibt der Moderator die ihm zugerufenen
Aussagen auf. Dabei geht er wie folgt vor:

Ein Plakat wird mit einer Uberschrift vorbereitet.
Das Thema wird vom Moderator kurz erldutert.

Die Teilnehmer werden aufgefordert, Schlagworte oder kur-
ze Sitze zur Problemlosung anzubieten.

Der Moderator schreibt die jeweiligen Aussagen sofort auf.
Bei unklaren Aussagen Formulierungshilfen anbieten.
Bei kontroversen Meinungen beide Meinungen aufschreiben.

Nach Abschluss der Zurufe ggf. Vorschlige zusammenfassen,
verdichten, strukturieren.

Variante: Teilnehmer schreiben Vorschlige auf Streifen, um
eine bessere Sortierung zu ermoglichen.

Zur Schreiberleichterung Papier durchfalten, so dass Quer-
streifen aufgrund der Knicke entstehen.
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® Gegebenenfalls sind Vorschldge zu bepunkten.

Es gibt noch eine Reihe weitere Techniken der Ideensammlung,
die aus dem Bereich der Kreativititstechnik stammen, jedoch an
dieser Stelle nicht dargestellt werden. Selbstverstindlich diirfen
sie bei moderierten Veranstaltungen mitbenutzt werden.

Spielregeln fiir die Teamarbeit

Zu Beginn einer Teamarbeitssitzung gibt der Moderator den
Teilnehmern einige Erliuterungen tber die in einer Gruppe ab-
laufenden Prozesse. Dies betrifft insbesondere die Verdeutli-
chung der Gruppensituation, die Trennung von Sach- und Ver-
haltensebenen bei der Diskussion, den Einsatz von Kritik und
den Versuch, Machtpositionen aufzubauen. Danach sind folgen-
de Spielregeln gemeinsam zu erarbeiten:

e  Aktiv mitarbeiten.

e Toleranz gegeniiber anderen Meinungen tben.

e  Kiritik sachlich und konstruktiv formulieren.

e Bei Ideensammlung keine Killerphrasen duern.

e Andere ausreden lassen.

¢  Selbst maximal 30 Sekunden reden, keine Wiederholungen.
® Keine Manipulationen vornehmen.

e Butlerregel akzeptieren (jeder ist der Butler des anderen).

e Chairmanregel akzeptieren (jeder vertritt seine Meinung
selbst, jeder ist gleich).

e Keinen Gruppenleiter oder Besprechungsvorsitzenden ak-
zeptieren, sondern nur den Moderator.

e Kein Zwang zur Einigung (Widerspruch kennzeichnen)!

e Ideen anderer weiterverfolgen.

e Alle Aussagen visualisieren.

Die Spielregeln sorgen dafiir, dass sich alle Teilnehmer zu dieser
Vorgehensweise verpflichtet fihlen. Deshalb ist eine gemeinsa-
me Erarbeitung nach dem Motto ,Wie wollen wir heute zusam-
menarbeiten glinstiger als die Vorstellung eines fertigen Plakats.
Das empfiehlt sich nur bei extremen Zeitengpissen. Kleingrup-
pen (3-7 Personen) bendtigen keinen Moderator. Die Gruppe ist
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in der Lage, sich selbst zu steuern, sofern alle Teilnehmer die
Spielregeln akzeptieren.

Fragetechnik

Die Gruppenarbeit wird wesentlich dadurch bestimmt und ge-
lenkt, dass eine prizise formulierte Frage vorgegeben wird. Auf-
gabenstellungen kann man in zwei grundsitzliche Arten trennen:
Ein Thema dien der Information, dann ist eine Fragestellung
uberflissig. Wenn ein Thema eine Problemldsung benotigt, ist
die Frage entsprechend dem Ziel auszuformulieren.

Da der erste Fall nicht Gegenstand einer Moderationsveranstal-
tung ist, wird nur die Fragetechnik behandelt. Hierbei sind zwei
Fragetypen zu unterscheiden: die so genannte ,Ja-Nein-Frage®
oder die ,problemorientierte Frage“. Auf die erste kann im Prin-
zip nur eine ,Ja“- oder ,Nein-Antwort“ erfolgen. Beispiel: Sollen
wir einen Kopierer anschaffen?

Fir Moderationsveranstaltungen ist nur die Problemfrage aktuell.
Sie soll

e Immer als so genannte W-Frage formuliert sein, d. h. mit
einem Fragewort beginnen (warum, weshalb, wieso, wann,
wie, wo, wodurch).

e  Nur aussagekriftige Verben verwenden.
e Alle Fragen sichtbar aufschreiben.
e Vorbereitete Fragen optisch ansprechend gestalten.

e Die Signalwirkung der Farbenlehre beriicksichtigen (rote
Farbe fur gefihrlich, problematisch; gelbe Farbe fiir unent-
schieden, Informationen; griine Farbe fir zukunftstrichtig,
neu, interessant).

e Als Einstiegsfrage so formuliert sein, dass sie einen ausrei-
chenden Ideenfluss auslost.

Der Moderator Uberpriift die Problemfrage:

® Engt die Formulierung die Frage ein?

e Ist die Frage zu weit gefasst?

e Ist die Frage allgemein verstindlich?

e Kann auf Fremdworter verzichtet werden?

e Stimmt der fachliche Inhalt der Fragestellung?
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e Sind die zu erwartenden Antworten zielorientiert?

¢ Sind Alternativformulierungen moglich?

Aufgaben des Moderators

Der Moderator hat die Aufgabe, unauffillig das Team zu leiten,
damit es das anstehende Problem mit eigenen Kriften l6sen
kann. Daraus ergeben sich fir ihn folgende Aufgaben und Vor-
aussetzungen:

e Aufbau- und Ablauforganisation vorbereiten,
® Problemfrage mit dem Auftraggeber kliren und formulieren,

e Fachliche Grundkenntnisse fir das formulierte Thema aneig-
nen,

e Zertifikat und ausreichende Erfahrungen als Moderator besit-
zen,

e Auswahl der Teilnehmer mit dem Auftraggeber besprechen,

e Fihigkeit trainieren, sich gegeniiber den Teilnehmern neutral
zu verhalten,

e  Zeit-, Ablauf- und Methodenkontrolle permanent durchfih-
ren

)

e Verschiedene Moderationsmethoden und —werkzeuge situa-
tiv anpassen,

¢ Dokumentation der Arbeitsergebnisse tiberwachen,

e Verhaltensweisen der Gruppenmitglieder aus unterschiedli-
chen Fihrungsebenen beobachten,

e Streitigkeiten, Rivalititen und Kontroversen mit personlichem
Charakter erkennen und abfangen,

e  Gesamten Materialbedarf rechtzeitig bestellen und bereitstel-
len

)

e Geeignete Arbeitsriume fir Plenum und Kleingruppen aus-
wihlen.

Grundsitzlich sind alle Aussagen und Diskussionsbeitrige bei
moderierten Veranstaltungen zu visualisieren. Dies gilt sowohl
fur die Titigkeit des Moderators als auch flir Arbeitsergebnisse
der Gruppe. Folgende Visualisierungsmoglichkeiten bieten sich
an:
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Mafsnabmenka-
talog und Mei-
nungsbild

e Kirtchen mit unterschiedlichen Formen (rechteckig, oval) fir
die Bildgestaltung einsetzen,

e Verschiedene Farben, verschiedenen Themen zuordnen,

e Verschiedene Farbstifte mit verschiedenfarbigen Kirtchen
kombinieren,

e Papier schneiden und zu Visualisierungszwecken gestalten.
e  Schriftgestaltung unterschiedlich einsetzen:

- Grof- und Kleinschreibung mit unterschiedlichen Ober-
und Unterlidngen,

- Auf Karten oder Streifen immer oben links beginnen,

- Blocke bilden, keine langen Zeilen schreiben,

- Schlisselworte verwenden, Stichworte Sitzen vorziehen,
- Schriftbild muss deutlich lesbar sein,

- Bilder, Pline oder Grafiken zur Unterstiitzung einsetzen,

- Andere Medien einsetzen (Projektor, Dia, Video, Film,
Flipcharo).

Zum Abschluss einer jeden Moderationsveranstaltung ist fur die
Problemlosung von den Teilnehmern ein Mafnahmenkatalog zu
erarbeiten. Er dokumentiert die Mafnahmen der Moderationsver-
anstaltung und enthilt folgende Angaben:

Nr. | WAS ist zu WER arbeitet mit Bis WANN?
tun? WEM?

Abbildung 234: Manahmenkatalog fir Moderationssitzungen
(Schema)

Der MafSnahmenkatalog dient fiir die folgende Moderationsver-
anstaltung als Einstieg. Alle Kirtchen werden nunmehr auf dem
Packpapier aufgeklebt. Die Plakate werden nummeriert, datiert
und mit einer Kurzfassung dokumentiert, damit die Arbeitsgrup-
pen in der folgenden Moderationsveranstaltung auf den vorheri-
gen Planungsergebnissen aufbauen und sie weiterentwickeln
konnen. Die hier vorgestellte Kurzfassung einer moderierten
Probleml6sung reicht nicht aus, um aus einem IT-Controller ei-
nen erfahrenen Moderator werden zu lassen. Trotzdem empfiehlt
sich ein Einstieg in die Moderationsmethode tiber die Kirtchen-
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technik fiir eine Ideensammlung. Uberraschen Sie Ihre Mitarbei-
ter mit Hilfe dieser einfachen, aber wirksamen Methode, ihre
Gedanken frei und schriftlich zu duBern. Dadurch, dass jeder
seine Gedanken wie in einem Qualititszirkel aufschreiben kann,
bleibt er ungestort. Auch diejenigen Mitarbeiter, die sich in Be-
sprechungsrunden nur selten zu Wort melden, finden Gelegen-
heit, eigene Vorschlige und Ideen allen sichtbar zu machen. Mit
diesem ersten Schritt erfolgt der Einstieg in die Moderationsme-
thode. Die anschlieBend gemeinsam erarbeitete Gliederung der
Kirtchenauswertung fihrt bereits zu einem gemeinsamen Durch-
denken des angesprochenen Problems.

Es kann nicht geniigend betont werden, wie wichtig fir den IT-
Controllerdienst die Einbindung aller betroffenen Mitarbeiter in
den Planungsprozess ist. Die Moderationsmethode bietet sich als
bewihrtes Hilfsmittel dafir an. Mit diesem Instrument ist der
Controllerdienst in der Lage, fiir seine Vorschlige und Entschei-
dungshilfen Verstindnis und Akzeptanz zu erreichen. Auflerdem
lassen sich die Planungszeiten mit Hilfe der Moderationstechnik
— wenn sie im Unternehmen eingesetzt wird — drastisch verkiir-
zen.

Nutzen der Moderation fiir den IT-Controllerdienst

Mit ihrer Hilfe lassen sich flir operative Erfolgs- und strategische
Wachstumsengpisse (z. B. ausgelost durch Technologiespriinge
oder unvorhersehbare politische Ereignisse) Mafnahmenpline
erarbeiten. Alle Funktionsbereiche werden in die Problemsuche
und —findung eingebunden. Es entsteht ein Denk-Wirkungsnetz,
das sich auf das Engpassproblem fokussieren ldsst.

Latente Potenziale in den Mitarbeitern werden durch die Karten-
abfrage sichtbar, so dass eine Kreativititsschopfung und ihre
Steuerung flir Innovationen moglich wird, besonders erfolgs-
wirksam nachvollziehbar im IT-Bereich.

Der Einsatz der Moderationstechnik bereitet den Einstieg in eine
hierarchiefreie Kommunikation vor, z. B. bei der Zielvereinba-
rung fir das Unternehmensleitbild, bei Stirken- und Schwichen-
analysen, bei de Suche nach neuen Strategien. Der ,offene Fiih-
rungsstil® stirkt die Entscheidungskraft und Autoritit der Fih-
rungsebenen.

Komplexe Problemkreise lassen sich durch Clustern in [6sungs-
fihige Problemfelder aufteilen.
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Die Filterfunktion und Blockade einzelner Fihrungsebenen las-
sen sich ausschalten.

Profilneurotiker haben keine Chance mehr, als Zeitdieb in
Konferenzen aufzutreten. Die Arbeitsweise und Arbeitsergebnisse
von Gruppen werden durch die Visualisierungstechniken und
Kleingruppenarbeit aussagekriftiger.

Stdrken- und Schwdchenanalysen, operative und strategische
Planungen, Prognosen, Engpassanalysen, Potential-, Lebenszyk-
lus-, Portfolioanalysen, strategische Bilanzen, Umwelt-, Umfeld-,
Energiebilanzen, Mafnahmenpline sind ohne den Einsatz der
Moderationstechnik nicht realisierbar.

Erst durch den Einsatz der Moderationstechnik ist der Ubergang
vom Wirkungsketten- zum Wirkungsnetzdenken moglich,
wenn Workshops mit Teilnehmern aus tangierten Funktionsbe-
reichen in Kleingruppen Engpassproblemlosungen erarbeiten,
anschlieend dem Plenum zur Diskussion vorstellen.
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Glossar der IT-Begriffe

Die Informations- und Kommunikationstechnik bringt laufend
neue Fachbegriffe hervor. Das vorliegende IT-Glossar richtet sich
in erster Linie an nichttechnisch ausgebildete Leser, die eine
kurze Erklirung zu hiufig vorkommenden Fachbegriffen aus der
Informationstechnik suchen. Die Erlduterungen sind daher mog-
lichst einfach gehalten.

Begriff

Definition

1st-Level-
Support

Abkiirzung fiir = First-Level-Support

2nd-Level-
Support

Abkiirzung fiir = Second-Level-Support

3rd-Level-
Support

Abkiirzung fiir = Third-Level-Support

ABAP®

Abkirzung fur ,Advanced Business Applica-
tion Programming®. Hierbei handelt es sich
um eine Programmiersprache der Firma SAP
AG (2 SAP®), die fir die Entwicklung des
Produktes R/3® (= R/3®) verwendet wird.
ABAP®-Programme sind auf verschiedenen
Hardware- und Betriebssystemen und Daten-
banken einsetzbar.

Apple-PC

Personalcomputer der US-amerikanischen Fir-
ma Apple. Gelten als Alternative mit geringem
Marktanteil zu Rechnern auf der Basis von
Intel-Prozessoren  und  Microsoft-Betriebs-
systemen (= Wintel-PC).

ASAP®

Abkirzung fir ,AcceleratedSAP®“: Werkzeug-
gestiitztes Vorgehensmodell der Firma SAP®,
das die FEinfithrung der betriebswirtschaftli-
chen Standardsoftware SAP® R/3® durch
Muster, Vorlagen, Checklisten u. v. m. unter-
stutzt.

ASP

Abkurzung fir ,Application Service Provid-
ing“. Vermietung von Software tiber das Inter-
net einschlieBlich Einfihrungsunterstiitzung
und Anwendungsbetreuung.
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Authentisierung

Sicherstellung, dass es sich beim ,Unterzeich-
ner um die betreffende Person handelt. Dies
wird durch eine digitale Signatur, d. h. elekt-
ronische Unterschrift, ermoglicht.

AWW Koln
(197D

Arbeitsgemeinschaft ~ Wirtschaftswissenschaft
und Wirtschaftspraxis im Controlling und
Rechnungswesen, gegriindet von E. Mayer als
Institut der Fachhochschule Koln.

BAPI®

Abktrzung fur: ,Business Application Pro-
gramming Interface”. Konventionen der Firma
SAP AG zur Beschreibung von Schnittstellen.
Hierdurch wird der Datenaustausch von und
zu Produkten der SAP AG, wie z. B. SAP®
R/3®, ermdglicht.

Basel 1I

Verschirfung der Eigenkapitalvorschriften fir
Kreditinstitute als Folge der durch den Basler
Ausschuss fiur Bankenaufsicht 1999 eroffneten
Diskussion. Ziel von Basel II ist die bessere
Erfassung der Risiken im Bankengeschift und
adiaquatere Eigenkapitalvorsorge der Kreditin-
stitute.

Batch-Job

Fester Aufgabenumfang im Rahmen der =
Batch-Verarbietung, z. B. Ubernahme der
Provisionen fiir den Monat Mai, Druck der
Rechnung fiir die 23 Kalenderwoche.

Batch-
Verarbeitung

Bedienerlose Durchfiihrung von computerge-
stitzten Aufgaben. Meist als Nachtverarbeitung
geplante Aufgaben, die eine lingere Compu-
terlaufzeit benodtigen, z. B. Provisionsabrech-
nung, Rechnungsdruck, Zahlungslauf fir Liefe-
rantenrechnungen, Ubernahme von Daten.
Das Gegenteil der Batch-Verarbeitung ist die
=> Online-Verarbeitung, bei der ein Anwender
im Dialog mit dem Computer arbeitet, z. B.
Auftragserfassung, Anlegen eines neuen Kun-
denstammsatzes, Anderung einer Gehalts-

gruppe.

Benchmarking

Werkzeug des Controlling-Konzeptes, bei dem
Unternehmen oder Teilbereiche (z. B. die
Informationsverarbeitung) anhand von Kenn-
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zahlen mit Wettbewerbern verglichen werden.
Vergleiche mit Spitzenunternehmen (Best in
Class-Wettbewerber) zeigen die eigene Positi-
on und den Handlungsbedarf auf, um in die
Spitzengruppe aufzuriicken. Groflere Unter-
nehmen bzw. Konzerne verwenden das Kon-
zept fir ein internes“ Benchmarking, in dem
die Leistungen mehrerer Niederlassungen,
Rechenzentren, IT-Projektgruppen, Fihrungs-
personlichkeiten u.a. verglichen werden.

Best Practice

Praxiserfahrungen, die durch Wetthewerber,
Branchenverbinden, Standardisierungsgre-
mien, Berater u.a. bereits in konkreten Losun-
gen realisiert wurden. Best Practices werden
in Standardanwendungssoftware in Form von
Referenzprozessen hinterlegt.

BI

Abkirzung fiir: “Business Intelligence®. Begriff
der durch die Gartner Group Anfang der
1990er Jahre geprigt wurde. Er beschreibt alle
technischen Komponenten und Werkzeuge
zur unternechmensweiten Analyse von Infor-
mationen aus Datenbanken.

Big-Bang

Kurzwort flur die stichtagsorientierte Einfiih-
rung eines neuen Softwaresystems. Bei dieser
Vorgehensweise werden am Tag vor der Um-
stellung die Daten des alten Systems ausgele-
sen und in das bereits vorbereitete neue Sys-
tem ubertragen. Zum Umstellungstag wird das
alte System abgeschaltet und das neue System
in Betrieb genommen. Der Big-Bang gilt als
sehr risikoreich und wird hiufig durch risiko-
irmere, dafir aber meist aufwendigere
schrittweise Umstellungsverfahren ersetzt.

Bit

Binary digit. Abkirzung fiir eine Binirziffer,
die den Wert ,0“ oder ,1“ annehmen kann. Ein
Bit ist die kleinste Informationseinheit, die ein
Computer verarbeiten kann.

Boostrap

Methode zur Bewertung von Softwareentwick-
lungsprojekten.

BSC

Abkirzung fir: “Balanced Scorecard“. Kenn-
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zahlengestiitztes Managementsystem, das tiber
mehrere monetire und nichtmonetire Steue-
rungssichten ein langfristiges und nachhaltiges
Gleichgewicht des Unternehmens anstrebt. Es
vernetzt in der (erweiterbaren) Grundform die
Finanzsicht, die Markt- und Kundensicht, die
interne Prozess-Sicht und die Humanres-
sourcen in der Lern- und Innovationssicht.

Business Model-
ling

Englischer Begriff fir Geschiftprozessmodel-
lierung. Hierunter ist die strukturierte Analyse
und Restrukturierung von Geschiftsprozessen
zu verstehen. In der Praxis werden hiufig zur
Prozessmodellierung grafische Methoden, wie
z. B. die Ereignisgesteuerte Prozesskette nach
A.-W. Scheer eingesetzt.

Bug

Englischer Begriff (Kifer) der fir einen Soft-
warefehler verwendet wird. In frihen Jahren
der Computerdra haben sich angeblich Motten
in den Relais der Computer verflogen und
Stérungen verursacht.

Byte

Abkirzung fiir ,binary term*, eine aus acht =
Bit bestehende Informationseinheit. Ein Byte
stellt z. B. einen Buchstaben oder Ziffer dar.

B2B

Abktirzung fir: ,Business to Business“. Form
des Electronic Business, der die Geschiftspro-
zesse zwischen Unternehmen betrifft (z. B.
elektronischer Markt).

B2C

Abktirzung fir: ,Business to Consumer“. Form
des Electronic Business, der die Geschiftspro-
zesse zwischen Unternehmen und Privatkun-
den betrifft (z. B. Internet-Shop).

B2E

Abkiirzung fir: ,Business to Employee“. Form
des Electronic Business, der sich zwischen
dem Unternehmen und seinen Mitarbeitern
abspielt (z. B. Job-Borse)

Call-Time

Zeitdauer eines Anrufes in einem IT-Call-
Center bzw. Help-Desk, die zwischen Annah-
me und Dokumentation des Vorfalls vergeht.

CIO

Chief Information Officer, Leiter des Bereiches
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Informationsmanagement.

Client/Server

Dreistufiges  Architekturkonzept ~ Computer.
Unterschieden wird in die Ebenen der Daten,
Anwendungen (Programme) und Client (End-
gerite).

Cost Center

Englischer Begriff fiir Kostenstelle. Der Leiter
eines Cost Centers hat nur Kosten-, aber keine
Ergebnisverantwortung.

CRM

Abkirzung fir: “Customer-Relationship-Mana-
gement“:  Computergestltzte  ganzheitliche
Unterstlitzung von Kundenorientierten Ge-
schiftsprozessen.

DB

Abktirzung fir ,Datenbank®. Softwaresystem,
welches keine Anwendungsfunktionen aus-
fuhrt, sondern fir die Verwaltung (Anlegen,
Andern, Loschen, Suchen und Anzeigen) aus-
gewihlter Daten verantwortlich ist. In der Re-
gel werden Datenbanken fir bestimmte Aus-
schnitte des Unternehmens gebildet: Kunden-
DB, Artikel-DB. Mehrere Datenbanken werden
durch eine = ,DBMS* verwaltet.

DBMS

Abkirzung fir: “Datenbank Management Sys-
tem*“. Software zur anwendungsunabhingigen
Verwaltung von Datenbanken (= ,DB*).

Desaster Reco-
very Konzept

Organisatorische und technische Datenwieder-
herstellungsmaBnahmen im Rechenzentrum

Druckserver

Spezieller Rechner mit einem oder mehreren
angeschlossenen Druckern hoherer Leistung,
auf den Personalcomputer mit Hilfe eines
Netzwerkes zugreifen konnen. Der Druckser-
ver puffert zunichst die zu druckenden Da-
tenbestinde und leitet sie dann bei freien Ka-
pazititen an die angeschlossenen Drucker
weiter.

DTS

,Desktop-Services: Hardware, Software und
IT-Serviceleistungen (z. B. Installation, Schu-
lung, Hotline) fir Endbenutzer-Arbeitsplatz-
systeme.

EDI

JElectronic Data Interchange“: Traditionelle
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und langjihrig bewihrte Form der elektroni-
schen Geschiftsabwicklung (z. B. in der Auto-
mobilzulieferindustrie), die durch die Nutzung
des Internet verdringt wird und zunehmend
stark an Bedeutung verlieren kann.

EFQM

European Foundation for Quality Management.
Eine von mehreren Unternechmen gegriindete
Organisation zur Verbesserung der Qualitit
eines Untenehmens bzw. Unternehmensteiles.
Das EFQM-Modell beschreibt die Qualititsstufe
in neun Kriterien mit 33 Unterkriterien.

Electronic-
Commerce

Elektronischer Verkauf von Waren und Dienst-
leistungen tiber das Internet. Wird auch als E-
Commerce bezeichnet.

E-Business

Weiterentwicklung des E-Commerce zu voll-
stindig elektronisch unterstitzten Geschéfts-
prozessen, von der Anbahnung, der Vereinba-
rung und Abwicklung des Prozesses.

E-Government

Pendant des E-Business im oOffentlichen Be-
reich. Der Begriff umfasst die elektronischen
Beziechungen der staatlichen Einrichtungen
untereinander, zu seinen Burgern als Einzel-
personen und Gruppen sowie zu Unterneh-
men.

E-Procurement

Durchgingige elektronische Beschaffung von
Gutern vom Arbeitsplatz mit Hilfe spezieller
Softwaresysteme, welche die Bestellungen
direkt in die operativen Systeme des Lieferan-
ten Ubergeben. Die Produktauswahl des Be-
stellers erfolgt Uber elektronische Produktkata-
loge, in denen die vom Einkauf freigegebenen
und mit Rahmenvertrigen hinterlegten Produk-
te verzeichnet sind.

ERP

Abktrzung fir: “Enterprise Ressource Plan-
ning“.  Betriebswirtschaftliche  Standardsoft-
ware, welche die wesentlichen Grundfunktio-
nen eines Unternehmens in einer integrierten
Softwarearchitektur mit einer gemeinsamen
Datenbasis vereint. Unterstiitzt werden insbe-
sondere die Funktionen Vertrieb, Produktion,
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Logistik, Rechnungswesen und Controlling
sowie Personal.

Fileserver

Spezieller Rechner mit groler Festplattenkapa-
zitit, auf dem Personalcomputer mit Hilfe
eines Netzwerkes zugreifen konnen. Anwen-
der konnen dort Thre Datenbestinde ablegen
oder den Fileserver zur Sicherung ihrer lokal
auf dem Personalcomputer abgelegten Daten
verwenden.

First Level
Support

Unmittelbare Unterstiitzung von Endanwen-
dern bei allen Fragen des IT-Einatzes, insb. bei
Storungen und Problemen. Aufgaben, die der
First Level Support (= 1st Level Support) nicht
losen kann, delegiert er an den =» Second
Level Support (= 2nd Level Support).

Futzing

Nutzung der IT-Infrastruktur des Unterneh-
mens fir private Zwecke (z.B. ,Surfen® im
Internet, Computerspiele, Datenspeicherung).

Gigabyte

Abgekurzt: ,GB“. Ein GB ist die Informations-
menge von 1024 =» Megabyte, also etwa eine
Milliarde Zeichen.

Host

Grofrechner bzw. Server, an denen Clients,
also dezentralen Arbeitsstationen angeschlos-
sen sind. Auf dem Host werden zentrale Daten
und Programme vorgehalten, die den Clients
fir die Nutzung zur Verfligung stehen.

HTML

Abktrzung fir ,Hypertext Markup Language*.
HTML ist eine Sprache zur Programmierung
und Beschreibung von Internet-Seiten, die
mittlerweile technisch tberholt ist und zukiinf-
tig moglicherweise durch die Sprache XML
erweitert wird.

HW

Abkitrzung fiur ,Hardware“ (Computer, Tastata-
tur, Bildschirm, Maus, Brenner u.a.)

12

Hersteller von betriebswirtschaftlicher Stan-
dardsoftware fir das Lieferkettenmanagement
(Supply-Chain-Management)

IDV

Abkiurzung fur individuelle, nicht von der zent-
ralen IT-Abteilung betreute, Informationsverar-




9.3 Glossar der IT-Begriffe

beitung. Hierzu zihlen allen personlichen
Computerfunktionen, die fir jeden IT-Arbeits-
platz zum Einsatz kommen konnen: Textverar-
beitung, Tabellenkalkulation, personliche oder
abteilungsbezogene Datenbanken (z. B. Ad-
ressverwaltung), Elektronische Post (E-Mail),
Internetzugang, u.a.

Intangible
Assets

Immaterielle  Vermdgensgegenstinde  eines
Unternehmens, die in der Regel nicht in der
Bilanz ausgewiesen sind. Im IT-Umfeld kann z.
B. das IT-Know-how der eigenen Mitarbeiter,
die Beherrschung der Prozessunterstiitzung
durch selbst entwickelte Softwaresysteme ge-
zdhlt werden.

Intranet

Unternehmensinternes Netz fiir Mitarbeiter, das
nach den gleichen technischen Prinzipien
aufgebaut ist, wie das Internet. Dies ermoglicht
die Nutzung von so genannten Browsern, um
auf Informationen zuzugreifen. Allerdings ha-
ben nur Mitarbeiter Zugang zu den Informati-
onen.

IP-basiertes
Telefonnetzes

IP = Internet Protocol. Ein IP-basiertes Tele-
fonnetz ermoglicht den Betrieb von Telefon-
dienstleistungen (Telefon, Fax, Anrufbeantwor-
ter) Uber ein digitales Computernetzwerk. Der
Ubergang zwischen Telephonie und Compu-
tereinsatz ist flieBend.

Abkiirzung fir  Informationssystem®, z. B.
Buchhaltungssystem, Lohn- und Gehaltsab-
rechnung, Fakturierungssystem.

IT

Abktirzung fir Informationstechnik.

IT-Asset-
management

Mengen- und ggf. auch wertmiflige Bestands-
fihrung aller IT-Komponenten (Hardware,
Hardwareteilkomponenten wie Speichererwei-
terungen, Software und Services wie z. B. Be-
nutzerkennungen) aus nutzerorientierter Sicht.
Ziel ist die moglichst vollstindige Inventarisie-
rung aller IT-Leistungen zur Abrechnung und
Informationsbereitstellung.

ITIL

Abkiirzung  flur:  “Information  Technologie

519



9

520

Infrastructure Library“. Toolgestitze Methode
fur das IT-Service-Management. ITIL wurde
Ende der 1980er Jahre fur die britische Regie-
rung entwickelt und hat sich international als
Quasi-Standard im Bereich IT-Service-Mana-
gement etabliert. Kein generisches Modell,
muss fir jedes Unternehmen angepasst und
umgesetzt werden.

IT-Controller-
dienst

Serviceleistung fur die Unternehmensfithrung
und das Informationsmanagement als Dauer-
aufgabe im IT-Controlling-Konzept.

IT-Controlling-
Konzept

Biindelung aller IT-orientierten Manahmen im
Controlling-Konzept.

IT-Controlling-
Werkzeuge

Strategische und operative Werkzeuge des IT-
Controllerdienstes zur Sicherstellung der Un-
ternehmensziele.

IT-KLR

Abkiirzung fiir: “IT-Kosten- und Leistungsrech-
nung“. Eine IT-KLR ermoglicht die Planung,
Steuerung und Kontrolle von IT-Kosten. Sie ist
Teil des operativen IT-Controlling-
Werkzeugkastens.

I\%

Abkirzung fir: “Informationsverarbeitung®.

Kennzahlen

Messgrofien, die aus dem betrieblichen Rech-
nungswesen, insb. der Kostenrechnung sowie
weiteren Datenquellen gebildet und als Werk-
zeuge des Controlling-Konzeptes dienen. IT-
Kennzahlen betrachten den Bezugsbereich der
Informationsverarbeitung.

KontraG

Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Un-
ternehmensbereich. Seit 01.05.1998 fiir Kapi-
talgesellschaften sowie borsen bzw. amtlich
notierte Aktiengesellschaften relevant.

LAN

Abkurzung fir: “Local Area Netzwork“. Com-
puternetzwerk an einem Standort oder Gebiu-
de eines Unternehmens.

Legacy-
Anwendungen

Software, die vor vielen Jahren (oft sogar Jahr-
zehnte) selbst entwickelt oder gekauft wurde
und meist unternehmenskritische Funktionen
unterstiitzt. Legacy-Software ist sehr oft teuer
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im Unterhalt, da die Wartungsarbeiten unver-
hiltnismiRig aufwendig sind. Griinde hierfir
sind fehlende Dokumentationen, Mangel an
Spezialisten fir die meist veralteten Program-
miersprachen und Softwarekonzepte. Eine
Ablosung hat ebenfalls hohe Kosten zur Folge,
da vielfach komplexe Systeme in den Kern-
prozessen der Unternehmen abzuldsen sind.
Fuhrungskrifte schrecken oft wegen der un-
kalkulierbaren Risiken einer Migration vor der
Ablosung von Legacy-Software zuriick, bis
schliellich esterne Zwinge einen Wechsel
erfordern (z. B. EURO-Umstellung, Jahr2000-
Wechsel, Konkurs des Softwareherstellers oder
Werkzeuglieferanten).

Mainframe

Alternativer Begriff fiir jhost*.

Maintenance

Englischer Begriff fiir Wartungs- und Pflege-
kosten in der IT. Sie fallen an fir die Beseiti-
gung von Fehlern (Fixed Maintenance) und
Verbesserungen / Erweiterungen (Variable
Maintenance).

MIPS

Millions Instructions Per Second. Maf3zahl fir
die Geschwindigkeit eines Computers. Der
MIPS-Wert gibt nur einen Anhaltswert, da die
Gesamtleistung eines Computers auch wesent-
lich durch seine Komponenten beeinflusst
wird (Betriebssystem, Speichereinheiten u.a.).
Der Rechner ,IBM System 2064 (zSeries) der
Firma IBM hat z. B. je nach Ausbaustufe eine
Leistung von etwa 300-3200 MIPS.

Megabyte

Abgektirzt: ,MB“. Ein MB ist die Informations-
menge von 2“ (=1048576) Bytes, meist un-
scharf mit einer Million Bytes umschrieben.
Eine Diskette umfasst ein Speichervolumen
von etwa 1,44 MB.

Mobile Com-
merce

Variante des Electronic Business, bei der Ge-
schiftsprozesse Uber mobile Endgerite abge-
wickelt werden.

Online-
Verarbeitung

Interaktiver Dialog eines Anwenders mit dem
Computer. Dient meist der Erfassung von
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Stammdaten oder Abruf von aktuellen Infor-
mationen und Berichten. Das Gegenteil der
Online-Verarbeitung ist die =»  Batch-
Verarbeitung fir linger laufende bedienerlose
Aufgaben.

PC

Abkurzung fur: “Personal Computer‘. Ober-
begriff fir endbenutzerorientierte Computer,
die stationdr (Desktop Computer) oder mobil
(Notebook bzw. Laptop) zum Einsatz kom-
men.

PDA

Abkirzung fiir: “Personal Digital Assistant®:
Personlicher Assistent in Form eines Miniatur-
computers mit eingeschrinkter Funktionalitit.
Ermoglicht werden grundlegende Funktionen
wie Kalender, Adressbuch, Notizbuch, Aufga-
benliste, eingeschrinkter Internet-Zugang und
E-Mail und zum Teil Textverarbeitung, Tabel-
lenkalkulation und Grafik.

PDF

Abktirzung fiir: “Portable Document Format*.
Format zur Speicherung von elektronischen
Dokumenten der Firma Adobe, das durch den
weit verbreiteten ,Adobe Acrobat Reader®
gelesen und je nach Sicherheitseinstellungen
im Dokument gedruckt werden kann. PDF-
Dokumente konnen nicht mehr verindert und
leicht weitergegeben werden.

Portal

Uber das Internet oder Intranet erreichbare
Software, von der aus unterschiedliche Com-
puterleistungen abgerufen werden kdnnen.

Repository

Entwicklungsdatenbank bzw. elekronisches
Verzeichnis mit Beschreibungen tber Objekte
eines Informationssystems oder die Informati-
onssysteme eines ganzen Unternchmens. Be-
schreibungsinhalte sind z. B. Funktion, Auf-
traggeber, Einfihrungszeitpunkt, Deaktivie-
rungszeitpunkt, Datenquellen und -senken,
Feldnamen, Feldbeschreibungen.

Roll Out

Neue Softwaresysteme werden zunichst ent-
wickelt und getestet. AnschlieSend folgt der so
genannte Roll Out, d. h. die produktive Inbe-
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triebnahme der Software im gesamten Unter-
nehmen. Der Roll Out kann zu einem Zeit-
punkt (alle Niederlassungen oder Standorte
gleichzeitig) oder in Schritten (z. B. zunichst
kleine Niederlassungen, dann groflere oder
nach Standorten, Produkten u.a.) durchgefiihrt
werden.

RZ

Abkurzung fur: “Rechenzentrum®. Organisato-
rische Einheit innerhalb der Informationsverar-
beitung, in der die zentrale Hardware des
Unternehmens sowie die NetzwerkAdministra-
tion betreut werden.

SAP®

Europas grofites Softwarehaus und weltweiter
Marktfihrer fiir betriebswirtschaftliche Stan-
dardsoftware. Unternehmenssitz ist Walldorf,
Deutschland.

SAP® AFS®

Apparel and Footwar. Branchensoftware der
Firma SAP AG fir die Bekleidungsindustrie.

SAP® APO®

Advanced Planner and Optimizer. Standard-
software der Firma SAP AG fir die Optimie-
rung zwischenbetrieblicher Geschiftsprozesse,
vgl. hierzu auch Gadatsch (2004).

SAP® R/2®

Marktfithrende betriebswirtschaftliche  Stan-
dardsoftware fiir GroBrechner der 80er Jahre.
Das Produkt wird derzeit noch von vielen
grolen deutschen Industrieunternehmen ein-
gesetzt, jedoch sukzessive durch das Nachfol-
geprodukt SAP R/3 oder andere Standardsoft-
ware ausgetauscht, da die Wartung im Jahr
2004 endet.

SAP® R/3®

Derzeit weltweit marktfihrende betriebswirt-
schaftliche Standardsoftware fir Client/Server-
Rechner unterschiedlicher GroRenklassen.

Second Level
Support

Bearbeitung von. Aufgaben, die der First Level
Support (= 1st Level Support) nicht losen
kann. Hierunter fallen insbesondere Applikati-
onsspezifische Aufgaben (Installationsarbeiten,
Fehler- und Problembeseitigung, Endan-
wenderberatung). Aufgaben, die nicht bearbei-
tet werden konnen, werden an den Hersteller
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weitergegeben, dem =» Third Level Support
(= 3rd Level Support).

Shelfware

Software, die ungenutzt im Schrank oder Regal
eines Unternehmens verstaubt. Beispiele fin-
den sich in vielen Fillen, wenn Software de-
zentral beschafft wird und kein zentrales Li-
zenzmanagement vorhanden ist.

SCM

Supply Chain Management: Schlagwort fir die
computergestiitzte Abwicklung von Geschifts-
prozessen zwischen Lieferant und Kunden. Im
Vordergrund steht der automatisierte Uberbe-
triebliche Logistikprozess.

SFA

Sales Force Automation: Computerunterstiit-
zung der Vertriebsmitarbeiter (z. B. Laptop-
gestitzter AuBendienst im Geschiftskunden-
vertrieb). Kann als Teil des Customer-Re-
lationship-Managements aufgefasst werden.

Single-Sign-On

Zentraler Anmeldedienst fiir das Login an meh-
rere IT-Anwendungen (Personal-Computer,
Intranet, E-Mail, Grofirechner, SAP-Systeme,
u.a.) Die Benutzerdaten werden von Single-
Sign-On-System an das jeweilige ,Zielsystem*
durchgereicht. Vorteil: Der Benutzer muf8 sich
nur einen Benutzernamen und ein einziges
Kennwort ,merken*.

Spam Unerwiinschte E-Mails oder Short-Message-
Services (SMS) auf ein Mobiltelefon.
SW Abktirzung fir ,Software®.

Tangible Assets

Materielle und in der Regel in der Bilanz aus-
gewiesene Vermogensgegenstinde eines Un-
ternehmens.

Terabyte

Abgekdirzt: [ TB“. Ein TB ist die Informations-
menge von etwa einer Billion Zeichen. Diese
Mafeinheit wird fiir die Speicherkapazitit
groferer Computer oder Rechenzentren ver-
wendet.

Thin Client

Kostengtinstige Personalcomputer ohne Fest-
platte, Disketten- und CD-Laufwerk usw., die
iiber einen Netzanschluss betrieben werden.
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Third Level
Support

Bearbeitung von. Aufgaben, die der Second
Level Support (= 2nd Level Support) nicht
losen kann, z. B. Fehlerkorrekturen, Beratung
von IT-Personal des 2nd Level Support-
Personal, Weiterentwicklung und Wartung der
Software. Diese Aufgabe wird vom Hersteller
der Software wahrgenommen (= 3rd Level
Support).

UHD

User Help Desk. Zentrale Annahme und Prob-
lemverfolgungsstelle fiir IT-Probleme der An-
wender.

Unix

Betriebssystem, das auf Computern unter-
schiedlicher Herstellern eingesetzt werden
kann. Der Einsatz von Unix-Systemen hat in
den 90er Jahren dem System SAP® R/3® u.a.
zum Durchbruch verholfen, da Unix-Systeme
u.a. skalierbar sind, d. h. sich dem GroRen-
wachstum von Unternehmen anpassen und
sehr wirtschaftlich eingesetzt werden konnen.

User-ID

User-Identification, zu Deutsch: Benutzer-
Kennung. Hierunter ist ein Benutzername und
ein nur dem Benutzer bekanntes Kennwort zu
verstehen, die bei der Anmeldung an das
Netzwerk oder beim Zugang zu Programmen
erfasst werden missen.

WAN

Abktirzung fur: “Wide Area Netzwork®, unter-
nehmensstandortlibergreifendes Computer-
netzwerk.

WAP

Wireless Application Protocol: Technologie zur
drahtlosen Ubertragung von Internet-Inhalten
tiiber Mobilfunknetze auf unterschiedliche
Endgerite wie Mobiltelefone (Handys), Orga-
nizer oder Pager.

WEMS

Workflow-Management-System: Anwendungs-
neutrale Standardsoftware zur Modellierung,
Simulation, Ausfiihrung und Analyse von Ge-
schiftsprozessen unter Einbindung unter-
schiedlicher Hardware- und Softwarearchitek-
turen. Bietet dem Controller vielfiltige Mog-
lichkeiten zur Analyse der Effizienz von

525



9 Anbang

Geschiftsprozessen.

Wintel-PC

Wintel ist ein Kunstwort, bestehend aus den
Anfangs- bzw. Endbuchstaben von Windows
(grafisches marktfihrendes Betriebssystem der
US-amerikanischen Firma Microsoft fiir Perso-
nalcomputer = PC) und Intel (US-amerika-
nischer Chipproduzent mit marktbeherrschen-
der Stellung fir Computerchips). Der Begriff
bezeichnet Personalcomputer, die mit Chips
der Firma Intel und dem Betriebssystem der
Firma Microsoft betrieben werden. In dieser
Kombination beherrschen beide Hersteller
derzeit den Weltmarkt fiir Personalcomputer.

Als  Alternativplattform gelten Rechner der
Firma Apple mit einem Betriebssystem der
gleichnamigen Firma (=Apple-PC).

WLAN

Abkirzung fir ,Wireless Local Area Network®.
Hierunter sind drahtlose Computer-Netzwerke
zu verstehen, die firmenintern oder lokal be-
grenzt (z. B. an Flughifen, in Hotels oder Ca-
fes) betrieben werden.

XML

Engl. Abkiirzung fiir extended Markup Langu-
age, eine vom World Wide Web-Consortium
standardisierte Erweiterung der klassischen
Internet-Seitenbeschreibungssprache HTML.
XML hat sich als Standard etabliert, um Infor-
mationen im Internet auszutauschen.

Y2K

Abkiurzung fir Year 2000. Mit dem Schlagwort
Y2K werden Computer-Probleme im Zusam-
menhang mit der Datumsumstellung in Ver-
bindung gebracht.
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Abkiirzungsverzeichnis

ABC Activity Based Costing
Abw. Abweichung

A, Beschiftigungsabweichung
A, Gesamtabweichung

A Verbrauchsabweichung

AWW Koln 1971

Arbeitsgemeinschaft Wirtschaftswissen-
schaft und Wirtschaftspraxis im Control-
ling & Rechnungswesen (1971) der FH
Koln

Ah Arbeitsstunde

AktG Aktiengesetz

AllgKStB Allgemeiner Kostenstellenbereich

BAB Betriebsabrechnungsbogen

BFuP Zeitschrift Betriebswirtschaftliche
Forschung und Praxis

BG Beschiftigungsgrad

BPK Basisplankosten

BPB Basisplanbeschiftigung

BSC Balanced Scorecard

BVA Bestandsverinderung

CB Loseblattzeitschrift »Der Controllingbera-
ter«, erscheint seit 1983

DB Deckungsbeitrag oder Datenbank.

DLh direkte Lohnstunde

EUR Euro (Wihrung)

e Stiickerlos

E GesamterlOs

EStG Einkommensteuergesetz
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EStR Einkommensteuerrichtlinien
Fh Fertigungsstunde
FE Fertigerzeugnis
FHiKStB Fertigungshilfskostenstellenbereich
h Stunde
P Internet Protocol.
IT-BSC IT-Balanced Scorecard
ITIL IT Infrastructure Library
IV Informationsverarbeitung
kalk. kalkulatorisch
KAR Kostenartenrechnung
KMU Kleinere und mittlere Unternehmen
KStR Kostenstellenrechnung
KTrR Kostentrigerrechnung
KTrStR Kostentrigerstiickrechnung
KTrZR Kostentrigerzeitrechnung
KRG Kostenrechnungsgrundsitze von 1939
KRR Kostenrechnungsrichtlinien von 1942
kWh Kilowattstunde
K, Gesamtkosten-Ist
Ky Gesamtkosten-Plan
K. Gesamtkosten-Soll
K. Verrechnete Plankosten
K. Proportionale (variable) Plankosten
K, Gesamtfixkosten
K, Gesamtkosten
K, Leerkosten
K Nutzkosten
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K, Gesamtvariable Kosten

k, Stiickfixkosten

k, Stiickkosten/Durchschnittskosten

k, Stiickvariable Kosten

KRP Kostenrechnungspraxis,  Zeitschrift — fir
Kostenrechnung und Controlling, ab 2003
Zeitschrift fiir Management und Control-
ling

LE Leistungseinheit (Kostentriger, Kalkulati-
onsobjekt)

LSO/1938 Leitsitze fur die Preisermittlung aufgrund
von Selbstkosten

LSP/1953 Leitsitze fur die Preisermittlung aufgrund
von Selbstkosten

MA Mitarbeiter / Mitarbeiterin

Mh Maschinenstunde

MIPS Million Instructions Per Second

MKStB Materialkostenstellenbereich

MM Maschinenminute

NE-Metall Nichteisenmetall

p.a. per anno, per Jahr

p.d. per dies, per Tag

PZKR Prozesskostenrechnung

RKW Rationalisierungs-Kuratorium der
deutschen Wirtschaft e.V.

RZ Rechenzentrum

SK Selbstkosten

TEUR Tausend EURO

TK Telekommunikation

UFE Unfertigerzeugnis

\4 Variator (Kostenverinderungsfaktor)
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VA Verein Deutscher Maschinenbau-Anstalten
e.V.

VE Verrechnungseinheit

VPOA Verordnung PR 30/53 iiber die Preise bei
offentlichen Auftrigen

VtKStB Vertriebskostenstellenbereich

VwKStB Verwaltungskostenstellenbereich

W Gewinnrate

WLAN Wireless Local Area Network

7B Zeitschrift fir Betriebswirtschaft

§§ Paragraph

X Summenzeichen
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ABAP® 86, 512
Abgrenzungsauftrige 176
Abnahme 266
Abschreibungen
Beratungskosten 170
IT-Hardware 170
Softwarelizenzen 170
Abschreibungen
Beratungskosten 170
Abschreibungen
Softwarelizenzen 170
Abweichungsanalyse 204
Activity Based Costing (ABC)
412, 443
Adidas-Salomon 82
Adressbuch
zentrales 102
ADV-Controlling 31
Aggregationsstufen 415
Aktivititenkatalog 416
ALBA 86
Allianz 36, 49, 82
Allokationseffekt 424
Altana 82
Analogie-Methode 215
Anforderungen
administrative 101
Anforderungsdefinition 231
Anforderungspyramide 102
Anmeldedienst 524
Anpassung
quantitative 333
Anpassungsprozess 331
Anwendungen
prozessneutrale 96
Apple-PC 512
Application Service Providing
100, 195

Applications Management
278, 282
Arbeitsplatzkosten 430
Arbeitsplatzmanagement
Einfithrung 103
Arbeitsplatzsystem-
Management 553
ARIS-Toolset 127, 128
ASAP® 512
ASAP®-Methode 88
ASP 99, 100, 512
ASP-Dienstleister 105
Assetmanagement 165
Aufwand 126
Schitzung 227
Aufwandsschitzung 211
Aufwendungen 296, 298, 299
Ausbringungsmenge 313
Ausgaben 296
Ausgliederung 248
Ausreillerquote 198
Auflendienst 524
Auszahlungen 296
AWW Koln (1971) 6, 513

B

B2B 515
B2C 515
B2E 515
BAB 353
Balanced Scorecard 3, 45,
114
Softwaretools 126
BAPI® 513
basel ii 83
Basel IT 65, 82, 83
BASELII 64
BASF 82, 225
Basisanforderungen 101
Batch-Job 513
Batch-Verarbeitung 178, 513

531



9

Anbhang

532

Bayer 82
Bebauungsplan 42
Bedarfstriger 97, 98
beeinflussbare Kosten 91
Benchmarking 162, 293, 513
Benutzeranforderungen
Standardisierung 105
Beratungshonorare 181
Beratungskosten 170
Bereitschaftskosten 313
Berichterstattung 136
Bertelsmann 257
Beschaffung 281
beschiftigungsabhédngig 360
Beschiftigungsschwankungen
331
Beschwerdemanagement 106
Best Practice 514
Bestandsmehrung 361
Bestandsminderung 361
Bestandsverdanderungen 361
betriebliche Ertrige 306
betrieblicher
Kombinationsprozess 294
Betriebsabrechnungsbogen
351, 361
Betriebsbereitschaftskosten
304
Betriebsbuchhaltung 292, 301
Betriebsdatenerfassung 177
Betriebserfolgsrechnung 292,
361
Betriebsiibertragungsvertrag
269
Betriebsvergleiche 293
Bewertungsdifferenzen 299
Bezugsbasis 362
BezugsgroBe 178
BezugsgroBen 176
BezugsgroBeneinheit 352
BezugsgroBBenwahl 402
BI 514
Big-Bang 61, 239, 514

Biocomputer 28
Biokraft 28
Biometrie 2, 28
Bionik 8, 28
Biotechnologie 28
Bit 514
Blade-PC 99
Bliim 221
BMW 82
bottle neck 330
bottom up 98
BPO 253, 255
Branchenldsung 61
Break-Even 134
BSC 114
Bug 515
Biirgerkarte
digitale 141
Biiroarbeitsplatz 86
Business Continuity
Management 278
Business Modelling 515
Business Perspektive 278
Business Process Outsourcing
253,254
Business to Business 515
Business to Consumer 515
Business-Intelligence 126
Byte 515

c

C++ 86
Call-Center-Arbeitsplatz 100
CAP 281
CD-ROM Laufwerk 453
Change Advisory Board 281
Change Management 281
Chief Information Officer 49,

97
CIO 49

Aufgaben 50

IT-Leiter 49

Konzept 49
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Organisation 49
Rollenverteilung 52
Spannungsfeld 52
Verhiltnis zum IT-
Controllerdienst 51
Client/Server 516
COBOL 86
Commerzbank 82
Company costs into market
450
Competence-Center 111
Configuration Management
281
Continental 82
Controller 11
Begriff 10
Funktion 1
Controllerdienst 1, 11, 33
Controlling 1, 517
Fithrungskonzept 12
operativ 13
Sparten 40
strategisch 14
Werkzeuge 12
Werkzeugkasten 15, 16
Controlling-Konzept 1, 28
Corporate Identity 2, 5
Corporate Planning 126
Cost Driver 413, 447
Cost Pool 448
Cost Pools 429, 432
CP MIS/BSC 126
CPU-Nutzung 180
CRM 516
Current Costs 452
Customer-Relationship-
Management 516
Customizing 241

D

DaimlerCrysler 82, 277
Data-Mining 293
Data-Warehouse 293

Datenbank 516
Datenflussplan 231
Datenleitung 169
Datenmodell 232
Datenmodellierung 232
Dateniibertragungsvolumen
180
DATEV 248
DB 516
DBMS 516
Debis 87
Deckungsbeitragsrechnung
28, 403
einstufig 399
zweistufig 399
Deckungsbeitragstiefenanalys
e 14
Degressionseffekt 424
Degressive Kosten 312
Degussa 87
Denken in Wirkungsketten 8
Desaster Recovery Konzept
137
Desktop-Management 93
Desktop-PC 162
Desktop-Services 516
DETECON 280
Deutsche Bahn 7, 155
Deutsche Bank 82
Deutsche Borse 83
Deutsche Lufthansa 7, 135
Deutsche Post 7, 82
Deutsche Telekom 83, 182,
237,553
Deutsches Signaturgesetz 140
Deyhle 10
DHL 35
Diebold-Kennzahlensystem
186
Differentialkosten 313
Differentialquotient 314
Differenzenkosten 314
Differenzierung 420
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Digitale Signatur 140
Digitaltechnik 28
Directory 102
direkten Kosten 89
Dokumentation 266
Doppelanschaffungen 237
Drifting Costs 451
Drittgeschift 181
Drucker 98
Druckleistungen 178
Druckseiten 180
Druckserver 516
Druckvolumen 180
DTS 516
DuPont
Kennzahlensystem 185,
186
Durchschnittskosten 313
DV-Controlling 31

E

E-Business 517
E-Commerce 517
E-Commerce-Ruine 60
EDI 516
EDV-Controlling 31
E-Government 517
Einkauf 97
Einnahmen 296
Einsparerprojekt 140
Eintrittswahrscheinlichkeit
225
Einzahlungen 296
Einzelkostenrechnung 405
Einzelrechtsnachfolge 267
Electronic Business 153, 515,
521
Electronic Data Interchange
516
Electronic-Commerce 517
elektronische Unterschrift
140
Elektrotechnik 28

Elementarfaktor 307, 308

menschliche Arbeitsleistung
307

ELSTER 139, 142

Enablerprojekt 140

Endbenutzer-Hotline 182

Entwicklungsteams 266

Eon 83

Eon AG 81

EPK 89

E-Procurement 107, 517

Erdolkrise 1973 15

ereignisgesteuerte
Prozesskette 89

Erfolgsengpisse 2

Erlaubte Kosten 453

Erlosauftrige 176

Erlose 306

ERP 517

ERP-System 108, 181
Kosten der Einfiihrung 178

Ertrage 296
betriebliche 306

EVA-Prinzip 9

EXameninstituut voor
INformatica 278

EXIN 278

Existenzsicherung 3, 14

extended Markup Language
526

F

Fachhochschule Bonn-Rhein-
Sieg 553

Fachhochschule K6ln 513,
553

Feedback-Analyse 4

Feedback-Kontrolle und
Lernen 116

Feedback-Plan-Ist-Vergleich
4

Feedback-Planung 27

Feedforward-Analyse 4
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Feedforward-Denken 25

Feedforward-Plan-Ist-
Vergleich 4

Feedforward-Planung 3, 27

Feinentwurf 233

Ferninstallation und -wartung
93

FernUniversitit Hagen 553

Fertigungskosten 360

Festo 85, 117

Fileserver 518

Finanz- und Giiterkreislauf
294

Finanzbuchhaltung 13, 294,
301

Fingertip-Sensor 2

Firewall 140, 142

Firewallprojekt 138

First Level 518

First Level Support 518

First Level-Support 182

fixe Kosten 319

Fixed Maintenance 310

Fixkosten 373

Fixkostenproblem 319

FMEA-Methode 452

Frankfurter Flughafen 282

Fraunhofer 145

Fresenius Medical Care 83

Frithwarnsystem 28

Fithrungskonzept 1

Fiithrungspersonlichkeiten 5,
9

Fithrungssysteme 115

Function-Point-Methode 88,
216, 217
Erfahrungskurven 217

Function-Points 217

Futzing 518

G
Gadatsch, Vita 553

Garantie- und
Kulanzverpflichtungen 299
Gemeinkostenauftrige 176
Gemeinkostenschliissel 153
Gemeinkostenverrechnung in
der Prozesskostenrechnung
421
Gemeinkostenzuschlagssitze
352
Gemeinschaftskontenrahmen
der Industrie 300
Genetik 28
Genomprojekte 28
Gesamtkosten 309
Mantelformeln 313
Gesamtprozesskostensatz
418,433
Gesamtrechtsnachfolge 267
Geschiftsbesorgungsvertrige
269
Geschiftskundenvertrieb 524
Geschiftsmodell
Arbeitsplatzmanagement
106
Gewihrleistungsanspriiche
der Softwarehersteller 241
Gigabyte 518
GKR 300
Globalisierung 14
Grenzgemeinkosten 403
Grenzherstellkosten 403
Grenzkosten 313
Grenzkostenrechnung 362
Grenzselbstkosten 403
GroBrechner-Zugang 100
Grundleistungen 307
Grundrisiken 221
Grundsatz der direkten
Zurechnung 362
Gutenberg 10
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H

Hardware und
Softwarelizenzen
Anschaffungskosten 181

Hauptkomponenten 452

Hauptkostenstellenbereich
352

Hauptprozess 416, 434, 437

Hauptspeichererweiterung
162

Heidelberger Druck 86

Henkel 83

Herstellkosten der
Rechnungsperiode 361

Herstellkosten des Umsatzes
361

Hey Joe-Effekt 92

Hilfskostenstelle 362

Hilfskostenstellenbereich 352

historical costs 303

Hochleistungskeramik 28

HTML 518, 526

Humanfaktor 28

HW 518

Hypertext Markup Language
518

Hypovereinsbank 83

1

IAS/IFRS 65

IBM 62

IDS Scheer 127, 128

IDV 518

immaterielle geringwertige
Wirtschaftsgiiter 170

Implementierungsphase 232

Inbetriebnahme 281

Incident Management 284

indirekte Kosten 89

Individualsoftware 230

INF-Controlling 31

Infenion Technologies 83

Information Systems
Examination Board 278

Information Technologie
Infrastructure Library* 519

Informationen 308

Informationssystem 42, 519

Informationssystemplan 42

Informationstechnologie 308

Informationweek 62

Infrastructure Management
278, 282

Innenauftrige 175

Innerbetriebliche Auftrige
175

innerbetriebliche
Leistungsverrechnung
verursachungsgerechte 153

Innovationsgrad der IT 183

Inselsysteme 64

Intangible Assets 519

Integration 125

International Accounting
Standards 65

International Financial
Reporting Standards 65

interne Sicht 125

Internet 169

Internet Protocol 519

Internetbanking 141

Internet-Shop 515

intervallfixe Kosten 321

Intranet 98, 519

Investitionsauftrage 176

Investitionsplanungsrechnung
16

Investitionsrechnung 218

Investitionsschutz 125

IP 519

IP-basiertes Telefonnetzes
519

IS 519

IS-Controlling 31

ISEB 278
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IS-Plan 42
ISST 145
Istkosten 302
Istkostenrechnung 303
IT 519
IT Infrastructure Library 276
IT-Abteilung 161
Leistungs- und
Kostenstrukturen 162
typische Struktur 175
IT-Abteilungsstrukturen 174
IT-Arbeitsplatz
Kosten 179
standardisiert 101
IT-Arbeitsplatzmanagement
95, 98, 102
IT-Architektur 266
veraltet 184
IT-Assetmanagement 47, 93,
164, 519
Software 165
IT-Asset-Management 182
IT-Aufwandsschidtzung
Methoden 215
IT-Balanced Scorecard 114
Implementierung 118
Schema 122
IT-Bebauungsplan 42,76
IT-Bereitstellungsprozess 47
IT-Berichtswesen 47
IT-Betrieb 43
Musterkostenartenplan 169
IT-Budget 63
IT-Controllerdienst 33, 45,
520
Einfithrung von
Standardsoftware 239
IT-Controlling 31
IT-Controlling-Konzept 33,
204, 520
Notwendigkeit 60
IT-Controlling-
Werkzeugkasten 45

IT-Dienstleister 266
ITEM 145
IT-Entwicklung 43
ITIL 276,277,278, 519
Frankfurter Flughafen
(Praxisbeispiel) 282
Komponenten 278
Praxisbeispiel 281
Service Desk 279
Stadt Koln (Praxisbeispiel)
281
Struktur 277
Zielgruppe 277
IT-Inventarisierung 165
IT-Inventur 105
IT-Katalog 102, 105, 182,
194
IT-Kennzahlen 182
Aussagekraft 184
IT-KLR 520
IT-Konditionen 102
IT-Kosten 62, 162
Planung, Steuerung und
Kontrolle 154
IT-Kosten- und
Leistungsrechnu
Schematischer Aufbau 162
IT-Kosten- und
Leistungsrechnung 153,
161
IT-Kostenarten 166
Musterkostenartenplan 167
IT-Kostenbelastung 154
IT-Kostenmanagement 162
IT-Kostenrechnung 344
IT-Kostenstellenrechnung
179
IT-Kostentrdgerrechnung 181
IT-Kostenverrechnung 153
IT-Kunde 161
IT-Leistungen 102, 177, 181
IT-Leistungserfassung 165
IT-Lieferanten 100
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IT-Managementpraxis 185
IT-Masterplan 42,76
IT-Organisation

im Mittelstand 53

in GroBunternehmen 54
IT-Outsourcing 254

Fallstudie 270

Grundformen 253

Kostenstruktur 258

Vertragsgestaltung 267
IT-Outsouricing

im Krankenhaus 259
IT-Portfolio

Bewertung 135
IT-Portfolioausschuss

im IT-Controllerdienst 135
IT-Portfoliomanagement 129
IT-Produkte 100
IT-Projekt 46

als Investition 218
IT-Projektantrag 130
IT-Projektauswahl 129
IT-Projektcontrolling 204,

209
IT-Projektleiter 210
IT-Projektlenkung 130
IT-Projektmanagement 203
IT-Projektportfolio 130, 131
IT-Projekt-

Portfoliomanagement 129
IT-Projektteam 47
IT-Prozessmodell 41
IT-Scorecard

kaskadiert 118
IT-Services 88
IT-Sicherheit 101, 137
IT-Sicherheitsprojekte 140
itSMF 277, 278
IT-Standardisierung

Fallstudie 108
IT-Standards 85
IT-Strategie 41, 75,79, 281

Inhalte 75

IT-Strategieentwicklung 85
IT-Verbraucher 183
IT-Versicherungen 171

IV 520

IV-Controlling 31
IV-Kundenservice 281

J
Java 86
K

Kifer 515
Kaizen 452
Kalkulation 418
kalkulatorische Kosten 301,
350
kalkulatorische Zinsen 171
Kapazititskoeffizient 387
Kapazititsmanagement 281
Kapazititsquerschnitt 333
Kapitalkosten 360
Kapitalwert 220
Kapitalwertformel 220
Kapitalwertmethode 225
Kiértchenabfrage
Moderationstechnik 476
Katalog 101
Kennzahlen
traditionelle 115
Kennzahlensystem 25, 119
Kerngeschift 249
Kilger 403, 406
Klimaverdnderungen 2
Kldckner Humboldt Deutz
553
Kollegenselbsthilfe 95
Kombinationsprozess 294,
296
Kommunikation und
Verbindung 116
Kommunikationsstrategie 6
Kompetenzbereiche 352
Komplexitit 125
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Komplexititseffekt 424
Komponent 437
Konditionen-Sicherheit 98
Konrad Liessmann 411
Kontenklasse 4 300
Kontenklasse 4 (GKR 1951)
351
KonTraG 223
Kontrollorgane 266
Konzern-CIO 97, 109
Korperschaftsteuer 300
KorrektivmaBBnahmen 227
Kosten 296
degressive 312
progressive 311
proportionale 311
regressive 312
variable 311
Kosten- und
Leistungsrechnung 153
Kostenanfall 449
Kostenarten-Perioden-
Vergleich 352
Kostenartenrechnung 343,
351
Kostenauflosung 304, 352,
403
mathematische 318
Kostenbewusstsein
erhohen 162
Kostendegressionseffekt 422
Kostenfeld 352, 356
Kostenfestlegung 449
Kostenfiihrerschaft 411
Kostenkontrolle 367
Kostenmanagement 281
Kostenplanung 352, 367
Kostenreduktion 98
Kostenschidtzung
pragmatischer Ansatz 227
Kostenschliissel 362

Kostensenkungsvolumen
(Drifting Costs — Allowable
451

Kostensensibilitdt 211

Kostenstelle 352

Kostenstellen 352

Kostenstellenbereiche 353

Kostenstellenfdcherung 352

Kostenstellenrechnung 352,
361

Kostentheorie
Grundbegriffe 309

Kostentriager 181

Kostentrdgerstiickrechnung
292,418

Kostentrigerzeitrechnung 418

Kostentransparenz 182

Kostentreiber 417, 430, 433

Kostentreiberfestlegung 445

Kosteniiberwachung 175

Kostenverlauf
linear 318

Kostenverlauf bei
quantitativer Anpassung
335

Kostenverursachung 449

Kostenverursachungsprinzip
357

Krankenhaus
IT-Outsourcing 259

Kundenberatung und Vertrieb
281

Kundendeckungsbeitragrechn
ung 14

Kundenservice 281

L

LAN 520
Lasertechnik 28
Laufende Wartung 310
LCO 91

Leerkosten 324
Legacy 520
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Leistungen 295, 296, 306
Leistungs- und
Kostenstrukturen
IT-Abteilung 162
Leistungsarten 176
Leistungskriterium 300
leistungsmengeninduziert 416
leistungsmengenneutral 416
leistungsmengenneutrale
Prozesskostensatz 418
Lichtwellenleiter 28
Lieferanten
Auswahl 97
Life-Cycle-Modell
klassisches 236
Life-Cycle-Modelle 230
Linde 83
Lines of Code 215
Local Area Netzwork 520
Login 524
long-run 300
Lowest Cost of Ownership 91
Lufthansa 83

M

Machbarkeitsanalyse 231
Mailserverbetreuung 182
Maintenance 310, 521
Make-or-Buy 249
Malusregelung 198
MAN Technologies 83
Management
strategisches 12
Managementsystem 98
Manager-Arbeitsplatz 100
Mann/Mayer 405
Market costs into company
450
Marketing
operativ 13
Marktabhéngige
Kostendeckung 450
Marktpreise 306

Marktrisiko 387
Maschinenstundensatz 358
Mathematische
Kostenauflosung 304
Mayer, Vita 548
Medizinaltechnik 28
Megabyte 518, 521
mehrstufiger
Betriebsabrechnungsbogen
355
Meilensteinbericht 210
Meilensteincontrolling 210
Meilensteine 210
Meisterbereiche 352
Mellerowicz 403
META-Group 104
Methode der kleinsten
Abweichungen 304
Methode der kleinsten
Quadrate 304
Metro 83
Microsoft 277
Mietaufwand 171
Miete statt Kauf 100
Migrationsplanung 131
Migrationsprojekt 61
Mikroelektronik 28
Mindestleerkosten 331
Mischkostenarten 305
mitlaufende
Projektkalkulation 212
Mobile Commerce 521
mobiler Arbeitsplatz 86
Modellierungstechniken 231
Moderationssitzungen
Massnahmenkatalog 483
Moderationstechnik 19, 116
Modifikationen
von Software 241
Modulentwurf 232
Motorsteuerungsgerite 139
Motorsteuerungsprojekt 142
MTU 19, 20
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MTU Miinchen 19
Multiplikator-Methode 217
Miinchner Riick 83
Musterauftrige 176
Musterkostenartenplan
IT-Kostenarten 167

N

Nachfragebiindelung 98

Nachkalkulation 13

Nanotechnologie 2, 28

Nano-Technologien 11

Nearshoring 253

Net Present Value 225

Netzwerkwartung und -betrieb
169

Neutrale Aufwendungen 301

Neutrale Ertrige 306

Notfallprozedur 277

NPV 226

Nutzkosten 325

Nutzwertanalyse 220

o

offentliche Verwaltung 178
Office of Government
Commerce 278
Offshoring 253
OGC 278
Online-Masken 215
Online-Verarbeitung 178, 521
Online-Zeit 178
Operate Leasing
IT-Gerdte 170
Operations 281
Optimalbeschiftigung 323
Organisationsgestaltung 246
Outside 248
Outsourcing 94, 248, 265,
266, 278
Beispiele 248
Gestaltungsoptionen 265
Outsourcing-Dienstleistungen

Anbieter 264
Outsourcing-Entscheidungen

266
Outsourcing-Nehmer 253
Outsourcing-

Standardstrategien 263
Outsourcingvarianten

Auswirkungen 256
Outsourcingvorhaben

im 6ffentlichen Bereich

259

Outtasking 256

P

Parametrische Gleichungen
216

Partielles Outsourcing 256

PC 522

PC-Benutzerservice 298

PC-Storung 202

PDA 522

PDF 522

Performance Measurement
114

Personal Computer 522

Personal Digital Assistant
522

Perspektive 116
finanzielle 116
Markt- und Kunden 117
Prozess 116

Pflege-Auftrige 310

Phasenmodell 236

PIN-TAN-Verfahren 141,
142

Plan-Ist-Vergleich 4

Plankosten 303

Plankostenrechnung
flexible 368

PlanmiBige Kostenauflosung
304

Planung und Vorgaben 116

Planungssicherheit
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Verbesserung 227
Plasma-Fusionsantrieb 28
Plattform-Outsourcing 253
Plaut 403
Ponale 198
Portable Document Format

522
Portal 522
Portfolioanalyse 16, 136
Portfolioausschuss 135, 136
Portfoliomatrix 134
Portfoliosteueuerung 136
Primédranalysen 416
Primédrkosten 354, 355, 362
Prinzip der Genauigkeit 356
Problemanalyse 216
Problemmanagement 281
Process Owner 419, 420
Product Focus 443
Produktdifferenzierung 420,

452
Produktfunktionen 453
Produktivfaktoren 333
Produktkalkulation 438
Produkt-Wertanalyse 452
Profitcenter 19
Profit-Center 266
Programmorganisation 104
Progressive Kosten 311
Projekt

Zielsetzung 130
Projektantrag 212
Projektarbeit 203
Projektauftrag 233
Projektbenchmarking 47
Projektbezeichnung 130
Projektkoordination 266
Projektkostenplan 218
Projektkostenpléne 219
Projektkostenstellen 175
Projektleitung 266
Projektmanagement

Standardwerkzeuge 209

Projektmitarbeiter 266
Projektorganisationsplan 209
Projekt-Plankalkulation 212
Projektrangfolgebestimmung
135
Projektrisiken 221
Projektstrukturplan 209
Projekttyp 211
Projektverlauf 235
Projekt-Vorkalkulation 212
Proportionale Kosten 311
Proportionalitit 362
Prototyp 236
Prototyping 232
Prozessabgrenzung 247
Prozessanalyse 105
Prozessdurchfithrung 248
Prozesskalkulation 418
Prozesskette 515
Prozesskosten 182, 418
Prozesskostenanalyse 431
Prozesskostenrechnung 411,
442
Prozesskostenrechnung
(PZKR) 413
Prozesskostensatz 433
Prozesskostensatz 432
Prozess-Management 247
Prozessmanager 419
Prozessmodellierung 128,
247,515
prozessneutrale Anwendungen
96
Prozessoraustausch 162
Prozessqualitit
der IT 183
Prozesssollkosten 448
Prozess-Wertanalyse (Value
Engineering) 452
PZKR 418
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0

Qualititskonzepte (TQM,
SQM) 452

R

R2® 523

R/3® 523

Rahmenarchitekturplan 42,
76

Rahmenvertrag 98

Raumfahrt 28

RCO 91

Real Cost of Ownership 91

Reale Optionen 228

Realisierungswahrscheinlichk
eit 134

Rechnerleistungen 169

Rechnungspriifung 166

Rechnungswesen
Organisation 292
Teilbereiche 292

Redundanz- und
Plausibilitétspriifung 165

Regelkreis 1

Regressionsanalyse 304

Regressive Kosten 312

Release 42,76

Release-Management 279,
281

Releasestand 42, 76

Remanenzerscheinungen 340

Repository 522

Ressource 248

Ressourcenauslastung in der
IT 183

Return on Security Investment
142

Return-on-Investment 92, 185

Rezession 333

Riebel 403, 405

Risiken 222

Risikoanalyse
betriebswirtschaftliche 386

Risikomanagement 225
Risikominderung 227
Risikoportfolio 224
Risikosimulationen 16
Robotik 28
Rohstoffe
nachwachsend 28
Rol 7,9, 131
ROI (Return-On-Investment)
452
Roll Out 522
ROS (Return-On-Sales,
Umsatzzielrendite) 452
RoSI 142
Riickkopplungsprozess 80
Riickwértsbuchhalter 12
RWE 84
RZ 523

S

Sales Force Automation 524
SAP 84
SAP AG 81
SAP® 68, 126, 523
Sarbanes-Oxley Act 65
Schitzmethoden 213
Schitzung von IT-Kosten 211
Schitzzeitpunkte 212
Scheer 515
Schering 33, 84
Schliisselproblem 354
Schmalenbach 295, 362
SCM 524
Scorecard-Fithrungskreislauf
115
Second Level Support 523
Second-Level-Support 182
Sekretariats-Arbeitsplatz 100
Sekunddranalysen 416
Sekundirkosten 355, 362
Selbstriickkopplung 27
Selektives Outsourcing 256
SEM® 68, 126
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Sensorenbank 28
Sensorik 28
Service Delivery 278
Service Desk 279
Service Level Agreement 155
Begriff 195
Service Support 278
Servicednderungen
Auswirkungen auf IT-
Kosten 162
Service-Level-Agreement 46
Service-Level-Management
279
Serviceplanung 281
Service-Provider 254
Service-Rechenzentrum 277
SFA 524
Shareholder Value 3,9
Shelfware 524
Short-Message-Services 524
short-run 300
Sicherheitskoeffizient 386
Siemens 84
Siemens Business Service
277
SigG 140
SIK 386
Single Sign-On-System 138
Single-Sign-On 142, 524
Skiindustrie 14
SLA 155, 195, 196, 197
Ausreiflerquote 198
Begriff 195
Beispiele 196
Bezug zum IT-Controlling-
Konzept 199
Einfithrungsprozess 203
Grundidee 195
Inhalte 197
Konzept 195
Malusregelung 198
Netzwerkanbindung 200
Nutzen 203

typische Beispiele 196
Vereinbarungen 155
Vergiitungen und
Vertragsstrafen 197
Smartes Outsourcing 256
SMS 524
Software-Engineering 28
Software-
Entwicklungsprozess 230
Softwarefehler 515
Softwarekosten 63
Software-Life-Cycle 230, 232
Softwarelizenzen 170
Software-Prototyp 236
Soll-Ist-Kosten-Vergleich
352,368
Soll-Ist-Vergleich 242
SOX 65
sozialpflichtige
Marktwirtschaft 9
Spam 524
Spannungsfeldloser 10
Speicherplatzbelegung 180
Spezialisierung 411
Spiralmodell 235
sprungfixe Kosten 319
SSO 138
Stadt Koln 281
Stadt Koln, ITIL-
Praxisbeispiel 281
Standard-Biiro-Arbeitsplatz
98
Standard-Controlling-Konzept
114
Standardisierung 86
Standardisierungsboard 105
Standardisierungsfelder 85
Standardkalkulationssatz 358
Standard-Mobil-Arbeitsplatz
98
Standardsoftware 42
als Investition 238
Einfithrung 61
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Supply Chain Management
524
Supply-Chain-Management
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SW 524

T

Tangible Assets 524
Target Cost Gap 451
Target Costing 449
Target Costing-Prozess 453
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TBO 94
TCO 91,97
TCO-Analyse 92, 104
TCO-Ansatz 92
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Grundtypen 402
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Terabyte 524
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Third Level Support 525
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94
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412
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UHD 525
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5
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281
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Vertragsmanagement 98
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362
Vester 2,7, 10
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V-Modell 234
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368, 373
Volumenmaximierung 411,
420
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WAN 525

WAP 525
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310
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Wasserfallmodell 233, 234

Werkzeugauswahl 44
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Wertkriterium 300

Wertorientiertes IT-
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WEMS 525

Wide Area Netzwork 525

Wintel-PC 526
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525
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242
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403
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Workflow 140

Workflow-Management 246,
248, 525
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526
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XML 518, 526
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Prof. Dr. rer. pol. Elmar Mayer
o. en. Professor fiir BWL, insb. Controlling und Rechnungswesen

University of Applied Sciences (FH Koln), Fakultit fur Wirt-
schaftswissenschaften

Grinder der AWW KOLN (1971),

Entwickler des 1. Lehrstuhls fiir Controlling und Rechnungswe-
sen in Deutschland (1971-1994)

Welscher Heide 21, D-51429 Bergisch Gladbach

(Jahrgang 1923), Abitur, dreieinhalb Jahre Kriegsdienst, dreimal
verwundet, als Leutnant viereinhalb Jahre in russischer Kriegsge-
fangenschaft in Stalingrad. November 1949 im Spitheimkehrerla-
zarett fur Malaria — Tropica - Kranke in Gitersloh/Westfalen.
Lehrabschluss als Industriekaufmann 1951, anschlieBend dreiein-
halb Jahre Titigkeit in der Finanzbuchhaltung und Kostenrech-
nung.

Studium der Wirtschaftswissenschaften an der Universitit zu
Koln, Diplomexamen als Diplom-Handelslehrer im Jahre 1959,
Berufsbildender Schuldienst, 1964 Lehramt an der HWF Koln,
1968 Promotion zum Dr. rer.pol. an der Universitit zu Koln
(Prof. Dr. Gerhard Weisser). 1971 Umwandlung der Hoheren
Wirtschaftsfachschule (HWF) in den Fachbereich Wirtschaft der
FH Koln.

1974 Ernennung zum Professor im Fachbereich Wirtschaft der FH
Koln mit dem Lehrauftrag ,Betriebswirtschaftslehre, insbesondere
Controlling und Rechnungswesen®. Anwendungsbezogene Lehre
und Forschung auf dem Gebiet der Deckungsbeitragsrechnung
mit operativen Controllingwerkzeugen im Leitbild-Controlling-
konzept, Entwicklung operativer und strategischer Regelkreise
mit entsprechender Terminologie.



Uber die Autoren

Griinder der ,Arbeitsgemeinschaft Wirtschaftswissen-
schaft und Wirtschaftspraxis im Controlling und Rech-
nungswesen“ (AWW KOLN 1971), als Institut der FH Koln,
Ende WS 1988/89 Entpflichtung (en.).

Durch zahlreiche Publikationen > 105, davon 20 Biicher (Nr. 20
im Jahre 2004). Vortrige und Seminare im EG-Raum (AIX-EN-
PROVENCE 1984, PARIS, LONDON; SCHWEIZ, AUSTRIA).Im
Monat Mirz 1986 — Organisation und Moderation (gemeinsam
durch AWW Koln (1971), DLH AG Koln, IW Koln) des Kolloqui-
ums ,Controlling-Konzepte im internationalen Vergleich® im
Hause der Deutschen Industrie, dreisprachig simultan, 198 Teil-
nehmer.

Aktive Mitarbeit an der Entwicklung eines Leitbild-Controlling-
konzeptes fir den deutschsprachigen Raum in Westeuropa, ins-
besondere fur mittelstindische Unternehmen, ab dem Jahre 1990
auch fir den osteuropiischen und asiatischen Raum.

Grinder und Herausgeber (1982-1994) der Loseblatt-
Zeitschrift ,Der Controllingberater” (CB), in Freiburg, 2006
im 24. Jg. (Mann/Mayer 1983:) ,,Controlling fiir Einsteiger”,
8.Aufl. 2004, insgesamt mebr als 100.000 verkaufte Exempla-
re mit Lizenzen in elf Sprachen. 1.-7. Auflage in Freiburg, ab
8. Auflage 2004 in Mannheim, (ISBN 3-929 839-18-0), Mayer, E.
(Hrsg.): Controlling-Konzepte, Wiesbaden 1983, 6. Aufl. May-
er/Freidank (Hrsg.), Wiesbaden 2003, Mitherausgeber (Mayer,
E./Weber J.) ,Controlling-Handbuch“, Stuttgart 1990, (1074
Seiten, 53 AWW-Autoren), Mitautor (Mayer, E./Neunkirchen, P.)
»Deckungsbeitragsrechnung im Handwerk als duv-
gestiitztes Controlling-Werkzeug“, 4. Auflage Stuttgart 1995,
mit CD-ROM, Mitherausgeber (Mayer/Walter) ,Management
und Controlling im Krankenbaus“ (Koln,1996), Nachdruck
1997, Festvortrag ,Leitbildcontrolling als Denk- und Steuerungs-
konzept im Krankenhaus-Controllerdienst® am 03./04. April 2003
in Berlin, 10. Deutscher Krankenhaus-Controller-Tag, > 400 Teil-
nehmer (Medizinal-Controller und Verwaltungsdirektoren, (May-
er/Walter/Bellingen) ,,Vom Krankenbaus zum Medizinischen
Leistungszentrum (MLZ)“ Koln 1996, Nachdruck 1997. Das
Buch ,Kostenrechnung“ (Mayer/Liessmann/Mertens), Stuttgart
1997 in der 7. Auflage erschienen, bietet das Basiswissen fiir
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Praktiker, Ingenieure und Wirtschaftswissenschaftler im Control-
lerdienst an, ausverkauft.

Mitautor (Gadatsch/Mayer) ,,Grundkurs IT-Controlling“, Wies-
baden 2004, 2. verbesserte, erweiterte Auflage, als Master-
kurs IT-Controlling 2005, 3. Aufl. verbessert und erweitert,
Wiesbaden 2006.

e Inhaber der Ehrenmedaille der IHK Paris (1987)

e Triger des Bundesverdienstkreuzes am Bande der Bun-
desrepublik Deutschland (1988)

e Inhaber der Verdienstmedaille der FH Koln (1989)
e Inhaber der Eugen Schmalenbach Ehrenmedaille (1998)
e Inhaber der Ehrenmedaille der FH Koln in Gold (2000).
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Prof. Dr. rer. pol. Andreas Gadatsch

0. Professor fiir BWL, insb. Wirtschaftsinformatik
University of Applied Sciences (FH Bonn-Rhein-Sieg)
Grantham-Allee 20

D-53757 Sankt Augustin

(Jahrgang 1962), abgeschlossene Lehre zum Industriekaufmann,
Erwerb der Fachhochschulreife, Studium der Betriebswirtschafts-
lehre mit Schwerpunkt Controlling und Rechnungswesen bei
Prof. Dr. Elmar Mayer an der Fachhochschule Koln, Abschluss als
Diplom-Betriebswirt. Anschliefend nebenberuflich Studium der
Wirtschaftswissenschaften an der FernUniversitdt Hagen, Ab-
schluss als Diplom-Kaufmann, Promotion als externer Doktorand
zum Dr. rer. pol. am Lehrstuhl fir Wirtschaftsinformatik bei Prof.
Dr. Hermann Gebring.

Von 1986 bis 2000 in verschiedenen Unternehmen (Jean Walter-
scheid GmbH, Lobmar; Uni Cardan Informatik GmbH, Rdsrath;
Kléckner Humboldt Deutz AG, Kéin und Deutsche Telekom AG,
Bonn) als Berater, Projektleiter und IT-Manager titig. Zuletzt als
Leiter Arbeitsplatzsystem-Management und IT-Sicherheit im zen-
tralen Informationsmanagement der Deutschen Telekom AG.

Zum WS 2000/2001 Berufung als Professor fiir Betriebswirt-
schaftslehre, insb. Organisation und Datenverarbeitung an die FH
Kéln. Zum SS 2002 Wechsel auf den Lehrstuhl fir Betriebswirt-
schaftslehre, insb. Wirtschaftsinformatik am Fachbereich Wirt-
schaft der FH Bonmn-Rhein-Sieg in St. Augustin, primir fir die
Studienginge Betriebswirtschaftslehre und Wirtschaftsinformatik.

Lehrauftrige an weiteren Hochschulen (seit WS 1996: Fachhoch-
schule Koln im Studiengang Betriebswirtschaftslehre, im SS 2001
und WS 2001/2002: Universitit Siegen im Studiengang Wirt-
schaftsinformatik, WS 2005/2006: Private Fachhochschule des
Mittelstandes in Bielefeld im Masterstudiengang Management und
Controlling in der Gesundheitswirtschaft). Seit 2005 Schlichter
der IT-Schlichtungsstelle der IHK Bonn-Rhein-Sieg.
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Die anwendungsbezogene Lehre und Forschung umfasst die Ein-
satzmoglichkeiten betriebswirtschaftlicher Standardanwendungs-
software, das Geschiftsprozess- und Workflow-Management und
den Aufbau des Lehrgebietes IT-Controlling.

Zahlreiche Beratungsprojekte, Vortrige, Seminare, Workshops
und Konferenzleitungen fiir Unternehmen unterschiedlicher
Branchen auf den vorgenannten Fachgebieten.

Am 19.03.2004 Leitung und Organisation der ersten Sankt Augus-
tiner Fachtagung ,IT-Controlling“ mit tiber 150 Teilnehmern aus
Praxis und Wissenschaft. Am 21. und 22.05.2005 Durchfiihrung
der ,2. Fachtagung IT-Controlling“ mit iber 180 Teilnehmern.
Am 03.03.2006 ist die ,3. Fachtagung IT-Controlling“ mit den
Themenschwerpunkten ,IT-Offshoring® und ,IT-Service-Manage-
ment“ geplant.

Weit iber 100 Publikationen, davon acht Biicher.

Kontakt: Andreas.Gadatsch@fh-bonn-rhein-sieg.de

Internet: www.wis.fh-brs.de/gadatsch






