Grundlagen der Wirtschaftsinformatik
- Operatives Informationsmanagement-

1. Geschäftsprozessorganisation

1.1. Der Wandel von der tayloristischen zur prozessorientierten Organisationsstruktur

Das funktionale Ausrichten der Organisation ist eine der Hauptursachen für lange Durchlaufzeiten und damit hohe Kosten, mittlere und dennoch teuere Qualität sowie geringe Flexibilität. Die ursprünglich arbeitsteiligen Vorteile des Taylorismus haben sich durch die aufwendigeren und komplexeren Produktions- und Informationstechnologien und vielfältigen Abstimmungsvorgängen zwischen einzelnen Funktionseinheiten ins Gegenteil verkehrt. Um dem sich ständig verschärfenden Wettbewerb gewachsen zu sein, wird das enge Stellendenken durch eine gesamtunternehmensbezogene Betrachtungsweise ersetzt. Nicht die Funktionen innerhalb der Unternehmen, sondern die Unternehmensprozesse stehen im Mittelpunkt. 
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Prozesse werden an den Faktoren Kundenorientierung, Schnelligkeit und Ganzheitlichkeit ausgerichtet. Hierbei heißt das Ziel: Das Optimieren der Abläufe, bezogen auf die kritischen Faktoren Kosten, Zeit und Qualität. Das Entwickeln neuer Organisationsformen unter Zuhilfenahme der Informations- und Kommunikationstechnologien wird in der Zukunft weiter an Bedeutung gewinnen. In der Wirtschaftsinformatik müssen parallele Organisationsformen sowie Informationsverarbeitungs- und Kommunikationssysteme geschaffen werden, die aufeinander abgestimmt sind. 

1.2. Anforderungen an die Gestaltung unternehmerischer Prozesse
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Jeder Prozess kann also in einer Folge von Aktivitäten zerlegt werden, die dadurch charakterisiert sind, dass ihre Eingaben (Inputs) und Ausgaben (Outputs) messbar sind.

Prozess – Folge von Aktivitäten
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Das Aneinanderreihen der Aktivitäten kann geradlinig, verzweigt oder rekursiv erfolgen. Einzelne Aktivitäten können parallel, alternativ oder mehrfach durchlaufen werden. Ein Prozess muss transparent und verständlich sein. Des Weiteren werden folgende Anforderungen an einen Prozess gestellt:

► Effektivität
Prozesse müssen Ziele erfüllen. Die Existenzberechtigung liegt darin, einen Beitrag zum Erfüllen des Gesamt- oder Teilunternehmensziel zu erbringen.

► Effizienz
Prozesse müssen wirtschaftlich sein. Ressourceneinsatz und erzielet Ergebnisse müssen aufeinander abgestimmt sein.

► Kontrollierbarkeit/ Steuerbarkeit
Prozesse müssen beherrschbar sein. Die Prozessverantwortlichen müssen die Prozesse kennen und in der Lage sein, korrektive Maßnahmen einzuleiten.

► Adaption
Prozesse müssen flexibel sein. Auf Veränderungen der Prozessumgebung muss reagiert werden können.

Beim Gestalten von Prozessen sind einige Regeln zu beachten. So müssen der Beginn, der Verlauf, die Schnittstellen und das Ende von Prozessen eindeutig definiert sein. 
Prozesshierarchie

Prozesse können hierarchisch betrachtet werden. Jeder Hauptprozess kann in Teilprozesse untergliedert werden. Das Verfeinern der Prozesshierarchie kann so lange fortgesetzt werden, bis es für den jeweiligen Modellierungszweck keinen weiteren Erkenntnisgewinn mehr erbringt.

1.3. Gestaltungsprinzipien
1.3.1. Business Reengineering

Business Reengineering = fundamentales Überdenken und radikales Redesign von Unternehmen oder wesentlichen Geschäftsprozessen, um deutliche Verbesserungen in den Bereichen Kosten, Zeit und Kundennutzen zu erreichen. Zu betonen ist das Konzentrieren auf Geschäftsprozesse, die definiert werden als „Bündel von Aktivitäten, für das ein oder mehrere unterschiedliche Inputs benötigt werden und das für den Kunden ein Ergebnis von Wert erzeugt.“ HAMMER und CHAMPY gehen davon aus, dass Unternehmen aus nicht mehr als 10 Unternehmensprozessen bestehen, die jeweils in höchstens 6 Unterprozesse aufgespaltet werden können. Dabei wird moderne Informations- und Kommunikationstechnologie eine tragende Rolle zugeordnet. Die von HAMMER und CHAMPY ausgeführten Merkmale derartig „reengineerter“ Geschäftsprozesse lassen sich unter sieben Gestaltungsprinzipien zusammenfassen:
► Bilden abgegrenzter organisatorischer Einheiten

► Betonte Delegation

► Hierarchien abflachen

► Prozesse optimieren

► Beseitigen von Abstimmungsproblemen durch einen Schnittstellen-Manager

► Prozessorientiertes Motivieren der Mitarbeiter
► Etablieren neuer Führungskonzepte.
Das Vorgehen kann in vier Phasen eingeteilt werden:

(1) Einrichten eines organisatorischen Rahmens

      Das Einrichten des organisatorischen Rahmens lässt sich in vier Unterphasen einteilen:

      ( Verpflichtung eines Machtpromotors

( Auswählen der Prozesse

      ( Ernennen von Prozessverantwortlichen

( Bilden des Arbeitsteams

      Erst wird ein Mitglied des obersten Führungskreises zum „Leader“ des Projektes. Er muss die erforderliche Macht und den 

      Einfluss besitzen, um Ressourcen bereitstellen und den notwendigen Druck zur Reorganisation ausüben zu können. 

      Anschließend sind Prozesse auszuwählen, die im Unternehmen als dysfunktional gelten. Nun werden diejenigen Prozesse 

      festgelegt, bei denen die größten Erfolgschancen zu erwarten sind. Für einen ausgewählten Prozess wird ein Mitglied des 

      Managements bestimmt und die Verantwortung für den Prozess übertragen. Diesem wird ein Team unterstellt, das sich aus   

      internen und externen Experten zusammensetzt.

(2) Einarbeiten in den bestehenden Prozess

      Das Arbeitsteam arbeitet sich soweit in den existierenden Prozess ein, bis die elementaren Arbeiten ermittelt sind.

(3) Entwerfen des neuen Prozesses

      In der dritten Phase wird der Prozess neu entworfen. Hierbei sind vor allem die Anforderungen des Kunden zu 

      berücksichtigen. Sie bestimmen maßgeblich die Struktur und Inhalte des Prozesses.

(4) Einführen des neuen Prozesses

      Beim Einführen des neuen Prozesses entstehen manchmal Widerstände bei den Mitarbeitern. Diese können durch 
      frühzeitige, gezielte Informationen und durch das zügige Einführen reduziert werden. Das bewusste Aussparen der 
      beteiligten Mitarbeiter aus dem Prozess des Reengineering und die ihm zugrunde liegenden Strong-Leadership-Theorien 
      widersprechen den gängigen Auffassungen zur Partizipation. Darüber hinaus muss ein Job-Enrichment als das 
      entscheidende Kriterium für anspruchsvolle Arbeitstätigkeiten angesehen werden, wohingegen der Fokus beim 
      Reengineering mehr im Job-Enlargement liegt. Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass Business Reengineering als 
      umfassendes Reorganisationskonzept der Zukunft von der Wissenschaft und Befürwortern des „lernenden Unternehmens“ 
      eher mit Skepsis betrachtet wird. Seine Berechtigung lässt sich jedoch begründen, weil

      • in der gegenwärtigen Situation vieler Unternehmen der Aufruf zum konsequenten Umsetzen der bekannten 

        Gestaltungsprinzipien notwendig ist,

      • das Verbessern der Geschäftsprozessorganisation viele Schwächen der Aufbauorganisation beseitigen hilft und

      • das strategische Ausrichten auf die Kundenanforderungen gegenüber dem einseitigen „Rotstift-Management“ Vorrang hat.

     In kritischen Situationen, in denen Strong-Leadership-Methoden unumgänglich sind, wird das Business Reengineering 
     kurzfristig die angestrebten Verbesserungen bewirken. Langfristig wird es den Partizipationsgedanken und das

     Verbessern in kleinen Schritten nicht ersetzen können.
1.3.2. Continuous Prozess Improvement

 Entgegen der Meinung von HAMMER und CHAMPY befindet sich momentan nur ein Teil der Unternehmen in akuter Krisensituation. Weniger gefährdete Unternehmen vermeiden die Risiken indem sie die organisatorische Struktur inkrementell verbessern. Auch hierbei konzentrieren sie sich auf Geschäftsprozesse. Bei der kontinuierlichen Prozessverbesserung wird vielfach nach dem bewährten Konzept der Systemanalyse vorgegangen. Die Grundlage der Systemanalyse stellt das detaillierte Aufnehmen und Darstellen (Modellieren) der derzeitigen Struktur dar. Beim anschließenden Untersuchen werden Schwachstellen aufgedeckt. Darauf aufbauend wird ein Modell (Soll-Konzept) entworfen. Um das Soll-Konzept in die Realität umsetzen zu können, wird ein Realisierungsplan erarbeitet. Wenn die darin enthaltenen Maßnahmen umgesetzt sind, sollen sich die angestrebten Verbesserungen einstellen. Hierbei wird die Systemanalyse eingesetzt, die einen Schwerpunkt bei DV-Projekten hat, da sie beim Erstellen von Individualsoftware gut für das Darstellen von Daten- und Informationsflüssen genutzt werden kann. Diese Eigenschaft ist auch beim Modellieren von Geschäftsprozessen nutzbar. Methoden zum Optimieren von Geschäftsprozessen lassen sich daran messen, wie gut sie das angestrebte Ziel erreichen, wie leicht sie zu handhaben sind, wie groß der zu betreibende Aufwand ist und wo die Grenzen ihrer Leistungsfähigkeit liegen. Für das Ziel Geschäftsprozesse hat die Systemanalyse eine ihrer Stärken beim Verkürzen der Durchlaufzeiten, Verzögerungen und Unterbrechungen in der Prozesskette lassen sich aufgrund des analytischen Verfahrens zuverlässig aufdecken. Durch das Beseitigen von Engpässen wird der Gesamtprozess beschleunigt. Wenn die Ressourceneinsparungen die Kosten überkompensieren, wird auch die Kostensituation verbessert. Durch das inkrementelle Verbessern werden auch die angestrebten Qualitätsverbesserungen erreicht. Zu den Vorteilen beim Handhaben der Methode sind die Übersichtlichkeit und Verständlichkeit der strukturierten Vorgehensweite sowie der jeweiligen (Zwischen-)Ergebnisse zu zählen. Auch das Aufteilen der Aufgaben zum parallelen Bearbeiten durch verschiedene Projektgruppen ist leicht möglich. Kritisiert wird teilweise der große Aufwand beim Erfassen und Modellieren des Ist-Zustandes. Dieser Aufwand ist jedoch notwendig, da das Ermitteln der tatsächlichen Schwachstellen und das Entwickeln der geeigneten Verbesserungsmaßnahmen entscheidend von der Qualität der Ist-Aufnahme abhängen. An dieser Stell muss noch einmal deutlich gemacht werden, dass das Continuous Process Improvement erfahrungsgemäß vielfach als zweckmäßiger empfunden und somit auch häufiger eingesetzt wird. Das Verfahren geht von historisch gewachsenen, vertrauten Gegebenheiten aus und strebt in einer nachvollziehbaren Entwicklung eine permanente Verbesserung der Situation an.

1.4. Schwachstellen der Geschäftsprozesse aufdecken und beseitigen

Die Schwachstellenanalyse knüpft nahtlos an das Erfassen und Modellieren der Ist-Situation an. Ziel der Schwachstellenanalyse ist es, Mängel, Unzulänglichkeiten und Redundanzen im Untersuchungsbereich aufzudecken. Dazu müssen diese erfassten Daten systematisch gegliedert (Analyse) und beurteilt (Diagnose) werden.

Bestandteile der Ist-Analyse
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Klassifizierung von Schwachstellen

► Organisatorischen Schwachstellen
ergeben sich aus dem Fehlen oder fehlerhaften Festlegen ablauf- und aufbauorganisatorischer Regelungen

► Informationelle Schwachstellen
erzeugen einen unzureichenden, unterbrochenen oder gebremsten Informationsfluss sowohl in horizontaler als auch in vertikaler Richtung. (z.B. auch Medienbrüche)

► Technische Schwachstellen
entstehen durch eine inadäquate Ausstattung mit technischen Arbeitsmitteln

In jedem Fall ist eine qualitative und quantitative Bewertung der Schwachstellen vorzunehmen, um eine Vergleichbarkeit zu erreichen und darauf Aussagen zur Relevanz der einzelnen Punkte zu begründen. Dazu werden die zunächst ermittelten Symptome in analytischen Verfahren auf ihre Ursache zurückgeführt. Die Symptome lassen sich erkennen, wenn der Ideal-Zustand des Systems bekannt ist und der Ist-Zustand mit dem Idealzustand verglichen wird. Die Abweichung zwischen dem Ideal- und dem Ist-Zustand ergeben den Änderungsbedarf. Die Korrektur erfolgt durch das Beseitigen der Schwachstelle um sich dem Ideal so weit wie möglich zu nähern.

Ideal-Zustand   –   Ist-Zustand  = Einfluss der Schwachstelle  = Änderungsbedarf

1.4.1. Schwachstellen ermitteln und Änderungsbedarf festlegen

Die Schwachstellenanalyse sollte in den folgenden Schritten durchgeführt werden:

(1) Ermitteln der Symptome, die auf Schwachstellen hinweisen
(2) Modellieren eines Ideal-Zustands
(3) Analysieren der Objekte des Ist-Systems nach dem Muster: Grundsatzprüfung (Notwendigkeit, Zweck), Vorgehensprüfung 
      (Arbeitsweise, Aufgabenträger, Arbeitsmittel, Zeit, Raum)
(4) Diagnostizieren der Schwachstellen (Ermitteln der Ursachen der Symptome)
(5) Beurteilen der Schwachstellen und priorisieren hinsichtlich der Änderungsnotwendigkeit
(6) Festlegen des Änderungsbedarfs

Das Ermitteln der Schwachstellen, das Festlegen des Änderungsbedarfs und das Konzipieren verbesserter Prozesse gehen ineinander über. Bereit beim Modellieren werden Verfahren angewandt, die die Grenzen der Analysetechnik überschreiten und in den Bereich der Konzeption von Prozessverbesserung gehören.

1.4.2. Konzipieren verbesserter Prozesse
Beim Optimieren stellt sich zunächst die Frage nach der Optimierungsgröße. Die drei wichtigsten sind Zeit, Kosten und Qualität. Bei einer Veränderung im Geschäftsprozess ändert sicher allerdings nicht nur eine Zielgröße. Die Zielgrößen hängen im Sinn eines „magischen Dreiecks“ voneinander ab. Bei der Änderung von Prozessen muss also immer ganzheitlich vorangegangen werden und sichergestellt sein, dass der Saldo aller Änderungen positiv ist. Dabei ist der Aufwand für das „Änderungsprojekt“ mit einzurechnen.
Maßnahmen der Prozessverbesserung

(1) Zusammenfassen
Das Zusammenfassen von Aufgaben, Prozessen oder Organisationseinheiten fokussiert die Zielgrößen Zeit, Kosten und Qualität. Daraus können verkürzte Liege- und Transportzeiten sowie die effizientere Bearbeitung der Arbeitsaufgabe resultieren. Es können Ressourcen freigesetzt werden. Allerdings ist darauf zu achten, dass zusammengefasste Aufgaben nicht zu komplex und Organisationseinheiten nicht zu groß und damit schwerfällig werden.

(2) Parallelisieren
Diese Form der Verbesserung zielt vor allem auf die Größe Zeit. Es wird überprüft, inwieweit Teilprozesse gleichzeitig bearbeitet werden können. Dies führt nicht nur zu Verkürzungen der Prozesse, sondern es werden Pufferzeiten geschafft, durch die zusätzliche Möglichkeiten der zeitlichen Prozessneustrukturierung entstehen. Allerdings ist der Prozess nicht auch automatisch billiger. Vielfach erfordert er einen größeren Ressourcenanteil. Ein großer Vorteil besteht in den kürzeren Durchlaufzeiten und der Erhöhung der Flexibilität.

(3) Beschleunigen
Das Beschleunigen von Teilprozessen ist auf die Zielgröße Zeit ausgerichtet. Prozesskosten werden jedoch dadurch teilweise teurer. Entscheidend ist also, dass die Geschwindigkeitsvorteile überwiegen. Dies kann durch den Einsatz von IuK-Technik geschehen (Dokumente werden in elektronischer Form durch den Geschäftsprozess geleitet). Damit werden sowohl das Risiko der Medienbrüche als auch der Aufwand für Archivierung und Retrieval reduziert.

(4) Eliminieren
Diese Gestaltungsvariante zielt auf die Größen Kosten und Zeit ab. Es wird auf bislang noch bestehende Organisationsbestandteile vollständig verzichtet, was mit einer wettbewerbsmäßigen Neuausrichtung oder einer Bereinigung der Produktpalette einhergehen. Auch Verzicht auf überzogene Kontrollmechanismen und das Vergrößern von Kompetenzen der Mitarbeiter ist möglich. Darüber hinaus kann der Einsatz neuer Arbeitmittel dazu führen, dass vormals noch erforderliche Arbeitsschritte zukünftig entfallen können. Augrund der Sensibilität vor allem für den Personalbereich sollten dabei allerdings bewährte Changemanagement-Maßnahmen angewandt werden.

(5) Verlagern
Bei dieser Option können sowohl zeitliche, monetäre als auch qualitative Überlegungen eine Rolle spielen. Die Ziele der Verlagerung können darin bestehen, Aufgaben und Prozesse früher zu bearbeiten und dadurch bei damit verbundenen Prozessen Liege- und Transportzeiten zu verkürzen. Auch das räumliche Verlagern ist eine bewährte Methode wenn an einem anderen Ort besser oder billiger produziert werden kann. Bei materiellen Gütern muss der Kostenvorteil allerdings auch die entstehenden Transportkosten überkompensieren.

(6) Auslagern
Das Auslagern bezieht sich auf die Zielgrößen Kosten und Qualität. Zeitliche Aspekte spielen hierbei eine eher untergeordnete Rolle. Diese Form zielt darauf ab, ausgewählte Funktionen nicht mehr selbst zu erfüllen, sondern von externen Unternehmen ausführen zu lassen.

1.5. Implementieren und Kontrollieren der Prozessverbesserung
Das Initiieren und Durchführen von organisatorischen Veränderungsprozessen ist immer mit Risiken verbunden:
► Die neuen Strukturen und Verhaltensweisen erweisen sich nicht als erfolgreicher als die bekannten
► Sie führen zwar zu einer Verbesserung für das Unternehmen, aber diese reicht nicht aus. Die Beharrungskräfte des 
     Unternehmen überwiegen und es kommt keine Veränderung zustande.

► Die Befürworter der Veränderungen werden aufgrund der Machtposition der „Bewahrer“ ausgegrenzt und haben zum Teil mit 
     Sanktionen zu rechnen.
Teilweise bedarf es erst tief greifender, krisenhafter Situationen, bevor umfassende Veränderungen und Reorganisationen in Angriff genommen werden. Aber auch frühzeitig eingeleitete Verbesserungsprojekte stoßen auf Widerstände.
1.5.1. Erfolgsmaßstäbe organisatorischer Veränderungsprozesse

► Klassische unternehmerische Erfolgsmaßstäbe

     ( Steigerung der Effizienz, des Ergebnisses

( der Produktivität 

     ( Zeitreduzierung



( Schnelligkeit und Reaktionsfähigkeit

     Weitere Kriterien lassen sich um Kunden, Mitarbeiter, Kosten und die Wettbewerbssituation gruppieren.

► Inhaltliche Reorganisation
     ( Abbau von Hierarchieebenen


( die Verringerung von Schnittstellen

     ( Teamorganisation



( Delegation sowie Ablauf-/Prozessoptimierungsziele

     ( verbesserte Kommunikation


( Identifikation mit dem Unternehmen

     ( konsequent zielorientierte Führung.

► Erfolgsmaßstäbe des Implementierungsprozesses

    ( die Akzeptanz der Beteiligten


( die Einführungsgeschwindigkeit

    ( das Einhalten von Meilensteinterminen 

( eine straffe Projektorganisation 

    Strukturierte Fragen zu den Zielen und Erfolgsmaßstäben organisatorischer Veränderungsprozesse können helfen,  

    einzuschätzen, inwieweit die im Rahmen von Umgestaltungsprojekten üblichen Zielvorgaben als realistisch oder übertrieben  

    angesehen werden.

1.5.2. Maßnahmenplan
Ein Maßnahmenplan beinhaltet alle Aspekte, die beim Umsetzen der geplanten Veränderungen berücksichtigt werden müssen. 

Empfehlungen für die Prozessverbesserung

(1) Basis für den Erfolg organisatorischer Veränderungen ist das im Vorfeld erfolgte, genaue Festlegen der Ziele.

(2) Das Quantifizieren und Messen aller wichtigen Steuergrößen des Umsetzungsprozesses verhindert unrealistische Anforderungen.

(3) Das gemeinsame Definieren und Festlegen von Erfolgsmaßstäben ist ein wichtiger Beitrag zum Erfolg.

(4) Ein zielbewusstes, beharrliches Implementierungsmanagement und –controlling erhöht den Umsetzungserfolg.

(5) Tief verwurzelte und durch Erfahrungen geprägte menschliche Denkstrukturen und Verhaltensweisen bilden die schwierigsten 

      Umsetzungsbarrieren neuer Organisationsstrukturen. Ihre Veränderung erfordert adäquate individuelle und gruppenorientierte 
      Lernprozesse.

(6) Falls Krisen der wesentliche Veränderungsmotor sind, kann es sinnvoll sein, durch das Schaffen von künstlichen Krisen eine 
      Anschubmotivation für erste Veränderungsschritte zu generieren.

(7) Das Top-Management und alle nachgeordneten Management-Ebenen müssen eine aktive Vorbildfunktion übernehmen.

(8) Das pauschale Sanktionieren von Blockieren und Verweigerern ist kontraproduktiv und beseitigt nicht die Ursachen von Problemen.

(9) Das Einbeziehen von Meinungsführern hilft bei der Überzeugungsarbeit und sorgt für einen „Schneeball-Effekt“.

(10) Das Berücksichtigen psychologischer und soziologischer Erkenntnisse hilft, Fallstricke auf diesem Gebiet zu vermeiden.
Zu den Grundlagen und Voraussetzungen eines erfolgreichen Veränderungsprozesses gehört auch die Auswahl wer, wo und wann in de Prozess mit einbezogen werden soll.

1.5.3. Realisierung des Verbesserungskonzeptes

Aufgrund der Dynamik heutiger Prozesse bedeutet jede Verzögerung geplanter Maßnahmen einen Wertverlust. Außerdem erzeugen bereits die ersten erzielten Erfolge einen Sog, der unmittelbar zur Förderung der weiteren Aktivitäten ausgenutzt werden muss. Wichtige Aspekte bei der Realisierung des Sollkonzeptes sind:

► Die Realisierung des Sollkonzeptes nicht verzögern.

► Das Leistungsvermögen und den Leistungswillen aller Beteiligten nicht überfordern.

► Die Einführung in Einsatzvorbereitungs- und Übernahmephase aufteilen.
Einführungsmethode

In der Einsatzvorbereitungsphase werden die Einführungsmethode festgelegt, die Realisierungsplanung vorgenommen, die Ressourcen bereitgestellt, aller unmittelbar und mittelbar beteiligten Organisationseinheiten informiert und alle Maßnahmen ergriffen, die zur Sicherung der laufenden Aufgabenerfüllung erforderlich sind. Die Übernahmephase wird durch die gewählte Einführungsmethode determiniert. Hier spielen Faktoren, wie Art und Umfang der Reorganisationsmaßnahmen, erforderliche Ressourcen und abschätzbare Risiken eine wichtige Rolle. 

Formen von Einführungsmodellen
(a) Piloteinführung

Bei dieser Einführungsmethode wird das Sollkonzept zunächst in einem kleinen Bereich des Unternehmens probeweise eingeführt. Dies geschieht vor allem dann, wenn auf der Basis der ersten Erfahrungen über eine flächendeckende Implementierung entschieden werden soll oder der Erfolg mangels praktischer Erfahrungen nicht ausreichend sicher prognostiziert werden kann. Weitere wesentliche Auswahlkriterien und Voraussetzungen sind:

• Um die Maßnahmen nicht an den Widerständen der Betroffenen scheitern zu lassen, ist alles zu tun, um die Akzeptanz 
  der neuen Lösung sicherzustellen.

• Es müssen klar abgrenzbare Unternehmensbereiche vorliegen, die als Pilotbereiche dienen können.

• Die Ergebnisse aus diesen Pilotbereichen müssen auf das gesamte Unternehmen übertragbar sein.

• Die in den Pilotbereichen erzielten Erfolge müssen zeitnah im Unternehmen kommuniziert werden, um die 
  Voraussetzungen für die erfolgreiche Verbreitung in den anderen Bereichen zu schaffen.

(b) Stufenweise Einführung

Diese eher evolutionäre Methode empfiehlt sich besonders bei umfangreichen und neuartigen Konzepten. Die Sollkonzeption muss dazu in sachlich abgegrenzte Teile untergliedert werden. Nach jeder Einführungsstufe werden die Ergebnisse überprüft, um auf den nächsten Stufen bei Bedarf korrigierend eingreifen zu können. Dadurch erstreckt sich die Realisierung allerdings über einen längeren Zeitraum, und es besteht die Gefahr einer sinkenden Motivation der Beteiligten. Der positive Aspekt dieser Methode liegt in der kontinuierlichen und kontrollierten Realisierung des Verbesserungskonzeptes.

Weitere wesentliche Auswahlkriterien und Voraussetzungen sind:

• Die betroffenen Mitarbeiter müssen sich über einen längeren Zeitraum mit laufenden Veränderungen ihrer 
  Arbeitssituation auseinandersetzen.

• Die Maßnahmen müssen aus in sich abgeschlossenen Teilen bestehen (modulare Struktur).

• Die Prozess- und Gebildestrukturen sollten eindeutige, transparent vernetzte Beziehungen aufweisen.

(c) Totaleinführung

Bei dieser revolutionären Methode wird die bisherige Situation schlagartig durch neue Strukturen und Regelungen ersetzt. Diese Methode ist insbesondere bei überschaubaren und klar abgegrenzten Maßnahmen anzuwenden. 

Weitere wesentliche Auswahlkriterien und Voraussetzungen sind:

• Alle Beteiligten müssen die erforderlichen Fähigkeiten und Fertigkeiten besitzen (ggf. Schulungen notwendig).

• Hohes Maß an Initiative und Flexibilität der Mitarbeiter erforderlich. Die Anforderungen durch den Einsatz neuer 
  Technologien müssen erfüllt werden.

• Neue Strukturen und Regelungen müssen detailliert in schriftlicher Form vorliegen (z. B. Prozessdokumentation)
• Die zu realisierende Sollkonzeption muss ausgetestet und fehlerfrei sein.

 (d) Paralleleinführung

Wenn erhebliche Ausfall- und Sicherheitsrisiken bestehen, wird das neue Konzept vielfach parallel zum bestehenden Ist-Zustand realisiert. Die Dauer dieser Phase hängt vom Erfolg der neuen Strukturen und Regelungen ab. Anschließend

erfolgt ein ausgiebiger Praxistest. Dabei entsteht jedoch ein wesentlich höherer Aufwand, als bei allen anderen Einführungsmethoden. Weitere wesentliche Auswahlkriterien und Voraussetzungen sind:

• Es müssen ausreichende Ressourcen (Sachmittel, Personal) zur Verfügung stehen.

• Durch den Parallellauf darf es keine Störungen des Tagesgeschäfts geben.

• Der Mehraufwand muss in einem vertretbaren Verhältnis zu den abzudeckenden Risiken stehen.
1.5.4. Kontrollieren der Verbesserungsmaßnahmen
Nach der Einführung des Sollkonzeptes folgt die Erfolgskontrolle. Mit dieser Phase endet das Projekt der Geschäftsprozessoptimierung. Dabei ist die Kontrolle als eine permanente Aufgabe zu betrachten, bei der zu überprüfen ist, ob die angestrebten Wirkungen tatsächlich erreicht wurden. Die Kontrolle kann in drei Hauptfunktionen eingeteilt werden:
► Beobachtungsfunktion
Über eine genaue Beobachtung der neu geschaffenen Situation können Kenntnisse über die tatsächlich eingetretenen Veränderungen gewonnen werden. Diese Kenntnisse bilden die Grundlage für Korrekturmaßnahmen und nachfolgendes Projekte. 

► Beurteilungsfunktion
Die durchgeführten Änderungen sollen das Verhalten und Funktionieren des Gesamtsystems verbessern. Das Beurteilen der dadurch bewirkten Leistungen soll dazu führen, dass unerwünschte Verhaltensweisen reduziert werden können.

► Präventivfunktion
Die Kenntnis der Organisationsmitglieder über die stattfindenden Kontrollen soll diese veranlassen, ihre Aktivitäten an den verbesserten Strukturen und Regelungen auszurichten.

Stufen des Kontrollprozesses

(1) Festlegen der Basisdaten für den Kontrollprozess

      Als Basisdaten können die Kontrollkriterien, die Abweichungstoleranzen und Kontrollträger dienen. Als Kontrollkriterien 
       werden die Kontrollzeitpunkte, die Kontrollobjekte sowie die Kontrollindikatoren zusammengefasst. 

 (2) Gewinnen der Realisierungsinformationen

       ► Einzeluntersuchung

Bei der Einzeluntersuchung wird eine fallweise Ist-Aufnahme durchgeführt
       ► Ermittlung von kritischen Daten
Hierbei werden überall dort, wo Abweichungen von der angestrebten Situation spürbare Folgen für die Zielerreichung der Gesamtkonzeption haben, Kontrollkriterien erfasst

► Umfassende Ist-Aufnahme
Die erneute vollständige Ist-Aufnahme ist die zeitaufwendigste Methode. Dem erhöhten Zeitaufwand steht allerdings der Vorteil umfassender Realisierungsinformationen

gegenüber. Hiermit lassen sich die Ursachen für Abweichungen von der angestrebten Situation wesentlich besser ermitteln.

(3) Ermitteln der Abweichungen

      Auf der dritten Stufe werden unter Berücksichtigung der Abweichungstoleranzen in einem Soll-Ist-Vergleich die    

      Abweichungen ermittelt. Er ist umso genauer, je größer die Zahl quantitativer Messdaten ist und je umfangreicher

      kardinale Messungen vorliegen. Im Anschluss an das Ermitteln der Abweichungen sind diese zu dokumentieren.

(4) Analysieren der Abweichungen

      Das Ziel der Abweichungsanalyse ist das Kenntlichmachen der Ursachen aufgetretener Abweichungen.  
(5) Planen der Folgeaktivitäten
      Anhand der Ergebnisse der Abweichungsanalyse sind die Folgeaktivitäten zu planen. Diese können darin bestehen, die 
      geschaffenen Strukturen und Regelungen zu Korrigieren.
2. Wirtschaftlichkeit der Informationsverarbeitung ermitteln

2.1. Einführung und Begriffsdefinitionen

2.1.1. Definition Kosten und Nutzen

Grundsätzlich sollen an dieser Stelle Kosten- und Nutzenkomponenten zusammengetragen und dargestellt werden.

Ausgaben
Zu den einmalig anfallenden Ausgaben zählen 

• Ausgaben für das Anschaffen und Implementieren der Hard- und Software sowie der damit im Zusammenhang stehenden 
  Zusatzausstattung

• Ausgaben für Beratung, Untersuchungen, Projektbetreuung und Anschaffungsnebenkosten

• Anschaffungs- oder andere einmalige Ausgaben für Maßnahmen im Bereich der Datensicherung und des Datenschutzes oder 
  für sonstige Infrastrukturmaßnahmen

• Ausgaben für Neu- oder Umbau und Gebäudeausstattung

• Ausgaben für das Schulen und Einweisen der Mitarbeiter sowie für die Personalbeschaffung.

Zu den laufenden Ausgaben zählen:

• Ausgaben für Hardware und Ausstattungsgegenstände, wie Abschreibungen oder kalkulatorische Zinsen

• Ausgaben für Hardware, Software oder Räume, wie Mieten, Leasingraten oder Versicherungsprämien

• Personalausgaben für den Einsatz der Mitarbeiter im Rahmen der Informationsverarbeitung

• Materialausgaben 

• laufende Ausgaben zur Schaffung und Erhaltung der Datensicherheit

• Ausgaben für Energie und Sicherstellung der Energieversorgung

• Wartungs-, Pflege- und Servicekosten der Hard- und Software

Kostenkomponenten
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Infolge des technischen Fortschritts wird das Preis-/ Leistungsverhältnis bei der Hardware immer günstiger. Dennoch kommt es zu einer Erhöhung der Budgets für Informationsverarbeitung, da die Schulungsausgaben steigen und die Gesamtsysteme eine so hohe Komplexität haben, dass der Aufwand für Integrationen ansteigt.

Nutzen

Setzt sich aus zwei unterschiedlichen Wertebereichen zusammen:

( den Einsparungen gegenüber den bisherigen Verfahren und

( den Erträgen, die sich aus einer Verbesserung durch neue Strukturen und technische Systeme ergeben

Die Einsparungen bei der Übernahme einer bislang manuell ausgeführten Aufgabe durch technische Geräte lassen sich zufrieden stellend quantifizieren. Das Beurteilen der zusätzlichen Erträge, die aus einem verbesserten Informationsverarbeitungs- und Kommunikationssystems resultieren ist dagegen wesentliche problematischer.

2.1.2. Definition Wirtschaftlichkeit

Gegenüberstellung der finanziellen Größen Ertrag und Mitteleinsatz die in Geldeinheiten bewertet sind. Umso weiter die ermittelte Kennzahl im positiven Sinn von der „1“ entfernt ist umso besser.
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2.1.3. Definition Bewertung

Basierend auf einer wertneutralen Ermittlung der Ausprägungen von Messkriterien, kann das Bewerten als zweite Stufe des Quantifizierens aufgefasst werden. Hierzu müssen Größen verwendet werden, denen ein messbarer und nachvollziehbarer Wert zugeordnet werden kann.
Kriterien der Bewertung von IuK-Systemen

( Es muss der Beitrag zum Erreichen beschreibbarer und fixierbarer Ziele bekannt sein. Die Basis bildet das Ermitteln der 

   Ausprägungen von Kriterien, die das Erreichen der Ziele anzeigen.

(  Bewertet wird auf der Basis von Anforderungen. Für jede Anforderung müssen Kriterien erarbeitet werden, die eine Aussage 

   über die Erfüllung der Anforderung ermöglichen.

( Das Ermitteln des betriebswirtschaftlichen Wertes anhand erfolg anhand einer zu entwickelnden Mess- und Bewertungsskala.

2.2. Notwendigkeit der Wirtschaftlichkeitsermittlung

Jede organisatorische oder technische Maßnahme innerhalb eines Unternehmens stellt eine Investition dar. Dazu muss nicht zwangsläufig ein Abfluss finanzieller Mittel stattfinden, es entstehen immer Opportunitätskosten. Für derartige Investitionen steht nur ein begrenztes Budget zur Verfügung. Die Beurteilung von Investitionsalternativen ist also notwendig. Anderseits ist es verständlich, dass Investitionen nur dann getätigt werden, wenn sie ein positiver Beitrag zum Gesamtergebnis des Unternehmens leisten. Darüber hinaus ist sicherzustellen, dass finanzielle Gleichgewicht gewahrt bleibt und die Liquidität nicht gefährdet wird. Daher ist neben dem geforderten positiven Ergebnis, das durch die Investitionsmaßnahme langfristig erwirtschaft werden soll, die zeitliche Struktur der Zahlungsströme zu betrachten.
2.3. Problematik des Messens und Bewertens
Beim Gestalten abteilungsübergreifender Prozesse sind nahezu alle Unternehmensebenen und einer sehr großen Anzahl von Mitarbeitern einbezogen. Dadurch ergibt sich in verstärktem Maß die Schwierigkeit, die Wirkungen von Maßnahmen zu ermitteln und ihren Verursachern zuzurechnen. Diese und weitere Schwierigkeiten werden im Folgenden zusammengefasst und als Problemfelder systematisiert.

• Vollständiges Erfassen der eingehenden Werte


• Ganzheitliches Betrachten des Bewertungsgegenstandes

• Maßnahmengerechtes Zuordnen der ermittelten Werte

• Verwenden geeigneter Maßgrößen

• Korrektes Bewerten von noch unbekannten Faktoren

• Vorgehensweise und menschliche Eigenheiten

• Beurteilen vor dem Hintergrund der jeweiligen Unternehmenssituation

Daneben tritt insbesondere in „Pilotsituationen“ aufgrund überproportional hoher Kosten in der Startphase der Nutzeneffekt oftmals nicht n der gewünschten Höhe ein. Im Allgemeinen wird erst in späteren Perioden der in der Startphase entstehende hohe Aufwand durch die gewünschte Leistungssteigerung überkompensiert. 

Zusammenfassend kann gefolgert werden, dass sich die Kosten für Maßnahmen der integrierten Informationsverarbeitung und Kommunikation noch einigermaßen genau erfassen lassen, wohingegen die Situation hinsichtlich der Nutzenkomponente wesentlich schwieriger ist.

2.4. Bewertungsverfahren
2.4.1. Nutzwertanalyse
Konventionelle Wirtschaftlichkeitsrechnungen sind dadurch gekennzeichnet, dass Kosten- und Leistungsfaktoren in Geldgrößen ausgedruckt werden. Ein großer Teil der Leistungsfaktoren kann allerdings nicht in Geldgrößen bewertet werden. Daher müssen Ersatzgrößen herangezogen werden. Um diese Größen bewertbar zu machen, wurde die Nutzwertanalyse entwickelt. Die NWA kann als strukturiertes Untersuchen komplexer Handlungsalternativen beschrieben werden. Ihr Zweck liegt im Aufstellen einer Rangfolge dieser möglichen Maßnahmen entsprechend den Präferenzen des Entscheidungsträgers. Die Rangfolge wird durch die Angabe der Nutzwerte der Alternativen hergestellt. Die NWA bewertet qualitative Faktoren mit Hilfe von Leistungskriterien. Diese Kriterien werden gewichtet und anschließend die Zielerreichungsgrade der Alternativen anhand von Bewertungspunkten ermittelt. Die Gesamtbewertung (Gesamtnutzwert) wird durch das Zusammenfassen der Teilwerte errechnet.
Verfahrensschritte der Nutzwertanalyse

1. Schritt: 
Definieren des Ziels der Entscheidung

2. Schritt:
 
Festlegen der zu erfüllenden Anforderungen

3. Schritt: 
Aufstellen der Erfüllungskriterien

4. Schritt: 
Gewichten der Erfüllungskriterien (die Summe aller vergebenen Gewichte muss 100 betragen)
5. Schritt: 
Erarbeiten der Alternativen

6. Schritt: 
Bewerten der Alternativen (Hierzu ist die Angabe einer geeigneten Skala notwenig. Meist Verhältnisskala)
7. Schritt: 
Auswählen der besten Alternative
Ablauf einer Nutzwertanalyse
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Es kann sich die Situation ergeben, dass die Alternative mit dem höchsten Nutzwert die höheren Punkte ausschließlich über „nebensächliche“ Kriterien erhalten hat. Dann kann es sinnvoll sein, eine „Stichwahl“ mit den wichtigsten Kriterien durchzuführen.

2.4.2. Prozesskostenrechnung

Unter dem Begriff Prozesskostenrechnung wird ein Verfahren vorgestellt, das die kostenwirtschaftliche Transparenz erhöhen soll. Um ein Produkt zu erstellen müssen zahlreiche Aufgaben erfüllt werden. Dieser verursachen im Unternehmen Kosten. Ein großer Teil davon hat bislang jedoch überwiegend den Charakter von Gemeinkosten. Alle Tätigkeiten im Unternehmen können als Prozesse verstanden werden. Eine Analyse dieser Leistungsprozesse soll dazu führen, die gemeinkostentreibenden Kostenfaktoren zu identifizieren. Damit wird der Gemeinkostenblock kontinuierlich aufgesplittet, damit daraus eindeutig zurechenbare Einzelkosten werden. Die Prozesskostenrechnung soll also dazu führen, dass das Unterscheiden in Einzel- und Gemeinkosten nicht mehr notwendig ist. So können alle Kosten verursachungsgerecht auf die jeweiligen Prozesse zugeordnet werden. Dann werden viele der derzeitigen als Gemeinkosten verrechneten Positionen zu Produkteinzelkosten.

Phasen der Prozessidentifizierung

(1) Bilden eines Projektteams und Auswählen des Untersuchungsbereiches

      ( Unternehmensbereiche die eng am Produktionsprozess ausgerichtet sind

      ( Unternehmensbereiche, in denen hohe Rationalisierungspotentiale vermutet werden

      ( Unternehmensbereiche mit hohem Gemeinkostenvolumen

(2) Durchführen einer Tätigkeitsanalyse, Bestimmen der kostentreibenden Prozesse und Bilden einer Prozesshierarchie

      Mit Hilfe verschiedener Erhebungsverfahren wird eine Liste mit Teilprozessen zusammengestellt. Diese Teilprozesse 

      werden in die gesamte Prozesshierarchie eingeordnet. Durch das Ermitteln des Zeitbedarfs und der Kostentreiber werden 

      die kostenintensiven Prozesse identifiziert. Außerdem wird untersucht, ob die Teilprozesse hinsichtlich der von den 

      Kostenstellen zu erbringenden Aufgaben mengenvariabel sind oder ob sie fix sind und unabhängig von den erbrachten 

      Leistungen anfallen.

(3) Festlegen von Bezugsgrößen und Planprozessmengen je Einzelprozess

      Hiermit wird eine mengenmäßige Quantifizierung und Planung der Prozessmengen möglich. Ideal ist eine Bezugsgröße, 
      wenn sie zugleich der Kostentreiber für die Kostenstelle ist.

(4) Ermitteln der Plankosten je Prozess und Bilden von Prozesskostensätzen

      Es wird untersucht, welche Kostenarten dem jeweiligen Prozess bei der gegebenen Prozessmenge zuzurechnen sind. Um 
      sehr schnell zu Prozesskosten zu gelangen, ist es möglich, die Kosten der Kostenstellen mit Hilfe eines Schlüssels auf die 
      Prozesse zu verteilen.

(5) Aufbauen einer Gemeinkostenplanung und -kontrolle sowie einer strategischen Kalkulation

     Hier gibt es die Möglichkeit, die Einzelprozesskosten entsprechend der Prozesshierarchie zu Hauptprozesskosten zu 
     verdichten. Es können auch kostenstellenbezogene Soll- und Istkosten ermittelt werden. Durch verursachungsgerechte 
     Kalkulationssätze steigert sich die Aussagekraft der Berechnungsergebnisse für Managemententscheidungen.
Prinzip der Prozesskostenrechnung
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Nach dem Identifizieren der Prozesse erfolgt das Festlegen der Maßgrößen. Dann werden die Aufwendungen für die erfassten Prozesse in Mitarbeiterjahren ermittelt. Anschließend wird unterschieden, ob es sich hierbei um Prozesse handelt, deren Kosten sich mit der Menge der produzierenden Erzeugnisse verändern (leistungsmengenindzierte = lmi) oder nicht (leistungsmengenneutrale = lmn). Vielfach enthalten Prozesse beide Komponenten. Anschließend werden die Gesamtkosten entsprechend der Personalaufwendungen auf die Prozesse verteilt. Prozesse, die leistungsmengenneutrale Kosten verursachen, werden auf die Prozesse, die leistungsmengenbezogene Kosten verursachen, nach deren Verhältnis verteilt. Die Prozesskostensätze werden durch das Dividieren der Prozesskosten durch die Prozessmenge errechnet. Das Ziel der Prozesskostenrechnung ist es, Kostentransparenz in den indirekten Leistungsbereichen zu schaffen. Im Rahmen der Produktkalkulation soll ein verursachungsgerechtes Verrechnen möglich werden und einer verbesserten Gemeinkostenplanung werden die Potenziale zur rationellen Nutzung vorhandenen Ressourcen aufgezeigt.
2.4.3. Hedonic-Wage-Model

Das Hedonic-Wage-Model ist ein Bewertungsverfahren, das die im Unternehmen zu bearbeitenden Aufgaben in den Mittelpunkt der Betrachtung stellt. Die Grundüberlegung geht davon aus, dass jeder Mitarbeiter ein bestimmtes Spektrum an Tätigkeiten auszuführen hat, das von seiner Position abhängig ist. In der täglichen Arbeit wird von jedem Mitarbeiter jedoch nur ein bestimmter Anteil der Aufgaben seines Gesamttätigkeitsspektrums ausgeführt. Innerhalb der Tätigkeitsstruktur jedes Mitarbeiters finden sich außerdem Zeitanteile, die als völlig unproduktiv eingestuft werden müssen. Das Verfahren geht von der Annahme aus, dass die unproduktiven und wenig produktiven Zeiten durch das Einsetzen von Informationsverarbeitungs- und Kommunikationssystemen reduziert und die produktiven Anteile ausgeweitet werden können. Das Problem ist, diesen Sachverhalt einer Bewertung zuzuführen. Hierzu wird ein zweistufiges Verfahren angewandt. Diese Analysemethode wird Work Profile Analysis (Tätigkeitsprofilanalyse) genannt. 

Es wird eine Tätigkeitsmatrix erstellt:
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Aus der Tätigkeitsmatrix werden die Anteile der Tätigkeit für jede Position summiert und mit dem auf sie entfallenden Stundensatz gleichgesetzt.
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Dieses simultane Gleichungssystem muss nun mit Hilfe mathematischer Algorithmen gelöst werden:
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Mit diesen Tätigkeitswerten ist nun eine Stellenbewertung möglich. Dazu wird die prozentuale Verteilung der Aufgaben einer Stelle gemäß der neuen Work Profile Matrix mit den errechneten Aktivitätswerten multipliziert. Das Ergebnis dieses Schrittes sind die neuen, implizierten Werte einer Arbeitsstunde der jeweiligen Stelle. Die Aktivitäten können nun mit dem errechneten Stundensatz bewertet werden. Werden alle Aktivitätswerte addiert, dann ergibt sich der Wert vor und nach der Implementierung. Der erwartete Gewinn durch den Einsatz von Informations- und Kommunikationssystemen wird durch einen Vergleich beider Werte ermittelt.

2.5. Empfehlungen zum Einsatz von Bewertungsverfahren
Die Nutzwertanalyse ermöglicht eine nachvollziehbare Bewertung von Maßnahmen, die jedoch auf subjektiven Einzelurteilen beruhen. Die NWA führt vor allem bei Entscheidungen mit einer Vielzahl von Alternativen und verschiedenartigen Konsequenzen eher zu einer abgesicherten Entscheidung als eine intuitiv vorgenommene Globalbewertung.

Der Einsatz der Nutzverwertanalyse bietet sich darüber hinaus an, weil sie „keine geschlossene Entscheidungsrechnung, sondern ein offener Entscheidungsrahmen ist. Kritisch kann zu diesem Verfahren angemerkt werden, dass Nutzenkriterien vielfach ohne inhaltliches Konzept festgelegt werden und ihre Gewichtung stark vom Zielsystem der bewertenden Person abhängt. Außerdem kann durch geeignete Annahmen, Gewichtung oder Bepunktung der Kriterien jede Alternative „gesund

gerechnet“ werden.

Die Prozesskostenrechnung soll die kostenwirtschaftliche Transparenz erhöhen. Bei der Produktion von Gütern oder

Dienstleistungen spielen jedoch auch Faktoren eine Rolle, die nicht in Euro-Beträgen in eine Kostenrechnung einfließen können. Insofern muss sich dieses Verfahren trotz seines prozessorientierten Konzeptes die Kritik konventioneller

Investitionsrechenverfahren gefallen lassen, dass wichtige Faktoren nicht in die Bewertung mit eingehen.

Der Ansatz des Hedonic-Wage-Models bietet mehr Möglichkeiten, als innerhalb des Verfahrens genutzt werden. Die theoretische Fundierung und die mathematischen Berechnungsalgorithmen sind nachvollziehbar. Nachteilig und für die Aufgabenstellung dieser Arbeit unbefriedigend ist der statische Charakter der Bewertungen durch die Ermittlung von Einsparungen an einzelnen Arbeitsplätzen.

Als Ergebnis kann zusammengefasst werden, dass es nicht möglich ist, einen Wert von IV-Technik zu erfassen, sondern mit einem Bewertungsverfahren die Wirkungen von Maßnahmen der Organisationsgestaltung und der technischen Unterstützung

ganzheitlich zu bewerten. Der Gedanke des „method tayloring“, d. h. die auf Maß geschneiderte Analyse- und Bewertungsmethode an die spezifischen Unternehmensgegebenheiten, muss hierbei im Vordergrund stehen.
3. Make-or-Buy-Entscheidungen in der Informationsverarbeitung
3.1. Einführung und Begriffsdefinition
Make-or-Buy-Bereiche im Unternehmen
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Hier ist dargestellt, dass es in einem Bereich von Kernaktivitäten gibt, die grundsätzlich selbst ausgeführt werden müssen, sowie anderseits Aktivitäten die so weit vom Kerngeschäft entfernt liegen, dass sie in der Praxis fast immer ausgelagert werden. Dazwischen existiert eine Reihe von Aktivitäten, bei denen im Einzelfall geprüft werden muss ob, oder ob nicht ausgelagert wird.  Insbesondere die konkrete Ausgestaltung des Outsourcing sowie das Gestalten und Durchführen der davon betroffenen Prozesse liegen im operativen Bereich.

Outsourcing-Begriff

Das Kunstwort Outsourcing, das seit dem Beginn der neunziger Jahre verstärkt im Management-Vokabular anzutreffen ist, stammt aus dem angloamerikanischen Sprachraum und stellt eine Zusammensetzung der Begriffe outside, resource und using dar. Es ist also das Nutzen von Ressourcen gemeint, die außerhalb des eigenen Unternehmens liegen. Outsourcing meint damit alle Services, die zwar prinzipiell vom Anwender selbst erbracht werden könnten, bei denen strategische oder wirtschaftliche Gründe jedoch eine Auslagerung sinnvoller machen.
Obwohl für die Informationstechnik der Trend „immer kleiner, immer schneller, immer billiger“ zu verzeichnen ist, treffen im Bereich Informationsverarbeitung die Schlagworte „immer komplexer, immer problematischer, immer teuer“ zu. Dies führt zu steigenden IV-Kosten.

3.2. Anlässe für eine Make-or-Buy-Entscheidung
(a) Internes Know-how reicht nicht

      In kurzer Abfolge kommen technische Herausforderungen auf die Unternehmen zu, die mit dem internen Know-how nicht 

      oder zumindest nicht kurzfristig zu bewältigen sind.

(b) Strukturwandel

      Das Wachstum eines Unternehmens hat meist auch eine Steigerung des Organisations- und Korrdiniationsaufwands zur 

      Folge. Interne Dienstleistungen werden dann häufig ausgelagert. Einen weiteren Anlass für Make-or-Buy-Entscheidungen 

      im EDV-Bereich bietet die Tendenz zur Verringerung der Organisationstiefe (Lean Management)

(c) Kostenvorteile nutzen

      Aufgrund von Standardsoftware ist es für EDV-Dienstleister möglich, fast alle IV-Funktionen, bei gleicher Leistung, 

      kostengünstiger anzubieten. Das führt zu einem erheblichen Kostenvorteil gegenüber teueren Eigenentwicklungen und 

      schlecht ausgelasteten unternehmensinternen bereitgestellten Ressourcen. 

(d) Planbarkeit der Kosten

      Durch die „economies of scale“ kann der Dienstleister änderungsarme, kaum wettbewerbsrelevante Standardleistungen 

      billiger anbieten als ein nicht in diesem Geschäft tätiges Unternehmen. Aufgrund klarer vertraglicher Vereinbarungen 

      werden die Kosten für den Auftraggeber besser planbar.
Entscheidungsportfolio für IT-Aufgaben
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3.3. Formen des Outsourcing

Die Wirkung des Outsourcing ist von dessen Form abhängig. Es kann zwischen dem Einbindungsgrad des Outsourcers in das Unternehmen und dem Ausgliederungsgrad der Funktion unterschieden werden.

► Einbindungsgrad

Beziehung zwischen dem ausgegliederten Unternehmen und dem Outsourcing-Anbieter. 




Auslagerung    = Inanspruchnahme von Dienstleistungen fremder Unternehmen




Ausgliederung  = Überführung der Unternehmensfunktionen in eigene Gesellschaften

     


Nach der wirtschaftlichen Beteiligung lassen sich folgende Modelle unterscheiden:

 


Gesamter Anteil
= Tochterunternehmen




Gleicher Anteil
= Gemeinschaftsunternehmen




Kleinerer Anteil
= Beteiligungsunternehmen




Keine Anteile
= Fremdunternehmen

► Ausgliederungsgrad
Anteil der auszugliedernden Teilfunktionen im Verhältnis zur Gesamtheit der betrachteten Funktionen. Komplette Funktionsausgliederung ist dann gegeben, wenn eine betriebliche organisatorische Einheit vollständig ausgegliedert wird. Von einer Ausgliederung in Teilen kann dann gesprochen werden, wenn nur einzelnen Teiltätigkeiten fremdvergeben werden.

Varianten des Outsourcings
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(1) Komplett Outsourcing
Hierbei werden alle betrieblichen Informationstechnologie-Leistungen und –Funktionen in die Verantwortung eines externen Dienstleister gegeben.

(2) Übergangs-Outsourcing
(temporäres Outsourcing) Es wird ein Teil der Informationsverarbeitung für einen festgelegten Zeitraum auf einen externen Outsourcing-Anbieter übertragen (z.B. bei der Einführung neuer, umfangreicher Systeme).

(3) Partielles Outsourcing
(modulares Outsourcing) Es wird nur ein klar abgrenzbarer Bereich der Informationsverarbeitung ausgelagert, werden der Rest intern weiterläuft (z.B. Lohn- und Gehaltsbuchhaltung)

(4) Kapazitäts-Outsourcing
Stellt eine Möglichkeit dar, Überkapazität der betrieblichen Informationsverarbeitungsfunktionen in Spitzenzeiten abzubauen. Es wird nur in Zeiten des Spitzenbedarf die Leistung des 

Outsourcing-Anbieters genutzt (daher eher Ausnahmefall).


3.4. Outsourcing durchführen

Im Rahmen der Informationsverarbeitung kann Outsourcing grob in vier Stufen unterteilt werden. Dabei wird  die Verantwortung der Fachabteilung immer weiter an die Fremdfirma übergeben.
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► 1. Stufe
Hier wird die Datenverarbeitung auf eine Abteilung zentriert. Für kleinere Unternehmen ist der Aufwand für das Schaffen einer eigenen DV-Abteilung zu aufwendig, die Aufgabe wird daher von einer anderen Abteilung mit erledigt. Mittlere und große Unternehmen lasten die Spezialisten in einer eigenständigen DV-Abteilung jedoch aus.

► 2. Stufe
Hier geschieht das Umwandeln der DV-Abteilung in ein Profit-Center. Ziel ist es die Kosten für die Datenverarbeitung bessern den Kostenverursachern zurechnen zu können. Die beiden ersten Stufen stellen also ausschließlich unternehmensinterne Umstrukturierungen dar. Sie werden im Gegensatz zum Outsourcing als Insourcing bezeichnet.

► 3. Stufe
Hier geschieht das Ausgliedern der Aufgaben einer Organisationseinheit Informationsverarbeitung auf ein Tochter- oder Gemeinschaftsunternehmen. Es fungiert als konzerninternes Dienstleistungsunternehmen. Diese Form wird als Inhouse-Outsourcing bezeichnet. Diese Stufe wird jedoch vielfach übersprungen.

► 4. Stufe
Diese Stufe stellt das eigentliche Outsourcing dar. Hier wird die Informationsverarbeitung an einen externen Outsourcing-Dienstleister übergeben. Es erfolgt also eine Auslagerung der Informationsverarbeitung. 

[image: image15.emf]3.5. Vor- und Nachteile des Outsourcing
Es ist vor dem Hintergrund der Unternehmensziele immer zu prüfen, ob die zu erzielenden Vorteile gegenüber den Risiken oder Nachteilen wirklich überwiegen.

3.6. Empfehlungen

In der Situation, in der sich Unternehmen heute befinden, steht vielfach die Frage an, ob der Outsourcing-Nehmer die Verantwortung für ganze Geschäftsprozesse oder Teile davon auf einen Dienstleister übertragen kann. Es handelt sich also um ein Business Operations Outsourcing, bei dem die IV-Leistung als Teil eines umfangreicheren Geschäftsprozesses eingeschlossen ist. Zu den großen Anbietern von Outsourcing-Leistungen gehören in Deutschland das Debis Systemhaus, die EDS Deutschland und DATEV. 

Trends im Outsourcing

. Es sind 3 Trends zu beobachten:

• Individual-Software wird von Standard-Software abgelöst

• Client/Server-Architekturen ersetzen Großrechner-Strukturen

• Intranets gewinnen an Bedeutung
Allerdings verlaufen zahlreiche Outsourcing-Projekte für alle Beteiligten enttäuschend, da die prognostizierten Kosteneinsparungen die Kostenposition für das regelmäßige Überprüfen der Leistungen unterschlagen. Deshalb bleibt festzustellen, dass Outsourcing kein Allheilmittel zur Senkung der Kosten ist. Wohl kaum ein Unternehmen kann es sich leisten, sein durch Know-how begründeten Vorteil am Markt zugunsten einer fraglichen Kosteneinsparung durch Outsourcing zu gefährden. So ist das Entscheidungsproblem äußerst komplex und wird wohl maximal eine Mischlösung zulassen, die die wichtigsten Bereiche der IV im Unternehmen belässt und in ausgesuchten Bereichen Outsourcing nutzt. 

Ein Prozess ist eine nach vereinbarten Regeln durchgeführte Anzahl von logisch aufeinander folgenden Aktivitäten zum Erstellen eines Produktes oder einer Dienstleistung. Dabei übernehmen die Akteure des Prozesses die Arbeitsergebnisse und Informationen ihrer jeweiligen Vorgänger, bearbeiten sie und geben das um die eigene Arbeit angereicherte Ergebnis an einen genau definierten


Empfänger weiter.








