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b e rfa zumB t o nen
Abb.7-5 zeigt exemplarisch die Wirkungskette, die in dieser Form fill die Ein-

fihrung eines analytischen Informationssystems erstellt wurde. Atisgehend
von direkten Wirkungen des Informationssystems, wie die Moglichkeit zur
automatischen Dateniibernahme aus Quellsystemen oder der Durchfithrung
flexibler Analysen, konnten damit verbundene Effekte identifiziert werden, die
miteinander in Beziehung stehen. Man gelangt relativ schnell zu dem Ergebnis,
dass die Wirkungen in einigen wenigen Clustern zusammengefasst werden

koénnen. Im vorliegenden Fall sind dies ,, Arbeitszeiteinsparungen”, , Schnellere
Reaktionsmoglichkeiten” sowie , Bessere Entscheidungsgrundlagen”.

Bis zu diesem Punkt sind die Wirkungsketten gut nachvollziehbar und in der
Diskussion mit Entscheidungstrdgern und Verantwortlichen der Fachabteilun-
gen weitgehend unkritisch. Um sich jedoch in der Vielfalt an Wirkungen nicht
zu verlieren, ist die Erstellung eines ,Wirkungssteckbriefes” zu empfehlen, in
dem wichtige Kriterien (unter anderem Richtung und Intensitdt der Wirkung,
Voraussetzungen fiir den Eintritt der Wirkung, Indikatoren zur Messung und
Bepreisung) festgehalten werden (vgl. Abb.7-6).

Bezeichnung der Wirkung

Wirkungsort IT/Fachbereich/beides
Voraussetzungen fur den Eintritt der Organisatorische Voraussetzungen
Wirkungen

Verhalten der Kunden/Wettbewerber

Verhalten der Lieferanten

Wirkungsrichtung positivinegativ

Wirkungsintensitéat stark/schwach

Fristigkeit der Wirkung Beginn/Dauer/Entwicklungsverlauf
Ausldésung direkt/indirekt (Folgewirkung)
Wiederholungscharakter einmalig/laufend

Messung der Wirkung Indikatoren

Wirkungshoéhe Quantifizierung/Monetarisierung

Abb. 7-6: Beispielhafte Inhalte eines ,Wirkungssteckbriefs“18

Eine wichtige Aufgabe besteht zudem in der Schatzung der Wirkungsstéarken.
Dafiir bietet sich ein strukturiert aufbereiteter paarweiser Vergleich der iden-
tifizierten Wirkungen in Form einer ,Einfluss- oder Interdependenzmatrix”
an (vgl. Abb.7-7). Alle Wirkungen werden jeweils in einer Zeile sowie in einer
Spalte angeordnet und hinsichtlich ihrer wechselseitigen Einfliisse analysiert.

18 Vgl. Kesten, R./Schroder, H. (Toolgestiitzte Wirtschaftlichkeitsanalyse 2007), S.15.




140

7 Progn ftk- d
Fiir jede so aufgestellte Kombination ladsst sich dann die Wi ung51-nten51tat

sowie -reihenfolge bestimmen. Die Intensitét der Einflussnahme wird iiber die
Vergabe von Scores (Punktwerten) abgebildet. Am Ende erkennt man, welche
Wirkungen besonders stark auf andere wirken oder von anderen abhingen.
Zudem ldsst sich die Reihenfolge der Wirkungen und damit ihre Anordnung
in einer Wirkungskette besser einschétzen.
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- 2c|logo| E 2 E
1 = schwach S o| 0% S 5 5,)
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2 = mittel Ss2|§5 % = I >
3 = stark ; Ll g % 2 %
Slo=| 2|3
8 <
von
Automatische Datenlibernahme 2 0 1 3
Gleichbleibende Informationen 0 1 1 2
Bessere Informationen 0 0 0 0
Arbeitszeiteinsparung 0 0 2 2
Passiv-Summe | 0 | 2 | 3 | 2 |

Abb. 7-7: Beispiel einer Einfluss- bzw. Interdependenzmatrix’®

Da diese Matrix recht umfangreich und uniibersichtlich werden kann, emp-
fiehlt sich eine komprimierte Darstellung als , Einflussportfolio” (vgl. Abb.7-8),
in dem die einzelnen Wirkungen zu vier Kategorien verdichtet werden, die
sich aus den Passiv- und Aktiv-Summen der Interdependenz-Matrix ableiten:
Puffernde Wirkungen lassen sich als weitgehend unabhéngige Effekte inter-
pretieren, die isoliert bewertet werden koénnen, da ein Wirkungsverbund nicht
vorliegt. Passive Wirkungsgrofien sind in aller Regel die monetédren Zielwerte,
wéhrend aktive Wirkungen die eigentlichen ,Werttreiber” in einer geplanten
Investitionsmafinahme darstellen, auf deren Auspragung und ihr Einwirken
auf die passiven Grofien es ganz besonders ankommt. Die Anzahl kritischer
Faktoren, d.h. Wirkungen mit starker Beeinflussung nachfolgender Grofsen
und ebenso hoher Beeinflussbarkeit durch Vorganger, kann durch eine streng
hierarchisch aufgebaute Wirkungskette reduziert werden. Eine hohe Anzahl

19 Vgl. Kesten, R./Schroder, H. (Toolgestiitzte Wirtschaftlichkeitsanalyse 2007), S.15.



von als kritisch eingeordneten Wirkungen lasst tendenziell aut noch eblicEe

Unsicherheiten im Team bei der Formulierung der Wirkungskette SChliefen.
Der Diskussionsprozess sollte erst beendet werden, wenn die Anzahl kritischer
Wirkungen signifikant reduziert werden konnte.
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1: Arbeitszeiteinsparung
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6: Kosten
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Abb. 7-8: Beispiel ftir ein Einflussportfolio®°

Die einzelnen Wirkungen einer Kette lassen sich unterschiedlichen Kategorien
zuordnen. In Praxistests konnten dafiir die Cluster ,Prozess-“, ,, Ressourcen-",
,Kunden- und Markt-“ sowie ,IT-bezogene Wirkungen” ermittelt werden (vgl.
Abb.7-9) die fiir eine grofse Bandbreite von IT-Investitionen Giiltigkeit besit-
zen.?! IT-bezogene Wirkungen betreffen dabei vor allem technologiegetrie-
bene Investitionen in die Infrastruktur, die zu einer besseren Wartbarkeit,
Ausfallsicherheit und geringeren Betriebsrisiken der IT-Landschaft fiihren
sollen. Die iibrigen Kategorien decken Nutzeffekte ab, die aus Investitionen in
Anwendungssysteme resultieren, die in unterschiedlichen Fachbereichen oder
Prozessen des Unternehmens zum Einsatz kommen und dort ihre Wirkungen
entfalten.

Es ist davon auszugehen, dass auch unterschiedliche IT-Vorhaben durch das
Aufstellen von Wirkungsketten auf Effekte der gleichen Kategorie hingefiihrt
werden koénnen, fiir die sich dann jeweils die gleiche Bewertungsproblematik
stellt. So sind Effekte der Nutzenkategorie ,Arbeitszeiteinsparung” bei Ein-
fiihrung eines Portalsystems fiir Employee Self Services genauso vorstellbar

2 Vgl. Kesten, R./Schroder, H. (Toolgestiitzte Wirtschaftlichkeitsanalyse 2007), S. 16.

2 Vgl. Schréder, H./Kesten, R. (Vorgehensmodell 2006), S.65. Zu etwas abweichenden
Kategorisierungen vgl. Mauterer, H. (Nutzen 2002), S.66ff.; Okujava, S./Remus, U.
(Wirtschaftlichkeit 2006), S. 103 ff.
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Analysesystems.

en Archivierungssys

wie bei der Einftihrung eines optisch

de

S oder eines

Prozessbezogene Wirkungen, z.B.
Arbeitszeiteinsparung

Schnellere Reaktionsmdglichkeiten
Bessere Entscheidungsgrundlagen
Verbesserung der Prozessqualitat

Ressourcenbezogene Wirkungen,
z.B.

Verringerung des Raumbedarfs
Verringerung des Materialbedarfs

Kunden-/Marktbezogene Wirkungen,
z.B.

Verbesserung der Produktqualitat
ErschlieBung neuer Méarkte

IT-bezogene Wirkungen, z.B.
Verbesserung der Datensicherheit
Steigerung der Systemstabilitat
Senkung von Wartungskosten

Erhéhung der Kundenbindung

Abb. 7-9: Nutzenkategorien®?

7.2.2 Monetarisierung der Wirkungen

Wenn die Wirkungsketten fiir jede Nutzenkategorie weitergefiihrt werden, tre-
ten Fragen auf, die den Kern der Monetarisierungsproblematik verdeutlichen:
Welche Folgewirkungen ergeben sich aus ,besseren Entscheidungsgrundla-
gen”? Werden tatsachlich , bessere” Entscheidungen getroffen, und wirken sich
diese Entscheidungen dann monetér aus? Wie wird die eingesparte Arbeitszeit
verwendet? Kénnen Arbeitskréfte freigesetzt werden oder haben die Mitarbei-
ter nur mehr Zeit zur Verfiigung, um ihre bisherigen Aufgaben zu erledigen?
Bei der Beantwortung dieser Fragen gerdt man schnell in den Bereich der Spe-
kulation. Es ist illusorisch anzunehmen, dass iiber ein allumfassendes Bewer-
tungsverfahren diese Fragen beantwortet und in exakte (,richtige”) monetare
Grofsen tiberfiihrt werden konnen. Ab diesem Punkt sind die Entscheidungs-
trager vielmehr auf Schitzwerte angewiesen.

Hilfestellung kénnen dabei Werkzeuge leisten, die Anhaltspunkte fiir die Mo-
netarisierung der identifizierten Effekte geben und damit eine Briicke zwischen
Wirkungsketten und klassischen Verfahren der Investitionsrechnung bilden.
Hierfiir werden im Folgenden einige Ansétze vorgestellt.

7.2.2.1 Arbeitszeiteinsparungen

Die Monetarisierungswerkzeuge sind so aufzubauen, dass sie eine nachvoll-
ziehbare und realistische Uberfiihrung der qualitativen bzw. quantitativen Gro-
Ben in monetdre Werte ermoglichen. So ist das in der Praxis hdufig verwendete
einfache Umrechnen von Zeiteinsparungen tiber Stundensétze in finanzielle
Einsparungen abzulehnen, da nicht sichergestellt ist, dass diese tatsédchlich
realisiert werden konnen. Eine Zeitreduktion von 15 Minuten pro Tag an 20
Arbeitsplédtzen, die sich aus der Reporting-Funktionalitdt eines neuen Analy-
sesystems gegeniiber dem Altsystem ergibt, ist monetar nicht relevant, wenn

22 Vgl. Schroder, H./Kesten, R. (Vorgehensmodell 2006), S. 65.



keine Arbeitskraft dadurch eingespart wird. Ein Bewertungstool

nen
te VH-
mehr Schwellenwerte fiir zeitliche Wirkungen vorsehen. Erst wenn e Werte

tiberschritten werden, kann ein monetarer Effekt in die Berechnung einfliefsen,
andernfalls bleibt die Wirkung im Entscheidungsprozess unberticksichtigt.

Das folgende Beispiel soll dies verdeutlichen. Zur Erfassung der monetdren Wir-
kungen der mit der Einfiihrung eines Analysesystems verbundenen Zeiteinspa-
rungen werden zundchst Basiswerte fiir die betroffenen Unternehmensbereiche
erfasst (vgl. Abb.7-10). Relevant sind hier zum einen die durchschnittlichen
produktiven Arbeitsstunden, aus denen dann die durchschnittlichen Stunden-
sétze abgeleitet werden kénnen.

Eingabe Bereichskennzahlen Bereich1 Bereich2 Bereich3
Bezeichnung Dim. IT- Zentrales usw.
Bereich Control-
ling
Anzahl Mitarbeiter (MA) p.a. MA 4,00 5,00
Produktive Arbeitstage je Tage/MA 250,00 250,00
MA p.a.
Arbeitsstunden pro Tag pro Std./Tag/ 8,00 8,00
MA MA
Produktive Arbeitsstunden Std./MA 2.000,00 2.000,00
pro MA p.a.
Produktive Arbeitsstunden Std. 8.000,00 | 10.000,00
aller MA p.a.
Kosten pro Mitarbeiter p.a. EUR/MA 50.000,00 | 60.000,00
Kosten aller Mitarbeiter pro EUR/Std. 100,00 150,00
Stunde
Kosten eines Mitarbeiters EUR/Std./ 25,00 30,00
pro Stunde MA

Abb. 7-10: Monetarisierung von Arbeitszeiteinsparungen: Eingabe von
Bereichskennzahlen

Die zeitlichen Verdnderungen, die in den jeweils relevanten Teilprozessen der
betrachteten Unternehmensbereiche erwartet werden, sind in einem Plan-/Ist-
Vergleich zu erfassen (vgl. Abb.7-11).

Diese Gegentiberstellung basiert auf Schatzwerten, die jedoch tiber die zuvor
vorgestellte Wirkungskettenanalyse (vgl. Abschnitt 7.2.1) untermauert werden
konnen. Zur abschliefenden Monetarisierung sind die ermittelten Zeitdifferen-
zen genauer zu analysieren. Ein kritischer Erfolgsfaktor besteht in der Zusam-
menstellung der wesentlichen Indikatoren, die auf eine Monetarisierbarkeit der
identifizierten Effekte hinweisen. Der Entscheidungstrédger sollte den Blick auf
die Aspekte der IT-Investition lenken, die monetdr bewertbare Verdnderungen
gegeniiber der Ist-Situation auslésen und damit im Entscheidungsprozess Be-
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Tatigkeiten/ Verteilung der produktiven Arbeitsstunden
Prozesse
Ist Plan (nach IT-Investition)
IT- Zentrales usw. IT- Zentrales usw.
Bereich  Control- Bereich Control-
ling ling
8.000,00 10.000,00 6.750,00 5.750,00
Applikations- 800,00 800,00
server
Webserver 950,00 950,00
bereitstellen
Leiten des 500,00 1.000,00 500,00 1.000,00
Bereichs
Stérungen 3.000,00 2.500,00
beseitigen
Beratung Mit- 1.500,00 1.000,00
arbeiter
Programmier- 750,00 500,00
aufgaben
sonstiges 500,00 500,00
Erstellen 4.000,00 1.500,00
Monatsberichte
Erstellen sonst. 2.750,00 1.550,00
Analysen
sonst. Control- 1.750,00 1.200,00
ling Tatigkeiten
Sonstiges 500,00 500,00

Abb. 7-11: Monetarisierung von Arbeitszeiteinsparungen: Verteilung der
produktiven Stunden

riicksichtigung finden miissen. Alle anderen Effekte, die ansonsten in qualitativ
orientierten Nutzwertanalysen erfasst werden, bleiben ausgeblendet. Zur Ge-
winnung von Indikatoren, die auf monetire Auswirkungen schliefSen lassen,
kénnen u. a. die folgenden Fragestellungen weiterhelfen:

B Handelt es sich um einfache repetitive oder komplexe individuelle Téatig-
keiten?

® Fallen in dem betroffenen Bereich signifikante Uberstunden an, die vergiitet
werden?

B Werden in dem betroffenen Bereich Fremdleistungen bezogen, die wegfallen
kénnen?



® Lassen sich Neueinstellungen verhindern, die unter Beibehaltu er Ec—

Situation erforderlich wéren?
® Andert sich das Aufgabenspektrum der betroffenen Mitarbeiter, so dass ggf.
eine Neubewertung der Arbeitsplétze erforderlich wird?

Daraus ldsst sich bspw. ableiten, dass eine Zeiteinsparung erst ab einer bestimm-
ten , kritischen” Stundenzahl, z. B. ab 500 Stunden p. a., monetar wirksam wird.
Auf diese Weise werden die Zeitanteile aus der Bewertung ausgeklammert, fiir
die z.B. aufgrund ihrer Geringfiigigkeit pro Arbeitsplatz keine signifikanten
Wirkungen anzunehmen sind. Um den kritischen Anmerkungen zum ,Time
Savings Times Salary“-Verfahren Rechnung zu tragen (vgl. die Einfiihrung zu
Abschnitt 7.2), wird fiir den verbleibenden Teil der Einsparungen keine voll-
stindige Umrechnung in monetédre Grofien vorgenommen, sondern vielmehr
ein prozentualer Anteil festgelegt, der die Realisierbarkeit in Anlehnung an
die vorgenannten Fragestellungen widerspiegelt. Ein entsprechendes Rechen-
beispiel zeigt Abb.7-12.

Zeitabweichungen Std. p.a. -1.250,00 —-4.250,00

+/-: héherer/geringerer Zeit-
bedarf ggu. Ist

Kosten pro Mitarbeiter- EUR/MA 25,00 30,00
stunde

Bewertung der Zeitabwei-
chung

Bewertung ab/uber Zeitab- Std. p.a. 500,00 500,00
weichung in Héhe von ...

Bewertung Zeitabweichung Prozent 0,00% 75,00%
im Umfang von ...

zu erwartende Kostenver- EUR p.a. 0,00 84.375,00
dnderung

+/—: Einsparung/Mehrkosten
gga. Ist

Gesamtbetrag liber alle EUR p.a. | 84.375,00
Bereiche:

Abb. 7-12: Monetarisierung von Arbeitszeiteinsparungen: Schwellenwerte

Auf diese Weise kann die Abschiatzung monetarer Wirkungen an die realen
Gegebenheiten angepasst werden. Gleichzeitig bleibt das Rechenmodell einfach
anwendbar und ist fiir den praktischen Einsatz geeignet. Erweiterungen des
Werkzeuges sind dahingehend denkbar, dass die in der Berechnung verwen-
deten Durchschnittskosten pro Mitarbeiterstunde weiter differenziert und die
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vorgestellten Templates ftir unterschiedliche Mitarbeiter- bz arifgruppen
separat ausgewertet werden. Um die Unsicherheit der SchatZwerte einzube-
ziehen, empfiehlt sich aufserdem die Aufstellung mehrerer Szenarien, die fiir
die Zeitabweichungen und Schwellenwerte optimistische, mittlere bzw. pessi-
mistische Annahmen berticksichtigen und somit die mégliche Bandbreite der
monetéren Effekte aufzeigen.?

7.2.2.2 Vermeidung von Folgekosten

Eine weitere Moglichkeit, Wirkungen von IT-Investitionen zu monetarisieren,
besteht in der Analyse der Folgekosten, die entstehen kénnten, wenn der bis-
herige Zustand ohne die Investition beibehalten wird. Dies wird durch das
folgende Beispiel verdeutlicht (Vgl. Abb. 7-13).

Fallbeispiel: Vermiedene Folgekosten

Die Einfiihrung eines Analysesystems erméglicht einem Unternehmen einen verbes-
serten Abgleich der Auftragsdaten mit der eigenen Kapazitétssituation, da den Dis-
ponenten detailliertere sowie aktuellere Informationen hinsichtlich der Lagerbesténde
und des Auftragsbestandes vorliegen, als dies mit der bisherigen IT-Unterstiitzung
der Fall war. Eine Méglichkeit, diese qualitativen Effekte einer monetéaren Bewertung
zuzufihren, besteht nun darin, die Folgekosten zu analysieren, die Ublicherweise
bei verspéteter Lieferung bzw. Nichteinhaltung von Terminzusagen entstehen. Aus
Vergangenheitswerten lassen sich dafir Durchschnittswerte der gezahlten Vertrags-
strafen ermitteln. Die Argumentation, die dem Entscheidungstrager vorzulegen ist,
lautet wie folgt: ,Sollte es durch das neue System gelingen, eine verspéatete Lieferung
zu vermeiden, werden dem Unternehmen dadurch Kosten in Héhe der durchschnitt-
lichen Vertragsstrafen erspart.” Ob dies fur den Entscheider die Investition in das
neue Analysesystem rechtfertigt, hdngt von der Hohe der eingesparten Kosten, der
Wahrscheinlichkeit des Eintretens einer Lieferungsverzégerung mit der bestehen-
den IT-Unterstiitzung und seiner individuellen Risikopréferenz ab. Auch wenn keine
Garantie besteht, dass diese Kosten durch das neue System tatséchlich eingespart
werden kénnen, wird auf diese Weise dennoch ein rechnerischer ,Gegenwert” fir
die IT-Investition geliefert, der in die Beurteilung der Vorteilhaftigkeit des Vorhabens
einflieBen sollte.

Abb. 7-13: Fallbeispiel ,Vermiedene Folgekosten*

Dieser Ansatz kann insbesondere fiir die Wirkungen verwendet werden, bei de-
nen eine bessere Informationslage zur Vermeidung von Risiken beitrégt. Neben
dem skizzierten Fall der Vertragsstrafen bei verzogerter Lieferung konnten dies
z.B. die Folgekosten sein, die dadurch entstehen, dass Einsatzgiiter mangelhaf-
ter Qualitdt in den Produktionsprozess gehen oder fehlerhafte Endprodukte an
Kunden ausgeliefert werden und zuriickgerufen werden miissen. Technolo-
gieinvestitionen, die zu einer verbesserten Ausfallsicherheit der IT-Infrastruktur
beitragen, fallen ebenfalls in diese Kategorie.

Fiir die Unterstiitzung einer monetdren Bewertung bietet sich &hnlich der
Monetarisierung von Arbeitszeiteinsparungen ein Werkzeug an, das die ge-
schéatzten Werte aufnimmt und dabei eine differenzierte Betrachtung zulésst,
um die Unsicherheit der Schatzungen angemessen zu berticksichtigen (vgl.

2 Vgl. auch Abschnitt 7.3.



