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1. Information und Kommunikation

Eine wesentliche Herausforderung in jeder arbeitsteilig organisierten Wirtschaftsform ist die
Koordination von Leistungserstellungs- und Allokationsprozessen, deren Kern der standige
Austausch (Kommunikation) von Informationen bildet: ,Alles das, was ... geteilt, gespalten
oder weiter untergliedert - mit einem Wort: was aufgeltst worden ist, muld durch ein System
von Information und Kommunikation wieder verbunden werdenbRKFLEISCH (1973), S.

551). Damit spielt die Effektivitdt und Effizienz der jeweils etablierten sozio-technischen
Informations- und Kommunikationssysteme (IKS) eine entscheidende Rolle fir den
wirtschaftlichen Erfolg einer Unternehmung -um so mehr, als eine Reihe miteinander
verwobener Umweltfaktoren zu einer wachsenden Bedeutung der Informationsverarbeitung
beigetragen haben (vgl.0oBE (1997), S.449), so z.B. die zunehmende Komplexitdt von
Wertschopfungsnetzen, die Internationalisierung des Wettbewerbs sowie die rapide wachsende
Leistungsfahigkeit der Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT).

Nicht zuletzt diese Erkenntnis hat dazu gefuhrt, daR das Management der Informations- und
Kommunikationsaufgaben, die als Querschnittsaufgaben alle Funktionsbereiche der
Unternehmung durchziehen, in den einzelnen Unternehmungen gebindelt und mit
entsprechenden Kompetenzen ausgestattet wurde. So sorgen in vielen Unternehmungen sog.
ClOs (Chief Information Officers) dafur, dall die Geschaftsziele durch die Mittel der
Information und Kommunikation adaquat unterstiitzt werden @ghck (1997), S. 133).

Dieses Informationsmanagement umfal3t nattrlich insbesondere auch das Kosten-Controlling
des vorhandenen bzw. geplanten IKS.

In diesem Sinne will der vorliegende Beitrag Ansatzpunkte fir ein Controlling-Instrumentarium
des CIO aufzeigen. Dabei sollen insbesondere zwei Aspekte hervorgehoben werden, die in den
in der Praxis etablierten Controlling-Systemen nicht immer die angemessene Beachtung finden:

* Eine umfassende Sicht der Informations- und Kommunikationsaufgaben erschopft sich
nicht in der Betrachtung spezifischer Kostenarten oder Kostenstellen (,Cost Centers®),
sondern erfordert die Abbildung dgssamten Informations- und Kommunikationssystems
der Unternehmung.

» Das Controlling von Information und Kommunikation (luK) im Sinne eines traditionellen
Kosten(senkungs)managements wird der standig wachsenden Bedeutung von Information
und Kommunikation als Produktionsfaktor nicht gerecht und kann daher nur eingeschrankte
Steuerungsinformationen fir das Management liefern. Stattdessen mufl3 der Suche nach dem
sinnvollen Informationsversorgungsgrad sowie der Einschatzung der strategischen Rolle
von IuK besonderes Gewicht beigemessen werden. Dies bedingt die verstarkte
Zuhilfenahme von Nutzwert- bzw. Opportunitatskostenkonzepten.

Zunachst werden in Abschnitt 1 einige grundlegende Begriffe im Zusammenhang mit
Information und Kommunikation sowie deren Rolle in der Unternehmung behandelt.
Abschnitt 2 widmet sich direkten Kostenarten, erweitert die Betrachtung auf Nutzenaspekte
bzw. Opportunitatskosten und skizziert Controlling-Instrumente des modernen Informations-
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managements. Abschnitt 3 schliel3t mit einem Ausblick auf Objekte des Kostenmanagements
im Bereich Information und Kommunikation.

1.1 Zum Begriff der Information und Kommunikation

Grundlage eines arbeitsteiligen Wertschopfungsprozesses uberhaupt ist die generelle
Moglichkeit der Kommunikation zwischen einzelnen Personen bzw. Aufgabentragern. Geht
man zunachst von dem gesamten Wissen einer Person aus, das letztlich eine ,Représentation
der realen oder gedachten Welt in einem materiellen Tragermediwnt (B997), S. 458) ist,

so kann nur ein Teilbereich davon zwischen Menschen ubertragen, d.h. kommuniziert, werden
(Infformation}t. Der Informations- und der Kommunikationsbegriff sind damit bereits
definitorisch eng miteinander verknupft und beinhalten insbesondere keine Eingrenzung auf
rein technische Kommunikationsmittel. Daten wiederum stellen eine spezielle, i.d.R. maschinell
verarbeitbare Kodierung von Informationen dar, die deren Ubertragung bei einem gemeinsamen
Verstandnis Uber den Bedeutungsinhalt der Daten erlauben (vgl. Abbildung 1).

Person A Person B

Wissen Wissen

A A

Ubertragung in menschlich verstandlicher Darstellung (Kommunikation)
ggf. mit Hilfe maschinenlesbarer Daten

Abb.1:  Zum Begriff von Information

Die Bedeutung von Information und deren Austausch hat im Laufe der betriebswirtschaftlichen
Entwicklung, aber insbesondere in den letzten Jahren, kontinuierlich zugenommen, so daf3
Information z.T. bereits als ,unternehmerische Ressource schlechtrm@T{FRANCK (1988),

S. 544) bezeichnet wird: Komplexere Produkte und Dienstleistungen bedingen die Beteiligung
einer grol3eren Zahl von Aufgabentragern an Wertschopfungsprozessen sowie die Bewaltigung
einer grolBeren Menge von Informationen; kirzere Technologiezyklen und hohere
Servicestandards fordern eine hohere Geschwindigkeit des Informationsaustausches; die
raumliche Ausweitung von Markten bis hin zur Globalisierung stellt zunehmende Anspriiche an
qualitativ hochwertige Kommunikationsmdglichkeiten auch (ber grol3e Distanzen hinweg.
Gleichzeitig ,enabler” und Treiber dieser Entwicklungen sind die rasanten Fortschritte in der

1 Eine Entscheidungsorientierung - die in der betriebswirtschaftlichen Literatur (vgl. z.B.
WITTMANN (1959), S. 14; MAG (1977), S. 4) - lange als Definitionsbestandteil von Information
galt, ist dabei nicht zwingend notwendig.



Informations- und Kommunikationskosten 4

Informations- und Kommunikationstechnologie, die in den letzten Jahren sowohl im Hardware-
als auch im Software-Bereich zu beobachten waren.

Bevor die einzelnen luK-Kostenbestandteile konkret spezifiziert werden kénnen, erfordert dies

zunachst die Klarung der Frage, in welchen betrieblichen Teilsystemen und bei welchen

Vorgangen luK-Kosten tberhaupt entstehen kénnen. Dabei wollen wir, um der gewachsenen
Bedeutung der Ressource Information gerecht zu werden, den traditionellen Betrachtungs-
horizont, im Rahmen dessen unter luK-Kosten haufig lediglich die Kosten fur die elektronische

Datenverarbeitung (im Sinne bestimmter Kostenarten oder —stellen) subsumiert wurden, bewuf3t
erweitern und das gesamte IKS einer Unternehmung mit allen maschinellen sowie nicht

maschinellen Komponenten in unsere Betrachtungen einbeziehen.

1.2 DasInformations- und Kommunikationssystem der Unternehmung

Eine Beschaftigung mit Informations- und Kommunikationskosten erfordert zunachst die
Abgrenzung des IKS einer Unternehmung zu anderen betrieblichen Teilsystemen. So besteht
z.B. nach dem von ®cHLA vorgeschlagenen Grundmodell der Unternehmung (vgl.
Abbildung 2) diese grundsatzlich aus den beiden TeilsysteBasissystem und IKS (vgl.
GROCHLA (1975), S. 13; ERSTL/SINZ (1991), S. 479). Das Basissystem dient der betrieblichen
Leistungserstellung durch Transformation von Einsatzgitern zu materiellen oder - im Falle von
Dienstleistungen - zu immateriellen Gitern. Dem IKS werden dagegen samtliche informations-
verarbeitende Aufgaben zur Lenkung der betrieblichen Leistungserstellung einschlie3lich der
dazu notwendigen Kommunikationsaufgaben zugeordnet. Es handelt sich dabei hauptséachlich
um Aufgaben der Planung, Steuerung und Kontrolle. Als offene Systeme stehen diese beiden
Teilsysteme der Unternehmung mit ihrer Umwelt in Kontakt.

Umwelt der Unternehmung

—> IKS —>|

v

—> Basissystem —>

Abb. 2:  Grundmodell der Unternehmung (in Anlehnung a®odELA (1975), S. 13)

Die notwendige Abgrenzung zwischen Basissystem und IKS laRt sich jedoch in der
betrieblichen Realitdt insbesondere dann nicht eindeutig vornehmen, wenn die betriebliche
Leistungserstellung einer immateriellen, auf Informationen beruhenden Dienstleistung
entspricht, wie dies regelmafdig bei kommerziellen Informationsdienstleistungsanbietern (z.B.
Nachrichtendiensten oder Wirtschaftsprifungsgesellschaften) der Fall ist. In solchen Dienst-
leistungsunternehmen kann die eigentliche Leistungserstellung mit der Produktion von
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Informationen verglichen werden. Fraglich ist aber, ob die damit verbundenen betrieblichen
Ressourcenverbrauche den luK-Kosten zuzuordnen sind. Um diesen Aspekt beriicksichtigen zu
kénnen und um die bisher stark verallgemeinerte Darstellung von IKS und Basissystem
hinsichtlich einer praktischen Umsetzung inhaltlich zu prazisieren, ist deshalb eine detailliertere
Abgrenzung der Teilsysteme der Unternehmung erforderlich. Dazu greifen wir auf eine von
FERSTL und SNz vorgestellte Systematik zurlick (VQERSTL/SINZ (1994), S. 6) und erweitern

die in Abbildung 2 dargestellte Unterteilung der Unternehmung um zwei weitere Dimensionen.
Dabei bedienen wir uns einiger grundlegender aufbau- und ablauforganisatorischer
Gliederungsmerkmale, die einen fur Zwecke des Controllings von IuK-Kosten hinreichenden
Detaillierungsgrad ermaoglichen.

Weil die Realisierung der Unternehmungsziele durch Aufgaben konkretisiert wird, a3t sich
eine Verfeinerung des Grundmodells der Unternehmung anhand der Aufgabenmerkmale
Aufgabenobjekt, Aufgabentrageiund Phase der Aufgabdurchfihren (vgl. Abbildung 3). Die
betriebliche Realitat wird dabei unter organisatorischen Gesichtspunkten als ein System
interagierender Objekte dargestellt, die mit Objekten der Umwelt in Kontakt stehen &6nnen
Die Abgrenzung des Systems kann sich auf eine ganze Unternehmung, aber auch auf
Teilbereiche der Unternehmung (Geschéaftsbereiche, Abteilungen, Stellen, ...) beziehen.
Unterscheidungen werden getroffen nach

* Aufgabenobjekt: Die Unterscheidung zwischen den Aufgabenobjekten Information und
Nicht-Information (andere Objektarten wie z.B.: materielle Guter, physische
Dienstleistungen, ...) grenzt die bereits im Grundmodell der Unternehmung identifizierten
Teilsysteme IKS und Basissystem voneinander ab.

» AufgabentragerDie Einteilung in maschinelle und menschliche Funktionstrager fuhrt zur
Abgrenzung der automatisierten und der nicht-automatisierten Teilsysteme. Diese
Systematik korrespondiert mit dem in der Wirtschaftsinformatik vorherrschenden
Begriffsverstandnis von IKS, nach dem diese als sozio-technische Systeme verstanden
werden, die maschinelle und menschliche Komponenten als Aufgabentrdger umfassen,
wobei die Erfullung der Informations- und Kommunikationsaufgaben (teil-)automatisiert
oder auch nicht automatisiert erfolgen k&nBieses Abgrenzungskriterium hat insofern
besondere praktische Relevanz, als damit der Tatsache Rechnung getragen werden kann,
dald menschliche Aufgabentrager im IKS einer Unternehmung eine immer wichtigere Rolle
spielen, was z.B. in den verstarkten Bemihungen der Unternehmungen in den Bereichen
,Knowledge Management“ und ,Corporate Information Culture* zum Ausdruck kommit.

2 Dabei mussen auRRerhalb der Systemgrenze liegende Umweltobjekte nicht notwendigerweise
auRerhalb des Unternehmungsbereichs sein. Denn je nach Systemmodellierung bzw. gewahlter
Systemgrenze kann aus der Sicht eines Systems ein Umweltobjekt auch eine Tochtergesellschaft,
ein anderer Geschéftsbereich oder eine andere Abteilung derselben Unternehmung entsprechen.

3 Gemal} dieser Differenzierung entspricht die Menge der Anwendungssysteme (elektronische
Datenverarbeitungsanlagen) lediglich dem automatisierten Teil des IKS.
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Abgrenzungskriterium:

Aufgaben- Aufgabentrager Phase der
objekt automatisiert nicht automatisiert Aufgabe

Lenkungs-
system
(Planung,
Steuerung,
Kontrolle)

IKS
(Objektart
Information) O

Leistungs-
system
(Durch-
fuhrung)

Basissystem

(andere
Objektarten)

Systemgrenze

|:| Objekte innerhalb der Systemgrenze (z.B. Unternehmung, Abteilung, Stellen)
O Objekte auRerhalb der Systemgrenze (z.B. Umwelt)

Abb.3:  Vefeinertes Grundmodell der Unternehmung (in Anlehnung an: FERSTL/SINZ
(1994), S. 6)

* Phasen der Aufgabe: Planung, Steuerung, Leistungserstellung und Kontrolle sind einzelne
Phasen (Teilaufgaben) rationalen Handelns (vgl. GROCHLA (1975), S. 12). Dabei werden
Planung, Steuerung und Kontrolle dem Lenkungssystem und die Leistungserstellung dem
Leistungssystem einer Unternehmung zugewiesen. Handelt es sich nun - wie bereits
problematisiert - bel der Leistungserstellung um eine auf Informationen beruhenden
Dienstleistung, so wird diese Aufgabe dem IKS zugeordnet. Dieses Abgrenzungskriterium
verdeutlicht, daf3 das IKS der Unternehmung nicht notwendigerweise deckungsgleich mit
dem Lenkungssystem sein muf3, sondern sich im Falle von informationsverarbeitenden
Dienstleistungen auch tUber Teilbereiche des Leistungssystems erstrecken kann.

Vor diesem Hintergrund wird im folgenden ausschlie3lich das IKS einer Unternehmung
Gegenstand weiterer Betrachtungen sein, da gemald obiger Begriffsabgrenzungen im
Basissystem keine Informations- und Kommunikationskosten entstehen konnen. Eine
strukturierte Darstellung des IKS einer Unternehmung - wie in Abbildung 3 vorgestellt - bildet
dabei den zentralen Ausgangspunkt fur die nahere Spezifizierung sowie insbesondere die
Abgrenzung von Informations- zu Kommunikationskosten. Voraussetzung fur die weitere
Vorgehensweise ist also, dal3 ein klares Bild Uber die Reichweite und den inneren Aufbau des
IKS in der Unternehmung mit samtlichen dazugehdrigen maschineltenicht maschinellen
(menschlichen) Aufgabentrdgern in einer Form von vernetzten Teilsystemen existiert. Diese
Darstellung &Rt sich durch stufenweise Zerlegung beliebig verfeinern. Somit kann ein gemaf
den individuellen Erfordernissen hinreichender Detaillierungsgrad bei der Analyse und
Gestaltung der Informationsaufgaben und Kommunikationsbeziehungen der Unternehmung
erreicht werden. Dem CIO einer Unternehmung steht hiermit ein flexibles Systematisierungs-
konzept zur Verfugung, welches sich nicht nur zur Analyse von luK-Kosten eignet, sondern
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allgemein fir das Management der Informations- und Kommunikationsaufgaben eine geeignete
Grundlage bildet.

1.3 Kosten der Information und Kommunikation

Im betriebswirtschaftlichen Schrifttum werden die einzelnen Vorgange bei der Erfullung der
Informations- und Kommunikationsaufgaben héaufig als Produktionsprozel} interpretiert (vgl.
ALBACH (1980), S. 1160; EINRICH/ROITHMAYR (1998), S. 269; WD (1970), S. 55; LAHI-

SzaBO (1991), S. 28f.). Insofern kann ein IKS auch als ein System zur Produktion von
Informationen mit den dazu notwendigen Kommunikationsbeziehungen verstanden werden.

Die Betrachtung as Informationsproduktionsprozeld verdeutlicht, daf3 die Beschaffung von
Informationen, deren Speicherung (Lagerung) und Weiterverarbeitung zu neuen Informationen
sowie der Transport von Informationen die unterschiedlichsten Ressourcen der Unternehmung
verbraucht und diese Betrachtungsweise das Bewul3tsein dafir scharft, welche Kosten letztlich
von den Informations- und Kommunikationsaufgaben der Unternehmung verursacht werden.
Auf dieser Grundlage lassen sich Informationskosten definieren als der bewertete Verbrauch an
Einsatzgutern, der durch den Informationsproduktionsprozeld verursacht wird. Dazu gehdren
Kosten fir primare Informationen (Input), Kosten fir die Verarbeitung und Speicherung von
Informationen sowie die Kosten fir den Absatz von Informationen. Kommunikationskosten
entsprechen dem bewerteten Giterverbrauch bei der Ubertragung von Informationen zwischen
den Systemelementen.

Dieses Begriffsverstandnis verdeutlicht, dafl das Verhéltnis von Informations- zu
Kommunikationskosten von der Anzahl der modellierten Systemelemente abhangig ist. Denn
bei konstanter Systemgrenze nach aufRen kénnen fir die Abbildung des IKS innerhalb der
Systemgrenze unterschiedliche Detaillierungsgrade gewahlt werden. Die Summe aus
Informations- und Kommunikationskosten (luK-Kostenniveau) wird sich dadurch allerdings
nicht verandern, da der gesamte Ressourcenverbrauch bei der Erfullung der Informations- und
Kommunikationsaufgaben lediglich von der gewahlten Systemgrenze abhangt. Das IuK-
Kostenniveau ist also unabhéngig vom gewahlten Detaillierungsgrad (vgl. die schematische
Darstellung in Abbildung 4)

4 Realistischerweise ist davon auszugehen, daf} selbst beineor modellierten Systemelement
die Kommunikationskosten grof3er Null sein dirften, da Unternehmen in der Regel keine
geschlossenen Systeme sind und somit ein Mindestmall an Kommunikation mit der Umwelt
stattfindet. Ebenso ist anzunehmen, dal3 selbst bei extrem hohem Detaillierungsgrad die
Informationskosten nicht vollstdndig durch Kommunikationskosten kompensiert werden.



Informations- und Kommunikationskosten 8

A Kostenniveau
.
“““ 1
.......
.
. Informationskosten e @
Informations- | et @
und Kommuni- | e (BD
kationskosten | e %
““ =1
----- Kommunikationskosten 5
"""
"""""
i"‘

v

niedrig hoch
Anzahl der

Systemelemente

Abb. 4: Informations- vs. Kommunikationskosten

Im einfachsten Fall wird das IKS einer Unternehmung lediglich durch ein einzelnes Teilsystem
innerhalb der Systemgrenze abgebildet. Kommunikationskosten kénnen dann nur an den
Schnittstellen zu Umweltobjekten entstehen. Abgesehen von diesem (tendenziell geringen)
Anteil an Kommunikationskosten wiirde dann der verbleibende Ressourcenverbrauch des
Informationsproduktionsprozesses ausschlie3lich den Informationskosten zugeordnet werden.
Wird dagegen ein hoher Detaillierungsgrad gewéhlt und werden entsprechend viele Teilsysteme
innerhalb der Systemgrenze modelliert, dann wird auch der Anteil der Kommunikationskosten
tendenziell gegentiber dem Informationskostenanteil zunehmen (vgl. Abbildung 5).

e T R i Systemgrenze - |

: Teilsystem 1 Teilsystem 2 !

!Beschaffung - Absatz Beschaffung - Absatz 1

I (Input) Verarbeltyng und/oder | (output) (Input) Verarbeltyng und/oder (Output);
Speicherung > Speicherung

* von Informationen A von Informationen 4 !

Abb. 5: Ein aus zwei Teilsystemen bestehendes IKS

Betrachten wir dazu beispielhaft das IKS des Marketingbereichs einer Unternehmung. In
Abbildung 6a ist dieser Bereich lediglich durch ein einzelnes Teilsystem modelliert mit der
zugehorigen Aufteilung der luK-Kosten. Abbildung 6b zeigt den gleichen Realweltausschnitt,
aber in einer detaillierteren Form. So sei im Beispiel angenommen, dal3 der Marketingbereich
fur die interne Kommunikation Uber ein leistungsfahiges Intranetsystem verflige, welches
jahrliche Kosten in Hohe von 60.000 verursacht. Weil im ersten Fall keine internen
Kommunikationsbeziehungen modelliert sind, ist dieser Betrag in den Informationskosten
enthalten. Das Beispiel zeigt auch, dald das Kostenniveau aufgrund der unverdnderten
Systemgrenze nach auf3en in beiden Féllen den gleichen Betrag annimmit.
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Im folgenden werden wir aufgrund dessen nur noch Informations- und Kommunikationskosten
als Gesamtheit behandeln und auf eine (infolge der Festlegung der Systemgrenzen willkurliche)

Trennung verzichten.

__________________________________________________ Systemgrenze -1 KOSten.'
I Geschafts- .
leitung Information 290.000 €
Informations-
dienstleistungs- Marketing Kommunikation 10.000 €
anbieter
Gesamt 300.000 €
bereich
Abb. 6ac  IKSim Marketingbereich mit einem Systemelement
__________________________________________________ Systemgrenze - Kosten.
— i .
Markmr?;r oso X | Information 230.000 €
dnsiistngs- Kommunikation _70.000 €
anbieterg Data Warehouse 0 u atio =
Gesamt 300.000 €
bereich

Abb. 6b: IKSim Marketingbereich mit drei Systemelementen

2. Vondirekten luK-Kosten zu Opportunitatskosten

Im Anschlu? an die obige modelltheoretische Analyse von Informations- und Kommuni-
kationskosten der Unternehmung wird nun im folgenden dargestellt, aus welchen konkreten
Kostenbestandteilen sich Informations- und Kommunikationskosten zusammensetzen kénnen.
Dazu betrachten wir zunachst jene Kostenbestandteile, die unmittelbar von der Informations-
versorgung der Unternehmung abhangen (direkte IuK-Kosten), bevor wir anschliel3end die
Analyse von IuK-Kosten um indirekte Wirkungen der Informationsversorgung durch den
Ansatz von Opportunitatskosten erweitern. Dabei gilt es stets zu beachten, dal3 nach der in
Abschnitt 1.2 skizzierten Terminologie sich die Informationsversorgung nicht ausschlief3lich
auf die Versorgung der Unternehmung mit Informations- und Kommunikationstechnologie
beschrankt, sondern der Betrachtungshorizont die gesamte Informationsverarbeitung der Unter-
nehmung unter Berlcksichtigung samtlicher maschineller und menschlicher Aufgabentrager
umfal3t.

2.1 ldentifizierung direkter luK-Kostenarten

Informations- und Kommunikationskosten beinhalten also die Kosten fir die Beschaffung von
Informationen, der Informationsverarbeitung, der -speicherung, des Absatzes und der
Kommunikation, die wir im folgenden hinsichtlich der verbrauchten Produktionsfaktorart zu
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Kostenarten systematisieren wollen. Die Identifikation der einzelnen Kostenbestandteile und

deren Gruppierung zu Kostenarten kann dabei grundséatzlich mit den bekannten Methoden der
Kostenartenrechnung erfolgen (vgl. z.BoERENBERG (1997), S. 47ff.; SBHWEITZER/KUPPER

(1998), S. 103ff.). Wir wollen hier auf wesentliche Kostenarten zurlickgreifen und aufzeigen,
welche Kostenarten - zumindest teilweise - den Informations- und Kommunikationskosten
zugerechnet werden kénnen.

Zunachst ist festzuhalten, dal3 Informations- und Kommunikationskosten keine eigenstandigen
Kostenarten darstellen, sondern Kokitegorien entsprechen, denen die einzelnen
Kostenbestandteile nach dem Prinzip der Kostenzurechenbarkeit zugeordnet werden konnen.
Das zentrale Klassifikationskriterium, nach dem die in der Unternehmung anfallenden
Kostenbestandteile der luK-Kostenkategorie zuzurechnen sind oder nicht, bildet das
Aufgabenobjekt, an dem die kostenverursachende Verrichtung durchgefuhrt wird. Voraus-
setzung fur die Zuordnung von Kosten zur luK-Kostenkategorie ist also, dal3 die Kosten - wie
in Abschnitt 1.2 erlautert - bei der Erfullung der Informations- und Kommunikationsaufgaben
(Aufgabenobjektnformation) angefallen sind.

Die bestehenden Kostenrechnungssysteme muissen fur die explizite Berlicksichtigung von
Informations- und Kommunikationskosten nicht vollig neu konzipiert werden, denn es reicht

aus, vorhandene Abrechnungskreise um das ein oder andere Kategorisierungsmerkmal zu
erweitern (vgl. Abbildung 7). So kann u.U. bereits bei der Kostenerfassung angegeben werden,
ob die entsprechenden Kostenbestandteile der luK-Kostenkategorie zuzuordnen sind oder nicht.

Kostenarten Einzelkosten Gemeinkosten

2 (luK-Anteil) 2 (luK-Anteil)

Personalkosten

Sachmittelkosten

Fremddienste

Abb. 7:  Vereinfachtes Schema einer Kostenartenrechnung mit luK-Kostenkategorie

Nach der Art der Einsatzguter, die durch den Informationsproduktionsprozel3 verbraucht
werden, kdénnen grundsatzlich folgende Kostenarten zu Informations- und Kommunikations-
kosten fuhren (vgl. &ESE et al. (1987), S. 544; #NRICH (1999), S. 428; KCMAR (1997), S.

268; SHERTLER/PoPP (1983), S. 61ff.; BHWEITZER/KUPPER(1998), S. 116; STUBBEN (1987),

S. 154ff.; WiLD (1970), S. 55). Zu bertcksichtigen sind

* Personalkosten und Personalnebenkosten der menschlichen Aufgabentrager, die im
Informationsproduktionsprozel} eine Prozel3vollzugseinheit bilden. Dazu gehéren neben den
traditionell berlcksichtigten Lohnen und Gehaltern fir Mitarbeiter der IV-Abteilungen
(Softwareentwickler, Systemadministratoren, ...), der Marktforschungsabteilungen etc. vor
allem auch Personalkosten der sog. Information Centers (MgLNRAYER (1988), S. 140ff.;
HEILMANN (1990), S. 692) und der Help-Desk-Systeme (VQLlOKMAYER (1996)), die
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umfassende IKS-Serviceleistungen endbenutzerorientiert fur samtliche Fachabteilungen
erbringen.

e Sachmittelkosten flr

» Grundsticke und Gebaude (wie Pacht, Mieten und Instandhaltung)

» technische Anlagen, Betriebs- und Geschéftsausstattung, Hard- und Software. Es handelt
sich hierbei um Kosten fur die Bereitstellung von Kapazitaten fur die
Informationsverarbeitung, -speicherung und Kommunikation (Abschreibungen, Miete,
Leasing, ...), die Uberwiegend Fixkostencharakter haben.

* Verbrauchsstoffe (Formulare, Datentrdger, Buro- und sonstiges DV-Material,
Energiekosten, ...) mit variablem Kostencharakter.

» Kaosten fir die Inanspruchnahme von Fremddiensatien

» Kosten der Input-Informationen (primare Informationskosten bzw. Informationskosten
l.e.S.), die systemextern und per Kommunikation von Informationsdienstleistungs-
anbietern bezogen werden (Beratungskosten, Marktforschungsberichte, Literatur-
recherchen, Kapitalmarktdaten, Aus- und Weiterbildung, ...)

e Outsourcing von Informationsverarbeitungsleistungen (externer Betrieb von
Rechenzentren, payroll-Systeme, ...)

» Entwicklungskosten von Software per Dienst-/Werkvertrag (Fremdprogrammierung)

» sonstige Kosten fir bezogene Dienstleistungen (Telekommunikationskosten, Wartungs-
und Instandhaltungskosten, Kosten fiir externe Datenverarbeitung, ...).

Diese Kostenarten bzw. Kostenbestandteile sind per se nicht eindeutig den Informations- bzw.
den Kommunikationskosten zuordenbar. So kénnen z.B. Kosten fir die Hardware einerseits im
Falle von PC-Abschreibungen den Informationskosten zugeordnet werden, wéhrend
andererseits - einen entsprechenden Detaillierungsgrad innerhalb der Systemgrenze
vorausgesetzt - Abschreibungen fiur die technische Netzinfrastruktur den Kommunikations-
kosten zuzurechnen waren. Sofern Informations- und Kommunikationskosten in der
Unternehmung getrennt voneinander erfal3t und verrechnet werden sollen, erfordert dies - wie
oben erwéhnt - eine Analyse des IKS der Unternehmung dahingehend, dal3 die wesentlichen
Kommunikationsbeziehungen sowohl zur Umwelt als auch zu anderen systeminternen
Teilsystemen offengelegt sind.

2.2 Verrechnung direkter luK-Kosten

Die in der Kostenartenrechnung erfaldten Gemeinkosten werden im Rahmen der
Kostenstellenrechnung auf den Ort ihrer Verursachung verteilt, da sie nicht den einzelnen
Erzeugnissen bzw. Dienstleistungseinheiten unmittelbar zugeordnet werden konnen.
Abbildung 8 zeigt anhand eines schematischen Aufbaus einer integrierten Kostenarten-,
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Kostenstellen- und Kostentragerrechnung, dal3 sich der gesonderte Ausweis der IuK-
Kostenkategorie konsequent durch alle drei Teilrechnungen vollziehén laRt

Zur Verrechnung der (luK-)Gemeinkosten auf die betrieblichen Bereiche der Kostenentstehung
(Kostenstellen), sind gegebenenfalls - den organisatorischen Umstanden der Unternehmung
entsprechend - zuséatzliche Kostenstellen einzurichten. Anhaltspunkte fir eine sinnvolle
Kostenstellengliederung kdnnen dabei unmittelbar der strukturierten Darstellung des IKS einer
Unternehmung (vgl. Abbildung 3) entnommen werden. Bei der Bildung von Kostenstellen ist
aber darauf zu achten, daf3 selbstandige Verantwortungsbereiche geschaffen werden, da
ansonsten eine wirksame Kostenkontrolle und Rechenschaftslegung Uber die
Kostenverursachung nicht moglich ist (vgl. z.BVERT/WAGENHOFER (1997), S. 648f.). Die
Kostenstellen der IKS-Abteilung bzw. des Rechenzentrums (vgl. 2LBHZSzABO (1991))
entsprechen dabei allgemeinen Hilfskostenstellen, da sie Leistungen fir andere Kostenstellen
der Unternehmung erbringen (vgl. EINRICH/ROITHMAYR (1998), S. 315). Zur
innerbetrieblichen Verrechnung von luK-Gemeinkosten existieren spezielle Verrechnungs-
verfahren, sog. Job-Accounting-Systeme, die zumindest fur den automatisierten Teil des IKS
die entstandenen Gemeinkosten verursachungsgerecht den Endkostenstellen belasten kénnen
(vgl. SEIBT (1993), Sp. 904ff.). Aufwendiger gestaltet sich dagegen die Verrechnung der luK-
Gemeinkosten des nicht automatisierten Teils des IKS, da die durch Informations- und
Kommunikationsaufgaben verursachten Verbrauche an personellen Ressourcen schwieriger
melbar und von anderweitigen Aufgaben nicht immer eindeutig abgrenzbar sind.

5 Zu einer ahnlichen Darstellung im Rahmen einer ©kologieorientierten Kostenverrechnung vgl.
GUNTHER (1994), S. 226.
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Kostenarten Einzelkosten Gemeinkosten

z (luK-Anteil) z (luK-Anteil)

Personalkosten

Sachmittelkosten

Fremddienste

Gemeinkostenarten Kostenstellen

F&E
Einkauf
Material

Fertigung
Marketing
Vertrieb
Direktion
allg. Verwaltung

(luK-Anteil)
(luK-Anteil)
(luK-Anteil)
(luK-Anteil)
(luK-Anteil)
(luK-Anteil)
(luK-Anteil)
(luK-Anteil)
(luK-Anteil)

»|Lohne, Gehalter

»|Hilfslohne

»|Soziale Abgaben
»1Gemeinkostenmaterial
»|Hilfsstoffe

[}

[}

[}

[}

[}

[}

[}

[}

[}

[}

[}

[}

:
=
[}

[}
-
==
—==—*|Energie
=
[}
=
1

[}
=

Abschreibungen
»|Miete, Pacht

»lInstandhaltungen
Beratungskosten

A

»|Versicherungen

Sonstige Kosten
z

(luK-Anteil)

Y

Kostentragerzeitrrechnung

> Herstellkosten Umsatzergebnis

des Umsatzes

Lo - > (luK-Anteil)

Abb. 8: Kostenverrechnungsschema unter Beriicksichtigung der luK-Kostenkategorie
(in Anlehnung an: GNTHER (1994), S. 226)
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2.3 Opportunitatskosten und Informationswertkonzept

Mit einer reinen Erfassung und Verrechnung von direkten luK-Kosten lassen sich die Aufgaben

des IKS-Controlling jedoch noch nicht umfassend erfillen. Denn das IKS einer Unternehmung
mit seinen maschinellen und menschlichen Aufgabentragern konkurriert um dieselben knappen
finanziellen Mittel wie auch die anderen Funktionsbereiche des Basissystems. Ohne die
Einbeziehung von Nutzenwirkungen von IKS kénnen fur Kontrollzwecke keine Aussagen uber
deren Wirtschaftlichkeit getroffen und auch entscheidungsunterstitzende Informationen fur
Planungszwecke nur sehr eingeschrankt bereitgestellt werden. Die Betrachtungen durfen sich
also nicht nur auf die direkten IuK-Kostenwirkungen konzentrieren, sondern missen vielmehr
- wie in Abschnitt 1 bereits erwahnt - sdmtliche indirekten Kosten- und Nutzenwirkungen mit
einschlieen, die vom IKS einer Unternehmung verursacht werden. Weil die Erfullung der
Informations- und Kommunikationsaufgaben als Querschnittsfunktion alle Funktionsbereiche
der Unternehmung tangiert, treten viele dieser Wirkungen auf3erhalb des IKS im Basissystem
oder in der Umwelt der Unternehmung in Erscheinung.

Wir wollen im folgenden diese indirekten Wirkungen ndher betrachten und dabei von der
Fragestellung ausgehen, ob die Versorgung der Unternehmung mit Informationen
zufriedenstellend ist, oder ob nicht eine bessere Ausstattung der Unternehmung mit IKT sowie
die Versorgung der Mitarbeiter mit mehr bzw. qualitativ hOherwertigen Informationen sowie
vielseitigere Kommunikationsmoglichkeiten den Erfolg der Unternehmung verbessern helfen
wirde. Weil wir damit stets einen Vergleich der gegebenen Situation mit mdglichen
Alternativen betrachten und damit explizit die Auswirkungen einer Entscheidung gegen eine
Alternative zum Ausdruck bringen, bietet sich fur diesen Zweck besonders das
Opportunitatskostenkonzept an (vgl. z.BESENBERG (1997), S. 307).

2.3.1 Opportunitatskosten

Die Bericksichtigung der indirekten Wirkungen in Form von Opportunitatskosten kann zum
einen insofern erklart werden, als aufgrund eines zu geringen Informationsversorgungsgrades
mogliche Einsparpotentiale (Kostenreduktionen) nicht realisiert werden kdnnen. Zum anderen
kbnnen der Unternehmung auch potentielle Erlése entgehen, die bei besserer
Informationsversorgung erzielbar waren. Beispielsweise ware es denkbar, dal3 durch den
Aufbau einerElectronic Commerce-Plattform zusatzlich zum klassischen Vertriebsweg die
Unternehmung sowohl einen Teil der Personalkosten im Bereich der Kundenbetreuung
einsparen als auch neue Kunden akquirieren und damit zusatzliche Erlése erzielen kdnnte.

In den beiden skizzierten Fallen handelt es sich jeweils um einen Nutzenentgang, der in Form
von Opportunitatskosten in die Analyse einzubeziehen ist. Die Bertcksichtigung von
Opportunitatskosten setzt allerdings die Nutzenbewertung von Informationen bzw. die einer
héheren Versorgung der Unternehmung mit IKT voraus, da sonst der entgangene Nutzen der
nicht realisierten Alternative nicht bekannt ist. Deshalb werden im néchsten Abschnitt einige
ausgewahlte Aspekte zur Nutzenbewertung von IKS skizziert. Weil es der inharente Zweck von
IKS ist, die Informationsnachfrage von Aufgabentrdgern (menschliche und maschinelle) zu
befriedigen, wollen wir dabei auch kurz auf das Informationswertkonzept eingehen.
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2.3.2 Nutzeffekte von Informations- und Kommunikationssystemen

Wahrend sich die direkten Kostenwirkungen von IKS noch verhaltnismafig einfach ermitteln
lassen, gestaltet sich die Bemessung Méizens von IKS wesentlich problematischer. Die
Schwierigkeit besteht darin, dafl sich der Nutzen aus vielen Facetten (Nutzeffekte)
zusammensetzt, die in der Regel nur schwer zu isolieren und zu bewerten sindH{velagy

(1993), S. 168). Trotz der mit der Nutzenmessung verbundenen Schwierigkeiten, die vor allem
in der Unsicherheit der zukunftigen Auswirkungen des Einsatzes von IKS herruhren, ist es
dennoch von groRer praktischer Bedeutung, sich ein mdglichst transparentes Bild Uber die
Auswirkungen einer hoheren Informationsversorgung in der Unternehmung zu verschaffen, da
ansonsten fur gezielte Investitionen in IKS jegliche Entscheidungsgrundlage fehlt. Eine
fundierte Nutzenanalyse ist ohne die Bericksichtigung von subjektiven Wertschéatzungen durch
die Anwendung rein objektiver Methoden und Konzepte nicht méglich, weil der Wert (Nutzen)
von Informationen, die den Aufgabentragern mittels IKS Dbereitgestellt werden, nur in
bestimmten Entscheidungssituationen zum Ausdruck kommen kann. Nachfolgende
Systematisierungskriterien sollen deshalb nur einen groben Uberblick tber grundsatzliche
Nutzenkategorien geben.

Zur Systematisierung der einzelnen Nutzeffekte lassen sich diese in monetar bewertbare
(quantitative) und nicht monetar bewertbare (qualitative) unterscheiden. Eine andere
Gliederungsmaglichkeit differenziert folgende Nutzenarten (vBINRICH/ROITHMAYR (1998),

S. 379f.; MGEL (1990), S. 24ff.):

» substitutiver Nutzen, der durch die Einsparung von Kosten entsteht (z.B. Rationalisierung
durch Personalabbau, Senkung der Portokosten durch verstarkte EMail-Korrespondenz);

» komplementareNutzen, der durch Leistungssteigerungen entsteht und sich in einer héheren
Produktivitat bzw. gesteigerten Effektivitat der Unternehmung ausdricken kann (z.B.
Prozessverbesserungen wie Verkiirzung der Durchlaufzeiten oder Erh6hung der Flexibilitat,
Verbesserung der Qualitat);

» strategischer Nutzen, der eine verbesserte Wettbewerbsposition der Unternehmung zur
Folge hat (z.B. ErschlieBung neuer Markte durch Electronic Commerce).

Hinsichtlich einer umfassenden Analyse samtlicher Nutzeffekte mufd der Tatsache Rechnung
getragen werden, dal3 diese nicht ausschlie3lich am Ort der Informationsverarbeitung entstehen,
sondern - wie bereits erwahnt - in allen Unternehmungsbereichen oder sogar in der Umwelt der
Unternehmung auftreten konnen. Damit die einzelnen Nutzeffekte einerseits ihrem
Entstehungsort zuordenbar sind und andererseits aber auch samtliche direkten und indirekten
Wirkungen in anderen Bereichen systematisch und vollsténdig erfal3t werden kdnnen, bieten
sich auch fur die Nutzenanalyse sog. Ebenenansatze an, die den gesamten Wirkungsbereich in
verschiedene Ebenen unterschiedlicher Detaillierung einteilen @gunaNN (1993), S. 170).

So differenzieren beispielsweiseicBT und RelIcCHWALD in ihrem 4-Ebenen-Modell der
Wirtschaftlichkeitsbeurteilung die folgenden vier Analysestufen, auf denen jeweils
unterschiedliche Bewertungsverfahren zur Nutzenmessung vorgeschlagen werden (vgl.
PIcOT/REICHWALD (1984)):

1. isoliertes System (Arbeitsplatz),
2. bereichsbezogen (Abteilung),
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3. Unternehmung,
4, Umwelt.

Als Rahmenmodell bietet sich dafuir auch das in Abbildung3 vorgestellte
Systematisierungskonzept an, da es von der Ebene der Gesamtunternehmung einschlief3lich der
relevanten Umweltobjekte stufenlos bis zum einzelnen Aufgabentrdger den individuellen
Bedurfnissen entsprechend verfeinerbar ist. Die Eignung dieses Systematisierungskonzepts
auch im Rahmen der Bewertung des Nutzens von IKS hebt nochmals hervor, dal3 eine
vollstandige Erfassung und Bewertung sowohl von IuK-Kosten als auch von IKS-
Nutzenwirkungen ohne eine vorhergehende Strukturanalyse des IKS einer Unternehmung
wenig erfolgversprechend erscheint.

2.3.3 Informationswert

Die Entscheidung dartber, ob die Versorgung der Aufgabentrdger mit Informationen
ausreichend ist oder ob zusatzliche Informationen flr bestimmte Entscheidungsprozesse zu
beschaffen sind, erfordert spezielle Bewertungsmethoden, mit denen der Wert einer Information
ermittelbar ist, damit dieser den mit der Informationsbeschaffung verbundenen Kosten
gegenubergestellt werden kann. Die Schwierigkeit dabei ist, dall mangels geeigneter
Melverfahren der quantitativ monetare Wert einer Information nicht ermittelt werden kann, so
dall man auf den pragmatischen Gehalt einer Information abstellen muf3 und damit den
Verwendungsnutzen von Informationen in bestimmten Entscheidungsprozessen zu bewerten
versucht (vgl. WLD (1970), S. 51ff.). Das Interesse gilt also der Frage, inwiefern die moglichen
Handlungsalternativen des Entscheidungstragers durch die zu beschaffende Information
beeinflult werden. Deshalb ist der Wert einer Information an dessen Entscheidungswirkung zu
messen (vgl. BMBERG/COENENBERG (1996), S. 125ff., RCMAR (1997), S. 81). Dazu wird fur

eine bestimmte Entscheidungssituation sowohl der Wert des Entscheidungsergebnisses nach der
Beschaffung der zu bewertenden (zusatzlichen) Information als auch der Ergebniswert ohne
Berucksichtigung der zu bewertenden (zuséatzlichen) Information ermittelt. In Anlehnung an das
Opportunitatskostenprinzip ergibt sich daraus der Wert einer Information aus der Differenz der
beiden Ergebniswerte. Der Informationswert entspricht dann genau dem entgangenen Nutzen
(bzw. Wertbeitrag), falls auf die Informationsbeschaffung verzichtet wird und deshalb mangels
der zuséatzlichen Information die bessere Alternative nicht realisiert werden kann, die mit der
zusatzlichen Information méglich gewesen ware.

Dieser Ansatz setzt allerdings ein vollkommenes Informationssystem voraus, d.h. es mif3ten
neben allen mdglichen Handlungsalternativen und Umweltzustanden auch samtliche erwarteten
Handlungskonsequenzen ex ante bereits bekannt sein und alle Nutzeffekte den Alternativen
eindeutig zugerechnet werden kdénnen (V@IMBERG et al.(1976), S. 31f.). Abgesehen davon,

dal3 in diesem Fall die Beschaffung der zuséatzlichen Information Uberhaupt nicht mehr
notwendig ware, wird damit das Kernproblem der Informationswertermittlung verdeutlicht: In
der Realitat existieren keine vollkommenen Informationssysteme und vor allem sind ex ante die
Wirkungen einer Information auf den Entscheidungsprozel3 des Verwenders unsicher (vgl.
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WILD (1970), S. 53f.). Eine Entscheidung uber die zuséatzliche Beschaffung von Informationen
ist also immer eine Entscheidung unter Risiko.

Die theoretischen Modelle zur Informationswertermittlung kénnen, obwohl logisch haltbar,
aufgrund unlésbarer Quantifizierungsprobleme praktisch kaum angewendet werden. Dennoch
haben sie einen besonderen pragmatischen Wert: Eine Informationsbeschaffung bzw. die
Versorgung von Aufgabentrdgern mit Informationen rechtfertigt sich nur dann, wenn damit
Entscheidungen beeinflul3bar sind (vgirgtH (1968), S. 672).

2.4 Opportunitatskostenbetrachtung im strategischen Informationsmanagement

Wahrend in der Vergangenheit der Nutzen des Einsatzes von IKT hauptsachlich in der
Ausschopfung von Rationalisierungspotentialen und Produktivitatsverbesserungen gesehen
wurde, so steht heute der gezielte Aufbau von Wettbewerbsvorteilen im Mittelpunkt
strategischer Entscheidungen im luK-Bereich. Diese Fokussierung ist Ausdruck der Notwen-
digkeit, im Rahmen eines strategischen Informationsmanagements ,das Leistungspotential der
Informationsfunktion fur die Erreichung der strategischen Unternehmensziele durch die
Schaffung und Aufrechterhaltung einer geeigneten Informationsinfrastruktur in Unternehmens-
erfolg umzusetzen® (EINRICH (1999), S. 21). Die Informationsversorgung der Entschei-
dungstrager und damit auch die Gestaltung der IKS-Infrastruktur der Unternehmung gewinnen
so zunehmend wettbewerbskritische Bedeutung. Wenn demzufolge mit Hilfe einer innovativen
IKS-Infrastruktur die Umsetzung der strategischen Unternehmensziele zentrale Bedeutung
erlangt, wird daran aber auch erkennbar, dal3 Opportunitatskostentiberlegungen auch auf
strategischer Ebene anzustellen sind und sich nicht nur auf den operativen Bereich des Kosten-
Controllings reduzieren durfen.

Fur die Festigung und den gezielten Ausbau der Wettbewerbsposition der Unternehmung muf3
innerhalb der Unternehmung ein klares Verstandnis dariiber existieren, in welchem Ausmalf? die
IKS-Infrastruktur den Unternehmenserfolg bestimmt. Als Hilfsmittel zur Bedeutungsbestim-
mung von IKT sowie zur Planung der strategischen IKS-Infrastruktur wurden in der Literatur
zahlreiche Methoden und Konzepte vorgestellt, von denen wir nachfolgend exemplarisch die
Methode der kritischen Erfolgsfaktoren und die Portfolio-Analyse skizzieren wollen (vgl. z.B.
BIETHAHN et al. (1996), S. 255ff.; EINRICH (1999), S. 91ff.; IRCMAR (1997), S. 203ff.).

2.4.1 Kritische Erfolgsfaktoren - Matrix

Ausgangspunkt fir die strategische Planung der IKS-Infrastruktur bildet die Analyse der
kritischen Erfolgsfaktoren (KEF) der Unternehmung sowie des Grades, zu dem diese durch IKT
unterstutzt werden (vgl. im folgendem&vAR (1997), S. 212-214; NsEL (1990), S. 178-184).

Ziel dieser Analyse ist die Einschatzung der potentiellen Beitrdge der verschiedenen IuK-
Technologien zum Unternehmenserfolg. Dabei werden die fur relevant erachteten
Beurteilungsobjekte (IKS-Infrastruktur wie z.B. Client-Server-Architektur, portable Computer,
Internet/Intranet, institutionalisiertes Wissensmanagement, ...) den kritischen Erfolgsfaktoren
der Unternehmung einzeln gegenubergestellt und geprift, ob sie zu einer Verbesserung des
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jeweiligen KEF beitragen (vgl. Abbildung 9). Beispielsweise kann es dabei um folgende Fragen
gehen:

* Ob und gegebenenfalls in welchem Ausmal} tragen portable Computer zur Qualitat der
Kundenbetreuung (KEF) bei?

» Welche Bedeutung hat das Internet fur die Gewinnung und/oder Bindung von Kunden
(KEF)?

* Inwiefern kdnnen Uberbetrieblich vernetzte IT-Prozesse die Entwicklungszyklen fir neue
Produkte oder Dienstleistungen (KEF) verkirzen?

Durch Kumulierung der Werte Uber die Spalten und Zeilen wird zum einen das gesamte
Unterstitzungspotential eines Beurteilungsobjektes ersichtlich und zum anderen erkennbar,
welche KEF durch die betrachteten Beurteilungsobjekte besonders gut bzw. nur unzureichend
unterstitzt werden. Diese Informationen konnen hinsichtlich der Verbesserung der
strategischen Planung der IKS-Infrastruktur wertvolle Anhaltspunkte liefern, damit eventuell
nicht ausgeschopfte Erfolgspotentiale zukinftig realisiert werden konnen. Andernfalls
entstiinden der Unternehmung (strategische) Opportunitatskosten aufgrund eines ungentigenden
Einsatzes von IKT. Bei dieser Methode ist allerdings zu beachten, daf die Ergebnisse sowohl
stark von den subjektiven Meinungen der bei der Analyse konsultierten Personen gepragt sind
als auch mafgeblich von der Gite und Relevanz der identifizierten kritischen Wettbewerbs-
faktoren abhangen.

Beurteilungsobjekte
1 2 3 4 . . . m Summe:
1] x X 2
2 X X X 3
3| x X X X 4
4 X | x| x X X 5
KEF 5| x X X 3
X X | X 4
X 2
. X X 2
n 0
Summe: |4 4 4 4 2 4 2 1 |

Abb. 9: Kritische Erfolgsfaktoren - Matrix (QuelleREMAR (1997), S. 214)

2.4.2 Portfolio-Analyse (SIE-Portfolio)

Insbesondere im Bereich der strategischen Mal3nahmenplanung setzen sich vermehrt Methoden
der Portfolio-Analyse durch. Dabei wird typischerweise jeweils eine marktbestimmte Grof3e
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einer unternehmensabh&ngigen Determinante gegeniubergestelligvghty et al. (1996), S.

287). Die hier vorgestellte Portfolio-Analyse voaiNRICH (vgl. HEINRICH (1999), S. 360-368)
beurteilt einzelne, hinsichtlich der Erreichung der strategischen Unternehmensziele bedeutende
Teilsysteme des IKS (sog. strategische Informationsinfrastruktur-Einheiten oder kurz: SIE)
bezlglich ihrer Wettbewerbsposition relativ zu Konkurrenten sowie beziglich der
unternehmensinternen Unterstitzung kritischer Erfolgsfaktoren (Ressourcenstarke). Ziel dieser
Portfolio-Analyse ist neben dem Erkennen akuten Handlungsbedarfs die Ableitung von
Handlungsempfehlungen zur strategischen Verbesserung der IKS-Infrastruktur im Hinblick auf
die Erreichung der Unternehmensziele. Die Vorgehensweise bei dieser Portfolio-Analyse kann
wie folgt skizziert werden:

1. Die fur die Unternehmung relevanten Teilsysteme des IKS (sog. SIE) sind zu definieren und
voneinander abzugrenzen. Dazu bietet sich wieder das in Abschnitt 1.2 vorgestellte
Systematisierungskonzept an. Diese Zerlegung kann sowohl nach funktionalen Gesichts-
punkten (z.B. Produktion, Logistik, ...) als auch anhand von Geschéftsprozessen (z.B.
Auftragsabwicklung, ...) erfolgen.

2. Unter Anwendung eines Punktesystems erfahren dann die einzelnen SIE eine Bewertung, die
angibt, ob jeweilige Mitbewerber Uber eine schlechtere, vergleichbare oder bessere
Ausstattung in diesem Teilsystem (SIE) verflugen.

3. Ebenfalls auf Basis eines Punktesystems schlie3t sich daran die Ermittlung der
Ressourcenstarke der SIE an, d.h. es ist analog zur KEF-Matrix zu beurteilen, welchen
Beitrag die einzelnen SIE im Hinblick auf die Unterstitzung der kritischen Erfolgsfaktoren
der Unternehmung leisten. An dieser Stelle kdnnen die Ergebnisse der KEF-Matrix - falls
vorhanden - unmittelbar in die Portfolio-Analyse eingebracht werden.

4. AbschlieBend sind die SIE im Portfolio der Wettbewerbsposition/Ressourcenstarke zu
positionieren. Abbildung 10 illustriert beispielhaft diese Darstellung.

Diese Analyseschritte sind sowohl fir den Istzustand als auch fur den hinsichtlich der
strategischen Unternehmensziele notwendigen Idealzustand durchzufihren. Aus dem Vergleich
von Ist-Portfolio mit dem Ideal-Portfolio kénnen gezielte Handlungsempfehlungen, sog.
Normstrategien (Investieren, Desinvestieren, Selektieren), abgeleitet werden. Investitionen in
eine SIE sind z.B. besonders dann empfehlenswert, wenn im Ideal-Portfolio die betrachtete SIE
sowohl bei der Wettbewerbsposition als auch bei der Ressourcenstarke einen héheren Wert
annehmen wirde. Somit kdnnte die Qualitat dieser SIE gegentber der Qualitat vergleichbarer
SIE bei Mitbewerbern verbessert und damit ein potentieller Wettbewerbsvorsprung realisiert
werden. Denn so signalisiert auch die hohe Ressourcenstarke im Idealzustand die strategische
Bedeutung dieser SIE bezuglich der Unterstiitzung kritischer Erfolgsfaktoren.
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Abb. 10:  SIE-Portfolio (in Anlehnung an: HEINRICH (1999), S. 367)

Obwohl es sich bel beiden vorgestellten Konzepten um stark vereinfachte Modelle handelt und

die Ergebnisse von subjektiven Einschéatzungen gepragt und gegebenenfalls verzerrt sein
kénnen, fordern sie das Problembewul3tsein im Hinblick auf das Leistungspotential der IKT

und offenbaren unausgeschoépfte Erfolgspotentiale der Unternehmung, die letztlich mit

strategischen Opportunitatskosten gleichzusetzen sind. Denn noch allzu haufig fehlt bei
Verantwortlichen das Bewulitsein, ,dal’3 Informationssysteme die strategische Waffe bei der
Erhaltung der Wettbewerbssituation sind’a@¢L (1990), S. 180).

2.5 Optimaer Informationsversorgungsgrad

Das zentrale Problem des IKS-Controllings sowie dessen Bedeutung sollen abschlieRend
anhand eines quantitativen Modells illustriert werden. Wir modellieren hierzu die Entscheidung
Uber einen kardinal mef3baren Informationsversorgungsgrad (vgl. z.B. agab K1966), S.

197) x 0 X =[0;100]. Zielt man auf eine 6konomische Gestaltung der Informations- und
Kommunikationsaufgaben in der Unternehmung ab, so laf3t sich das Problem der Bestimmung
des optimalen Informationsversorgungsgrades anhand einer vereinfachten Kostenanalyse
illustrieren, bei der wir ausschlie3lich direkte und Opportunitatskosten betrachten. Dabei
entsprechen die direkten luK-Kosten samtlichen Ressourcenverbrauchen, die unmittelbar vom
IKS einer Unternehmung im Rahmen der Informationsversorgung verursacht werden. Demge-
genuber bezeichnen die Opportunitatskosten den Nutzenentgang gegenuber dem maximalen
Informationsversorgungsgrad= 100.

Wahrend nun die direkten luK-Kostéax) ceteris paribus mit dem Informationsversorgungs-
gradx zunehmen, sinken gleichzeitig die indirekten luK-Kosten (Opportunitatskagtenilie
aufgrund mangelnder Informationsversorgung entstiinden. Der optimale Versorgungsgrad
der Unternehmung liegt in dem Punkt, fir den die Summe beider Kosten minimal wird (vgl.
Skizze in Abbildung 11a):
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x* O{x/Kk(x) +0o(x) = min (k(X) + o(X))}

XOX (1)
Beispiel: Abhéangig vom jeweiligen Informationsversorgungsgrad seien in einer Unternehmung
in der Ausgangslage die jahrlichen

 direkten luK-Kosten gegeben durch k(x) = 0,1x* xO X, (2)
0 —2X 0<x<30
* indirekten luK-Kosten gegeben durch o(x) = Eﬁ . (3)
0 o 30 < x <100
Die Minimierung der entscheidungsrelevanten luK-Gesamtkostenfunktion

g(x) =01x*-2x+60 ergibt, daR die Summe aus direkten und indirekten luK-Kosten fiir
x* =10 minimal ist.

p

Gesamtkosten
g(¥)=k(x)+o(x

luK-Kosten k(x)

Opportunitatskosten o(x)

X Informationsversorgungsgrad

Abb. 11a: Ermittlung des optimalen Informationsversorgungsgrades

Ausgehend von diesem Grundmodell 1&3t sich im Zeitablauf eine zunehmende Bedeutung des
Informationsversorgungsgrades und damit der Nutzung der Ressource Information sowohl
durch den ,scope“ der jeweiligen Kostenbetrachtungen als auch durch die Analyse
gegenwartiger, in der Praxis beobachtbarer Trends belegen:

a) Umfang der Kostenbetrachtungen: Unterschiedliche Stufen der (Opportunitats)-
Kostenbetrachtung (vgl. Abschnitt 2.3.2) kennzeichnen die (historische) Entwicklung von
Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen im Zusammenhang mit IKS: Wurden zun&chst reine ,EDV*-
Wirtschaftlichkeitskalkille unterstellt und dementsprechend ein Optimum ermittelt, so
erweiterte sich der Betrachtungshorizont spater auf gesamte Projekt- und nunmehr schlief3lich
auf die gesamte Unternehmungsebene unter Einschluld wettbewerbsstrategischer Aspekte (vgl.
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HEINRICH (1999), S. 27), so dal allein die Einbeziehung zusatzlicher Opportunitatskosten
ceteris paribus eine graduelle Erhdhung des Informationsversorgungsgrades nahelegt (vgl.
Skizze in Abbildung 11b).

Beispiel (Forts.): Eine umfassendere Beriicksichtigung von Opportunitatskosten wird bei
unveranderten direkten IuK-Kosten nun durch eine indirekte luK-Kostenfunktion
folgendermal3en beschrieben:

[P0-2,4x 0<x<375

: (4)
0 375< x <100

Der optimale Informationsversorgungsgrad erhdht sich dadurck’aa®.

g()=k(x)+o(x)

X
x

Abb. 11b: Einbeziehung zuséatzlicher Opportunitatskosten

b) Trends. Daneben kdnnen auch die eingangs skizzierten Entwicklungen in der IKT eine
Erhéhung des Informationsversorgungsgrades in unserem simplen Modell erklaren: So fuhrt
z.B. eine standige Verbesserung des Preis-/Leistungsverhaltnisses von Hard- und Software zu
einer Verlagerung der direkten Kostenkurve nach unten, wahrend die zunehmende
Wettbewerbsbedeutung die Opportunitatskosten mangelnder Informationsversorgung in die
Hohe schraubt (d.h. eine Verschiebung der betreffenden Kurve nach oben bedingt). Resultat ist
ebenfalls eine Erh6hung des optimalen Informationsversorgungsgrades (vgl. Skizze in
Abbildung 11c).

Beispiel (Forts.): Neben der Einbeziehung zusatzlicher Opportunitatskosten zeigen wir die
Verbesserung des Preis-/Leistungsverhéltnisses von IKT und die damit verbundenen
Auswirkungen auf den Informationsversorgungsgrad beispielhaft durch folgende veranderte
direkte luK-Kostenfunktion:
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k’'(x)=01x"° fur xO X . (5)

Der optimale Informationsversorgungsgrad betragt denii6,7.

A 9(x)=k(x)+o(x)

Abb. 11c: EinfluR aktueller Trends auf den optimalen Informationsversorgungsgrad

Anhand dieses schematischen Beispiels lafit sich nachvollziehen, dald sowohl die zunehmende
Einbeziehung von Opportunitatskosten als auch die gegenwartig beobachtbaren IKT-Trends zu
einer Erh6hung des Informationsversorgungsgrades fuhren werden.

3. Ausblick: Management von luK-Kosten

Aus den Ausfuihrungen des vorangegangenen Abschnitts ergibt sich als Fazit, daR? ein effektives
Controlling der Informations- und Kommunikationskosten sich nicht in einem
rationalisierungsorientierten Kostensenkungsbemuihen erschopfen kann. Erganzend muf3 vor
allem auch der standig bedeutsamer werdenden Rolle der luK Rechnung getragen werden,
indem Fragen des strategischen Controllings verstarkt in den Vordergrund gertickt werden.

Daneben gqilt es zu beachten, dall sich die Gesamtheit der Informations- und
Kommunikationsaufgaben als Querschnittsfunktionen in der Unternehmung kaum durch
einzelne Kostenarten oder —stellen adaquat reprasentieren a3t — zumal eine Konzentration auf
rein maschinelle IKS (,Datenverarbeitung”) der eigentlichen Aufgabe nicht gerecht wird. Die
jungsten Diskussionen um die Bedeutung des Knowledge Managements oder der
Informationskultur machen deutlich, dal3 dies in Wissenschaft und Praxis zunehmend erkannt
wird.



Informations- und Kommunikationskosten 24

Diese beiden Umstande lassen es geraten erscheinen, Entscheidungen tber diese bedeutsame
Querschnittsfunktion auf der Ebene der Geschaftsfliihrung reprasentiert zu haben. In Analogie
zu einem Chief Financial Officer, der sich unternehmensibergreifend um die finanziellen
Ressourcen kummert, wurde der Chief Information Officer (CIO) etabliert, der eine
vergleichbare Funktion fur die Informations- und Kommunikationsaufgaben der Unternehmung
ausuben und eine 6konomische Erflllung dieser Aufgaben gewéahrleisten soll. So sind z.B. in
der Siemens AG seit 1997 fur jeden der 17 Unternehmensbereiche solche Positionen etabliert,
die eine ,Kongruenz von Geschaft und Informationstechnik* garantieren sollen (ugtkQ

(1997), S. 133). Effektives Informationsmanagement — auch als Kosten-Controlling in dem hier
besprochenen weiten Sinn — erstreckt sich insbesondere auf folgende Objekte:

» Systeme: die maschinellen Informationssysteme (als Bestandteil des tibergeordneten Gesamt-
IKS der Unternehmung) bilden — wie auch bisher — einen Schwerpunkt der Controlling-
Aktivitaten. Fundierte Investitions- und ,Make-or-buy“-Entscheidungen (vgl. zaBz&R
(1993), S. 129ff. oder&zGER (1997), S. 3ff.) wie auch die Gewahrleistung der rationellen
Entwicklung bzw. des rationellen Betriebs solcher Systeme sind Zielsetzungen, die nach wie
vor zu verfolgen sind.

» Technologien: In der besonders dynamischen Welt der IKT kommt der strategischen
Bedeutung innovativer Technologien (z.B. des internetbasierten Vertriebes) eine
Schlisselrolle zu. Die Identifizierung und Wahrnehmung entsprechender Potentiale wird
ebenfalls durch den CIO vorangetrieben. Kostencontrolling kann jedoch in diesem
Zusammenhang haufig nur qualitativ und im Sinne von Opportunitatskostenbetrachtungen
erfolgen.

* Prozesse: Gerade im Zusammenhang mit Business Process (Re-)Engineering muf3 der CIO
an der grundlegenden Umgestaltung bestehender und Konzeption neuer (inner- und
zwischenbetrieblicher) Prozesse mitwirken, fur die die Verfugbarkeit von Informations- und
Kommunikationstechniken eine elementare Voraussetzung darstellen. So ist z.B. die
logistische Vernetzung mit Lieferanten eine oft wettbewerbskritische Gestaltungsaufgabe,
die strategische und operative Controlling-Aufgaben fir den CIO mit sich bringt.

* Organisationsstruktur: Eine dkonomische Erfullung von IuK-Aufgaben hangt nicht zuletzt
auch von der Verteilung der Aufgaben auf verschiedene Aufgabentrdger und deren
Koordination ab. In der Praxis haben sich auch im Bereich der IuK in den letzten Jahren
verstarkt Marktmechanismen durchgesetzt, die zu Ausgliederungen oder Auslagerung (,,Out-
sourcing®) bestimmter Informationsverarbeitungsfunktionen gefuhrt haben (vgl. zgz1H
(1993)).

» Unternehmungskultur: Schlief3lich hat auch die etablierte Unternehmungskultur in bezug auf
den Umgang mit Informationen mafR3geblichen EinfluR auf die wirksame Erfillung der luK-
Aufgaben. So weist eine jlingst entstandene empirische StudieatmE® (1997) nach, dald
der Unternehmenserfolg gerade in dynamischen Markten mit bestimmten Merkmalen sog.
»Information Age Organizations” korreliert.

Vor diesem Hintergrund sind Aufgaben des Kosten-Controllings fir das gesamte Informations-
und Kommunikationssystem der Unternehmung immer als Bestandteil einer umfassenden
Informationsaufgabe der Unternehmung zu sehen. Aufgrund der Dynamik in der Informations-
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und Kommunikationstechnologie haben strategische Betrachtungen, die sich mit einer
standigen Veranderung dieses IKS befassen, besonderen Stellenwert.
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