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Vom Benchmarking zum kontinuierlichen Performance-Management

/um Wettbewerb heraus

Stellen Sie sich manchmal mit einem mulmigen Gefiihl in der Magengegend
Ist die Konkurrenz besser aufgestellt? Woran lasst sich das messen? Haben
Antworten gibt es viele. Die eine richtige Antwort zu finden, ist Aufgabe des

er sich mit Fragen zur I'T-Per-
formance auseinander setzt,
kommt schnell zu den Themen

Messen und Reporting. Es ist ein beru-
higendes Gefuhl, alles, was im Unter-
nehmen IT-gestiitzt ablauft, mit Zahlen
belegen und nachweisen zu kénnen. Per-
formance-Management ist der Schliis-
sel. So bleibt der jeweils aktuelle Status
jederzeit im Blick. Doch wo kann Per-
formance-Management tatsichlich eine
Unterstiitzung fiir das Management
sein? Wann wird es zum Selbstzweck? In
der Flut von Kennzahlen, KPIs und Sco-
recards hat die Leistungskontrolle eine
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umso wichtigere Rolle fur das Top-Ma-
nagement. Allerdings nur, wenn es rich-
tig, und vor allem: verniinftig eingesetzt
wird.

Seit lingerer Zeit existieren Bilanz-
und Rechnungswesen-orientierte Steue-
rungsinstrumente. Sie helfen bei der
Kontrolle und Lenkung der finanziellen
Grofsen und unterstiitzen Analyse und
Planung. Um die Leistungsfihigkeit des
eigenen Unternehmens auf eine ganzheit-
liche Basis zu stellen, miissen jedoch
auch nichtfinanzielle GrofSen in Betracht
gezogen werden. Genau dies ist die Auf-
gabe des Performance-Managements.

Mit den richtigen Daten arbeiten

CIOs stehen vor immer komplizierte-
ren Aufgaben. Die Geschiftsprozesse
werden komplexer, Entscheidungen
miissen schneller getroffen werden und
Marktentwicklungen lassen sich durch
steigende Dynamik schwerer voraussa-
gen. Informationen gibt es viele — oft-
mals jedoch zu viele. Es geht nicht da-
rum, alles zu messen, sondern das
Richtige. Performance-Management
unterstiitzt die verantwortlichen IT-
Leiter, qualitative und quantitative Zie-
le ganzheitlich darzustellen, Transpa-
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Foto: Digitalvision

gefordert

die Frage, ob die IT mit den Zielen Ihres Unternehmens Schritt halt?
Sie auf diesem Gebiet Handlungsbedarf? Dann sind Sie nicht allein.
Performance-Managements.

renz zu schaffen, Handlungsmoglich-
keiten aufzuzeigen. Performance ist
demnach zu verstehen als der bewerte-
te Beitrag der Informationstechnologie
zur Erreichung der (wirtschaftlichen)
Ziele einer Organisation.

Durch effektive Strukturierung und
einen verniinftigen Detaillierungsgrad
der IT-Kosten und Leistungsmessung
zeigen sich diejenigen Informationen,
die fir Entscheidungen wirklich beno-
tigt werden. Die Geschifts- und Mana-
gementprozesse konnen auf dieser
Grundlage optimiert und flexibel an
die Strategie angepasst werden.
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Im Gegensatz zu den bereits haufig ein-
gesetzten Werkzeugen der Business-In-
telligence (BI) setzt Performance-Ma-
nagement schon bei der Geschiftsstra-
tegie an. Durch diesen Top-Down-An-
satz durchdringt es alle Unternehmens-
bereiche vom Management bis zur ope-
rativen Ebene, vereint BI und Business-
Process-Management (BPM). Die Mes-
sung, Analyse und Optimierung der Ef-
fizienz und Effektivitit aller Prozesse
wird durch Performance-Kriterien und
-Indikatoren erméglicht, die direkt aus
der Unternehmensstrategie abgeleitet
werden. Die analytische Ebene ver-

schmilzt mit der operativen und er-
moglicht eine pro-aktive Steuerung.
Das bedeutet, Probleme losen, bevor
sie auftreten!

So weit, so gut. Doch wie niitzt das
Thema bei der Steuerung von Informa-
tionstechnologie? Der wichtigste As-
pekt ist die simultane Betrachtung von
Kosten und Leistung. Denn niedrige I'T-
Kosten sind nicht zwingend effektiv. Es
geht vielmehr um die optimale Unter-
stiitzung der Geschiftsprozesse. Nur
dies steigert die Wertschopfung und
macht Unternehmen profitabel. Wer an
der falschen Stelle spart, spart nicht.
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Ganzheitlicher Ansatz zur
Steigerung der
Wetthewerbsfahigkeit

Der alleinige Vergleich von Zahlen ver-
bessert die Performance, also den be-
werteten Beitrag zur Zielerreichung,
noch nicht. Es ist vielmehr erforderlich,
die Ursachen fir Kostenunterschiede
zu erkennen.

Dabei hilft ein IT-Benchmarking,
Schwachstellen im Unternehmen aus-
findig zu machen und Potenziale zu
identifizieren. Diese werden quantifi-
ziert und abhingig von Komplexitit
und ROI priorisiert. Ein Sollkonzept
und eine schlissige Umsetzungspla-
nung mit effektiv gemanagter Imple-
mentierung folgen im Anschluss. In der
Regel sind Anpassungen der Organisa-
tionsstruktur, der Geschiftsprozesse
und der I'T-Architektur erforderlich.

Hierzu ldsst sich das Performance-
Management in drei Teile gliedern: Das
operative Performance-Management
steuert die Aktivititen, das taktische
passt die Prozesse an und das strategi-
sche fiithrt zu realistischen Zielvorga-
ben. Die Einhaltung dieser Zielvorga-
ben tridgt somit zur optimalen Erfil-
lung der Geschiftsanforderungen bei.

Fur das Performance-Management
steht eine Vielzahl von Werkzeugen zur
Verfiigung. Die Analyse kann mit Hilfe
von Reportings, Metriken, Key-Perfor-
mance-Indikatoren (KPIs), Simulatio-
nen sowie Konsolidierungs- und Pla-
nungsdaten erfolgen. Erweitert wird
diese Datenbasis durch Explorations-
Werkzeuge wie Ad-hoc-Analysen, On-
line-Analytical-Processing  (OLAP),
Data Mining und statistische Auswer-
tungen. Dashboards und die analyti-
sche Darstellung des Workflows unter-
stiitzen bei Prisentations- und Kolla-
borationsaufgaben. Der gezielte Ein-
satz dieser Tools verschafft Anwendern
wertvolles Know-how und verbessert
die Organisationsstrukturen anhand
von Best-Practice-Modellen. So stei-
gern Branchenfithrer die Wettbewerbs-
fahigkeit ihrer Unternehmen kontinu-
ierlich.

Nicht nur die Kosten — sondern
auch die Leistungen beachten!

Viele Unternehmen messen lediglich
die Kosten ihrer IT. Dies ist einfach —
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Arten von KPIs
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Quelle: Lexta GmbH

Bild 1: Nicht alle Performance-Kennzahlen sind praktikabel. Die Indikatoren missen
einen Nutzen haben und sollten Vergleiche ermdglichen.

aber ineffektiv. Wesentlich wichtiger ist
die Betrachtung der Leistungsseite,
denn hier deckt IT die Geschaftsanfor-
derungen ab. Oder eben auch nicht.

Allein das reguldre Monitoring der
Service-Level-Agreements ist dafiir un-
geniigend. Nur wenn der tatsachliche
Output analysiert wird, kann die Kun-
denorientierung der Informationstech-
nologie sichergestellt und so die Erfiil-
lung der Anforderungen bei optimalen
Kosten realisiert werden. Doch wie
konnen Input und Output, also Kosten
und Leistungen, effektiv gemessen und
gesteuert werden?

Die Kennzahlen auf der Kostenseite

basieren auf den Daten des internen
Rechnungswesens, also den Kostenar-
ten, Kostenstellen und Kostentrigern.
Das Controlling sollte deshalb so
strukturiert werden, dass die erforder-
lichen Kennzahlen problemlos zu er-

mitteln sind und ungefihr zweimal pro
Jahr mit denen der Wettbewerber ver-
glichen werden konnen. Um Vergleich-
barkeit herzustellen ist es empfehlens-
wert, IT-Leistungen in prazise definier-
te Warenkorbe einzuordnen, welche
auch die kostenrelevanten SLAs be-
riicksichtigen.

Sind die vom Unternehmen erbrach-
ten Leistungen zu teuer, hilft die An-
wendung von Best Practices und Target
Costing. Handelt es sich um einen ex-
ternen Dienstleister, helfen Nachver-
handlungen oder der Wechsel des An-
bieters.

Die Messung der IT-Leistungsseite
ist ein wenig komplizierter. Dazu soll-
ten regelmifSig Workshops und Umfra-
gen mit Fokussierung auf die einzelnen
Geschiftsprozesse in und mit den
Fachbereichen des Unternechmens
durchgefihrt werden. Moderatoren
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setzung eines IT-Performance agements

e Untersuchung
Kennzahlen/KPIs

> Soll-Konzept

® Benchmarking e Erarbeitung von e Umsetzung von
o Schwachstellen- Kostenstellhebeln MaBnqhmen in
analyse o Umsetzungs- den Wirkbetrieb
o Potenziale planung Anpassung von
_Ermi © Quick Wins e Organisations-
© ROI-Ermittlung arcnteldLr

o [T-Architektur

o Geschafts-
prozessen

Quelle: Lexta GmbH

Bild 2: Die Einfiihrung eines Performance-Managements im IT-Bereich erfordert eine

griindliche Vorbereitung.

Ebenen des Performance-Managements

. Steuerung der
operativ Aktivitaten

Performance

Management

REsch Anpassungen
der Prozesse

Erarbeitung
strategisch realistischer
Zielvorgaben

Quelle: Lexta GmbH

Bild 3: Das Performance-Management lasst sich in drei Teile gliedern: Das operative
Performance-Management steuert die Aktivitdten, das taktische passt die Prozesse
an und das strategische fihrt zu realistischen Zielvorgaben.

mit Kommunikationsfihigkeiten und
pragmatischer Vorgehensweise sollten
als neutrale Dritte dabei helfen. Denn
die Prozessmodelle diirfen weder zu
oberflichlich noch zu detailliert sein.
Zudem kommt es darauf an, Inhalte
verstandlich und interessant zu vermit-

teln. Nur so kommen Sie an die Infor-
mationen, wie wichtig bestimmte An-
forderungen fiir die User sind und wie
gut die IT diese Anforderungen erfillt.
Auf diese Weise lassen sich ein profes-
sionelles und kundenorientiertes An-
forderungsmanagement  etablieren,

Um die Leistungsfahigkeit des eigenen Unternehmens auf

eine ganzheitliche Basis zu stellen, miissen auch nicht-

finanzielle GréBen in Betracht gezogen werden. Genau dies

ist die Aufgabe des Performance-Managements.
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Messung der IT-Performance

Messung der

IT-Performance

Kosten

® Kennzahlen
Rechnungswesen

® Kostenstellen, -
trager, -arten

o Warenkdrbe
o SlAs

—

e Best Practice
o Target Costing

[
Leistung

o Workshops
e Umfragen
e Abdeckung der

Geschaftsprozesse
durch IT

e Anwenderorientierung

e —

e Professionelles und
kundenorientiertes
Anforderungsmanagement

e Ermittlung von
Schwachstellen

Quelle: Lexta GmbH

Bild 4: Viele Unternehmen messen die Kosten ihrer IT. Wesentlich wichtiger ist

Jjedoch die Betrachtung der Leistungsseite.

Schwachstellen der IT bei der Abde-
ckung der Geschiftsprozesse ausfindig
machen und darauf aufbauend Opti-
mierungsmafSnahmen ergreifen. Falls
Unternehmen tiber eine heterogene IT-
Landschaft mit verschiedenen Abtei-
lungen verfiigen, konnen diese mitein-
ander verglichen werden und bieten
dann eine Entscheidungsbasis fiir sinn-
volle Konsolidierungsmoglichkeiten.

Wie und mit welchen Kenn-
zahlen gearbeitet werden sollte

Die Strukturierung und Auswahl der
Kennzahlen sollte wohl tiberlegt sein.
Denn man kann sich hierbei sehr
schnell verzetteln und der Erhebungs-
aufwand wichst ins Unermessliche. Da
typischerweise 20 Prozent der Kosten-
treiber 80 Prozent der Kosten verursa-
chen, reicht es vollkommen aus, prag-
matisch zu handeln und sich auf das

Wesentliche zu beschrianken. Es gibt
verschiedene Kennzahlengruppen mit
denen gearbeitet werden kann. Allge-
meine KPIs, etwa IT-Kosten pro Mitar-
beiter, sind zwar leicht zu ermitteln,
eignen sich allerdings nur fiir einen
Vergleich innerhalb der eigenen Bran-
che. Zu stark hingen diese Kennzahlen
von der Fertigungstiefe des Unterneh-
mens ab. Auch Projekt-Kennzahlen las-
sen sich fast gar nicht vergleichen, da
sie von zu vielen Einflussfaktoren ab-
hingig sind. Hier ist die Ermittlung des
ROI fiir ein Projekt vorzuziehen. Kos-
tenartorientierte KPIs sind stark durch
die Vorgehensweise des internen Rech-
nungswesens gepriagt und deshalb
ebenfalls fiir Marktvergleiche un-
brauchbar.

Wesentlich besser eignen sich an-
wendungsbezogene Kennzahlen. Solan-
ge es sich um Standardanwendungen
handelt, lassen sie sich gut vergleichen

und sind auch fiir die Make-or-Buy-
Frage von grofler Relevanz. Ebenso
verhilt es sich mit Desktop- und Netz-
kennzahlen. Diese KPIs lassen sich sehr
gut standardisieren, gegenuberstellen
und als Entscheidungsgrundlage fur
mogliches Outsourcing nutzen.

Um die einzelnen Kostenpositionen
transparent zu halten, sollte eine klare
Systematik eingehalten werden. Um
aussagekriftige Kennzahlen zu erhal-
ten, missen die verschiedenen Kosten-
positionen klar voneinander getrennt
sein. Denn wenn verschiedene User
unterschiedliche Applikationen nut-
zen, macht es wenig Sinn, beispiels-
weise die Supportkosten pro User zu
ermitteln.

Empfehlenswert ist eine Trennung in
horizontale und vertikale Kostenblo-
cke. Die Hardware- und Softwarekos-
ten, die Kosten fir die Netzinfrastruk-
tur sowie die Serverkosten bilden die
horizontalen Kostenblocke. Jeder An-
wendung ordnet man einen vertikalen
Kostenblock zu, welcher verschiedene
Kostenelemente wie Projekt-, Entwick-
lungs-, Wartungs-, Support oder Li-
zenzkosten enthilt. Dadurch lassen
sich beispielsweise die Supportkosten
pro Nutzer einer bestimmten Anwen-
dung transparent berechnen.

Fazit

Offensichtlich bietet Performance-Ma-
nagement eine Vielzahl von Werkzeu-
gen und Handlungsmoglichkeiten, eine
ganzheitliche Analyse, Planung und
Steuerung auf siamtlichen Unterneh-
mensebenen zu etablieren. Dies ermog-
licht eine pro-aktive Steuerung des
Unternehmens, bei der im laufenden
Betrieb Ziele und Geschiftsprozesse ef-
fektiv harmonisiert und konsistent ge-
halten werden konnen.
Fabian Léser,
Mohammed Mosavi
mosavi@lexta.com

Allein das reguldre Monitoring der Service-Level-Agreements

ist fir ein Performance-Management ungentigend. Nur wenn

der tatsdachliche Output analysiert wird, kann die Kunden-

orientierung der Informationstechnologie sichergestellt werden.
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