IT-Performance-Management

Ein effektives IT-Controlling bietet zumindest Trans-
parenz Uber die in Bild 1 dargestellten IT Kennzahlen.
Besonders empfehlenswerte Kennzahlen verbinden
einen hohen Nutzen mit einer guten Vergleichbarkeit
(siehe Dimensionen des Portfolios in Bild 1). Folgen-
de Kennzahlen-Gruppen lassen sich unterscheiden:

IT Kennzahlen

Welche IT-Kennzahlen bendétigt ein CIO um seine
Kosten effektiv steuern zu kénnen? In vielen Unter-
nehmen sind die Kosten der IT erstaunlich intranspa-
rent, untibersichtlich und schwer mit Marktzahlen zu
vergleichen. Ohne saubere Struktur und die richtigen
Kennzahlen gleicht das IT Controlling einem "zahnlo-
sen Tiger". Welche Kennzahlen kénnen mit verniinfti-
gem Aufwand erhoben werden und welche haben
den hdchsten Nutzen? Der Artikel zeigt worauf zu

Allgemeine IT-Kennzahlen: Géangig sind allgemeine
IT-Kennzahlen wie "IT-Kosten pro Umsatz (in %)"
oder "IT-Kosten pro Mitarbeiter (in €)". Allgemeine IT-
Kennzahlen geben einen schnellen und einfachen
Gesamtuberblick Uber die Kosteneffizienz der Ge-
samt-IT im Vergleich zum Wettbewerb.

hten ist. : S : :
achten ist Diese sind jedoch nur innerhalb einer Branche ver-
gleichbar. Héandler haben beispielsweise einen hohen
Das Interesse des Marktes am Thema IT Performan- Umsatz bei minimaler In-house-Wertschopfung und
ce Measurement hat einige euphorische Aussagen d_adurch ginstige IT-Koste_n pro Umsatz. Daran lasst
hervorgebracht wie “You can’t manage what you do sich ermessen, wie stark die Kennzahl "IT-Kosten pro
not measure”, oder sogar "Anything measured impro- Umsatz" von .(.jer_ V\/_ertschopfungs’glefe eines Unter-
ves" nehmens abhangig ist. Wenn zwei Fertigungsunter-
In der Tat lassen sich die IT-Kosten nur optimal steu- nehmen beispielsweise stark voneinander abwei-
ern, wenn die richtigen Key Performance Indicators chende Wertschopfungstiefen besitzen, weil der eine
(KPI's) genutzt werden. Dadurch wird die nétige einen Grol3teil der Fertigung ausgelagert hat und nur
Transparenz Uber die IT geschaffen und eine optima- noch die Endmontage In-house durchfiihrt, so kauft
le Entscheidungsunterstiitzung ermaglicht. er teure Komponenten zu, deren IT-Kostenanteile
Die wichtigsten Kennzahlen sollten auf regelmaRiger nicht mehr erkennbar sind. Folglich scheinen die IT-
Basis (z.B. 1 x jahrlich) mit Marktkennzahlen oder Kosten falschlicherweise gering zu sein. Daher ist die
Wettbewerbern verglichen werden. Dies gilt insbe- Kennzahl "IT Kosten pro Umsatz" solcher Unterneh-
sondere fiir Leistungen die von externen Dienst- men nur bedingt verglel_chbar. Unternehmenﬂ dersel-
leistern bezogen werden, da hier Einsparungen oft ben Branchen haben in der Regel eine &hnliche
schnell und sozialvertraglich umgesetzt werden kon- Wertschépfungstiefe und sind somit vergleichbar.
nen. Zur Zeit gibt es hohe Uberkapazitaten am Markt, Aber Vorsicht ist geboten. Wie verschiedene Unter-
die Preissenkungen in vielen Bereichen ermdglichen. suchungen zeigen, smt_ﬂ Unternehme_n mit hohgren
Sind die Kennzahlen jedoch schlecht strukturiert oder IT-Kosten haufig effektiver und profitabler als ihre
auch Ubertrieben detailliert, so ist ein regelmaRiger sparsamen Konkurrenten. Ein tbertriebener Sparkurs
Marktvergleich nur schwer oder nicht mdglich. In kann, wenn die IT die Geschaftsanforderungen nicht
manchen Unternehmen ist das IT-Controlling nur mehr ausreichend abdeckt, zu hohen Prozesskosten
rudimentéar ausgepragt oder trotz vielfaltigem Zah- und unnotigen administrativen und manuellen Perso-
lenmaterials wenig effektiv. nalaufwand in den Geschaftsprozessen fihren.
Allgemeine KPIs (branchenabhéngig z.B. Fertig.ind.) |l IT-Kostenarten-KPIs (branchenabh. z.B. Prozessind|
N IT-Kosten pro Umsatz »2,76% Hardwarekosten(von 100% der IT Kosten) ~ 18,8%
utzen . . . IT-Investitionen pro Umsatz »0,72%  davon Desktop/Client 28,1%
- VA 25,9%
e uppen vom Tennzanien et 2 K50%hse v Doumien varagemen: 7%
- ?:fmgtsesnbarkeitE” empfehlenswert IT-Kosten pro PC/Endgerat »9.600€ gg;g:ﬂg‘szc‘?"ree’:‘b:l”:’;;;’“k’“‘ ;i:ggj:
e ® Anwendungs- Prozent der Mitarbeiter die Endbenutzer sind ~ » 63% davon Sonstiges 1,2%
\'\/‘g}tzrgzlgveenrl?zjirnd- KPls ekt Prozent der Mitarbeiter die IT-Mitarbeiter sind  » 3% sof osten (von 100% Laen
i @ Desktop 2 2 _Mi i » oftwarekosten (von %) 8%
broaem ® Projeki- ENetz Ancah Endgerte o T iaroener a0 Sevon estukur 255%
= KPlIs Allgemeine davon Applikationen 38.3%
‘é L davon Sonstiges 0,6%
Projekt-/Entwickl.-Kosten pro Anwender (p. M.)» 150 €
Wartungskosten pro Anwender (pro Monat)  » 50 € Externe Dienstleister (von 100%) 16,5%
Py IT Kostenarten- Supportkosten pro Anwender (pro Monat) » 50 € davon Consulting/Entwickl./Integration/Training 59,6%
KPIs Softwarelizenzkosten pro User (1000 usern)  » 150 € davon Support 15,7%
Serverinfrastrukturkosten pro Anwender (p. M.)» 100 € davon Betrieb/Operations 17,1%

davon Application Service Provider (ASP) 3,8%

2 Desktop & Netz-KPIs (platfomabhangig z.B. Win 98) [EEUMIEEIEEY 3.8%
[}
(=]

Nicht empfehienswert Hard-& Softwarekostenn pro PC-Nutzer (p. M.) » 124 € Netzwerk-/Telecomkosten (von 100%) 12,8%
mittel hoch Supportkosten pro PC-Nutzer (pro Monat) » 88 € davon IP/Internet Datenkommun!_katlon 42,7%
gering i X Verwaltung pro PC-Nutzer (p. M.) » 40€ davon Voice Kommunikationgebiihren 33,2%
Vv._erglelch barkeit End-user operatlon&downllmés hro PC-Nutzer » 410 € davon Non-IP Datenkommunikationsgebiihren 18,5%
mit Marktzahlen davon Sonstiges 5,6%
- Branchenunabhangigkeit der internes Personal von 100%) 2.
Kennzahl davon Neuenwicklung/Grossere Erweiterungen 21,1%
- Technologieunabhangigkeit = Projektkosten ext. Personal pro Anwender »7.500 €  davon Applikationssupport und Wartung 35,3%
- Situationsunabhéangigkeit Projektkosten internes Personal pro Anwender » 4.770 € davon Betrieb/Operations 28,9%
- Effizienz hinsichtl. Erhebung Projektkosten Software pro Anwender »2.700 €  davon Administration 10,6%
und Normierung Projektkosten Hardware pro Anwender »2.050 €  davon Sonstiges 4,3%

Return on Investment (in € oder %)

KPI - Key Performance Indicator

Bild 1: Bewéhrte IT-Kennzahlen
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Messung der IT-Leistungsfahigkeit (Beispiel)
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Bild 2: Messung der Abdeckung von Geschéftsanforderungen durch IT

Daher sollten nicht nur die IT-Kosten, sondern auch
die Abdeckung der Geschéftsanforderungen durch
die IT regelmaRig beurteilt und optimiert werden (sie-
he Beispiel in Bild 2). Nur wenn die Fachabteilungen
in den wichtigsten Geschéftsprozessen die Abde-
ckung der Anforderungen mit "gut" beurteilen und die
IT-Kosten gleichzeitig im Rahmen bleiben, ist die
Leistungsfahigkeit der IT intakt.

Anwendungsbezogene IT-Kennzahlen: Die Kosten
fur ERP-Anwendungen machen oft einen grof3en Teil
der gesamten IT-Kosten aus. Samtliche anwen-
dungsbezogenen IT-Leistungen sind prinzipiell fur ein
selektives Outsourcing geeignet, so dass der regel-
mafige Kostenvergleich hier dufRerst wichtig ist und
anwendungsbezogene Vergleichszahlen den héchs-
ten Nutzen im Kennzahlen-Portfolio besitzen (s.
Bild1). Allerdings sind alle Kennzahlen abhéangig von
der eingesetzten Anwendungstechnologie (z.B. SAP
R/3). Vergleichszahlen fiir die géngigeren Standard-
softwareprodukte lassen sich mit vertretbarem Auf-
wand im Markt besorgen. Schwierig bis unméglich
wird es aber bei Vergleichszahlen von exotischeren
Standardsoftwareprodukten oder Individualentwick-
lungen.

Desktop & Netz-Kennzahlen: Diese Kennzahlen
sind hochgradig standardisiert und branchenubergrei-
fend vergleichbar. Somit sind Vergleichzahlen leicht
am Markt zu beschaffen. Desktop- und Netz
Leistungen bilden einen signifikanten Anteil an den
gesamten IT-Kosten und lassen sich relativ einfach
fremdvergeben. Ein regelmalRiger Marktvergleich ist
daher dringend zu empfehlen.

Neben den anwendungsbezogenen Kennzahlen sind
die Desktop&NetzZahlen daher die wichtigsten Be-
standteile eines effektiven IT-Controllings.

Projekt-Kennzahlen: Deutlich schwieriger sind Pro-
jektkennzahlen zu vergleichen. Sie kénnen sowohl
technologieabhéngig, als auch branchenabhangig
sein. Fur die grobe Kalkulation einer ERP-Einfihrung
ist die Kennzahl Projektkosten pro Anwender daher
am besten geeignet, allerdings schwanken die Werte
sehr stark, da Sie auch noch von diversen "soft-facts"

wie einem guten Projektleiter und unternehmens-
politischen Rahmenbedingungen abhangen. Grund-
satzlich gilt, fur alle Projekte sollte ein Return on In-
vestment berechnet werden.

Kostenartenorientierte IT-Kennzahlen: Da einfach
zu ermitteln, werden diese Kennzahlen haufig ge-
nutzt. Sie sind aber in der Regel nur von beschrank-
tem Nutzen. lhr Vergleich mit Marktzahlen ist meist
sinnlos, denn Abweichungen sind vor allem durch die
unterschiedliche Buchungssystematiken und IT-
Strukturen der Firmen zu erklaren. Lediglich aus der
periodentbergreifenden Entwicklung der Kostenarten
lassen sich einige Aussagen ableiten.

Sinnvolle Kostensystematik

Problematisch ist oft die Vermischung von Kostenpo-
sitionen, die sich auf unterschiedliche Bezugsgroéen
beziehen, wie folgendes Beispiel zeigt: Eine Firma
mit 500 SAP-Anwendern und 100 Navision-Anwen-
dern verbucht beispielsweise die Wartungskosten
beider Anwendungssysteme unter derselben Kosten-
art. Die Wartungskosten beziehen sich damit auf zwei
verschiedene BezugsgréRen (namlich die 500 SAP-
Anwender und die 100 Navision Anwender). Dies
macht Marktvergleich der Kennzahl "Wartungskosten
pro Anwender" unméglich.

Daher diurfen nur Kostenpositionen zusammenge-
fasst werden, die auch dieselbe Bezugsgrof3e ver-
wenden. Auch die Vermischung von Anwendungs-
server- mit Desktopkosten verhindert eine sinnvolle
Kennzahlenbildung, da die Kosten fur Anwendungs-
server verursachungsgerecht auf die Anzahl der An-
wender bezogen werden missen (z.B. 250 SAP-An-
wender), wahrend Desktopkosten auf die Anzahl der
PC-Nutzer bezogen werden (z.B. 1000 PC-Nutzer).

Sinnvoll ist daher eine Kostensystematik wie sie in
Bild 3 dargestellt ist. Sie trennt die IT-Kosten sauber
in ,horizontale" (insbesondere Desktop&Netz) und
wvertikale* Kostenblécke (anwendungsbezogen Kos-
ten). Die daraus berechneten Kennzahlen lassen sich

Kostensystematik (Helbling)
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Bild 3: Sinnvolle Kostensystematik
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gut mit vom Markt bezogenen IT-Leistungen verglei-
chen.

Alle Kennzahlen bauen auf den Kostenarten, Kosten-
stellen und ggf. Kostentrager des Unternehmens auf.
Daher sind diese so zu strukturieren, dass Sie die
Ermittlung der erlauterten Kennzahlen unterstitzen.

Praxisbeispiel: Desktop & Netz Kennzahlen

In Bild 4 (links oben) sind beispielhaft Benchmarks fur
den Desktop und Netzbereich dargestellt. Diese sind
abhéngig von der technologischen Plattform. Termi-
nals sind in der Regel die preisgiinstigste Ldsung,
obwohl sie hthere Anforderungen an Netz und Ser-
verinfrastruktur besitzen. Allerdings sind Terminals
nicht Gberall einsetzbar und extrem abh&ngig von
Netz- und Serverleistung.

Um nicht ,Apfel mit Birnen* zu vergleichen, miissen
bei einem IT Benchmarking die IT-Leistung in Form
eines Warenkorbes definiert werden. Der Warenkorb
gibt dabei prazise an welche IT-Leistungen in den
einzelnen Kostenpositionen enthalten ist (siehe Bei-
spiele fur Desktop-Warenkérbe in Bild 4 links unten
und rechts). So macht es einen erheblichen Unter-
schied, ob beispielsweise de Kosten fur Netzwerk-

(Hubs, ...) und Fileserverhardware in den Bench-
marks fir die Desktop-Hardware enthalten sind oder
nicht. Neben der Warenkorbdefinition sind auch Ser-
vice Level Agreements zu beriicksichtigen, die einen
signifikanten kostentreibenden Effekt haben (z.B.
Betriebszeiten beim Desktop-User-Help-Desk oder
die Verfugbarkeit von Applikationsservern).

Dennoch ist Pragmatismus oberstes Gebot, sonst
fuhrt die Erhebung der Daten schnell zu untragbarem
Aufwand. Insbesondere in komplexen Unternehmen
mit mehreren dezentralen Einheiten und verschiede-
nen Service-Providern, ist die Konzentration auf we-
sentliche Kostenblocke und Kennzahlen wichtig, dh-
ne sich in Details zu verzetteln.

Gerade hier gibt es jedoch Kritik an der Analysten-
zunft. Analysten legen oft riesige Standard-
Checklisten vor. Das Erheben aller Daten ist zeitauf-
wandig und bindet viele Ressourcen im eigenen Un-
ternehmen. Die Strukturen der Checklisten passen
meist nicht zu den Strukturen der Firma (z.B. Kosten-
arten, Leistungsarten, Warenkdrbe, SLA's, usw.). Die
anschlieBende Normierung der Strukturen ist unum-
ganglich. Jedoch reicht es meistens aus, die Normie-
rung auf die wesentlichen Kosten und Warenkorb-
Leistungen zu beschranken, da nur etwa 20% der
Kostentreiber 80% des Kostenvolumens verursa-
chen. Dennoch wird oft die Methode vollstandig in der

Benchmarks mit Warenkdérben: Desktop und Netz

Client Benchmarks: Desktop und Netz
In€ (Kosten pro User im Monat)

o Verwaltung

— | O Support Services

m HardwaregSoftware
(Abschreibungen, ...)

N

' ' & & S g ©
@0,559 §§‘* Q\@é’) j}f{é‘b « & Q\‘& \'ﬁ /\f

Warenkorbdefinition - Verwaltung (Desktop & Netz)

Nicht-technische Unterstiitzung, inklusive indirekter Management-

Kosten:

m Bestandsfiihrung, inklusive Inventar-/Lebenszyklus-Datenbank

m Beschaffungszyklus

= Entwicklung von Methoden und Richtlinien

m Umsetzung/Durchsetzung von Methoden und Richtlinien

= Reviews, Formelle und informelle Audits

m Sicherheitsadministration

= Administrative Verwaltungskosten (Einsatzplanung, ...)

= Interne Managementaufgaben (Human Resource Management,
Controlling, Leitung, etc.)

Warenkorbdefinition - HW&SW (Desktop & Netz)

Hardware
m Hardware-Desktop (1 Desktop pro user + ca. 1 Printer pro 15 user)
= Hardware-Netzwerk (NIC/Hubs/Routers; Hub/Routers: 25/1)
m Hardware-Server (nur File & Print & Mail/Groupware-Server;
ca 1 Server pro 100 Desktops)*)
= Hardware sonstiges (Maus, Keyboard, Kable, Disks)

Software

= OS

m Application-Software (Office Productivity )

m Sonstige (Netzwerk Tools, Virus, Defrag, ...)

Nicht enthalten: Hard & Software von Applikationsservern, Hosts,
Mainframes, etc.

Warenkorbdefinition - Support Services (Desktop&Netz)

= Nicht-administrative Support-Services die durch interne IT-Mitar-
beiter oder externe Provider erbracht werden:
e 1st-, 2nd-, 3rd-Level Support-Service (Help-desk und Higher-
level-Professionals)

m Projekt-/Ent-
wicklungs-

* Training
* Unterstiitzung der Anwender durch Dokumentation, newsletters,
user groups

= Providerauswahl, -verhandlung, -steuerung

m Abrechnung der Services, Zeitaufschreibung, etc.

= Schulung des Support-Personals

Nicht enthalten: Technische Unterstiitzungsleistungen analog Warenkorb
+Support Services*

Warenkorbdefinition - Enduser operations & downtimes

Betriebsaufwand der im Verantwortungsbereich des End-Benutzers liegt:

= Lernen der Systembedienung

m Gegenseitige Unterstiitzung von Kollegen (“Hey Joe-Effekt)
m Private Nutzung der Firmen-Ressourcen (z.B. “Surfen”)

= Anwendungsentwicklung (z.B. EXCEL-Makro's)

m Lokales Datenmanagement, inklusive Backup

Horizcntale Koste

plus:
= Produktivitatsverlust wahrend Upgrades oder ungeplanten Server- oder

——

esktop & Netz
HW & SW

[ Support Services

[ Vewaltung |

End user operation
! + downtimes

a |

* Review/Evaluierung neuer Produkte

* Produkt-Roll-out/Installation und Migration
* Netzwerk-Administration

* Erweiterungen/Veranderung/Upgrades

* Server-Einkauf und Upgrade

* Berechtigungsverwaltung Netz- und PC

* NOS Administration

Nicht enthalten: Beschaffung der Produkte, Abrechnung der Services,
Bestandsfiihrung und Audits, Berechtigungsverwaltung Anwendungen

Service Level Agreements - Support Services (Desktop&Netz)

Serviceblocke/Betriebszeiten - Beispiel
Servicezeit - Servicezeit - Servicezeit -

Serviceblock Kernzeit Nebenzeit Rufbereitschaft

00:00 - 09:00

Mo - Fr 09:00 - 22:00 - 22:00 - 24:00
00:00 - 09:00

sa 09:00 - 22:00 - 22:00 - 09:00
- 00:00 - 09:00

So und Feiertage 09:00 - 22:00 - 22:00 - 09:00

Reaktionszeiten fiir Desktops bei Problemen

Prioritaten/
Reaktionszeiten

Kernzeit 15 Min. 30 Min. 1Std. 2 Std. 24 std

‘ Prio. 1: ‘ Prio. 2: ‘ Prio. 3: ‘ Prio. 4: ‘ Prio. 5:

Client-Downtimes etc.) Nebenzeit asmin. | 1st. | 155t | 25std | 2456
Nicht enthalten: Betriebsaufwand im Verantwortungsbereich des Rufbereitschaft 2 std 25std. 25std. 25std. 24 std
Anwenders fiir die Nutzung von Anwendungsservern (z.B. SAP R/3)
Bild 4: Beispiel fur Desktop&Netz-Benchmarks und der zugehérigen Warenkdrbe
Seite 3

helbling



Helbling Management Consulting

IT Kennzahlen

ganzen Breite durchgefiihrt, was den Aufwand sehr in
die Hohe treibt.

Das kleinste Ubel ist dabei noch die unnétig aufwan-
dige und kostspielige Untersuchung. Schlimmer ist,
dass die Ergebnisse anschlieend fir den Kunden
aufgrund der komplexen Erhebungsweise nicht mehr
nachvollziehbar sind und nicht ohne den Analysten in
den Folgejahren aktualisiert werden kénnen.
Sinnvoller ist es daher sich von Anfang an auf die
wesentlichen Schllisselgrofen und -kostentreiber zu
beschranken und diese anschlieRend auch uber das
laufende IT-Controlling weiterzuverfolgen. Dies funk-
tioniert aber bei den komplexen Methoden vieler
Analysten nicht, da der nétige Aufwand nicht mehr
darstellbar wére.

Best-Practise-Modelle

Im Desktop-&Netz-Bereich bringt die Anwendung
folgender Best-Practise-Modelle signifikante Einspa-
rungen:

Standardisierung: Eine stringente Standardisierung
ermoglicht Einsparungen von 15-30% der gesamten
Desktop- und NetzKosten. Dazu ist eine klare praz-
se Definition von Standards notwendig. Bei einer
Software wie Excel umfasst dies u.a. die Festlegun-
gen von Release, Standard-Konfiguration und Stan-
dard-Problemlésungen. Ausnahmen von Standards
sollten minimiert werden indem ein definierter Ge-
nehmigungsprozess eingefiihrt wird. Dies senkt inse-
sondere den Support-Aufwand. Bei einer Kaufent-
scheidung sollte weniger der Beschaffungspreis op-
timiert werden, als vielmehr der Supportaufwand. Bei
der Definition von Einkaufsstandards ist daher eine
enge Zusammenarbeit zwischen IT und Einkaufsab-
teilung erforderlich.

Konsolidierung der File-&Print-Server: Viele Un-
ternehmen haben noch viel zu viele File- und Print-
Server im Einsatz im Verhéltnis zu den Desktops.
Zahlen von 200 bis 500 Client-Desktops pro Server
sind heutzutage ohne weiteres machbar. In vielen
Unternehmen ist 100 aber oft noch der Durchschnitt.
Einsparungen von 10% der Gesamtkosten bei 250
Usern pro Server bis zu 15% bei 500 User sind rea-
listisch.

Training: Auch der effektive Einsatz von Training
kann die Gesamtkosten im Desktopbereich um ca.
10% senken. Das herkébmmliche Klassenraum-
Training ist oft sehr uneffektiv, da das Wissen zu dem
Zeitpunkt wo es bendtigt wird wieder in Vergessen-
heit geraten ist. Sinnvoll sind daher Just-in-time-
Trainingsmodelle und Computer-Based-Trainings.
Zudem ist eine saubere und individuelle auf die Firma
angepasste Dokumentation wichtig um Support-
Kosten zu senken.

Problemlésungs- und Supportprozesse: In den
Problemlésungs- und Supportprozessen sind Einspa-
rungen bis zu 50% mdglich. Ideal ist eine ungefahre
Gleichverteilung der Problemlésung auf lokale Exper-
ten, zentralen User-Help-Desk (UHD) und Spezialis-
ten von je 33% des Aufwands. Wird statt dessen 80%
des Aufwands durch lokale Experten erbracht und
nur 20 % durch zentralem UHD und Spezialisten so
arbeitet die Organisation vermutlich ineffizient. Offen-
sichtlich werden die Mdglichkeiten vom Remote-
Administration nicht ausreichend genutzt. Alarmie-
rend ist auch, wenn ein Grol3teil der Supportmann-
schaft im Haus unterwegs ist und vor allem durch
Wegezeiten gebunden ist. Best-Practise-Organisa-
tionen setzen dagegen auf gemeinsame Standard-
prozesse und -tools die gleichermalRen zentral wie
dezentral eingesetzt werden und auf eine automati-
sierte Unterstutzung, z.B. durch Problemmanage-
menttools. Einsatz, Steuerung und Schulung auch
der lokalen Experten sollte durch den zentrale
UHD/Spezialisten erfolgen, um Synergie- und Lernef-
fekte zu nutzen und eine sinnvolle Auslastungssteue-
rung sicherzustellen.

Manageable-Desktops und System-Management-
Tools: Der Einsatz solcher Tools bringt Einsparun-
gen von bis zu 15% und mehr. Die Hersteller bieten
mittlerweile ein breite und ausgereifte Produktpalette
an. Investitionen in diesem Bereich zahlen sich
schnell aus.

Sind die Kosten zu hoch, so hilft ein Target-Costing
flankiert mit der Anwendung dieser Best-Practise-
Modelle. Idealerweise werden mdgliche Einspa-
rungspotenziale durch ein Benchmarking ermittelt
und anschlieBend als "Targets" (Zielwerte) in Verbin-
dung mit der Einfuhrung der Best-Practise-Modelle
vorgegeben.
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Praxisbeispiel: Anwendungskennzahlen (R/3)

Als Beispiel fur sinnvolle anwendungsbezogene IT-
Kennzahlen seien hier Benchmarks fir SAP R/3 auf-
geflihrt, da SAP als ERP-Standardsoftware die grof3-
te Verbreitung besitzt (s. Bild 5).

Bei den Einfuhrungskosten von SAP-Projekten
fuhren ,soft facts* (wie suboptimales Projektmana-
gement oder Konflikte zwischen Beteiligten) oft zu
signifikanten Abweichungen vom Benchmark. Extrem
hohe Abweichungen resultieren aus Projektkrisen,
wie beispielsweise einen zweimaligen Wechsel der
gesamten Beratungsmannschaft. Die Projektkosten
korrelieren jedoch am besten mit der Anzahl der An-
wender. Andere Kostentreiber wie die funktionale
Breite oder die Anzahl der beteiligten Organisations-
einheiten haben geringeren Einfluss auf die Projeki-
kosten.

Kosten fur Softwarelizenzen, Anwendersupport und
Serverinfrastruktur der Anwendung kénnen zu den
sogenannten SAP Operations (SAP OPS) zusam-
mengefasst werden und sind branchentbergreifend
fur Benchmarks verwendbar. Kleine Installationen mit
weniger als 300 Usern haben aufgrund ihrer Fixkos-
ten und fehlenden Economy-of-Scale-Effekten hdhe-
re Kosten. Dies gilt auch fir sehr gro3e Anwendun-
gen, weil diese an die Grenze ihrer Skalierbarkeit
stoRen und eine schwer handhabbare Komplexitat
besitzen.

Bei den SAP-Lizenzkosten lassen sich signifikante
Skaleneffekte erzielen. Die Bundelung von Einkaufs-
volumina (z.B. mit anderen Unternehmenseinheiten)
kann zusétzliche Einsparungen bringen.

Zwar sind die Service Level ebenfalls bei der Kosten-
betrachtung zu bertcksichtigen, besitzen jedoch wn-

terhalb von 99,5%-Verflgbarkeit nur moderate Aus-
wirkungen auf den Preis. Ahnliches gilt fir das dar-
gestellte Antwortzeitverhalten. Erst bei Extremenan-
forderungen wirken sich die Service-Level massiv auf
die Kosten aus.

Pragmatismus gefragt

Ein erfolgreiches IT-Performance-Management ist
weit mehr als der bloRe Vergleich von Zahlen. Durch
den reinen Zahlenvergleich wird man noch nicht bes-
ser. Wichtiger ist es, die Ursachen fir mogliche Ab-
weichungen zu erkennen. Erst wenn man herausfin-
det, warum andere besser sind, ist es mdoglich, die
Potenziale des Benchmarkings auch wirklich zu nut-
zen. Dabei geht es mehr um praxisnahe Umset-
zungskompetenz und Ldsungsansétze, weniger um
die Zahlen.

In biblischer Breite die Einsparpotenziale genau-
estens berechnen nitzt wenig, wenn anschlie3end
unzureichende Erfahrung in Bezug auf Best-Practise-
Modelle geboten wird. Nicht selten wird der Kunde
jedoch von den Analysten nach der kostspieligen
Diagnose allein gelassen. Vielen Analysten fehlt auch
die nétige Umsetzungskompetenz und Best-Practise-
Modelle, um ein geeignetes Sollkonzept oder eine
praxisorientierte Realisierungsplanung zu erstellen
oder gar die Umsetzung stringent zu managen.

Auch kommt es vor, dass sich ausgewiesene Poten-
ziale als nicht umsetzbar erweisen, da z.B. ein
schwieriges Konzernumfeld nicht berticksichtigt wur-
de oder keine sinnvolle Verzahnung mit der Gesamt-
Strategie erarbeitet wurde.

Man kann beliebig viel Aufwand in die Normierung
stecken, viel debattieren, detaillierte, sehr exakte
Daten ermitteln und minimale Abweichungen analy-
sieren. Vom Benchmarking profitieren wird man je-
doch erst, wenn man den Abweichungsursachen auf

Benchmarks: SAP R/3
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Bild 5: Beispiel fir anwendungsbezogene Kennzahlen-Benchmarks (SAP R/3)
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IT Kennzahlen

den Grund geht und die nétigen Verénderungen auch

stringent umsetzt.

Fur die Umsetzung von Potenzialen sind vielschichti-
ge Veranderungen in der IT notwendig. Oft ist es
unumganglich, abgestimmte Anpassungen in Organi-
sation, Geschéftsprozessen und IT-Systemen vorzu-

nehmen.

Daher ist hochste Managementkompetenz gefordert.
Ein Haupterfolgsfaktor ist eine entsprechende Top-
Management-Attention auch in der Umsetzung.

Vorgehensmodell

Das in Bild 6 skizzierte, generische Vorgehen ist gut
geeignet, um ein IT-Performance-Management auf-
zubauen. Zunéachst werden schnell und strukturiert
bestehende Potenziale identifiziert. Ein Benchmar-
king interner Organisationseinheiten mit dem Wett-
bewerb verschafft schnell Klarheit Uber die eigene
Situation und wo noch Schwachstellen bestehen.
Dabei werden auch wichtige Kennzahlen fir die IT-
Vergleichbarkeit definiert. Die Kennzahlen aus dem
Benchmarking werden spéter in ein laufendes IT-
Reporting Uberfuhrt. Die Potenziale werden quantifi-
ziert und priorisiert anhand ihres ROIl's und der
Machbarkeit. Fir die hochpriorisierten Potenziale
wird ein pragmatisches Sollkonzept zur Umsetzung
erstellt, welches Veranderungen und notwendigen
Mafnahmen in Organisation, Prozessen und IT kon-
zipiert. AnschlieBend werden die Konzepte schritt-

weise umgesetzt.

Potenzialanalyse Sollkonzeption

B Projektinitialisierung
| Definition der Zielvorgaben und
ErfolgsgroRen

B Festlegung der Methoden und
Werkzeuge

B Checklisten

B Prozessmodelle
B Fragebogen
mKPI's

..

® Erhebung / Analyse der
Potenziale in Prozessen,
Organisation und IT

® Erhebung wesentlicher
Kennzahlen und KPI's

B Benchmarking

B Quantifizierung der
Kostensenkungspotenziale

B Ableiten der Veranderungsbedarfe
aus den Potenzialen

® Erarbeitung von Losungs-
alternativen und -szenarien

B Definition und Priorisierung der
MaRnahmen

B Make or buy, Sourcing
® SofortmaBnahmen
B Reorganisation, usw.

m Sollkonzeption der Verénderungen
in Prozessen, IT und Organisation

B Prozessziele und Sollprozesse

B Aufbauorganisation

B |T-Losungsszenarien und -
konzepte

W sonstige strukturelle
Veranderungen

B Parallele Umsetzung Sofort-
mafRnahmen und ,Quick-Win‘s*

Bild 6: Vorgehensmodell fur IT-Kostenoptimierung
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B Umsetzungsplanung:
B Zjelsetzung
H Zeitplan
W Ressourcen
B Verantwortlichkeiten
® Vorgehensmodell

B MalRnahmen zur Akzeptanz-
forderung (Change Management)

B Ggf. Erstellung von Pflichtenheften
oder Ausschreibungsunterlagen

B Ggf. Software- und
Providerauswahl

m Ggf. Unterstlitzung von
Vertragsverhandlungen mit
Dienstleistern und Lieferanten

W Umsetzungsunterstiitzung
B Projektcoaching
B Projektmanagement
® Projektcontrolling
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