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Noch viel zu oft wird Starkung der Wettbewerbs-
fahigkeit eines Unternehmens grundsatzlich mit
Kostensenkungen gleichgesetzt. Drastische Sparmafi-
nahmen fithren jedoch haufig dazu, die falschen
Schwerpunkte zu setzen oder tiber das eigentlich
Notwendige hinauszuschieffen. Aktuelles Beispiel
sind die IV-Bereiche vieler Unternehmen. Dort wird
nun nach einer langen Periode {iberproportionaler
Budgetzuwachse bevorzugt der Rotstift angesetat -
im Einzelfall u. U. mit fatalen Konsequenzen. Erfol-
gen diese Einsparungen namlich nicht zielorientiert,
sondern nach dem "Rasenmaher’-Prinzip, kann da-
mit durchaus die generelle Handlungsfahigkeit einer
IV-Einheit oder sogar des Unternehmens selbst be-
droht sein. Bei ciner derartigen Vorgehensweise wird
die unterschiedliche Abhingigkeit von 1V-Leistun-
gen [tir Unternehmungen straflich miachtet. Befin-
det sich ein Unternehmen beispielsweise gerade in
einer Phase der Internationalisierung, so ist es auch
in wirtschaftlich unbefriedigender Lage wenig sinn-
voll, das Budget fiir den Ausbau von Kommunika-
tionsleistungen zu kiirzen. Moglicherweise konnen
auch neue Herausforderungen der IV wie z. B. Un-
terstiitzung einer Reorganisation von Geschiftsab-
laufen oder Einfihrung zukunftsfahiger IV-Techno-
logien nicht mehr mit der erforderlichen Intensitat
bearbeitet werden.

Sparprogramme mit kurzfristigem Erfolg

Viele Unternehmen schauen dartiber hinaus bei grofé
angelegten Sparprogrammen allzu oft nur auf den
kurztristigen Erfolg und tibersehen dabet, daf sich
Einsparungseffekte so nicht dauerhaft gewahrleisten
lassen, weil strukturell wenig geindert wurde. Statt-
dessen stellen sich bei den internen Dienstleistern
tiber kurz oder lang die alten Budgetvolumina
wieder eimn.

Und nicht zuletzt konnen radikale Sparmafnahmen

auch unerwiinschte personalpolitische Folgen haben:
Zunichst einmal gehen derartige Fingriffe i. a. stets
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mit einer allgemeinen Verschlechterung des Betriebs-
klimas einher. Verstarkt sich bei den Mitarbeitern da-
bei noch das Gefiihl, daf initilerte Budgetkirzungen
fachlich unsinnig sind und nicht den erwunschten
Erfolg zeitigen, kann ein verhangnisvoller AderlaR
gerade des hochqualifizierten Personals die Folge
sein. Denn sie sind es, die in einer solchen Atmo-
sphire zuerst nach neuen beruflichen Wegen suchen
und naturgemaB dann auch die groften Chancen auf
einen attrakhven Arbeitsplatzwechsel haben.

Einen wirkungsvolleren Weg beschritt die bundes-
eigene Deutsche Gesellschaft firr Technische Zu-
sammenarbeit (GTZ) GmbH in Eschborn. Sie setzt
auf

Marktprinzipien fiir die internen Dienstleister

und damit auch fiir den IV-Bereich. Aus grundsatzh-
chen Erwagungen heraus und um letztlich jedem
Inhouse-Kunden [V-Leistungen und -Kosten offen-
zulegen, wurde im Laufe dieses Jahres ein V-
Controlling eingefiihrt, das in seiner ersten Ausbau-
stufe vor allem die interne Leistungsverrechnung
(TLV) zum Gegenstand hat.

Angesichts des besonderen Auftrages der GTZ ver-
boten sich undifferenzierte Cost-Cutting-Mainah-
men ohnehin, So wird die Gesellschaft - mit 1300
Mitarbeitern in der Zentrale und einem Umsatz von
tiber 1,5 Milliarden Mark im Geschaftsjahr 1993 -
nicht ausschhieBlich von der Bundesregierung mit
der Abwicklung von Projekten und Programmen zur
technischen Zusammenarbeit mit Partnerlandern
beauftragt. lhre Organisationsform als privatrechtli-
ches Unternehmen ermoglicht es daruber hinaus,
auch im Auftrag Dritter gegen Entgell tatig zu wer-
den. Dieses sogenannte Drittgeschaft umfafit sowohl
Auftrage, die von Organisationen wie beispielsweise
der Weltbank, der Europaischen Union oder der
UNHCR erteilt werden, als auch Auftrage, die direkt
von Partnerlandern - etwa dem Konigreich Saudi-




Arabien - finanziert werden. Derzeit ist die GTZ in
tiber 120 Lindern tatig und unterhalt 53 Biiros in
sogenannten Schwerpunktlindern der Dritten Welt.

Informatikbereich bei GTZ

In einem weltweit tatigen Unternehmen wie die G17Z
ist die Bedeutung der Informatik zwangslaufig nicht
zu unterschatzen. So hat der verantwortliche DV-Be-
reich nicht nur andere Dienstleistungseinheiten der
Zentrale mit betriebswirtschaftlicher Standardsoft-
ware, Birckommunikation oder Informationssyste-
men zu unterstitzen; auch die operativen Einheiten
(organisiertnach Landerbereichen) miissen mit In-
formations- und Kommunikationstechnik ausge-
stattet werden. Nicht zuletzt fordern die Projekte
und Biiros in den Partnerlindern zunehmend ent-
sprechenden Support. Dies kann sowohl direkt mit
der zu erbringenden Consultingleistung zusammen-
hiangen als auch unterstiitzende, administrative Auf-
gaben wie z. B. Buchhaltung, Kostenrechnung oder
Experten-Ressourcenverwaltung betreffen - und
zwar moglichst integriert und mindestens in funf
verschiedenen Sprachen,

Zur Abdeckung der unterschiedlichen Kundenan-
forderungen betreibt dic GTZ heute ein zentrales
Rechenzentrum in Eschborn und verfiigt tiber eine
Vielzahl von maineframeorientierten Anwendun-
gen, die entweder auf Standardsoftware-Pakete ba-
sieren oder mit Hilfe einer 4GL-Umgebung indivi-
duell entwickelt wurden. Erganzt wird dies inzwi-
schen um ein lokales Netzwerk mit ca. 1000 Nut-
zern nach dem Client-Server-Konzept, das konse-
quent ausgebaut wird. Birokommunikation, inte-
grierte Vorgangsbearbeitung und serverbasierte
Ablagesysteme sind die aktuell darauf laufenden
Anwendungen. Kurzfristig wird diese Palette um
betriebswirtschaftliche Kernapplikationen erganzt
werden, so daf der Weg in eine zukunftsorientierte
IV-Technik bereits aufgezeigt ist.

Umfangreich vernetzte Informatik

Die sich abzeichnende, umfangreich vernetzte Infor-
matik der GTZ ist das Abbild einer komplexer wer-
denden Unternehmensstruktur. Dabei ist noch nicht
einmal die angestrebte Ausbaustufe erreicht; Im
Zuge von Dezentralisierungsbestrebungen des Hau-
ses, also einer Verlagerung der Ergebnisverant-
wortung vor Ort, kommt beispielsweise der kommu-
nikationstechnischen Anbindung regionaler Biiros
eine besondere Bedeutung zu, fiihrt aber aufgrund
der geographischen und insbesondere infrastruktu-
rellen Gegebenheiten in den Partnerlindern zu einer
DV-technischen und administrativen Herausforde-
rung. Bereits im Herbst dieses Jahres sollen je ein
Biiro in Lateinamerika, Afrika und Asien mit Unter-
stutzung eines global ausgerichteten Partners in
einen Pilot- bzw. Testbetrieb eingebunden werden,

Unter diesen anspruchsvollen Randbedingungen die
Ubersicht zu behalten, dariiber hinaus die Wettbe-
werbsfahigkeit der IV dauerhaft zu sichern und dazu
auch noch Effizienzverbesserungen in der Informatik
zu erreichen, so erkannte man in Eschborn schnell,
ist nur mit strukturellen Anderungen moglich.

controller magazin 3/95

Konzentration auf sinnvolle Aufgaben

Ein Ansatzpunkt fir Anderungen waren Erkennt-
nisse vieler Industriebetriebe, die Produktivitat
durch Eliminierung aller unnétigen Arbeitsschritte
drastisch erhohen und Durchlaufzeiten signifikant
verringern konnten - und dies {iberproportional zur
korrespondierenden Freisetzung zuvor gebundener
Ressourcen. Auf den ersten Blick ein Widerspruch;
bei naherer Betrachtung allerdings ein Zusammen-
hang mit plausibler Erklarung: Jeder Mitarbeiter kre-
iert Output und bei der heutigen Arbeitsteiligkeit
damit im Regelfall auch Arbeit fiir seine Umgebung,.
Besteht diese uberwiegend aus nicht smnvollen Auf-
gaben, so wird nicht nur seine Arbeitskraft fiir unno-
tige Dinge verschwendet, sondern auch die seiner
Kollegen - ganz zu schweigen von notwendigen
Koordinationsaufwanden. Es kann ein Kreislauf in
Gang gesetzt werden, der im Extremfall zur unpro-
duktiven Eigenbeschiftigung fiihrt. Anschaulich
manifestiert sich dieser Sachverhalt beispielsweise in
der Redewendung; "Adding more people don’t make
a projekt faster”. Im Umkehrschluf fihrt eine Kon-
zentration auf sinnvolle Aufgaben demnach zur
uberproportionalen Produktivitat. Die hohe Kunst ist
es allerdings zu erkennen, welche Aufgaben denn
nun verzichtbar und welche Tatigkeiten im eigent-
lichen Sinne wertschopfend sind, um zu vermeiden,
daf aus schlanken Prozessen und Strukturen
schwindstichtige werden.

Es gibt fur diese Fragestellung leider keine Patent-
lasung, Mit Sicherheit aber kann gesagt werden, daf
es zunachst unverzichtbar ist zu wissen, was eine
Aufgabe tiberhaupt kostet und ob die Aufgabe bzw,
die resultierende Leistung unter dem ermittelten
Kostenniveau von einem potentiellen Abnehmer
noch nachgefragt wird. In den Instrumenten der
Betriebswirtschaft iibersetzt bedeutet dies die Ein-
filhrung einer ILV mit marktihnlichen Mechanis-
men fiir Preisbildung und Abnahme von I'V-Lei-
stungen im Unternehmen. Marktihnliche Prinzipien
bedeuten Rir einen internen Anbieter insbesondere,
den Kundennutzen in den Mittelpunkt des tig-
lichen Handels zu setzen, die Konkurrenzfahigkeit
seiner Produkte bzw. Leistungen in Bezug auf ihre
Preis-/Leistungsverhaltnisse permanent zu hinter-
fragen und ein Auftragnehmer-/Auftraggeberver-
haltnis ohne Kontrahierungszwang zu unterstellen.

Verrechnung von DV-Kosten

Haupthindernis bei der Einfiihrung eines internen
Marktes fir IV-Leistungen war bei der GTZ - wie
bei vielen anderen Unternehmungen auch - die
Verrechnung von DV-Kosten nach nicht nachvoll-
ziehbaren Umlageschlusseln - ein Verfahren, das
allgemein als unverstandlich und ungerecht empfun-
den wird und - schlimmer noch - nichts aber die
Wirtschaftlichkeit der zugrundeliegenden Leistungs-
erbringung aussagt. Okonomisches Handeln sowohl
der Informatik als auch eines internen Abnehmers
kann aber nur auf die BeeinfluBbarkeit interner
Preis- und Kostenstrukturen griinden und muf da-
mit zwangslaufig deren Kenntnis voraussetzen. Zu-
nehmend am Wertbeitrag gemessene Fachbereiche
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konnen die Fragen

@ Weiche IV-Leistungen belasten mein Budget?

® Welche Leistungen kénnte ich streichen oder
alternativ beziehen, ohne an Schlagkraft zu
verlieren? oder

@® Welches AusmaB an Einsparungen erziele ich
damit?

nur dann erfolgreich beantwaortet bekommen, wenn

klar 1st, welche IV-Leistung welchen Preis hat bzw.

welche Kosten verursacht. Dafl damit auch tiber-

zogene Forderungen selbstkritischer betrachtet wer-

den und auf das Notwendige reduziert werden, liegt

auf der Hand.

anpassungen (z. B. Maskenmodifikation, Dialog-
iiberarbeitung, neue Auswertung) umfassen. Sind in
einem Unternehmen mehrere Systemplattformen im Ein-
satz, so miissen selbstverstandlich je Plattform angepafite
Kategorien entwickelt werden. Leistungen, die sich
nicht in diesem Sinne standardisieren lassen, sind in
der Art eines Kostenvoranschlages einzeln zu kalku-
lieren. Eine Beurteilung des Preis-/Leistungs-
verhaltnisses durch den Abnehmer wird damit ent-
scheidend unterstiitzt, Eine Produktivitatsmessung
in der Anwendungsbetreuung wird maglich,

Um den

Transparenz der Kostenstruktur

administrativen Aufwand in Grenzen

Aber auch die DV-Abteilung selbst erfahrt erst bei
transparenten Kostenstrukturen, wie es um die Effi-
zienz ihres Ressourceneinsatzes bestellt ist und wo
sie im Vergleich mit externen Anbietern steht. Nur
uber die Transparenz kann ihr deutlich werden,
welche Unternehmensbereiche ihre wichtigsten Kun-
den und welche [V-Leistungen ihre wichtigsten Pro-
dukte sind. Das unternehmerische Denken der Ab-
teilung wird somit insgesamt gestarkt und der Blick
gescharft fur die Markt- und Wettbewerbsbedingun-
gen, wie sie auch aulerhalb des Unternehmens herr-
schen. Auf Markttransparenz aufbauend kann sie
ihre Wettbewerbsfahigkeit zielgerichtet verbessern.
Sie wird Kosteneinsparungen nur dort initileren, wo
Effizienz- oder Produktivitatssteigerungen zu erwar-
ten sind, die sie gegenuber ihren ‘Konkurrenten” in
eine bessere Position bringen, ohne dabei die Bedarfe
der internen Kunden zu gefahrden. Eine klare Priori-
sterung entsprechender MaBnahmen ist die Folge.

Eine Preiskalkulation von Leistungen darf allerdings
nicht mit der Verrechnung entstandener Kosten
verwechselt werden. Ein Beispiel ist die weitverbrei-
tete Verrechnung von Anwendungsbetreuung nach
Personentagen. Der Leistungsabnehmer erhalt die
Kosten der Zeit verrechnet, die ein Anwendungs-
betreuer zur Erfiilllung einer bestimmten Aufgabe
gebraucht hat. Das kann giinstig sein. Es kann aber
auch teuer sein, wenn der Betreuer aufgrund
schlechter eigener Arbeitsorganisation oder eigener
Unerfahrenheit Vorgange mehrmals in die Hand
nehmen mufl, damit mehr Zeit als beabsichtigt ver-
braucht und so nattirlich auch hohere Kosten in
Rechnung stellt. Letztendlich werden also Kosten
und nicht Leistung verrechnet. Daf8 so verfahren
wird, liegt einfach daran, dak entsprechende Zahlen
in der Informatik sofort verfligbar sind und nur -
einen geringen Verwaltungsaufwand nach sich
ziehen. Fur einen Abnehmer bleiben die angefallenen
Kosten im Hinblick auf ihren Leistungscharakter
jedoch unverstandlich und erlauben kaum eine ziel-
gerichtete Einflufnahme.

Leistungskatalog erstellen

Sinnvoller ist es, einen Leistungskatalog aufzustel-
len, der in einer fiir die Fachbereiche verstandlichen
Sprache verfaSt ist. Er konnte als Leistungen bei-
spielsweise verschiedene Level der Hotline-Be-
treuung, aber auch Kategorien fiir Anwendungs-
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halten zu konnen, darf die Differenzierung nicht
iibertrieben werden. Ein Leistungskatalog mit 500
und mehr Leistungsarten fiir die [V - wie er
manchmal angetroffen wird - ist sicherlich nicht
die geeignete Detaillierung. Auch muf zugestanden
werden, dafl die Entwicklung eines Leistungs-
kataloges seine Zeit braucht. Ein IV-Bereich muf im
Rahmen der ILV erst Erfahrungen sammeln, um
leistungsornientierte Preise berhaupt bilden zu kon-
nen. Konzeptionelle und technische Vorarbeiten sind
erforderlich und mussen teilweise in unternechmens-
weit akzeptierte Prinzipien z. B. fiir Verrechnungs-
modalitaten gegossen werden. Um bereits ab 1995
mit einer Verrechnung von IV-Leistungen starten zu
kénnen, entschlof sich die GTZ daher, zunichst
auch ressourcenorientierte Maeinheiten zuzulassen.
Allerdings beginnt die DV-Abteilung bereits in die-
sem Jahr damit, diese schrittweise in leistungsorien-
tierte zu tiberfiihren, so da ab 1996 eine - im zuvor
beschriebenen Sinne - Preiskalkulation in [V-Lei-
stungen gegeben sein wird.

Kostenstellenentlastung bei ILV?

Konzeptioneller Ausgangspunkt der ILV war zu-
nichst einmal die Absicht, die Kostenstellen der IV
vollstandig zu entlasten, Die Entlastung sollte dabei
soweit wie moglich verursachergerecht vorgenom-
men werden - Konsequenz: Wann immer eine
Kostenstelle oder ein Kostentrager fiir einen IV-
Ressourceneinsatz identifiziert werden kann, ist auf
diesen auch zu buchen. Der prozentuale Anteil an
Umlagen sollte also moglichst gering ausfallen. Be-
bzw. Entlastung gegeniiber einem Inhouse-Kunden
erfolgen dann stets tber einen Auftrag. Die verein-
barten Bedingungen der Leistungsabnahme bleiben
damit auch zu spateren Zeitpunkten stets nachvoll-
zichbar.

Um dies erreichen zu kénnen, mufiten zunachst die
Kostenarten bzw. Konten der [V-Kostenstellen voll-
standig erfaft werden und mit den im Unternehmen
gebrauchlichen Strukturen abgestimmt werden.
Ublicherweise wird hierbei zwischen Primér- und
Sekundarkosten unterschieden. Primarkosten sind
beispielsweise die Kostenarten Personal (Gehalts- wnd
Gehaltsnebenkosten), Material (Soft- und Hardware, DV-
Verbrauchsmaterial, Buromaterial und -infrastruktur)
sowie Dienstleistungen (PC-Wartung, externe HW-
und SW-Dienstleistungen, allg. Beratung, Versicherun-




gen efe.). Zu den Sekundirkosten gehoren die Lei-
stungen anderer interner Dienstleister (z. B. Drucke-
rei) sowie die Unternehmens- und Bereichsumlagen.

Mit dieser Art der Aufteilung ist bereits angedeutet,
daR IV-Kostenstellen der GTZ auch untereinander
Leistungen beziehen kénnen. RZ-Kapazititen, die
die Anwendungsentwicklung im Rahmen des
Programmtests benotigt, sind beispielsweise keine
Primarkosten der Kostenstelle ‘Anwendungs-
entwicklung’, sondern der Kostenstelle ‘RZ’ und
werden per ILV an die Anwendungsentwicklung
weiterverrechnet. Die [V-internen Leistungsstrome
mubBten definiert werden, bevor die marktwirksame
Preisbildung vorgenommen werden konnte, da das
Preisniveau einzelner Leistungsarten durch sie mag-
geblich beeinfluflt wird.

Nach der Offenlegung der Kosten konnten nun je
Kostenstelle die Leistungsarten mit entsprechenden
Verrechnungseinheiten definiert werden. Die Arten
leiten sich aus den Grundprozessen der IV ab, die
durch einen Kundenauftrag angestoen werden und
deren Ergebnis die Lieferung eines Produktes oder
einer Dienstleistung ist. Ein grobes

Schema der Leistungsarten der GTZ-IV

und ihrer zugrundeliegenden Verrechnungseinhei-

ten zeigt die folgende Auflistung,

® Anwender beraten (ein Personentag mit einer
Stunde als kieinste Einheit);

® Anwendungen entwickeln (ein Personentag
und eine CPUsec, wobei hinsichtlich Neu- oder
Weiterentwicklung unterschieden wird);

@ Anwendungen betreiben (ein Personentag,
eine CPUsec und eine Plattenspeichereinheit
je Anwendung);

® Anwender schulen (ein Seminartag, wobei
zusétzlich Seminartypen eingefiihrt wurden);

® PC bereitstellen (ein PC p. a., wobei zusétziich
Typen hinsichtlich Leistung, Ausstattung oder
Art - vernetzt bzw. mobil - gebildet wurden);

® Terminal bereitstellen (ein Terminal p. a.);

® Ordnungsfunktionen wahrnehmen (ein
Personentag, wobei zwischen Funktions-
klassen unterschieden wurde, z. B. Standardi-

sierung, IV-Strategie).

Um eine uniiberschaubare Vielfalt von Leistungs-
arten zu vermeiden, wurden von der IV Leistungs-
arten gebildet, die eine Vielzah] von Teilleistungen
umfassen. Ein Inhouse-Kunde, der beispielsweise
einen Dauerauftrag fiir die Leistungsart ‘PC bereit-
stellen’ erteilt, erhalt nicht nur die Hardware der
ausgewihlten PC-Kategorie, sondern auch die not-
wendige Software inklusive ein definiertes Niveau
an Betreuungs-, Wartungs- und Fehlerbehebungs-
Mafnahmen. Dieses entspricht dem marktiiblichen
Konzept der fiir einen Kunden nutzbaren Kom-
plettlésung.

Bei der konkreten ILV-Einfihrung war eine

Vielzahl von Detailproblemen

#u losen. Exemplarisch sollen hierzu zwei Problem-
kreise niaher erliutert werden.
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Bei der Erbringung einer Leistungsart entstehen
vielfach sowohl fixe (Bereitstellungskosten) als auch
variable Kosten (Nutzungsintensitats-abhangige
Kosten). Hier ist zu entscheiden, ob den Kunden der
fixe und der variable Kostenblock transparent darzu-
stellen ist oder ob die fixen Kosten in den variablen
Anteil verrechnet werden sollen. Greifen wir bei-
spielsweise die Kosten fur eine in Betrieb befindliche
Anwendung heraus, zeigen sich vier Kosten-
komponenten:

@ Fixe Kosten fiir die Bereitstellung einer An-
wendung im Rahmen der Anwendungs-
betreuung (z. B. laufende Wartung, Vorhaiten
von Kapazitaten fiir Fehlerbehebung);

@ Fixe Kosten fiir die Bereitstellung der Anwen-
dung im RZ (z. B. Plattenspeicherplatz);

@ Variable Kosten fiir die tatséchliche Nutzung
im RZ (z. B. CPU-Belastung und Platten-
speicherplatz);

@ Variable Kosten fiir die Weiterentwickiung
einer Anwendung oder fiir Usersupport in der
laufenden Nutzung.

Fiir die Entscheidung, wie mit diesen Kosten-
komponenten zu verfahren ist, gibt es kein Patentre-
zept, Tendenziell ist allerdings das explizite Aus-
weisen und separate Verrechnen der Bereit-
stellungskosten dem Einrechnen der fixen Kosten
in den Nutzungspreis vorzuziehen, hat die Tren-
nung doch den Vorteil einer gerechteren Verteilung,
Insbesondere fiir Anwendungen, die fiir eine grofie
Nutzeranzahl konzipiert wurden, zunachst aber nur
von einer kleinen Nutzergruppe angewandt werden,
vermeidet das Vorgehen uiberhiohte Preise hir die
Nutzung in der Einfiihrungsphase. Allerdings nur
dann, wenn entschieden ist, wer die temporar ‘nicht
benotigten’ Bereitstellungskosten tragt. Der Leer-
kosten-Ansatz ist in diesem Falle eine gangbare Lo-
sung. Andererseits steigt damit auch der IV-interne
Verwaltungsaufwand.

Nicht selten kommit es vor, daR ein und dieselbe
Leistungsart von mehreren Kostenstellen eines [V-
Bereiches angeboten wird. Ein typischer Fall ist die
Anwendungsentwicklung, sofern sie aus mehreren
Entwicklungsabteilungen besteht. Wird die Preisbil-
dung fur die Leistungsart "Anwendungen entwik-
keln’ abteilungsbezogen durchgetiihrt, so werden in
der Regel unterschiedliche Preise das Resultat sein,
da die Kostenstrukturen zweier Abteilungen selten
identisch sind. Beispielsweise konnte eine Abteilung
deutlich dltere Mitarbeiter und dementsprechend
hohere Personalkosten aufweisen. Die daraus resul-
tierenden Konsequenzen sind jedoch nicht unbe-
dingt erwiinscht: Es wird ein Konkurrenzverhalten
erzeugt, das nicht auf Leistungsunterschieden, son-
dern auf nicht beeinflufbaren Strukturunterschieden
aufbaut; das Betriebsklima wird dementsprechend
negativ beeinflufit.

Einen Ausweg aus der Situation stellt das Angebot
gleicher Leistungen tiber eine Verrechnungskosten-
stelle dar. Die Vorteile liegen - von der einheitlichen
Preisgestaltung ganz abgesehen - auch in einer
Kostenstellen-{ibergreifenden Darstellung und Steue-
rung der Ressourcenauslastung. Leider ist diese
Losung nicht ohne Nachteile: Es muf eine zusatz-
liche Kostenstelle eingerichtet und verwaltet werden,
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es werden komplizierte Plan-/Ist-Vergleiche in den
Primar-Kostenstellen erforderlich, und nicht zuletzt
sind die Verantwortlichkeiten fir die Verrechnungs-
kostenstelle selten einfach zu regeln. Da die Vorteile
letztendlich die Nachteile uberwiegen, entschied sich
die GTZ fiir ein Verfahren, das einen einheitlichen
Preis gewahrleistet.

Eine zentrale Stellung in der internen Leistungs-
verrechnung der GTZ nahm das

Auftragnehmer-/Auftraggeber-Prinzip

ein, Dies bedeutet, daB die zuvor definierten Leistun-
gen nicht ohne Kundenauftrag von der [V erbracht
werden dirfen. Da eine Eigenbeauftragung den
Grundprinzipien eines Marktes elementar wider-
sprechen wiirde, wurde bei der GTZ-Informatik
darauf weitgehend verzichtet. Fiir jede Leistungsart
wurde ein bevorzugter Auftragstyp bestimmt, der
ihrem Charakter am besten Rechnung tragt. Einzel-
auftrage mit Festpreis sind typischerweise fiir die
Leistungsarten ‘Anwender beraten’, "Anwendungen
entwickeln’ oder ‘“Anwender schulen’ anzuwenden.
Eine ‘Anwendung betreiben” stellt dagegen einen
aufwandsbezogenen Dauerauftrag dar. Und "PC
bzw. Terminal bereitstellen’ sind Fille fiir Dauerauf-
trage mit Festpreis.

Verrechnungsprinzipien

In einem weiteren Schritt der konzeptionellen Vorar-
beiten wurden die zulassigen Verrechnungs-
prinzipien festgelegt. Zur Verfligung stehen dabei i,
a. Verrechnung durch (periodische) Umbuchung/
Verteilung, Umlage, Verrechnung mit Zuschlag oder
direkte Leistungsverrechnung. Im Verkehr mit den
(internen) Kunden sollte nur die direkte Leistungs-
verrechnung mit Auftrag eingesetzt werden, da nur
so Kostenstellen leistungsbezogen abgerechnet wer-
den konnen. Zentrale GréLen sind hierbei die zuvor
definierten Leistungsarten und ihre Verrechnungs-
einheiten in Form von Stuckzahlen, Zeiteinheiten

0. a. Auch hier gilt *keine Regel ohne Ausnahme':
Von diesem Schema kann z. B. abgewichen werden,
wenn vom Kunden bestelltes Material oder Dienst-
leistungen von Dritten bezogen wurden und nach
sachlicher Prifung und Buchung in der Informatik
zum Bezugspreis an den Kunden weiterverrechnet
werden sollen - also eine Umbuchung von Primar-
kosten vorliegt.

Innerhalb der Informationsverarbeitung sind dage-
gen fast alle Verrechnungsprinzipien zulissig. Ent-
scheidend ist hierbei, daB die Art und Weise der [V-
internen Leistungsstrome die Rethenfolge der 1V-
Kostenstellen-Planung mafgeblich beeinfluSt. In der
DV der GTZ wird zunachst die Kostenstelle ‘TV-Lei-
tung’ geplant, die sich durch Umlage auf alle ande-
ren [V-Kostenstellen komplett entlastet (Abteilungs-
umlage). AnschlieBend folgen diejenigen Kostenstel-
len, die einen GroRteil ihres Leistungsvolumens fiir
andere 1V-Abteilungen erbringen. Hierzu gehort bei-
spielsweise die Systemtechnik. Zuletzt planen die
Kostenstellen mit ‘marktnahen’ Produkten (z. B. An-
wendungsentwicklung, RZ, Bereitstellung dezentrale
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Arbeitsplatzinfrastruktur), die dementsprechend
direkt an Kunden weiterverrechnen kénnen. Stellt
sich dabei heraus, da8 Vorstufen auf ungentigende
Annahmen von Folgestufen aufsetzen, wird der
Planungszyklus erneut durchlaufen.

Der Ablauf fiir die Anwendungsentwicklung

mag die erforderlichen Planungsinhalte verdeutli-
chen; Die Kostenstelle verschafft sich zunachst einen
Uberblick iiber ihre Gesamtkosten. Hierzu ermittelt
sie ihre Primir- und Sekundarkosten fiir das Plan-
Jahr. Dabei entscheidet sie, welche Primarkosten
durch Umbuchung oder Zuschlagverfahren direkt an
Auftraggeber verrechnet werden mussen. Der ver-
bleibende Betrag einschlieBlich ILV oder Umlagen
anderer IV-Einheiten ist ihr relevanter Kostenblock.
Demgegeniiber steht eine verfigbare Leistungs-
kapazitat der Kostenstelle, fiir die nun je Verrech-
nungseinheit ein Plan-Preis bestimmt wird. Im Falle
der Verrechnungseinheit ‘Personentag’ ist in einem
ersten Schritt die Gesamt-Personalkapazitit zu be-
rechnen. Diese theoretische Bruttoarbeitszeit, die
Vollzeit sowie einen Acht-Stunden-Tag unterstellt,
ist um tarifliche Restriktionen (z. B. konkrete Anzahl
Wochenstunden) und Regelungen zur Teilzeit-
beschaftigung zu bereinigen. Weiterhin werden tem-
porar nicht besetzte Stellen, Urlaubstage sowie sta-
tistische Krankheitstage berticksichtigt. Nicht verges-
sen werden diirfen ‘unproduktive’, abteilungsinterne
Eigenma@nahmen, wie etwa Aufwiande fiir Verwal-
tung, Fiihrung, Aus- und Weiterbildung etc., die den
Anteil verrechenbarer Kapazitaten an der Gesamt-
Personalkapazitit nochmals reduzieren. Es verbleibt
die eigentliche Netto-Personalkapazitat (in Personen-
tagen), die potentiell gegeniiber den (internen) Kun-
den im Plan-Jahr verrechnet werden konnte.

Der Plan-Tagessatz

lait sich abschliefend aus Division des relevanten
Kostenblocks durch Anzahl verfugbarer Netto-Tage
berechnen. Entscheidend ist, dal bei diesem letzten
Schritt Plan-Varianten mit unterschiedlichen Aus-
lastungsgraden durchgespielt werden. Denn die
Netto-Kapazitit ist ja nur das Angebot, und es ist
offen, ob die Leistungsabnehmer es im Plan-Jahr
auch vollstandig nachfragen. In diesem Zusammen-
hang ist ein Kapazitats-Abgleich mit der Projektpla-
nung fiir das zukiinftige Jahr hilfreich. Nur so ge-
langt man zu realistischen Einschatzungen in der
Preisbildung. Da die Anwendungsentwicklung mog-
licherweise Kapazitaten fur andere [V-Kostenstellen
aufwendet (z. B, Autwinde fiir RZ-Unterstitzung),
geht ein Teil threr Kosten als ILV planerisch an an-
dere IV-Kostenstellen, die diese bei der Ermuttlung
ihres Kostenblockes beachten missen. Anzumerken
bleibt noch, daB fiir eine verlafliche Verfolgung und
Steuerung von Kapazititen eine Zeitaufschreibung
in der Anwendungsentwicklung unerlaglich ist.

Kennziffernsystematik

Mit ILV-Einfithrung in dem skizzierten Umfang war
es moglich, dem IV-Management auch eine aussage-




fahige Kennziffern-Systematik und damit ein wir-
kungsvolles Planungs- und Steuerungsinstrument
zur Verfugung zu stellen. Fiir jede Kennziffer wur-
den u. a. die Dimensionen ‘Planungstiefe’, ‘Zeit-
horizont’, ‘Abweichungen’, ‘Zeitreihen’, ‘Prognose’
und ‘Drilldown-Ausmal’ festgelegt. Diese Auf-
listung wird zunachst ohnehin vorhandenen Be-
furchtungen uber den zu betreibenden Aufwand bei
der Kennziffern-Definition neue Nahrung liefern.
Aber es ist zu bedenken, dag nur fiir die operative
Steuerung engmaschig mit allen verfugbaren
Vergleichsdaten gearbeitet werden sollte. Kennzif-
fern, die hauptsachlich informativer Natur sind und
der langfristigen Ausrichtung dienen, kommen in
der Regel nur einmal im Jahr auf den Tisch.

Hierzu ein Beispiel: Die Kennziffer ‘Personalaus-
lastung’ wird zur operativen Steuerung in allen per-
sonalintensiven [V-Kostenstellen benotigt. Aussagen
zur Personalverfigbarkeit, -auslastung und -pro-
duktivitat sind fir die [V von entscheidender Bedeu-
tung, weil sie als primar dienstleistungsorientierte
Einheit Leistungen kaum auf Vorrat produzieren
kann. Daher sind alle Moglichkeiten, die die Dimen-
sionen ‘Planungstiefe’, "Abweichungen’ und "Zeit-
reihen’ bieten, zu nutzen. Schwellwert und Prognose
sind mindestens {iber manuell vorgegebene Werte zu
verfolgen, und Abweichungen fiihren unmittelbar
zur Ursachenforschung in der betroffenen Kosten-
stelle.

Ohne DV-Unterstiitzung ist der Verwaltungsauf-
wand fiir eine [LV insgesamt nicht zu bewaltigen.
Konsequenterweise hat sich die GTZ daflir entschie-
den, die vorgestellten Konzepte in einer SAP R/3-
Umgebung zu realisieren. Eine Vielzahl administra-
tiver ILV-Arbeiten kénnen damit automatisiert wer-
den (z. B. Preisbildung, Planvarianten, Be-/Entla-
stung auf Kostenstellen bzw. Auftragen, Berichts-
generierung). Die Machbarkeit dieses Ansatzes
konnte bereits in einem Pilotsystem erfolgreich nach-
gewiesen werden. Nun soll bis Ende dieses Jahres
das produktive System vorliegen. Eine wesentliche
Aufgabe wird es in diesem Zusammenhang sein, die
Verbindung zu den betriebswirtschaftlichen Basis-
systemen zu erstellen, die heute noch im wesent-
lichen auf R/2-Komponenten ablaufen. Mit Jahres-
beginn 1995 werden dann fur Inhouse-Kunden und
IV-Abteilung die ILV-Prinzipien giiltig werden,
Noch ausstehende konzeptionelle Feinschliffarbeiten
werden gleichfalls im Laufe des folgenden Jahres
abgeschlossen, [ ]

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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