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Abstract: In dieser Ausarbeitung wird erklért, was unter IT-Steuerung bzw. IT-
Controlling zu verstehen ist und deren Notwendigkeit dargestellt. Es werden die
einzelnen Komponenten wie Kennzahlen, Kennzahlensysteme sowie
Controllingregelkreise vorgestellt und die Zusammenhédnge erléutert. Des Weiteren
wird auf wesentliche zu steuernde Objekte eingegangen und eine Verbindung des
IT-Controllings mit dem Benchmarking hergestellt. AbschlieBend werden der
Nutzen und die Kosten der IT-Steuerung diskutiert.

1 Relevanz des I'T-Controllings

In den letzten Jahren gewann die Nutzung von IT-Systemen in Unternehmen, zur
Unterstiitzung der betrieblichen Leistungserstellung, immer mehr an Bedeutung.
Genauer gesagt ist ein Betrieb ohne IT kaum vorstellbar. Deshalb darf nicht nur die
Wirtschaftlichkeit des Einsatzes der traditionellen Produktionsfaktoren betrachtet
werden, sondern es bedarf einer griindlichen Uberwachung und Steuerung der
eingesetzten IT-Systeme. Als Beispiel der Notwendigkeit des IT-Controllings gibt eine
Studie der Standish Group [vgl. SG09, CIO09] Auskunft. Und zwar wurden in den
Jahren 2007 und 2008 IT-Projekte (vgl. Kapitel 3) auf ihre erfolgreiche Fertigstellung
hin {iiberpriift. Die Studie ergab, dass nur 32 Prozent aller Projekte gemdB den
erforderlichen Auspriagungen abgeschlossen werden konnten, 44 Prozent hingegen
wiesen Defizite in der Zeit, der Qualitdt oder den Funktionen auf und fast ein Viertel
aller Projekte mussten vorzeitig abgebrochen werden. Im folgenden Kapitel wird deshalb
das IT-Controlling néher betrachtet.



2 IT-Controlling

In diesem Kapitel werden der Controller und seine Aufgaben vorgestellt. Es werden die
einzelnen Komponenten und deren Zusammenhénge erldutert.

2.1 Controller

Der Controller ist der verantwortliche Mitarbeiter fiir das Controlling eines
Unternehmens. Die allgemeine Definition lautet: ,,Controller gestalten und begleiten den
Managementprozess der Zielfindung, Planung und Steuerung und tragen damit
Mitverantwortung fiir die Zielerreichung.” [Kii03, S.2]. Durch diese Definition kann
man schon erkennen, dass der Controller das Management unterstiitzt. Deshalb ist es
wichtig, dass die beiden Parteien eine sehr enge Zusammenarbeit pflegen. Nur so kann
ein funktionierendes Controlling und Management sichergestellt werden. Die Aufgaben
des Controllers werden in der Definition ebenfalls angesprochen. Er unterstiitzt bei der
Zielfindung, indem er entscheidungsrelevante Daten und Informationen an die
Fithrungsetage liefert. Dadurch schafft er die notwendige Transparenz, die bendtigt wird
um Strategien und Ziele im Unternehmen festzulegen. Des Weiteren ist er ebenfalls bei
der Zielerreichung, Planung und Steuerung unterstiitzend tétig. Die Controllingsysteme,
die zur Steuerung verwendet werden, muss der Controller gestalten und pflegen. Die
Koordination von Teilzielen und die Organisation eines unternehmensweiten
Berichtswesens fallen auch in seinen Aufgabenbereich.

2.2 Kennzahlen und Kennzahlensysteme

Zum wesentlichen Handwerkszeug des Controllers gehoren die Kennzahlen, die wie
folgt definiert werden: ,Kennzahlen erfassen Sachverhalte quantitativ und in
konzentrierter Form.“ [Kii03, S.41]. Nachdem ein zu steuerndes Objekt ausgewdhlt
wurde (vgl. Kapitel 3) muss man versuchen, dieses addquat iiber Kennzahlen abzubilden.
Kennzahlen haben die wesentliche Eigenschaft, den Zustand eines Systems zu
beschreiben. Da aber eine einzelne Kennzahl nur ein grobes Abbild der Realitét darstellt,
werden {iiblicherweise mehrere Kennzahlen generiert. Diese geben in ihrer Gesamtheit
eine hinreichend genaue Beschreibung des Systems. Um die Kennzahlen in einen
Zusammenhang zu stellen, fasst man sie in einem Kennzahlensystem zusammen,
welches wie folgt definiert wird: ,,Ein Kennzahlensystem ist eine geordnete Gesamtheit
von Kennzahlen, die in einer Beziehung zueinander stehen und so als Gesamtheit iiber
einen Sachverhalt vollstindig informieren.* [Kii03, S. 5]. Die Werte dieser Kennzahlen
werden regelméfig bzw. zu festgelegten Zeitpunkten erhoben, damit anhand dieser
Messwerte die Steuerung eines Systems durchgefiihrt werden kann. Als Grundmuster hat
sich hierbei der Controlling-Regelkreis bewihrt, auf den im folgenden Unterpunkt
eingegangen wird.



2.3 Controlling-Regelkreise

Wie bereits erwdhnt hat sich zur Steuerung von Systemen der sog. Controlling-
Regelkreis bewihrt. Nach Auswahl eines zu steuernden Systems, muss ein Mitarbeiter
im Controlling bestimmt werden, der sich um die Gestaltung und Pflege des
Regelkreises kiimmert. Der Controlling-Regelkreis beinhaltet als Hauptbestandteile das
zu steuernde Objekt, das Kennzahlensystem inklusive Kennzahlen und
KorrekturmaBBnahmen, die eventuell durchgefiihrt werden miissen sobald das System
vom vorgegebenen Kurs abweicht. Wie funktioniert nun der Regelkreis? Zu Beginn
eines Steuerungsprozesses miissen alle Ist-Werte der Kennzahlen erhoben werden, damit
man einen Uberblick iiber den aktuellen Stand des Systems hat. Darauthin legt man fest,
ob man den Zustand in einem bestimmten Zeitrahmen verdndern will oder ob er konstant
gehalten werden soll. Hierfiir wird der Soll-Zustand bestimmt. Weicht dieser vom Ist-
Zustand ab, spricht man vom Regelkreis Typ 2. Ist er aber identisch bzw. will man das
System konstant halten, entspricht er dem Regelkreis Typ 1. Wihrend der
Steuerungsperiode werden nun die Werte der Kennzahlen zu bestimmten Zeitpunkten
erhoben und mit den vorgegebenen Soll-Werten verglichen. Weichen diese ab muss eine
Analyse der Ursachen erfolgen und darauthin Mafinahmen eingeleitet werden, um das
Verhalten des Systems wieder auf den festgelegten Weg zu lenken. Der Aufbau des
Regelkreises ist in Abbildung 1 dargestellt.
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Abbildung 1: Der Controlling Regelkreis [vgl. Kii03, S.7]



2.4 Operatives und strategisches Controlling

Ublicherweise wird beim Controlling mit Regelkreisen davon ausgegangen, dass das zu
steuernde System in einen festgelegten Soll- bzw. Zielzustand iiberfiihrt werden soll und
sich dieser wihrend der Laufzeit nicht verdndert. Hierbei handelt es sich um das
operative bzw. das ,,normale” Controlling. Das strategische Controlling zeichnet sich
dadurch aus, dass es langfristig angelegt ist, wobei die zeitlichen Grenzen zwischen
operativem und strategischem Controlling flieBend sind. Da durch die zeitliche
Dimension der Unterschied nicht immer klar festzumachen ist, bezicht man sich hier auf
die Eigenschaft des Soll-Zustandes. Der ist ndmlich beim strategischen Controlling
variabel. Das heifit, falls sich z.B. bei IT-Projekten (vgl. Kapitel 3) die Anforderungen
des Kunden wihrend der Laufzeit dndern, muss darauf reagiert und der definierte Soll-
Zustand dementsprechend angepasst werden. Dies impliziert mdglicherweise auch die
Anpassung des Kennzahlensystems, durch beispielsweise Einfiihrung zusétzlicher
Kennzahlen oder Ersatz bereits bestehender. In Abbildung 1 ist die Erweiterung zum
strategischen Regelkreis durch die roten Pfeile dargestellt.

3 Objekte des IT-Controllings

In diesem Kapitel werden die wesentlichen Objekte des IT-Controllings mit
Beispielkennzahlen aufgefiihrt. Es handelt sich um folgende Objekte. Projekte, Produkte
und Dienstleistungen, Prozesse und Organisationen.

3.1 Projekte

Projekte werden nach DIN69901 wie folgt definiert: ,,Ein Projekt ist ein Vorhaben, das
im wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit
gekennzeichnet ist, wie z.B. Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle, personelle und andere
Begrenzungen,(...)“ [Kii03, S.8]. Projekte sind erst dann erfolgreich, wenn sie die vorher
festgelegten Finaleigenschaften auch aufweisen. Hierbei ist ganz wichtig, den Kosten-
und den Zeitrahmen einzuhalten sowie die erforderliche Qualitdt und auch Quantitét
aufzuweisen. Projekte sind tempordr und werden aufgrund eines spezifischen Ziels ins
Leben gerufen. Ebenso schnell werden sie auch wieder terminiert, wenn das Ziel erreicht
bzw. das Projekt gescheitert ist. Dadurch stehen Projekte quer zur Regelorganisation,
d.h. Unter- und Uberordnungsbezichungen werden auBer Kraft gesetzt, was zu
Konflikten unter den Mitarbeitern fithren, und sich sogar tiber die Projektdauer hinaus
fortsetzten kann.



In einem Unternehmen werden iiblicherweise mehrere Projekte gleichzeitig bearbeitet.
Hiefiir gibt es zwei Arten, die Projekte zu steuern. Zum einen das
Multiprojektmanagement und zum anderen das Programm-Management auch
Projektprogramm genannt. Ersteres beschiftigt sich mit der optimalen Verteilung
vorhandener Ressourcen auf die verschiedenen Projekte. Dies kann man mit der
Maschinenbelegung in der Fertigung vergleichen. In der IT werden hier hauptsichlich
Mitarbeiter als Ressourcen auf die Projekte verteilt. Das Multiprojektmanagement kann
aber auch zu Konflikten zwischen Projektleitern und Ressourcenverantwortlichen
fiihren. Wahrend der Leiter eines Projektes den optimalen Projektfortschritt wiinscht,
fordert er den Einsatz der benétigten Mitarbeiter genau dann, wenn es erforderlich ist.
Der Verantwortliche der Ressourcen aber will die optimale Auslastung seiner
Mitarbeiter erreichen. Falls nun ein Beschiftigter langer als vorgesehen an einem Projekt
arbeiten muss, wirkt sich dies wie ein Dominoeffekt auf die anderen Projekte aus.

Das Programm- bzw. Projektmanagement stellt ein groBles Projekt mit einem
iibergeordneten Ziel dar. Es ist untergliedert in mehrere Teilprojekte mit eigenstdndigen
Ergebnissen, die aber in der Summe am Ende das {ibergeordnete Ziel darstellen. Als
Beispiel kann man den Bau eines Stadtviertels heranziehen, wobei hier das Viertel als
iibergeordnetes Ziel und die einzelnen Hauser als Teilprojekte verstanden werden. In der
IT wire die unternehmensweite Einfiihrung eines Enterprise Resource Planning Systems
ein Beispiel fiir ein groBes Projekt. Die einzelnen Teilprojekte wiren dann die
Konfiguration des Systems in den einzelnen Abteilungen und die Schulung deren
Mitarbeiter.

Wie schon anfangs erwiéhnt, ist ein Projekt nur dann erfolgreich, wenn es zum geplanten
Termin, mit der erforderlichen Qualitit und den erwarteten Funktionalitidten, unter
Einhaltung des Kostenbudgets, fertiggestellt wird. Da Projekte einmalig sind, besteht
auch ein gewisses Risiko bei der Durchfiihrung, das eingeschétzt und bewertet werden
muss. Typische Kennzahlen fiir Projekte sind deshalb Funktionalitit, Qualitét, Zeit,
Kosten und Risiko. Diese sind auch im Teufelsquadrat nach Sneed [PC07] zu finden,
siche Abbildung 2. Hier bedeutet das grau hinterlegte Quadrat die Produktivitit eines
Projektes, da hier die vier Auspragungen ausgeglichen sind. Wenn man aber, wie in dem
Beispielbild durch die gestrichelten Linien dargestellt, die Entwicklungsdauer verkiirzen
und die Qualitit verbessern will, leidet darunter zwangslaufig die Quantitit (Anzahl der
Funktionalititen) und die Kosten steigen.
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Abbildung 2: Teufelsquadrat nach Sneed [PCO07]

Daher sind diese Kennzahlen in einem  Projekt unabdingbar. Das
Multiprojektmanagement beschriankt sich auf die drei Kennzahlen Zeit, Kosten und
Risiko, da es sich hier nicht um Inhalte handelt sondern um die Ressourcenverteilung. Es
sei auch noch angemerkt, dass die einzelnen Teilprojekte eines Projektprogramms
vergleichbare ~ Kennzahlensysteme  verwenden  sollten. Dadurch sind  die
unterschiedlichen Fortschritte besser zu erkennen und zu beurteilen. AbschlieBend kann
man sagen, dass das Projektcontrolling strategischen Charakter besitzt, da es hdufiger zu
Anderungsanforderungen kommen kann und die Zielwerte bzw. die Kennzahlensysteme
danach angepasst werden miissen.

3.2 Produkte und Leistungen von IT-Organisationen

Ebenso wie Projekte konnen auch Produkte und Leistungen von IT-Organisationen im
Fokus der Steuerung stehen. Welche Produkte und Leistungen produziert ein IT-
Unternehmen bzw. eine IT-Abteilung? Typische Produkte sind beispielsweise 1T-
Systeme, bestehend vor allem aus Hardware und Software aber auch der dazugehdrigen
Dokumentation und der Orgware wie z.B. Benutzerhandbiicher. Der Betrieb und die
Wartung der Systeme sowie die Schulung der Anwender und die Problembehebung
gehdren zu den Dienstleistungen.



Eine weit verbreitete Art Dienstleistungen durchzufithren sind sog. Service-Level-
Agreements, die wie folgt definiert werden: ,(...)Vertrag zwischen Kunde und
Dienstleister, in dem die zu erbringenden Dienstleistungen einschlieBlich
Qualitdtsanforderungen und MessgroBen sowie die Rechte und Pflichten beider Parteien
beschrieben werden.” [4managers]. Hier wird eben ganz genau festgelegt, was
durchgefiihrt wird, in welcher Auspragung und wie dies mit welchen Messgrofen bzw.
Kennzahlen zu steuern ist. Erfiillt ein Anbieter die festgelegten Dienstleistungen nicht
oder nur unvollstindig, muss er nachbessern oder eine Ausgleichszahlung titigen.
Ebenso weil der Kunde, bis zu welchem bestimmten Grad ihm Leistungen zustehen. Bei
der Gestaltung der Service- Levels kann man sich an den De-facto Standard fiir Service
Management halten, ndmlich dem Information Technology Infrastructure Library (ITIL).
Dieser ist bereits in der dritten Version erhéltlich. Es gibt Standardvorlagen fiir
Kennzahlen und auch fiir die Gestaltung der Serviceprozesse. Hier wird auch das Ziel
der Vergleichbarkeit unter verschiedenen Unternehmen verfolgt (siche Kapitel 4).

Als Beispiel fiir Kennzahlen in Service-Level-Agreements kdnnen die ,,Anzahl von
Problemanrufen pro Tag und pro Mitarbeiter, die ,,Losungszeit™ fiir Probleme und die
Personentage pro Zeitraum® genannt werden. Als allgemeine Kennzahlen fiir Produkte
und Leistungen konnen Leistungsmengen, Leistungsausprigung bzw. Qualitét, Erlose
und Kosten genannt werden. Hier wird natiirlich das Ziel des maximalen Gewinns
verfolgt. Was aber nicht missachtet werden darf, ist die Markt- bzw.
Wettbewerbsentwicklung. Es muss stets gepriift werden, welche Zielgruppe ich mit
meinen Produkten und Leistungen ansprechen will und ob sie iiberhaupt bereit bzw.
willig ist diese abzunehmen. Ebenso muss die Preis- und Kostenentwicklung im Auge
behalten werden, um weiterhin Gewinn zu erwirtschaften und die Qualitdt meiner
Produkte und Leistungen stets zu gewdhrleisten. Falls die Kosten zu einem beliebigen
Zeitpunkt die Erlose iibersteigen, muss abgewogen werden, ob sich die Eigenfertigung
noch lohnt oder ob nicht besser fremdbezogen werden soll.

3.3 Prozesse

In Unternehmen spielen Prozesse eine sehr groBe Rolle, deshalb sollten auch sie
Beriicksichtigung im Controlling finden. Prozesse werden folgendermaflen definiert:
»Ein Prozess ist die inhaltlich abgeschlossene zeitliche und sachlogische Folge von
Aktivititen, die zur Bearbeitung eines prozessprigenden betriebswirtschaftlichen
Objektes notwendig sind.* [Kii03, S.13]. Prozesse stellen festgelegte Aktivitdten dar, die
immer wieder in der gleichen Art und Weise ausgefiihrt werden. Dies unterscheidet sie
auch vom Projekt. Am Ende der Ausfithrung eines Prozesses steht das prozessprigende
Objekt, das die oben beschriebenen Produkte und Leistungen darstellt. Es gibt drei
verschiedene Prozessarten, die Kern- Support- und Managementprozesse. Kernprozesse
sind diejenigen, die mafigeblich an der Leistungserstellung beteiligt sind, z.B. die
Entwicklung und der Betrieb von IT-Systemen. Die Supportprozesse, z.B. Controlling
oder  Service-Levels, haben  unterstiitzende  Eigenschaften. =~ Unter  den
Managementprozessen versteht man die Strategieentwicklung, die Zielbestimmung oder
auch die Personalfiihrung.



Nun ist es so, dass je detaillierter und genauer festgelegt die Prozesse sind, umso mehr
Stabilitdt besitzt ein Unternehmen. Gegenteilig dazu steht die Flexibilitdt. Da beides
keine negativen Eigenschaften darstellen, liegt die Schwierigkeit darin, den bestimmten
Grad zwischen Stabilitdt und Flexibilitdt zu erreichen. So weist man eine bestimmte
Konstanz der Abldufe auf, kann aber trotzdem falls nétig auf Umwelteinfliisse oder
Marktveranderungen reagieren. Grundsétzlich ist anzumerken, dass sich die
Modellierung von Prozessen in IT-Unternehmen schwierig gestaltet, da es sich
hauptsidchlich um Dienstleistungen handelt und diese von Kunde zu Kunde
unterschiedlich ausgefiihrt werden.

Als Kennzahlen fiir Prozesse dienen folgende Fragen als Hilfestellung. Wie hoch ist die
Anzahl der Prozessbeteiligten? Aus wie vielen Schritten besteht ein Prozess? Werden die
Ressourcen in einem Prozess optimal genutzt? Wie lange dauert ein Prozess vom Start-
bis zum Endzeitpunkt? Bei der Steuerung mit diesen Kennzahlen kann es, wie bei
Projekten, zu Wechselwirkungen kommen. Versucht man z.B. die Prozesskosten zu
senken, indem man die Zahl der Beteiligten minimiert, erh6ht sich automatisch die
Prozesszeit, da weniger Mitarbeiter ldnger zur Fertigstellung brauchen. Es muss
gleichzeitig gepriift werden, ob die Kunden ldngere Lieferzeiten akzeptieren. Die
Verkiirzung der Prozesszeit kann man aber auch durch Parallelisierung oder
Zusammenfassung von Prozessschritten erreichen. Als Beispiel fiir die Steuerung von
Prozessen kann hier das Angebot eines User Help Desks (UHD) angesehen werden. Dies
féllt in die Kategorie der Service-Level-Agreements. Und zwar ist die Vorgabe, dass 95
Prozent aller Anrufe in hochstens 60 Sekunden angenommen werden sollen. Als
Kennzahlen bieten sich hier ,,eingehende und abgebrochene” Anrufe, die ,,Zeitdauer bis
zum Abbruch® und die ,,Anzahl der eingesetzten Mitarbeiter an. Bei dem Einsatz der
Mitarbeiter muss ganz genau abgewogen werden, wie viele man bereitstellt. Wenn zu
wenige im Einsatz sind kann es dazu kommen, dass sehr viele Anrufe zu spét oder gar
nicht angenommen werden konnen, was zu sog. Warteschlangen beim Kunden fiihrt.
Wenn aber zu viele zur Verfiigung stehen, kommt es zu Leerlaufzeiten, die wiederum
hohe Kosten verursachen.



3.4 Organisationen

Organisationen definieren sich iiber ihre Produkte, Prozesse und Projekte sowie iiber ihre
Ressourcen und vor allem iiber die Mitarbeiter. Der Hauptgrund fiir den
Zusammenschluss zu Organisationen ist die Leistungssteigerung durch Spezialisierung.
Traditionell hat man sich auf Funktionen spezialisiert. Das heit man wollte die optimale
Auslastung kostspieliger Ressourcen erreichen, z.B. der Maschinen in der Fertigung. Das
Problem dabei ist aber, dass Warteschlangen an den Ressourcenstationen entstehen
konnen. Deshalb orientiert man sich heute vorwiegend an Prozessen. Die
Prozessorientierung hat minimale Durchlaufzeiten zum Ziel, d. h. minimale
Bearbeitungs- und Lieferzeiten. Der Preis hierfiir ist wiederum, dass Ressourcen nicht
optimal ausgelastet werden konnen bzw. zum Teil redundant vorgehalten werden
miissen. Der Vorteil der Ausrichtung seines Unternehmens an den Prozessen aber ist die
Definition iiber das Produkt. Das heiflt die Gestaltung der Prozesse orientiert sich voll
und ganz an dem Produkt. Hier konnen beispielsweise iiberfliissige Aktivitdten erkannt
und eliminiert werden. Dies fiihrt zu einer schnelleren, flexibleren und preiswerteren
Leistungserbringung. Wie baut man nun eine solche Prozessorganisation auf? Man
modelliert zuerst vollstindig alle Prozesse und im zweiten Schritt wird erst die
Aufbauorganisation bzw. die Stellenbildung durchgefiihrt. Bevor man aber Prozesse neu
modelliert oder optimiert muss ein Ordnungsrahmen, ein sog. Prozessmodell erstellt
werden, das die Aufgaben der Gesamtorganisation strukturiert und deren Teilprozesse in
einen Zusammenhang stellt. Ein Beispiel eines Prozessmodells fiir IT-Organisationen ist
in Abbildung 3 dargestellt.

Organisation fuihren

Kunden betreuen

Ressourcen beschaffen

Anwendungen bereitstellen Infrastruktur bereitstellen

Anwendungen betreiben Infrastruktur betreiben

Abbildung 3: Prozessmodell fiir IT-Organisationen [Kii03, S.21]



Prozesse sind von Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich gestaltet, was die
Vergleichbarkeit untereinander sehr einschrénkt (siche Kapitel 4). Das Controlling in
Unternehmen ist traditionell sehr finanzwirtschaftlich ausgerichtet. Dies kann zur Folge
haben, dass Fehlentscheidungen getroffen werden. Beispiel ist der Vergleich zweier
Handelsunternehmen. Firma A weist einen IT-Kostenanteil am Umsatz von 0,8 Prozent
auf, wobei B einen Anteil von 1,2 Prozent entgegenstellt. Der Unterschied betrigt 50
Millionen Euro. Daraufhin plant die Firma B die Einfithrung der IT-Systeme der Firma
A. Nach genaueren Analysen stellte man fest, dass die Systeme der Firma A veraltet
waren und ein Grofteil der Kosten aufgrund von falschen Abschreibungen entstand. Die
Einfiihrung wurde darauthin gestoppt. Dies zeigt, dass die reine Kostenbetrachtung nicht
entscheidungsrelevant genug ist. Das traditionelle Controlling, das sich ausschlieBlich
auf die Kosten konzentriert, muss um ein prozessorientiertes Controlling erweitert
werden.

4 Benchmarking

In diesem Kapitel wird erldutert, was man unter Benchmarking versteht. Die
verschiedenen Dimensionen, die iiblichen Praktiken und ein Bezug zum Controlling
werden dargestellt. Des Weiteren wird ein iibliches Benchmarking Prozessmodell
aufgefiihrt.

4.1 Grundlagen des Benchmarking

Das American Productivity and Quality Center (APQC) hat Benchmarking wie folgt
definiert: ,(...) the process of identifying, understanding and adapting outstanding
practices and processes from organisations anywhere in the world to help your
organisation to improve its performance (...)“ [Ki03, S.23]. Benchmarking wird
beschrieben als ein Prozess, der das Identifizieren, Verstehen und Ubernehmen von
herausragenden Arbeitsweisen und Prozessen beinhaltet. Referenzorganisationen kann
man grundsétzlich beliebig wihlen. Das Ziel ist die Verbesserung der eigenen Leistung
im Unternehmen. Ganz allgemein wird Benchmarking als ,,Lernen von den Besten
verstanden. Wobei hier die Vergleichsorganisationen nicht zwingend die Besten sein
miissen. Es kann genauso gut sein, dass man exzellente Prozesse oder Arbeitsweisen
auch bei kleinen, nicht etablierten Organisationen vorfinden kann. Das wichtigste dabei
ist, dass die Praktiken der Vergleichsobjekte vor allem verstanden und kritisch behandelt
werden. Eine nicht ausreichend gepriifte oder sogar blinde Ubernahme kann zu
erheblichen Stérungen und hohen Kosten im Unternehmen fithren. Als weitere
Eigenschaft ist aufzufithren, dass Benchmarking nur langfristig betrieben seine volle
Wirkung entfalten kann. Es handelt sich hierbei nicht um kurzfristig angelegte Projekte.
SchlieBlich ist das Motto einer jeden Unternechmung, die stindige
Leistungsverbesserung. Selbst wenn man am Markt die Nummer eins ist, sollte man
Benchmarking weiter betreiben, da einem ansonsten droht, diese Position zu verlieren.



4.2 Dimensionen des Benchmarking

Beim Benchmarking gibt es keine festgelegten Strukturen, wie und welche Objekte
genau zum Vergleich herangezogen werden sollen. Die Abbildung 4 zeigt einige
Varianten.

Parameter Auspragung des Parameters

Objekt Produkte, Prozesse, Dienstleistungen u.a.
ZielgroRe Kosten, Qualitat, Zeit, Kundenzufriedenheit u.a.
Partner Intern, Extern, gleiche bzw. andere Branche

Abbildung 4: Dimensionen des Benchmarking [vgl. Kii03, S.25]

Als Objekte des Benchmarking kénnen neben den Prozessen und Arbeitsweisen auch
Produkte und Dienstleistungen herangezogen werden. Innerhalb der Objekte muss dann
entschieden werden, welche Auspridgungen genau betrachtet werden sollen, z.B. Kosten,
Zeit oder Kundenzufriedenheit. Referenzorganisationen kann man wie schon erwihnt
grundsitzlich beliebig wihlen. Entweder man vergleicht sich intern, innerhalb des
eigenen Unternehmens, oder extern, in der gleichen bzw. in anderen Branchen. Die
Partnerwahl stellt aber auch schon ein groBes Problem im Benchmarking dar. Um sich
gegenseitig vergleichen zu konnen miissen ndmlich vertrauliche Daten ausgetauscht
werden. Dies kostet vielen Unternehmen eine hohe Uberwindung, da es sich um
wettbewerbskritische Daten handelt, die normalerweise um jeden Preis geheim gehalten
werden. Deshalb haben sich folgende Praktiken des Benchmarking etabliert.

4.3 Benchmarking Praktiken

In der IT findet Benchmarking hauptsidchlich in Form einer Dienstleistung oder in
Gruppen statt. Ersteres kennzeichnet sich dadurch aus, dass ein Dienstleistungs-
unternechmen die Erhebung und Auswertung der Daten verschiedener, am Benchmarking
interessierter, Firmen anbietet. Der Interessent liefert seine Daten an den Dienstleister,
der diese in einer grofen Datenbank speichert, und erhdlt im Ausgleich dazu die
Referenzdaten eines anderen Unternehmens. Der Nachteil hierbei ist, umso grofer die
Datenbank des Dienstleisters, desto teurer der Service. Deshalb ist diese Praktik meist
nur fiir sehr grofe Unternehmen rentabel. Der Vorteil aber ist die Anonymitdt. Der
Kunde erfahrt nicht wessen Daten er erhélt. Benchmarking in Gruppen hingegen ist ein
Zusammenschluss verschiedener Unternehmen aus der gleichen Branche. Diese geben
ihre Daten ebenfalls an einen neutralen Dritten weiter, der diese auswertet und wieder
zuriick an die Unternehmen leitet. Hierbei wird auch die Anonymitédt gewahrt. Keiner
erhilt die spezifischen Daten eines einzelnen anderen Teilnehmers. Ebenfalls von
Vorteil ist der Preisfaktor. Die Gruppenvariante ist billiger als die vorher genannte. Und
zusétzlich bringt der neutrale Dritte sein branchenspezifisches Fachwissen mit ein.



4.4 Controlling und Benchmarking

Bei den Dimensionen des Benchmarking wurde bereits angesprochen, dass man sich
auch intern vergleichen kann. Diese Variante fithrt uns wieder zuriick zum Controlling
und ldsst uns die Gemeinsamkeiten der beiden Steuerungsformen erkennen. In
Abbildung 5 wird der Zusammenhang in Form einer Tabelle recht anspruchsvoll
verdeutlicht.

Soll-Daten
Eigene Daten Fremde Daten
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o % Controlling Benchmarking
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Benchmarking

Fremde
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Abbildung 5: Zusammenhang Controlling - Benchmarking [vgl. Kii03, S.28]

Sobald sich eigene und fremde Daten kreuzen handelt es sich um Benchmarking und
solange nur eigene Daten verglichen werden spricht man vom Controlling. Ganz
allgemein kann man die vier Grundprozesse der beiden Formen als Planen, Sammeln,
Analysieren und Ubernechmen bezeichnen. Als erweiterter Benchmarkingprozess aber
kann das Modell nach H. van der Zee [vgl. vdZ96, S.270] herangezogen werden. Es ist
in Abbildung 6 dargestellt.

Ziel _und Umfang Partner und Benchmarking-
bestimmen Daterlquellen Team aufstellen
auswahlen
FuhrungsgroRen .
definieren Daten sammeln Daten analysierel
Unterschiede MaRnahmen MaRnahmen
erklaren festlegen umsetzen

Abbildung 6: Benchmarking Prozessmodell nach H. van der Zee [vgl. vdZ96, S.270]



Zuerst werden Ziel und Umfang des Benchmarking definiert. Als ndchsten Schritt wéhlt
man Referenzorganisationen und Datenquellen aus. Man bestimmt sein zustidndiges
Team und ernennt einen Verantwortlichen. Daraufthin beginnt die operative Arbeit,
indem man Daten sammelt und analysiert, versucht diese zu verstehen und sich die
Unterschiede zu erkldren bis man sich letztendlich fiir bestimmte Maflnahmen
entscheidet und diese auch umsetzt.

4.5 Benchmarking und Kennzahlen

Da man sich beim Benchmarking, wie jetzt schon bekannt, mit anderen Unternehmen
vergleichen will, ist der wichtigste Punkt, dieses liberhaupt erst zu ermdglichen. Deshalb
werden betroffene Systeme bzw. Objekte auf Kennzahlensysteme abgebildet. Hierbei ist
stets in Betracht zu ziehen, dass jedes Unternehmen seine Prozesse und Arbeitsweisen in
unterschiedlicher Art und Weise beschreibt. Das stellt immer noch die groBte Hiirde fiir
die Durchfiihrung von Benchmarking dar. Hoffnungsvolle Ansédtze zur Standardisierung,
die der Vergleichbarkeit dienen wiirde, sind wieder in der Information Technology
Infrastructure Library (ITIL) zu finden. Da aber noch kein durchgéngiger Gebrauch der
ITIL stattfindet, gibt es auch andere Wege Standardisierung zu erreichen bzw. diese in
bestimmten Bereichen zu schaffen. Ein Beispiel dafiir ist das Warenkorbsystem. Dieser
Ansatz findet seine Anwendung in Benchmarkinggruppen. Hier wird das individuelle
Leistungsportfolio eines jeden Unternehmens auf den Warenkorb abgebildet. Der
Warenkorb kann auch von AuBenstehenden eingesehen werden, die spezifischen Daten
aber nur von Beteiligten. Ein beispielhafter Warekorb ist in Abbildung 7 dargestellt.

Produkt 1 Produkt 2

Org. [Menge |Preis |Wert |Menge |Preis |Wert |Leistung

A 100 2,00 |200 120 4,00 |480 |680

B 200 1,50 |300 80 5,00 [400 (700
1%} 150 1,67 100 4,40

Warenkorb: Marktpreise:

Produkt 1 = 150 Einheiten Produkt 1 = 1,67

Produkt 2 = 100 Einheiten Produkt 2 = 4,40

Abbildung 7: Warenkorbsystem [Kii03, S. 97]

Hier werden die Kostensétze und Leistungsmengen der einzelnen Teilnehmer gemittelt,
so dass fiir den Warenkorb eine durchschnittliche Menge und ein sog. Marktpreis
entstehen. Dadurch konnen die einzelnen Teilnehmer Kosten- und Mengenstrukturen
analysieren und wissen in welchen Bereichen nachgearbeitet werden muss oder nicht.



5 Wirtschaftlichkeit des IT-Controlling

Fiir das IT-Controlling gilt grundsétzlich auch das Wirtschaftlichkeitsgebot. Das heif3t,
der Nutzen der Kennzahlensysteme fiir die Steuerung muss hoher sein als der Aufwand
fiir den Aufbau und den Betrieb. Kennzahlensysteme bzw. IT-Controlling ermdglicht die
Zuordnung von Kosten zu Leistungen, es kann die Transparenz geschaffen werden, die
Kosten den Triagern direkt zuzuordnen. Des Weiteren ermdoglicht es
Optimierungsmafinahmen durchzufiihren und freie Kapazititen oder Engpidsse zu
erkennen. Eine umfassende Nachkalkulation der Produkte ist moglich und dabei auch die
Identifizierung tberfliissiger Aktivititen. Kennzahlensysteme stellen neben dem Nutzen
aber auch einen erheblichen Aufwand dar. Um diese einzufiihren, miissen extra Projekte
initiiert werden, welche mit nicht unerheblichem Budget und Zeitlimit ausgestattet
werden miissen. Wie hoch das Budget sein muss, hdngt von der Anzahl zu generierender
Kennzahlen ab. Hierbei ist zu beachten, je mehr Kennzahlen, umso héher der Aufwand.
Grundsitzlich sollte man versuchen, so wenig wie mdglich und so viel wie nétig zu
generieren. Die Kosten hidngen aber auch davon ab, ob bereits ein umfassendes
Controlling im Unternehmen besteht, in das das IT-Controlling eingebettet werden kann,
oder ob Controlling ganz neu aufgebaut werden muss. Ebenso eine gro3e Rolle spielt die
Datenerhebung. Kann man die bendtigten Daten automatisch erheben, oder hat dies
manuell zu geschehen? Welche Tools, mit welchen Kosten werden hierfiir benétigt? Der
eben erwihnte Nutzen und die Kosten miissen vor Beginn des Controllings umfassend
gepriift und abgewogen werden. Nur so kann anndhernd sichergestellt werden, wobei
immer ein Restrisiko besteht, dass das Projekt des Aufbaus eines IT-Controllings nicht
scheitert.

6 Zusammenfassung

Zusammenfassend ist IT-Controlling ein geeignetes Werkzeug, sein Unternechmen und
Teile davon zu steuern, zu liberwachen und zu verbessern. Wie wir gesehen haben, fallt
Benchmarking auch in die Gruppe der Steuerung und Leistungsverbesserung. In
Abbildung 8 ist der Kreislauf des IT-Controllings noch einmal anschaulich dargestellt.
Hier werden die Hauptprozesse in Zusammenhang gestellt und es wird verdeutlicht, dass
es keinen definierten Endpunkt geben kann. IT-Controlling und Benchmarking werden
langfristig betriecben und sollten immer mit hochster Sorgfalt betrachtet werden.
Andernfalls entsteht kein brauchbarer Nutzen.



Steuern Definieren

IT-Controlling

Verbessern Messen

Analysieren

Abbildung 8: Kreislauf des IT-Controlling [vgl. GFI]
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