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Portfolio-Management:
Entscheidungsgrundlage fiir zukiinftige
IV-Vorhaben

B Wenn die Abhdngigkeit des Unternehmens von der Informationsversorgung
(IV) hoch ist und neue IV-Projekte einen hohen Einfluss auf den Unter-
nehmenserfolg austiben, hat die Informationsversorgung strategische
Bedeutung.

B In diesem Fall ist es die Aufgabe der IV, bei hoher Effizienz eine moglichst
hohe Effektivitat zu erreichen.

B Eine technologie- oder kostenorientierte oder eine vorrangig nur auf exis-
tente Benutzerbedurfnisse hin orientierte Ausrichtung der IV reichen hier
nicht mehr aus. Der IV-Bereich muss sich zukinftig als ,Enabler” der Unter-
nehmensstrategie verstehen.

B Investitionen in IV-Vorhaben sollen nicht nur die Effizienz vorhandener
Anwenderprozesse steigern, sondern gleichzeitig sicherstellen, dass die
knappen Ressourcen auf diejenigen IV-Vorhaben gelenkt werden, die die
Strategie des Unternehmens am wirkungsvollsten unterstitzen. Die Effekti-
vitat der IV zur Sicherung der Unternehmensstrategie steht im Vordergrund.
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1 IV-Strategie — Grundlage zur
Beurteilung von Investitions-
entscheidungen

1.1 IV-Strategie aus der Unternehmens-
strategie ableiten

Die Informatik ist heute in vielen Unternehmen oft noch nicht stra-
tegieorientiert ausgerichtet, weil weder eine schriftlich fixierte
IV-Strategie vorliegt, noch diese IV-Strategie aus den Unter-
nehmenszielen bzw. aus der Unternehmensstrategie abgeleitet
wurde. In vielen Fillen werden nur die laufenden Projekte in der
IV-Strategie dargestellt, es fehlt die aktuelle und zukiinftige Gesamt-
sicht.

Ziel muss es sein, dass periodisch eine von der Unternehmensstra-
tegie abgeleitete IV-Strategie formuliert wird, die dann ihrerseits
Grundlage fur

> die operative IV-Planung,

> die Anpassung der IV-Organisation,

> die Gestaltung schlanker IV-Prozesse und
D> die Definition zukiinftiger IV-Projekte

ist.

1.2 Strategiediskussion mit dem
Management

Um dieses Ziel zu erreichen, ist es erforderlich, eine Strategiediskus- Sicheru ng der
sion mit dem Management zu initialisieren. Dies bedeutet die Dis- Strategie
kussion und Beantwortung von Fragen wie z. B.:

> Welche Investitionen in der IV kénnen die Kosten der Anwen-
derprozesse senken und deren Effizienz steigern?

> Wie kann man die Spielregeln des Wettbewerbs mit Hilfe der IV
andern?

> Inwieweit kann die IV die Verbesserung der Wettbewerbssitua-
tion unterstiitzen?

> Wie konnen Zulieferer durch die IV eingebunden werden?

> In welchen Bereichen kann man die IV-Technologie als Produkt
nutzen?
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Im Sinne eines innovativen Riickkopplungsmechanismus wird in
dieser Diskussion abgeleitet, welchen Beitrag die IV zur Sicherung
der Strategie leisten kann. Erster Schritt zu einer zielorientiert abge-
leiteten IV-Strategie kann oftmals bereits die Formulierung einer
Vision sein, z. B.:

»Ziel ist die Schaffung einer integrierten System-Architektur fiir
gemeinsame Stamm- und Metadaten, um damit kaufménnische
und technische Anwendungen unter Einbindung des Wissens-
managements zu verbinden. Erreicht werden soll eine einheit-
liche Plattform fiir Geschiftsprozesse und IV-Prozesse, die als
Fundament fiir die Entwicklung neuer Geschiftsmodelle und
gleichzeitig als Rahmenwerk fiir die Einfithrung neuer Technolo-
gien dient.“

Weitere Beispiele einer formulierten IV-Strategie sind die konkrete
Ausgestaltung von Informationsbeziehungen in einer einheitlichen
anwendungsorientierten Systemarchitektur oder die formulierte
Outsourcing-Strategie in einem Make-or-Buy-Entscheidungsport-
folio fiir IT-Aufgaben.

1.3 Nutzen einer strategieorientierten IV

Die aus der Unternehmensstrategie abgeleitete IV-Strategie muss
konkrete Beitrage der IV zur Unterstiitzung der Unternehmensziele
aufzeigen. Die formulierten Unternehmensziele sind die Grundlage
des Abstimmprozesses. Sie reduzieren sich dabei im Normalfall auf
wenige generelle Ziele. Zum Leitgedanken eines solch strategieo-
rientiert gefiihrten Unternehmens sollte gehoren, dass IV-Dienst-
leistungen alleine dazu da sind, die Geschiftsprozesse und die Mit-
arbeiter in ihrer Aufgabenerfiillung zur Erreichung der Unter-
nehmensziele zu unterstiitzen.

Eckpfeiler der IV-Strategieabstimmung sind die Einbeziehung von
Kunden und Markt, die Betrachtung von Produktivitit und Wirt-
schaftlichkeit, die internen Geschiftsprozesse sowie die betroffene
Organisation und deren Mitarbeiter im Sinne der Balanced Score-
card. Ergebnis eines solchen strategischen Abstimmprozesses ist die
konkrete Benennung aller relevanten Vorhaben (IV-gestiitzt, nicht
IV-gestiitzt) einer Planperiode.

Eine strategieorientierte Informationsversorgung niitzt dem Unter-
nehmen in vielfiltiger Weise:

> Die strategische Ausrichtung der IV unterstiitzt die Unter-
nehmensziele und macht transparent, wie das Unternehmen mit
Hilfe der Informatik weiterentwickelt werden kann.
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> Die zukiinftige Informatikentwicklung wird aus einem logischen
Gesamtkonzept abgeleitet und es gibt deshalb kaum Fehlinvesti-
tionen.

> Daraus resultiert Sicherheit bei der Entscheidungsfindung fiir
die Informatikplanung.

> Technologieentscheidungen werden aus einer gesamtheitlichen
Kosten-Nutzen-Risiko-Uberlegung abgeleitet.

> Der zukiinftige Ressourcenbedarf der Informatik ldsst sich
zuverlissiger abschitzen.

> Investitionen werden systematisch in denjenigen Bereichen
gemacht, die den grofiten Beitrag zur Wertschopfung leisten.

> Es entstehen erhohte Transparenz und Akzeptanz der IV im
Unternehmen durch eine mit dem strategischen Abstimmpro-
zess verbundene konsequente Verbesserung des Kunden-Liefe-
ranten-Verhiltnisses (IV-Leistungsabnehmer/IV-Bereich).

2 Integration des Portfolio-
Managements in die IV-Prozesse

Um die geforderte kundenorientierte Ausrichtung der Informatik Prozessmodelle
zu unterstiitzen, wurden in jiingerer Vergangenheit diverse Prozess- als Orientie-
modelle entwickelt mit dem Ziel, eine erfolgreiche Kunden-Liefe- rungsgrundlage
ranten-Beziehung zu gestalten. Ein solches Prozessmodell ist PITIL

(Plaut IT-Infrastructure Library), das von der Beratungsgruppe

Plaut auf der Grundlage von ITIL weiterentwickelt wurde. ITIL

beinhaltet die Verfahrensregeln der ,,Information Technology Infra-

structure Library“ fiir den laufenden Betrieb und Service. PITIL

wiederum enthilt zusitzlich die Kernprozesse der Projektdienste

und die Fithrungsprozesse, wobei das Cost-Management und -Con-

trolling als Teil eines prozessorientierten IV-Controlling beschrie-

ben sind.

Die Geschiftsprozesse des PITIL-Prozessmodells gliedern sich in:
1. Kernprozesse (laufender Betrieb und Service)

> P11  Service Delivery
> P12  Operations Management
> P13 Service Support

2. Kernprozesse (Projektdienste)

> P14  Portfolio-Management (PFM)
> P15 Investitions-Management
> P16  Projekt-Management
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3. Unterstiitzungsprozesse

> P21  Priventive Management
> P22 Security-Management
> P23  Procurement-Management

4. Fithrungsprozesse

> P31  Akquisition

> P32 Technologie-Management

> P33  Personal-Ressourcen-Management
> P34 Cost-Management/-Controlling
> P35 Treasuring

Das Portfolio-Management P14 (PFM) ist fiir die Projektdienste
der Kernprozess mit Initialziindungsfunktion. Es liefert die notwen-
digen Informationen iiber Projektziele, Nutzen, Kosten und Risiken
fiir die Entscheidung, welche IV-Vorhaben realisiert werden sollen.
Auf den Ergebnissen des Portfolio-Managements bauen das Investi-
tions-Management und das Projekt-Management des jeweiligen
Einzelprojekts auf.

Das Portfolio-Management ist aufSerdem als eine der drei Haupt-
aufgaben eines prozessorientierten IV-Controlling zu verstehen,
namlich:

> die richtigen IV-Vorhaben genehmigen (Portfolio-Management
— PEM)

> IV-Projekte erfolgreich steuern (Projektcontrolling — PRC)

> IV-Produkte richtig kalkulieren und verrechnen (Produkt- und
Infrastruktur-Controlling — PIC).

Weitere tibergreifende Aufgaben dieses prozessorientierten IV-Con-
trolling sind:

> IV-Prozesse richtig beurteilen und steuern (Balanced Scorecard
—-BSC)

> IV-Risiken erkennen und steuern (Risikomanagement und
-Controlling — RMC)

Das Portfolio-Management beinhaltet wiederum die Teilprozesse:

> P141 Zieldefinition

> P142 TCO-Vorkalkulation (TCO = Total Costs of Ownership =
Life Cycle Costs)

> P143 Nutzenermittlung

> P144 Risikobeurteilung (im Lebenszyklus der Entscheidungs-
phase).
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Abb. 1: Hauptaufgaben und Instrumente eines prozessorientier-
ten IV-Controlling

3 Strategieorientierte Zieldefinition
— Voraussetzung fiir die
Priorisierung

3.1 Zielausrichtung an den kritischen
Erfolgsfaktoren einer Balanced
Scorecard

Projektnutzen kann definiert werden als ,,der Beitrag der Vorhaben zur  Unternehmens-
Erreichung der Ziele des Unternehmens®. Um den Nutzen eines Pro-  ziele als MaRstab
jekts bewerten zu konnen, muss also vorrangig die Frage beantwortet ~ fiir Vorhaben-
werden, welchen Zielen es dient. Neue IV-Vorhaben sollen, wie oben bewertung
beschrieben, vorrangig zur Umsetzung der Unternehmensstrategie nutzen

dienen. Damit sollten als relevantes Zielsystem fiir die Beurteilung

neuer Vorhaben die strategischen Unternehmensziele bzw. die daraus

abgeleitete IV-Strategie verwendet werden. Fiir die Vorhaben-Priori-

sierung ist somit eine klare Zieldefinition des Unternehmens zwin-

gende Voraussetzung. Dabei sollten im Normalfall nur wenige gene-
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relle Ziele (auf Unternehmensebene nicht mehr als 20) definiert wer-
den, die verfolgt und ggf. durch Projekte umgesetzt werden.

Dabei setzt sich auch in mittelstindischen Unternehmen immer
mehr der Ansatz durch, die zu definierenden Unternehmensziele an
den kritischen Erfolgsfaktoren des Unternehmens, gegliedert nach
dem Balanced-Scorecard-Ansatz, auszurichten. Die Balanced Score-
card erginzt die finanziellen Kennzahlen vergangener Leistungen
um die treibenden Faktoren zukiinftiger Leistungen. Die Kennzah-
len betreffen extern orientierte Messgroflen fiir Teilhaber und Kun-
den und interne Messgroflen fiir kritische Geschiftsprozesse, Inno-
vation sowie Lernen und Wachstum.

Das ,ausgewogene Berichtswesen“ einer Balanced Scorecard grup-
piert sich um vier verschiedene Perspektiven

> Die Kundenperspektive (K)

> Die unternehmensinterne Prozessperspektive (P)

> Die Innovations- und Wachstumsperspektive (Mitarbeiterper-
spektive) (M)

> Die Finanzwirtschaftliche Perspektive (F).

Kritische Erfolgsfaktoren eines am Markt operierenden IV-Dienst-
leisters, gegliedert nach den Scorecards, sind zum Beispiel:

Kundenperspektive (K)

> Marktanteil

> Kundentreue

> Kundenakquisition

> Kundenzufriedenheit

> Kundenrentabilitit

> Effektivitit aus Kundensicht

Unternehmensinterne Prozessperspektive (P)

> Prozess-Effizienz

> Infrastruktur-Qualitit
> Applikations-Qualitit
> Projekt-Qualitit

> Prozess-Risiken

> Prozess-Kosten

Innovations- und Wachstumsperspektive (Mitarbeiterperspek-
tive) (M)

> Mitarbeiterzufriedenheit
> Personaltreue

> Mitarbeiter-Produktivitit
> Weiterbildung

> Kompetenz
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Finanzwirtschaftliche Perspektive (F)

> Rentabilitit
> Liquiditit
> Steigerung des Unternehmenswertes

3.2 Strategischer Zielkatalog als Messlatte
fiir den Vorhabennutzen

Voraussetzung fiir die Zielfindung und Beurteilung der einzelnen Zielkatalog
Vorhaben ist, dass ein allgemein giiltiger strategischer Zielkatalog reprdsentiert
definiert wird. Dieser ist vor allem als Messlatte zur Nutzenermitt- Unternehmens-
lung des einzelnen Vorhabens herangezogen. Die Einzelziele dieses strategie
Zielkatalogs sind wiederum an den kritischen Erfolgsfaktoren aus-

gerichtet. Die Gewichtung der Ziele untereinander reprisentiert

deren Bedeutung und ist Ausdruck der Unternehmensstrategie.

Eine Anderung der Unternehmensstrategie bedeutet somit auch

eine Anderung der Ziele bzw. eine Verschiebung der Zielgewich-

tung. Der strategische Zielkatalog wird dynamisch angepasst und

gilt somit immer fiir eine bestimmte Plan-Periode.

Strategische Bedeutung Wirtschaftlichkeit
GEWINNUNG MARKTVORTEILE 23 MITARBEITER/BENUTZERZUFRIEDENHEIT10
Erhéhung der Kundenzufriedenheit 6 Erhéhung der Motivation 3
Neue Distributionskanale/Markte 6 Verbesserung zwischenbetr. Kommunikation 3
Erkennung neuer Markterfordernisse 8 Unterstlitzung der Benutzerbediirfnisse 2
Innovationsverstéarkung 3 Verfligbarkeit der Arbeitsplatze 2
AUSBAU E-COMMERCE 12
Bessere + schnellere Info. tiber Kunden 5 EFFIZIENZ/QUALITAT DER PROZESSE 9
Bessere + schnellere Info. Uber Mitbewerber 4 Interne Qualitatsverbesserung 8
Einbindung Zulieferer in Wertschopf.-Prozess 3 Reduzierung der Entwicklungszeit 4
Aufbereitung/Transparenz der Information 2
ABLOSUNG ALTSYSTEM /
INTEGRIERTE SYSTEMARCHITEKTUR 20 EINFLUSS AUF ERTRAG/KOSTEN 11
Sicherung von Ertragen 2
VERLAGERUNG PRODUKTION NACH 15 Ausbau von Ertragspotenzialen 4
OSTEUROPA Effektive Kosteneinsparung in G-Prozessen 5
Summe 70 Summe 30

Abb. 2: Beispiel eines strategischen Zielkatalogs

Das Beispiel in Abb. 2 zeigt einen Zielkatalog, in dem die Ziele nach
strategischen und wirtschaftlichen Zielen gegliedert sind. Dieser
strategische Zielkatalog ist
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> die Grundlage fir den Aufbau eines vorhabensspezifischen
Erhebungsbogens mit Bewertungsschema fiir die Zielerreichung
der einzelnen Vorhaben,

> der Beurteilungsmaf3stab fiir die Nutzenermittlung der einzel-
nen zur Priorisierung anstehenden Vorhaben.

3.3 Priifen der Projektwiirdigkeit

Eine weitere Grundlage fiir eine vorhabensspezifische Zielermitt-
lung kann eine Erfolgsfaktorenanalyse sein. Dies sollte sinnvoller-
weise immer dann der Zielermittlung vorausgehen, wenn konkrete
Handlungsfelder fiir neue Projekte und Investitionen unklar oder
verschwommen sind. Aus einer konsequent durchgefiihrten Erfolgs-
faktorenanalyse lassen sich Handlungsfelder erkennen und daraus
Projektantrage ableiten.

Bei der Priifung der Projektwiirdigkeit sollte vorrangig vermieden
werden, dass Linienaufgaben, als Projekte getarnt, das Projekt-Port-
folio unnotig aufbldhen. ,Echte® Projekte betreffen einmalig zu
l6sende Probleme, die sich nur schwer innerhalb bestehender Orga-
nisationsstrukturen bewiltigen lassen. Solche Projekte kénnen fiir
das Unternehmen bzw. fir bestimmte Organisationseinheiten weit
reichende Bedeutung haben und sind mit Risiken behaftet. Inner-
halb eines Projektes sind vielfiltige, zum Teil miteinander verbun-
dene bzw. abhingige Teilprobleme zu 19sen. Projekte erfordern eine
unkomplizierte und schnelle Zusammenarbeit unterschiedlicher
Organisationseinheiten.

3.4 Trennung in Muss- und Kann-Projekte

Eine Trennung in Muss- und Kann-Projekte sollte der vorhabens-
spezifischen Zielfindung vorausgehen. Dadurch wird das Portfolio
iibersichtlicher und die Ressourcensteuerung erleichtert. Bei Muss-
Projekten wird die Durchfithrung unabhingig von deren strategi-
scher Bedeutung nicht in Frage gestellt. Sie sollten jedoch hinsicht-
lich ihrer Dringlichkeit priorisiert werden. Auflerdem ist es sinnvoll,
die Folgen zu analysieren, die bei Nichtdurchfithrung entstehen.
Die Durchfithrung von Kann-Projekten hingt von den restlichen
verfiigbaren Ressourcen ab. Sie werden nach ihrem Kosten-Nutzen-
Risiko-Verhiltnis priorisiert.

Es ist eine eindeutige Definition der Muss-Projekte erforderlich,
damit nicht Kann-Projekte als solche definiert werden. Hier einige
Beispiele:
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> Ohne Durchfihrung des Projekts ist der Geschiftsbetrieb
gefihrdet, bzw. es drohen erhebliche finanzielle Einbuflen.

> Ohne Durchfithrung des Projekts konnen die gesetzlichen
Anforderungen nicht erfiillt werden.

3.5 Vorhabensspezifische Zielbeschreibung

Die vorhabensspezifische Zielbeschreibung ist eine wichtige Voraus-
setzung fiir die Priorisierung. Es empfiehlt sich, die Ziele des Vor-
habens zu gliedern in

> Managementziele (Vorgehensziele) und
> Anwendungsziele (Systemziele) mit der Untergliederung in
— Kosten-Nutzen-Ziele
— Soziale Ziele
— Technologische Ziele
— Funktionale Ziele.

In der Zielfindungsbeschreibung ist vor allem der Abdeckungsgrad
gemifl strategischem Zielkatalog zu ermitteln. Wichtig ist, dass
diese Fragen durch die verantwortlichen Auftraggeber beantwortet
werden, damit diese fiir die Zielsetzung ihrer Projekte in die Verant-
wortung genommen werden konnen. Die Einzelfragen sollten nach
folgendem Muster aufgebaut werden:

> Offene Fragestellung: ,Wie stark triagt Ihr Projekt zur Erhohung
der Kundenzufriedenheit bei?*

> Definition des Ziels: ,Durchfithrung von Projekten, die die
Kundenzufriedenheit im Sinne des Total Quality Management
(TQM) erhdhen und die Kunden dabei aktiv einbeziehen. Zu
den Kunden zihlen nur externe Kunden. Die Erhohung der
Zufriedenheit interner Kunden (Mitarbeiter) wird in dieser
Frage nicht angesprochen.

> Zusatzfrage, falls erforderlich.

> Kennzeichnung ,nicht relevant®

> Relevanzbewertung: ,sehr gering® bis ,,sehr stark in 10 Schrit-
ten
Inhalt eines Beurteilungsbogen fiir die Zielfindung

Der erste Teil eines Beurteilungsbogen fiir zukiinftige IV-Vorhaben
sollte sich hinsichtlich Zielfindung also aus den Abschnitten in Tab.
1 zusammensetzen.
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Beurteilungsbogen Teil 1: Zielfindung

Abschnitt 1: Projekttitel und Aufgabenstellung

Abschnitt 2: Priifen der Projektwiirdigkeit

Abschnitt 3: Trennung in Muss- und Kann-Projekte

Abschnitt 4: Vorhabensspezifische Zielbeschreibung

Abschnitt 5: Strategische Zielabdeckung (Fragenkatalog Teil 1)

Tab. 1: Struktur des Teils 1 eines Beurteilungskatalogs fur zukinf-
tige IV-Vorhaben

Voraussetzungen fiir die Durchfithrung des Zielfindungsprozesses
sind:

> formulierte strategische Unternehmensziele (allgemeiner strate-
gischer Zielkatalog),

> formulierte kritische Erfolgsfaktoren (ausgerichtet auf die
Balanced Scorecard),

> zu genehmigende IV-Projektantrige.

Zielsetzung einer vorhabensspezifischen Zielfindung ist die Schaf-
fung einer Beurteilungsgrundlage fiir die

> Kostenermittlung im Rahmen der Vorkalkulation,
> Nutzenermittlung und
> Risikobeurteilung.

4 Life Cycle Costs zur Bewertung von
Projektantrdgen

4.1 TCO — Total Costs of Ownership

»TCO“ ist definiert als Methode zur Identifizierung der Gesamtkosten
eines Systems iiber den gesamten Lebenszyklus (Life Cycle Costs).
Dieser Ansatz des Lebenszyklus-Kostenmanagements bezieht
sowohl den IV-Bereich als auch den IV-Kunden ein und betrachtet
somit die kumulierten Kosten, die beim Betreiber und beim Nutzer
bis zum Ende der technischen und wirtschaftlichen Nutzungsdauer
eines Systems entstehen.

Eine solche Betrachtung der Lebenszykluskosten ist vor allem fiir
die vorhabensspezifische Vorkalkulation im Rahmen des Portfolio-
Managements sinnvoll, da auf dieser Grundlage nach der Priorisie-
rung weitere Mafinahmen beurteilt werden kénnen:
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> Handlungsempfehlungen (Mafinahmen zur Kundengewinnung,
Maf3nahmen zur internen Rationalisierung) auf Basis des Status
quo.

> Bewertung von Handlungsalternativen (Make-or-Buy-Entschei-
dungen).

> Evaluation von Systemen und Konzepten.
> Erarbeitung von kundenspezifischen IV-Produktangeboten.

> Abnahmeplanung von IV-Leistungen beim Kunden und Bewer-
tungsgrundlage fiir die Leistungsverrechnung.

Abhingig von der Fragestellung aus Sicht des IV-Bereichs bzw. des
IV-Kunden sind folgende Kostenkategorien in eine TCO-Vorkalku-
lation einzubeziehen:

> Projektbezogene Kosten
— Kosten fur Auswahl und Beschaffung (Entwicklung)
— Kosten der Einfithrung

> Produktbezogene Kosten (laufender Betrieb)
— Kosten der Nutzung und Wartung
— Kosten fur das Management des Systems

> Projektbezogene Kosten
— Kosten fir Ausmusterung und Ersatz.

4.2 Voraussetzungen fiir die Vorkalkulation

Als Ausloser fiir die Durchfiihrung der Vorkalkulation -eines
zukiinftigen Vorhabens miissen zu genehmigende Projektantrige
mit formulierter Aufgabenstellung, ggf. alternativen Losungsvarian-
ten, und Zieldefinition vorliegen. Folgende organisatorischen Vor-
aussetzungen sollten fiir die Kalkulation von Fremdleistungen und
Eigenleistungen vorhanden sein:

1. Strukturierung der IV-Infrastruktur durch Aufbau von Funk-
tionskostenstellen, Equimentkostenstellen, Applikationskosten-
stellen und Verwaltungskostenstellen.

2. Aufbau eines Verrechnungsmodells zur Kostenplanung und
Abrechnung.

3. Leistungsorientierte Kostenplanung auf der Grundlage eines auf
die Belange der IV ausgerichteten Kontenplans. Ein solcher Kon-
tenplan ist z. B. gegliedert nach den Gruppen:
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— Personalkosten

— Ausbildungskosten
Sachkosten
Instandhaltungskosten
Gebiihren

Lizenzen
Versicherungen
Mieten/Leasing

— Kapitalkosten

— Fremdleistungen.

Zielsetzung der TCO-Vorkalkulation ist es, eine Beurteilungsgrund-
lage des einzelnen IV-Vorhabens aus Kostensicht zu schaffen.
Ergebnis sind meistens Kostenvergleichsrechnungen fiir diverse vor-
habensspezifische Alternativen.

5 Quadlitative und quantitative
Nutzenermittlung

5.1 Vorhabensspezifische Nutzwertanalyse
auf der Basis des strategischen
Zielkatalogs

Zur Nutzenermittlung neuer IV-Vorhaben sind neben der Ermitt-
lung harter quantitativer Nutzendaten wie finanzielle Daten (ROI
etc.), wertmiflige Beurteilung objektiver Sachverhalte (Barwert der
Erlose, ersparte Aufwinde, Barwert der Kosten), Kennzahlen (Kapi-
talwert, Amortisationszeit, Rentabilitit etc.) auch weiche qualitative
Nutzenwerte mit Fokussierung auf strategische Ziele zu ermitteln.
Grundsitzlich sollte man zur Erleichterung auf den Anspruch ver-
zichten, Nutzen immer quantifizieren zu wollen.

Fir die Ermittlung des qualitativen Nutzens ist die Methode der
Nutzwertanalyse (Wirksamkeitsanalyse) bestens geeignet, wobei die
Messgrundlage der oben beschriebene strategische Zielkatalog ist.
Die nachfolgenden Beispiele zeigen die Beurteilung dreier Vorhaben
auf der Grundlage der formulierten strategischen bzw. wirtschaft-
lichen Nutzenkriterien.
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Strategischer Nutzen Vorhaben
A B C
Bewertungskriterium Gewicht| Pkte. | GxP | Pkte. | GxP | Pkte. | GxP
Strategische Bedeutung
GEWINNUNG MARKTVORTEILE 23
Erhéhung der Kundenzufriedenheit 6 8 48 10 60 7 42
Neue Distributionskanale/Markte 6 8 48 10 60 5 30
Erkennung neuer Markterfordernisse 8 8 64 - - 2 16
Innovationsverstarkung 3 - = 8 24 3 9
AUSBAU E-COMMERCE 12
Bessere + schnellere Info. (iber Kunden 5 5 25 9 45 4 20
Bessere + schnellere Info. iber Mitbew. 4 4 16 10 40 9 36
Einbindung Zulieferer in Wertsch.-Proz. 3 8 24 5 15 9 27
Sonderkriterien
ABLOSUNG ALTSYSTEM
INTEGRIERTE SYSTEMARCHITEKTUR 20 4 60 10 200
VERLAGERUNG PROD. N. OSTEUR. 15 10 150 10 150
Strategischer Nutzwert 415 444 330
Abb. 3: Beispiel einer Nutzwertanalyse (strategischer Nutzwert)
Wirtschaftlicher Nutzen Vorhaben
A B C
Bewertungskriterium Gewicht| Pkte. | GxP | Pkte. | GxP | Pkte. | GxP
Wirtschaftlichkeit
MITARBEITER/BENUTZERZUFRIEDENH. 10
Erhéhung der Motivation 3 5 15 7 35 10 30
Verbesserun zwischenbetr. Kommun. 3 5 15 8 24 10 30
Unterstitzung der Benutzerbedirfnisse 2 10 20 9 18 8 16
Verfugbarkeit der Arbeitsplatze 2 10 20 3 6 8 16
EFFIZIENZ/QUALITAT DER PROZESSE 9
Interne Qualitatsverbesserung 3 4 12 5 15
Reduzierung der Entwicklungszeit 4 9 36
Aufbereitung/Transparenz der Informat. 2 9 18
EINFLUSS AUF KOSTEN 11
Sicherung von Ertragen 2 10 20 5 10
Ausbau von Ertragspotenzialen 4 8 32 6 24
Effektive Kosteneinsparung in G-Proz. 5 8 40 6 30
Wirtschaftlicher Nutzwert 136 190 156

Abb. 4: Beispiel einer Nutzwertanalyse (wirtschaftlicher Nutzwert)
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Der Fragebogen fiir die Nutzenermittlung liefert also den direkten
Zusammenhang zwischen dem einzelnen Vorhaben und den for-
mulierten Unternehmenszielen. Diese vorhabensspezifische Nut-
zenbewertung (iiber die Vergabe von 0 bis 10 Punkten) stellt somit
die Intensitit der Ausrichtung jedes Vorhabens auf die Unter-
nehmensziele dar. Eine Trennung in einen strategischen und einen
wirtschaftlichen Nutzwert ist sinnvoll, damit diese in der Priorisie-
rung beriicksichtigt werden konnen. Der gesamte Nutzwert eines
Vorhabens errechnet sich demnach als Summe aller gewichteten
Punkte.

Wichtig ist auch hier, dass die Durchfithrung der Nutzenbewertung
durch die verantwortlichen Auftraggeber und nicht durch den Pro-
jektleiter durchgefithrt wird, damit Erstere hinsichtlich des Nutzens
ihrer Projekte in die Verantwortung genommen werden konnen.

5.2 Ergebnisdarstellung der beurteilten
Vorhaben

Als Entscheidungsgrundlage fiir die Priorisierung aller anstehenden
Vorhaben bietet sich einerseits die Darstellung in Rangreihen, ande-
rerseits die Platzierung in Projekt-Portfolios an. Eine nach dem Ver-
hiltnis Nutzwert/Kosten sortierte Rangreihe gibt eine Aussage da-
riiber, wie viel Nutzwert das Unternehmen fiir einen eingesetzten
Euro bei dem konkreten Vorhaben erhilt. Diese Information kann
vielfiltig genutzt werden, z.B. als Entscheidungshilfe bei der Ver-
gabe der knappen Budgetmittel im Rahmen des strategischen
Abstimmprozesses oder bei der Vergabe anderer knapper Ressour-
cen (Ressourcensteuerung) in der Projektplanung.
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Vorhaben
A B (o

Periodenkosten (K) 51.863,00 92.176,00 74.080,00 | 2.
relative Kosten - (Kr) 23,8% 42,3% 33,9%
strategischer Nutzwert (Ns) 415 444 330
wirtschaftlicher Nutzwert (Nw) 136 190 156
gesamter Nutzwert (Ng) 551 634 486 | 3.
relativer ges. Nutzwert - (Nr) 33% 38% 0
strat. Nutzwert/ inv. T 8,00 4,81 4,45
wirtsch. Nutzwert/ inv. T 2,62 2,06 2,10
Gesamtnutzwert/ inv. T 10,62 6,87 6,55 | 3.

Abb. 5: Priorisierung tber den relativen Gesamtnutzwert

Die getrennte Ermittlung eines strategischen und eines wirtschaft- Portfolio-

lichen Nutzwerts erméglicht eine differenzierte Priorisierung im Darstellung

Rahmen des Budgetschnitts abhingig von unterschiedlicher Beto-
nung der Wichtigkeit beider Komponenten in der Unternehmens-
strategie. Die Steilheit der Selektionsgeraden im Portfolio (s. Abb. 6)
betont mehr oder weniger die wirtschaftliche oder strategische Aus-
richtung der Projektauswahl in einer bestimmten Plan-Periode. Bei
Strategiebetonung werden die Vorhaben I, H und L im Budget-
schnitt eliminiert, wihrend die Betonung der Wirtschaftlichkeit zu
einer Eliminierung der Vorhaben L, F und ] bei gleichen eingesetz-

ten Budgetmitteln fiihrt.
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Abb. 6: Portfolio-Darstellung der Nutzwerte
Multi-Projekt- Dieses Portfolio ist im Sinne des Multiprojekt-Controlling als Kos-
Controlling ten-Nutzen-Landkarte zu verstehen. Beide Achsen der Landkarte

zeigen die Relativwerte, die Abszisse den relativen Kostenanteil, die
Ordinate den relativen Nutzenanteil. Als weitere Zusatzinformation
bietet es sich an, den Fertigstellungsgrad einzubinden (im Beispiel
in Abb. 7 iiber unterschiedliche Graustufen dargestellt) und die
Risikozahl einzubinden.
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rel. Nutzen (Nr)
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Abb. 7: Kosten-Nutzen-Portfolio mit Ausweis von Risiko und
Fertigstellungsgrad

Die Darstellung aller Vorhaben in diesem Kosten-Nutzen-Portfolio
soll als wichtige Entscheidungshilfe bei der Priorisierung dienen.
Die Vorhaben im Segment I haben ein sehr giinstiges Kosten-Nut-
zen-Verhiltnis und beziehen sich am meisten auf die Unter-
nehmensstrategie, Vorhaben im Segment II mit mittlerem Kosten-
Nutzen-Verhiltnis sollten in die engere Auswahl fiir die Realisie-
rung einbezogen werden, Vorhaben im Segment III mit ungnsti-
gem Kosten-Nutzen-Verhiltnis sollten bei der Entscheidung sehr
kritisch beurteilt und ggf. selektiert werden.

Dieses Kosten-Nutzen-Portfolio sollte nicht nur fir die einmalige
Priorisierung neuer IV-Vorhaben genutzt werden, sondern es kann
als laufende Beurteilungsgrundlage fiir alle in der Realisierung
befindlichen Projekte dienen (permanentes Multiprojekt-Control-
ling), wenn Kosten, Nutzenwerte und Risikozahlen periodisch
ermittelt und im Portfolio aktualisiert werden.
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6 Organisation des Portfolio-
Managements

6.1 Strategischer Abstimmprozess STRAP

Damit das Portfolio-Management (PFM) die aufgezeigten Auf-
gaben zur Bewertung und Priorisierung neuer IV-Vorhaben sicher-
stellen kann, sollte es als strategischer Abstimmprozess (STRAP)
organisiert werden. Der Ablauf dieses Management-Prozesses
erfolgt dabei in der Reihenfolge (s. Abb. 8) :

> Projektwiirdigkeit priifen

> Muss- und Kann-Projekte trennen

> Ziele der Vorhaben und deren Gewichtung definieren

> Daten erheben und iiber einen Beurteilungsbogen auswerten
> Kosten-Nutzen-Risiko-Portfolio erstellen

> Vorhaben priorisieren.

Strategische
Unternehmensplanung

A ( Strategischer
Abstimmprozess

Muss- und
Kann-Projekte
trennen

Vorhaben
priorisieren

Ziele und Gewichtung
definieren

Kosten-Nutzen-Portfolio

erstellen Daten erheben und auswerten

Abb. 8: Portfolio-Management als strategischer Abstimmprozess
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6.2 Vorhabensspezifischer Beurteilungs-
bogen

Ein vorhabensspezifischer Beurteilungsbogen ist naturgemif3 auf
das jeweilige Unternehmen auszurichten, sollte jedoch folgende
neun Abschnitte beinhalten, die sich wiederum in die vier Teile
Zielfindung, Vorkalkulation, Nutzenermittlung und Risiko-Beurtei-
lung strukturieren:

Beurteilungsbogen Teil 1: Zielfindung

Abschnitt 1: Projekttitel und Aufgabenstellung

Abschnitt 2: Priifen der Projektwiirdigkeit

Abschnitt 3: Trennung in Muss- und Kann-Projekte

Abschnitt 4: Vorhabensspezifische Zielbeschreibung

Abschnitt 5: Strategische Zielabdeckung (Fragenkatalog)

Beurteilungsbogen Teil 2: Vorkalkulation

Abschnitt 6: Kostenvergleichsrechnungen

Beurteilungsbogen Teil 3: Nutzenermittlung

Abschnitt 7: Quantitative Nutzenermittlung

Abschnitt 8: Qualitative Nutzwertanalyse (Wirksamkeitsanalyse)

Beurteilungsbogen Teil 4: Risiko-Beurteilung

Abschnitt 9: Vorhabensspezifische Risikobewertung und Maf3-
nahmenfindung

Tab. 2: Gliederungsschema eines vorhabensspezifischen Beur-
teilungskatalogs
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6.3 IV-Lenkungsausschuss (LA)

Ein neutraler IV-Lenkungsausschuss ist fiir die Abwicklung der
Priorisierung im Rahmen des STRAP zustindig. Stindige Mitglie-
der des STRAP sollten sein:

> Vorstand bzw. Geschiftsleitung (Vertreter der Unternehmens-
strategie),

> Prozessverantwortliche (Vertreter der Unternehmensorganisa-
tion),

> Leitung IV (Vertreter der IV-Strategie),

> Systemverantwortliche (Vertreter der IV-Organisation),

> IV-Controller.

Aufgaben (Pflichten und Zustindigkeiten) des IV-Lenkungsaus-
schusses betreffen vor allem die

> Abstimmung der IV-Strategie mit der Unternehmensstrategie,

> Festlegung des strategischen Zielkatalogs und des neutralen
Risikokatalogs,

> Auswahl/Entscheidung der zukiinftigen IV-Vorhaben.

Der Tagungsrhythmus fiir den Lenkungsausschuss konnte beispiels-
weise wie folgt festgelegt werden:

> Halbjdhrlich/jahrlich: Verabschiedung der IV-Strategie,

> Monatsweise/quartalsweise: Uberpriifung des Vorhaben-Port-
folios,

> Fallweise: Aufnahme/Wegfall von Projekten.

7 Ziele, Nutzen und Methoden des
PFM (Zusammenfassung)

Das Management braucht zur Beurteilung von Investitionsentschei-
dungen geeignete Instrumente, um vor allem die Effektivitit
zukiinftiger IV-Vorhaben beurteilen zu kénnen. Ein in die Kernpro-
zesse der Informationsversorgung integriertes Portfolio-Manage-
ment (PFM) liefert hierfiir die geforderten Entscheidungsgrund-
lagen.

Das Portfolio-Management beinhaltet Methoden des Multiprojekt-
Controlling, die gewihrleisten, dass vornehmlich solche Projekte
durchgefiihrt werden, welche die gewihlte Unternehmensstrategie
am besten unterstiitzen.

Das PFM selbst ist als ein effizienter Prozess einerseits zur Unter-
stiitzung der Entscheidungsfindung, andererseits zur Uberpriifung
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der Strategiekonformitit in der Projektlaufzeit zu verstehen. Aufer-
dem lassen sich mit den Ergebnissen des Portfolio-Managements
Riickschliisse auf die Strategieformulierung ziehen.

Folgende wichtige Ziele sollten bei der Neuorganisierung gesetzt
werden, wobei folgender Nutzen erzielt werden kann:

D> Ziel: IV-Strategie aus der Unternehmensstrategie ableiten.

> Nutzen: Strategiekonforme Projektziele als Grundlage der Ent-
scheidungsfindung.

D> Ziel: Kosten-Nutzen-Risiko-Bewertung als Bausteine der Vor-
habenpriorisierung anwenden.

> Nutzen: Laufende Uberpriifung der Projektanforderungen auf
Prozesskonformitit wird méglich.

D> Ziel: Das Portfolio-Management als strategischen Abstimmpro-
zess organisieren.

> Nutzen: Objektiviertes strategieorientiertes Multiprojekt-Con-
trolling wird moglich.

Bei der Neugestaltung eines Portfolio-Managements sollten fol-
gende Methoden zum Einsatz kommen:

> Einbeziehung der kritischen Erfolgsfaktoren einer Balanced
Scorecard als Grundlage fiir die Zielformulierung.

> Strategische Zielformulierung ist die Grundlage der Nutzener-
mittlung.

> Ermittlung der Total Costs of Ownership (Life Cycle Costs) zur
monetiren Bewertung von Projektantrigen.

> Qualitative und quantitative Nutzenermittlung, mit denen der
Beitrag eines Vorhabens zur Erreichung der Ziele des Unter-
nehmens definiert wird.

> Ausgehend von den kritischen Erfolgsfaktoren erfolgt eine neu-
trale und vorhabensspezifische Risikobeurteilung.

D> Portfolio-Darstellung nach Kosten-Nutzen-Risiko-Gesichts-
punkten als Grundlage fiir die Priorisierung.
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