Perspektivenwechsel

I IT-Kostensenkungen neu gedacht

von Martin Mertens und Matthias Riepl

Die wichtigsten Anforderungen an die IT im néachsten Jahr?
Kostensenken und Effizienz steigern.' Dies bedeutet, der Druck
auf IT-Etats wird weiter wachsen. Und die entscheidende Frage

lautet: Wie lasst sich diese Herausforderung meistern?

Die Kosten im Fokus

Géngige Methoden starten mit einer Aufschliisselung der Kosten,
in der Regel nach Kostenblocken, wie zum Beispiel Personal,

Hardware, Software ...

Sind Kosten das treibende Motiv, sind auch die Ziele kostenba-
siert. Ein klassisches Beispiel ist die Vorgabe, die IT solle 10 Prozent

1 siehe auch Studie “ [T-Trends 2015, Capgemini Deutschland GmbH unter 154
Entscheidungstragern der IT
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einsparen. Da diese 10 Prozent dann auf die Kostenbldcke verteilt
werden, setzten die Verantwortlichen den Rotstift h&ufig ohne
Riicksicht auf langfristige Effekte und ohne Riicksicht auf andere
Kostenbldcke an. Notwendige Leistungen des Kostenblocks blei-
ben dabei oft auBen vor. Gespart wird damit am ,falschen Ende*.
Bei unseren Kunden stellen wir fest, dass die Methode ,Rasenma-
her* oft zu Frustration fithrt und Unmut tiber die Entscheidungen

des Managements erzeugt.
Vom Kostendenken zum Leistungsdenken

Ein vollig anderer Ansatz gliedert zundchst den Wertbeitrag
der IT nicht in Kostenblécke, sondern in inhaltliche Leistungs-
blocke auf, wie zum Beispiel ,elektronischer Biiroarbeits-
platz®, ,User Helpdesk” oder ,Wartung und Weiterentwicklung
Applikationen ZV-Domé&ne“. Fiir eine gezielt getroffene Auswahl
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Abbildung 1: Géngige Kostenaufschliisselung (nach ,IT-Kosten- und
Wertmanagement®, PwC 2009)

dieser Leistungsblocke wird die Leistungserbringung auf Optimie-
rungspotenzial hin analysiert. Die daraus resultierenden Effizi-
enzsteigerungsmafnahmen fithren immer auch zu Kostensen-
kungen, sind also ,intelligente KostensparmaBnahmen®. Mit
diesem Ansatz stellen sich somit die beiden eingangs genannten
Hauptziele von IT-Entscheidern als Seiten ein und derselben Me-
daille dar. Der Weg iiber die Effizienzseite der Medaille erspart
dabei die Aufwénde der Analyse der Kostenseite. In der Mehrzahl
der Félle liefert die Analyse der Leistungsbldcke aber bereits eine
fundierte Einschatzung des Einsparpotenzials. Dieses Potenzial
setzt sich wie folgt zusammen (siehe Abbildung 2):

Die Kostenstruktur von Leistungsblécken und deren Verbes-
serungspotenziale, also Ineffizienzen beziehungsweise zu hohe
Kosten, lassen sich ihrem Ursprung nach in drei Kategorien

unterteilen:

>  Leistungsblock-unspezifische Einsparpotenziale:
vermeidbare Kosten aufgrund von Defiziten in der Ge-
samtsteuerung der IT, zum Beispiel einem unzureichen-
den Architekturmanagement oder einem ineffizienten
Change-Prozess. Diese Defizite wirken sich nahezu auf
jeden Leistungsblock aus, ihr Ursprung liegt jedoch au-
Berhalb des Leistungsblocks.

> Leistungsblock-spezifische Einsparpotenziale:
vermeidbare Kosten, zum Beispiel aufgrund sub-
optimaler Domé&nenprozesse, zu teurer Dienstleister
oder eines fachlich nicht hinreichenden Softwarepro-
dukts. Der Ursprung dieser Defizite liegt direkt im
Leistungsblock selbst.

>  Unvermeidbare Kosten: Hierbei handelt es sich um die
minimalen Kosten, die zur Leistungserbringung benétigt
werden. Hier sind keine Einsparungen mdglich bezie-

hungsweise sinnhaft.

Ein entscheidender Vorteil der Differenzierung der IT nach Leis-
tungsbldcken ist die Moglichkeit, nur die wesentlichen Leistungs-
blécke zu untersuchen. Also diejenigen, bei denen die Einspar-
potenziale erfahrungsgeméB am groBten oder am leichtesten

umzusetzen sind.
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Abbildung 2: Alternative Kostenaufschliisselung pro Leistungsblock
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J Programm QW
,Quick Wins*

Priifgegenstand:
Bestimmte, geeignete Leistungsbausteine
fir Quick-wins

Priifvorgehen:
Checklisten- und Inventarlisten-basierte Analyse

Priifkriterien:
Effektivitat (Leistung notig?), dann
Effizienz (Leistungserbringung optimal?)

Ergebnis:

Katalog konkreter, schnell wirksamer Verbes-
serungsmaBnahmen einschlieBlich fundierter
Einschatzung des jeweiligen Einsparpotenzials

Abbildung 3: Die drei Programme im Uberblick

Programm GO d
Globale Optimierung

®

Priifgegenstand:
Governance-Framework: sfO, PLK, IKS,
Strategie ...

Priifvorgehen:
Interviews mithilfe standardisierter Fragebogen
(Basis u. a. CObIT)

Priifkriterien:
Angemessenheit (Aufbaupriifung) und
Wirksamkeit (Funktionspriifung)

Ergebnis:
Roadmap fiir ein Transformationsprogramm der
IT in Bezug auf die IT-Steuerung

Q Programm LO 'S
Lokale Optimierung

Priifgegenstand:
Dréngendste ,,Pain-points“ (Leistungsbausteine)

Priifvorgehen:
Detaillierte Analyse betroffener Leistungsblocke

Priifkriterien:
Analyse auf Schwachstellen in Prozessen,
Systemen/Plattformen und Schnittstellen

Ergebnis:
Liste priorisierter High-Level-Projektauftrage
inklusive grober Aufwand-Nutzen-Indikation

Drei Programme zur Effizienzsteigerung

Bei ndherer Betrachtung der alternativen Kostenstruktur von IT-

Leistungsblocken lassen sich drei wirkungsvolle Hebel zur Effi-

zienzsteigerung identifizieren, die in den folgenden Programmen

beschrieben werden:
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Programm QW (,,Quick Wins*): Dieses Programm hat
die Leistungsblock-spezifischen Kosten im Fokus und
konzentriert sich auf diejenigen Leistungsbldcke, die
schnell zu realisierende Erfolge versprechen: in der Re-
gel die Vermeidung von Verschwendung (zum Beispiel
Uberlizenzierung) oder Uberfliissigem (zum Beispiel
veraltete Reports). ErfahrungsgemaB handelt es sich um
eher technische oder organisatorische Leistungen (zum
Beispiel elektronischer Biiro-Arbeitsplatz, User Help-
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desk), die im Rahmen einer Checklisten- beziehungswei-
se Inventarlisten-basierten Analyse zuerst in Bezug auf
die Effektivitat (ist die Leistung notig?) und danach auf
die Effizienz (ist die Leistungserbringung optimal?) hin

untersucht werden.

Programm GO (,Globale Optimierungen®): Die Leis-
tungsblock-unspezifischen Kosten im Fokus, konzentriert
sich dieses Programm auf globale Einsparpotenziale. Die
IT-Steuerung (IT-Strategie und IT-Governance, Architek-
turmanagement, iibergreifendes Anforderungsmanage-
ment, Projekt-Portfolio-Management etc.) wird auf Ange-
messenheit (Aufbaupriifung) und Wirksamkeit (Funkti-
onspriifung) hin untersucht. In diesem Fall sind nicht die
Leistungsblécke Gegenstand der Untersuchung, sondern

Bausteine des bestehenden Governance-Frameworks.



>  Programm LO (,lokale Optimierungen®): Mit Fokus auf
die Leistungsblock-spezifischen Kosten konzentriert sich
dieses Programm auf einzelne Leistungsbausteine, deren
Ursachen fiir Ineffizienzen eher komplex sind (zum Bei-
spiel historisch gewachsene, schwer zu wartende Systeme,
Heterogenitét in der Anwendungslandschaft, extrem brei-
te Systemschnittstellen). Typischerweise handelt es sich
bei den betroffenen Leistungsblécken um die IT-techni-

sche Unterstiitzung von Geschéftsprozessen.

Fazit

Die drei Programme sind so geschnitten, dass sie unabhédngig
voneinander angegangen werden kénnen. Den groBten Effekt
erzielt allerdings die Kombination aller drei Programme. Da
dies jedoch ein mehrjéhriges, durchaus komplexes Unterfan-
gen sein kann, empfehlen wir, in einem ersten Schritt mit dem
Programm QW zu starten. Denn dieses Programm erzeugt in der
Regel ein Momentum, das die Akzeptanz und Wirksamkeit der
anderen Programme stark erhéht. Programm GO sollte ebenfalls
und insbesondere dann angegangen werden, wenn ein starkes
Commitment zur Nachhaltigkeit gegeben ist und strategische

Herausforderungen anstehen.

Da Programm LO, breitflichig angewendet, mit einem hohen
Risiko verbunden ist, empfehlen wir die Durchfiihrung nur
bei den drangendsten ,Pain Points“. Die Effektivitdt der in Pro-
gramm LO definierten MaBnahmen wird erhdht, wenn sie mit

Programm GO kombiniert werden.

Autoren

Unabhéngig davon, wie
der konkrete Programm-
Mix aussieht - intelligente
Kosteneinsparungen wer-
den vor allem durch Effizi-
enzsteigerung erzielt. Und
dann bilden Kosten und
Effizienz die beiden Seiten
einer Medaille.
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