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Peter Riiegsegger, Eric Scherer, Pascal Sieber

Wie I'T-Investitionen den
Unternehmenswert steigern

Verunsicherungen in der Praxis

Eine jiingst entbrannte Debatte zieht in Zweifel, ob
sich Investitionen in I'T lohnen. Es gibt zwar viele em-
pirische Belege fiir den geschiiftlichen Nutzen der I'T,
in eben sovielen Fillen konnen aber Fehlinvestitionen

nachgewiesen werden.

Die Kontroverse hat zwei Griinde: Es
kommt darauf an, wie man IT einsetzt
und nicht nur, dass man in IT investiert.
Zudem hat IT viele Gesichter. Was sie
niitzt, kann nur berechnet werden,
wenn man das jeweils richtige Gesicht
erkennt.

1. IT Matters

1.1 Verunsicherung in der Praxis

Carr stelltin der Mai-Ausgabe der Har-
vard Business Review den betriebs-
wirtschaftlichen Nutzen von Investitio-
nen in die Informationstechnologie
(IT-Investitionen) in Frage [1]. Darin
argumentiert er, dass Ausgaben fiir I'T
keinen Einfluss auf die Wettbewerbs-
fahigkeit und die strategische Position
eines Unternehmens haben und kommt
zum Schluss: «IT Doesn’t Matter». IT
sei derart weit verbreitet, dass sie den
Charakter von Strom annehme. IT sei
ein Verbrauchsgut geworden, das fiir
jeden gleichermassen und in gleicher
Form verfiigbar sei. Carr fordert des-
halb die Geschiftsleitungen auf, die
Kosten der I'T zu beherrschen und nicht
nach strategischen Moglichkeiten zu
suchen.

Selbst erfolgsverwohnte Firmen begin-
nen sich zu sorgen. Steve Ballmer,
CEO von Microsoft, vermerkt in einem

internen Memo: «Im Gesprich mit
Geschiftskunden bemerke ich dort we-
niger Leidenschaft und Enthusiasmus
fiir Technologie und ein grosseres Be-
miithen, mit weniger mehr zu errei-
chen.» Selbst Ballmer stellt fest, dass
Skepsis herrsche, ob sich IT-Investitio-
nen lohnen [2].

Dieser Skepsis stehen immer noch IT-
Ausgaben von einer Billion Euro welt-
weit gegeniiber. Zwischen 2001 und
2002 misst die European Information
Technology Observatory (EITO) zwar
erstmals einen Riickgang um 3,1 %.
Dies zum Anlass zur Grundsatzfrage
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iiber den Wert der IT zu nehmen, er-
scheint uns als voreilig [3].

Der vorliegende Artikel stellt fest, dass
Investitionen in IT den Unternehmens-
wert steigen konnen. Bei der Berech-
nung der Wirtschaftlichkeit muss der
Charakter des geplanten IT-Systems
allerdings richtig erkannt werden. Erst
dadurch kann mit dem Hilfsmittel der
Investitionsrechnung ein Beitrag zur
Entscheidungsfindung geleistet werden.
Welche Besonderheiten dabei zu be-
achten sind und welches Vorgehen
sinnvoll ist, wird im folgenden be-
schrieben.

1.2 Das Ende des
Produktivititsparadoxons

Eine Vielzahl von empirischen Studien
haben sich mit der Frage auseinander-
gesetzt, ob ein Zusammenhang zwi-
schen dem Wert einer Firma und der
Hohe von IT-Investitionen besteht. In
den achtziger Jahren wurde in einigen
Untersuchungen behauptet, dass sich
mit [T-Investitionen die Arbeitspro-
duktivitdt nicht steigern ldsst. Diese
Feststellung wurde Produktivititspara-
doxon genannt und hat viele Okono-
men und Geschéftsfiihrer verunsichert.
Das Produktivitdtsparadoxon ist aller-
dings ein rein empirisches Problem:
Wir konnen nicht messen, was gewesen
wire, wenn wir nicht in IT investiert
hétten; also konnen wir auch nicht
messen, inwiefern sich die Investition
gelohnt hat.

Neusten Studien gelingt der Vorher-
Nachher-Vergleich, indem geniigend
Beispiele aus ldngeren Zeitrdumen ge-
sammelt wurden. Diese Studien zeigen
einen signifikanten Zusammenhang
zwischen I'T-Investitionen und der Pro-
duktivitdt. Die Ubertreibungen und
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Enttduschungen wéhrend der soge-
nannten «New Economy»-Phase diirfen
dabei den Blick nicht vernebeln: IT-
Investitionen haben seit iiber drei Jahr-
zehnten die Produktivitidt von Firmen
gesteigert.

1.3 Richtig umgesetzt

Pro investiertem Dollar fiir IT weisen
Brynjolfsson und seine Co-Autoren
eine Steigerung des Unternehmens-
werts von 5 bis 20 Dollar nach! Damit
seien IT-Investitionen jeder anderen
Investitionsart iiberlegen [4]. Aller-
dings zeigen die Studien, dass einige
Unternehmen IT sehr erfolgreich ein-
setzen, andere dagegen nicht. Die
Streuung der Ergebnisse ist enorm.
Wurden IT-Investitionen verbunden
mit hohen Ausgaben fiir die Umgestal-
tung der Geschiftsprozesse und fiir die
Ausbildung der Mitarbeiter, waren die
Ergebnisse deutlich besser [5]. IT-In-
vestitionen ermdglichen demnach nur
kombiniert mit dem Wandel der Un-
ternehmensstrukturen und -prozesse
eine nachhaltige Wertsteigerung.

2. Die Gesicher der IT

In Unternehmen und Verwaltungen
fallen grundsitzlich zwei Arten der
Kosten an: Produktionskosten und Ko-
ordinationskosten. Die ersten werden
durch die Leistungserstellung verur-
sacht, die zweiten durch die Zuweisung
von Arbeitsschritten an die ausfiihren-
den Einheiten (Menschen und Maschi-
nen). Produktionskosten werden durch
die Automation gesenkt, Koordina-
tionskosten durch die elektronische
Kommunikation. In beiden Fillen
spielt IT eine wichtige Rolle. Abbil-
dung 1 beschreibt modellhaft, wie sich
das Potential von IT iiber die Zeit ver-
andert hat [6].

2.11IT als Produktionssystem

IT wurde lange Zeit in erster Linie als
Mittel zur Automation gesehen. Am
Anfang der Entwicklung stand die
Anwendung von Rechenmaschinen.
Diese iibernahmen einfache Zéhlar-
beiten und schrittweise immer komple-
xere statistische Auswertungen. Die

Abbildung 1

Nutzen der IT in der historischen Betrachtung [7]
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dabei automatisierten Operationen
waren einfach. In der grossen Zahl
brachte die Automation aber sehr
schnell erhebliche Einsparungen.

Der Einsatz von Rechenmaschinen
erlaubt es aber auch, Aufgaben zu erle-
digen, die ohne sie unmdoglich sind. Auf
der Website der Firma Fleetconsulting
kann jeder innerhalb von wenigen Mi-
nuten berechnen, welche finanziellen
Vorteile er sich durch die Reorganisa-
tion seiner Geschiftsautos verschaffen
kann. Hinter der Website verbirgt sich
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ein ausgekliigeltes Modell zur Berech-
nung von Steuern, Lohn- und Lohnne-
benkosten und Fahrzeugbetriebsko-
sten. Ohne diese Automation wiirde
die Berechnung Tage in Anspruch
nehmen. Fleetconsulting konnte diese
Dienstleistung nicht kostenlos anbieten.

2.2 IT als Koordinationssystem

Die Anwendung von IT hat sich seit
dem Einsatz als Rechenmaschine aber
noch anderweitig gewandelt. Neben
der Automation von Verrichtungen
steuern sie heute Abldufe. Wir sprechen
bei diesen organisationsorientierten
Anwendungen von Electronic Business
(E-Business).

Die Potentiale des E-Business werden
beispielsweise in Unternehmen mit
mehreren Standorten deutlich. IT wird
genutzt, um Koordination effizienter
zu gestalten. Sie ermoglicht die Inte-
gration auch iiber weite geografische
Distanzen.

Es gibt viele Spezialfille von E-Busin-
ess-Anwendungen: Ein Beispiel sind
Handelsinformationssysteme. Sie sind
geeignet, um die Koordination zwi-
schen Anbieter und Nachfrager einer
Leistung zu unterstiitzen. Indem sie auf
der Seite des Anbieters Information
iiber die Produkte, die Preise und die
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Verfiigbarkeit zur Verfligung stellen,
ist der Nachfrager ohne personlichen
Kontakt zum Anbieter in der Lage,
seine Bestellung zu platzieren. Mit sol-
chen Systemen konnten grosse Firmen
beispielsweise die Beschaffungskosten
von Biiromaterial auf einen Bruchteil
reduzieren.

Ein anderes Beispiel sind Work-Flow-
Management-Systeme: Sie sind geeig-
net, um die Schritte zwischen manuel-
len Tétigkeiten in einem Geschifts-
prozess automatisch zu steuern. Die
Ziircher Kantonalbank hat in den
neunziger Jahren mit einem solchen
IT-System die Durchlaufzeit in der
Kreditabwicklung von durchschnittlich
sieben Tagen auf vier Stunden reduziert

[8].

2.3 IT als Management-
informationssystem

Die elektronische Datenverarbeitung
fiihrt unweigerlich zu elektronisch
verfiigbaren Daten. Dies ermoglicht
Auswertungen, die zur Uberwachung
sinnvoll sein konnen. Dazu gehoren
Informationen iiber die Qualitit, die
zeitlichen Dimensionen und die Kosten
bei der Ausfithrung von Geschiftspro-
zessen. Derartige Informationen die-
nen dem Management zur Steuerung
(Planung und Kontrolle) der Prozesse.

Bei der Dell Computers sind die An-
gaben zu den bestellten Personal Com-
puter derart zeitnah verfiigbar, dass es
sich Dell leisten kann, erst nach dem
Bestelleingang mit der Konfiguration
des bestellten Personal Computers zu
starten. Trotzdem sind die Lieferzeiten
bei Dell nicht ldnger als bei den Kon-
kurrenten. Die Produktion wird vom
Bestellprozess direkt gesteuert, was
zu erheblich geringeren Lagerkosten
fiihrt, deutlich weniger unverkéufliche
Uberproduktion verursacht und die
Kapitalbindung reduziert.

3. Den Mehrwert von
IT bestimmen
Zur Bestimmung des geschiftlichen

Werts der IT lohnt es sich, drei Beson-
derheiten zu beriicksichtigen, die bei

Abbildung 2

Wirkungen der IT (schematische Darstellung)
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Investitionen in IT besonders ausge-
prégt sind:

1. Der Nutzen von IT lésst sich v.a. auf
der operativen Ebene eines Unter-
nehmens bestimmen. Hier fiihren
die Potentiale von IT zu einer unmit-
telbaren Verbesserung,.

2.Der Nutzen ergibt sich aus vielen
kleinen Verbesserungen. Die Ver-
besserungen konnen sich in den Vor-
gingen selbst, in der Koordination
zwischen den Vorgédngen und bei der
Steuerbarkeit der Vorgénge einstel-
len.

3.Die Bestimmung des Nutzens ist
meist nur durch einen «Vorher-
Nachher-Vergleich» moglich.

Um nun die Vor- und Nachteile einer
geplanten IT-Investition berechenbar
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Geschiftsprozesse

— Geringere Personalkosten
(Automation)

—Tiefere Lieferantenpreise durch
Nachfragebtindelung
(Koordination)

— Erhéhte Mitarbeiterzufrieden heit
durch transparentere
Information (MIS)

Ertrag

— Erschliessung neuer
Kundensegmente

— Erhéhung der Kundenbindung

zu machen, schlagen wir fiinf Schritte
vor:

Schritt 1:
Beschreibung der Vor- und Nachteile
durch die Einfiihrung des geplanten
Systems.

Schritt 2:

Beschreibung der Interdependenzen
zwischen den entdeckten Vor- und
Nachteilen.

Schritt 3:
Bewerten der Vor- und Nachteile.

Schritt 4:
Berechnung des Net Present Value der
geplanten Investition.

Schritt 5:
Reporting der Realisierung aller Vor-
und Nachteile bei der Umsetzung.

3.1 Schritt 1: Beschreibung
der Vor- und Nachteile

Die Einfiihrung eines neuen I'T-Systems
wirkt sich auf das Geschift und auf den
IT-Betrieb aus. Daraus entsteht eine
grosse Komplexitit, will man die Ef-
fekte bewerten. Betrachtet man die
Einzeleffekte aber vorerst getrennt, ist
die erste Stufe der Sachlichkeit er-
reicht. Es entstehen vier kleinere Teil-
probleme.

Abbildung 2 zeigt, welche Arten der
Wirkung der IT unterschieden werden
konnen.
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Tabelle 1

Modell 2: Nutzwerte messbar machen

Vermeiden von Fehlern Anzahl  Fehlerbehandlungszeit Stundenlohn  Einsparungen
Fehler/Tag in Stunden in CHF pro Jahr in CHF
Vorher 5) 1 90
Nachher 2 0,5 90 72000
Geringere Wartezeiten Wartezeit in Stundenlohn  Einsparungen
Stunden/Tag in CHF pro Jahr in CHF
Vorher 10 90
Nachher 4 90 108 000
Keine Mehrfacherfassung Doppelarbeit in Stundenlohn  Einsparungen
Stunden/Tag in CHF pro Jahr in CHF
Vorher 10 90
Nachher 5 90 90000
Vermeintlicher Vorteil 270000

Die Bewertung aller dieser Wirkungs-
bereiche zeigt, dass wir zwei Modelle
brauchen:

1. Auswirkungen auf die Kosten des
IT-Betriebs und auf die Kosten der
Geschiftsprozesse sowie die Auswir-
kungen auf den Ertrag. Diese Aus-
wirkungen sind einfach quantifizier-
bar. Es geniigt die Schitzung der
Menge (z.B. Anzahl Buchungen im
Buchhaltungsprogramm) und die
Schitzung der Kosten zur Aus-
fithrung:

Modell 1: Menge * Preis.

Vorher: Menge * Preis = Alte Kosten
Nachher: Menge * Preis = Neue Kosten
Alte Kosten — Neue Kosten = Vorteil
durch die Einfiihrung des I'T-Systems.

2.Sobald die Vor- und Nachteile aber
die Qualitdat oder die zeitlichen Di-

Tabelle 2

mensionen betreffen, fillt die Quan-
tifizierung schwieriger. Dennoch ist
sie wichtig. Ohne sie wird der Wert
der geplanten Investition nur unvoll-
standig berechnet. In der Tabelle 1
sind Beispiele fiir die Quantifizie-
rung der Auswirkungen der IT auf die
Qualitdt und die Zeit abgebildet. Es
gilt zu beachten, dass fiir jede Wirkung
einzeln Mengen und Kostenarten
messbar gemacht werden miissen.

3.2 Schritt 2: Feststellen der
Interdependenzen

Durch die konsequente Zerlegung der
Einsparungspotentiale in viele kleine
Bausteine ergeben sich Fehler. Viele
der einzelnen Einsparungspotentiale
iberlappen sich. Sie sind als einzelne
Faktoren zwar richtig, die Addition
der Einzeleffekte fiihrt aber zu einem

Korrelation zwischen verschiedenen Einsparungspotentialen

falschen Ergebnis. Es ist daher notwen-
dig, die Korrelation der einzelnen Fak-
toren abzuschitzen.

Tabelle 2 zeigt anhand von Beispielen
auf, wie die Interdependenzen be-
wertet werden. Die Vermeidung von
Fehlern hingen beispielsweise direkt
mit dem Wegfall der Mehrfacherfas-
sung zusammen. Geringere Wartezei-
ten haben mit den tibrigen Nutzwerten
einen geringeren Zusammenhang.
Dieser Einzeleffekt wird deshalb weni-
ger stark gewichtet und erhilt lediglich
das Korrelationsmass von 0.5.

3.3 Schritt 3: Bewerten der
Vor- und Nachteile

Neben den Korrelationswerten ist es
notwendig, die Eintretenswahrschein-
lichkeit zu bestimmen. Hier ist es sinn-
voll, eher zuriickhaltend vorzugehen.
Tabelle 3 zeigt eine mogliche Bewer-
tung.

3.4 Schritt 4: Net Present
Value berechnen

Vermeidung  Geringere Keine Korrelation
von Fehlern Wartezeiten =~ Mehrfach- Die Anwendungsbeispiele von Inve-
erfassung stitionsrechnungen zeigen meistens
auf, ob sich die Anschaffung einer
Vermeidung von Fehlern X 1 1 1 Maschine zur Herstellung von Ver-
Geringere Wartezeiten 0,5 X 0,5 0,5 brauchsgiitern lohnt. Orientiert man
Keine Mehrfacherfassung 1 0,5 X 0,75 sich an diesen Beispielen und versucht
herauszufinden, ob sich eine IT-Inve-
766 Der Schweizer Treuhiinder 9/03
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Tabelle 3
Schétzung der effektiven Vorteile

Einsparung  Korrelation Wahrschein- Schéatzung

lichkeit des Vorteils
Vermeidung von Fehlern 72000 1 0,7 50400
Geringere Wartezeiten 108 000 0,5 0,6 32400
Keine Mehrfacherfassung 90000 0,75 0,8 54000
Tatséachlicher Vorteil 136 800

stition positiv auf den Unternehmens-
wert auswirkt, bildet man die Wirklich-
keit falsch ab und trifft deshalb falsche
Investitionsentscheidungen.

Im folgenden wird eine Investitions-
rechnung in Form der Ermittlung des
Net Present Value (NPV) unter Be-
riicksichtigung der Besonderheiten der
IT-Investition gezeigt. Das Grund-
modell der NPV-Rechnung bei einem
Zinssatz von 10 % lautet [9]:

Net Present Value (NPA) =

> Netto Cash-Flow;
Investment + Y, (1)

i=1
Um die Besonderheiten einer IT-In-
vestition abzubilden, sind folgende
Punkte zu beriicksichtigen:

¢ Die Betriebskosten (Netzwerk-, Per-
sonal- und Materialkosten) liegen
bei I'T-Investitionen iiber den Ausga-
ben fiir die Investition selbst. IT ist
also teilweise ein Gebrauchsgut.
Deshalb sollen in der Investitions-
rechnung die Verdnderungen im IT-
Betrieb besonders ausgewiesen wer-
den.

e Mit einem Liquidationswert am
Ende der Periode ist nicht zu rech-
nen. Die IT ist ins Unternehmen ein-
gepasst und kann nur selten an ein
anderes Unternehmen verkauft wer-
den. IT ist bei nutzbringender An-
wendung immer zu einem gewissen
Grad individuell.

e Zusitzliche Einnahmen fallen eher
selten an.

e Es gibt Einsparungen bei der Ge-
schiftsabwicklung, z. B. durch:

— tiefere Lagerkosten;

— tiefere Lieferantenpreise;

—weniger Personal durch Automa-
tion.

e Der Kauf der IT gentigt nicht, um sie
fiir das Unternehmen niitzlich zu ma-
chen. Die Einfiihrung im Betrieb ist
dabei entscheidend. Deshalb fallen
Kosten an fiir:

— die Strategiefindung;
—die Reorganisation;
— die Schulung der Mitarbeiter.

Wie oben dargestellt, gilt es besonders,
die Auswirkungen auf die Qualitit und
die Zeit als Wirtschaftlichkeitsfaktoren
zu quantifizieren und zu bewerten. Sie
lassen sich auf Anhieb nur schwer be-
ziffern [10].

In herkommlichen NPV-Rechnungen
werden diese Nutzenaspekte nicht
berticksichtigt. Beispiele sind:

Die Qualitit wird erhoht durch
e die Vermeidung von Fehlern;
e crhohte Mitarbeiterzufriedenheit.

Zeiteinsparungen werden erzielt durch
e geringere Wartezeiten;

¢ keine Mehrfacherfassung der Daten;
e kiirzeren Innovationszyklen.

Auch im IT-Betrieb gibt es Qualitéts-
und Zeitaspekte, wie

e hohere Verfiigbarkeit;

e cinheitlichere Systeme.

Diese Nutzwerte sind in der Investiti-
onsrechnung zu beriicksichtigen. Wir
schlagen vor zu unterscheiden zwi-
schen den Auswirkungen auf die Ko-
sten/Umsitze und den Auswirkungen
auf die Qualitdt und die zeitlichen Di-
mensionen.

Auswirkungen auf Kosten und Um-
sdtze sind einfacher zu quantifizieren,
und sie fithren zu zuordnenbaren Ver-
anderungen in den Cash-Flows. Kon-

nen beispielsweise die Lagerkosten re-
duziert werden, weil das neu einge-
fiihrte Koordinationssystem verkaufte
Mengen schneller ermittelt und pro-
gnostiziert, so driickt sich dies in den
Kosten der Lagerhaltung nachweislich
aus.

Auswirkungen auf die Qualitét und die
Zeit sind schwieriger zu quantifizieren,
und sie fithren nicht zu zuordnenbaren
Verdanderungen in den Cash-Flows.
Kann beispielsweise die Verfiigbarkeit
der Systeme erhoht werden, so ist al-
lenfalls eine hohere Produktivitit der
MitarbeiterInnen messbar. Da aber
nach der Einfiihrung des Systems viele
andere Ereignisse eintreten konnen,
die ebenfalls Auswirkungen auf die
Produktivitdt haben, ist es nicht mog-
lich, Verdnderungen in den Cash-Flows
der hoheren Verfiigbarkeit der Sy-
steme direkt zuzuordnen.

Die Investitionsrechnung fiir I'T-Inve-

stitionen besteht also aus zwei Teilen:

e Teil 1 umfasst die herkémmliche In-
vestitionsrechnung unter besonderer
Beriicksichtigung des Charakters der
IT.

e Teil 2 quantifiziert die Nutzwerte
durch die Steigerung der Qualitét
und das veridnderte Zeitverhalten.

Indem die Nutzwerte genau aufgelistet
und quantifiziert werden, ergibt sich
ein NPV, der grosser ist als Null. Die
Geschiftsleitung wird sich beziiglich
des vorliegenden Investitionsprojektes
anders entscheiden, als ohne die Quan-
tifizierung der Nutzwerte.

Der Vorteil der Trennung zwischen den
gut und den weniger gut quantifi-
zierbaren Effekten hilft, Investitions-
entscheidungen treffsicherer zu féllen.
Dariiber hinaus darf auch das Control-
ling der Umsetzung dieser Struktur
folgen (vgl. Abbildung 3).

3.5 Schritt 5: Reporting

In der Umsetzungsphase gilt es, die
bewerteten Effekte zu realisieren. Es
lohnt sich, die bereits erarbeiteten
Modelle zur Quantifizierung weiter zu
nutzen. Effekte mit zuordnenbaren
Auswirkungen auf die Cash-Flows wer-
den im Rahmen des iiblichen Control-
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Abbildung 3

NPV einer IT-Investition mit Nutzwerten

Jahr 0 Jahr 1 Jahr 2 Jahr 3 Jahr 4 Jahr 5

Leicht quantifizierbare Werte
IT-/Organisationsprojekt
Strategieausarbeitung
Reorganisation
Schulung der Mitarbeiter
Geschéftlicher Nutzen

80 80 80 50 40 30

110 90 20 10 10 10

50 50 ) ) (5) ()

zusatzliche Ertrage 260 280 300 320 340
Prozesskosten
tiefere Lagerkosten 160 130 110 90 90
tiefere Lieferantenpreise 200 220 240 260 280
weniger Personal durch Automation 260 260 280 300 320
IT-Betrieb
Software: Entwicklung und Lizenzen 600 0 50 0 50 0
Netzwerkkosten 100 180 180 180 180 180
Hardware 300
Personalkosten
User Support 240 240 180 160 130
Wartung der Hard- und Software 120 120 100 80 70
Ubrige Personalkosten 80 82 85 90 92
Materialkosten
Hardware 20 22 24 26 24
Netzwerk 12 14 16 18 20
Abschreibungen 200 200 200 200 200
Gewinn -142 -118 85 116 274
Abschreibungen 200 200 200 200 200
—Veranderung NUV 180 220 -100 -20 -10 -10
operative Cash-Flows (NPV = -265) -1420 278 182 305 326 4384

Schwer quantifizierbare Werte
Geschéftlicher Nutzen
Erhéhung der Qualitat
Vermeidung von Fehlern
Mitarbeiterzufriedenheit
Zeiteinsparungen
Geringe Wartezeiten
Keine Mehrfachkirzungen
kirzere Innovationszyklen
IT-Betrieb
héhere Verflgbarkeit
einheitlichere Systeme

50 50 50 50 50
11 11 11 11 11

32 32 32 32 32
54 54 54 54 54
12 12 12 12 12

Cash-Flows inkl. Nutzwerte
(NPV = 395)

lings rapportiert. Bei den Auswirkun-
gen auf die Qualitdt und die Zeit, bei
denen die Verdnderungen in den Cash-
Flows nicht direkt zuordnenbar sind,
werden die prognostizierten Verdnde-
rungen in den Mengen rapportiert. Es
genligt, die Mengen zu rapportieren,
um zu kontrollieren, ob die geplanten
Verdnderungen eintreten. In den Re-
ports wihrend des Investitionszeit-

-1420

452 356 479 500 658

raums stehen also einerseits Cash-
Flows und andererseits Angaben zu
den Verbesserungen in quantitativen
Mengenangaben (vgl. Tabelle 4).

3.6 Ausnahme in Extremfillen

ITistnicht gleich I'T. Wir haben gezeigt,
dass sich bei geeigneter Auswahl der

IT-Investitionen und bei der addquaten
Umsetzung der Unternehmenswert
steigern und sich ein positiver NPV
auch bei IT-Investitionen nachweisen
lasst. Die Quantifizierung geschéftli-
cher Nutzwerte ist dazu aber die Vor-
aussetzung. Sie hilft einerseits bei der
Investitionsentscheidung und anderer-
seits bei der Kontrolle der Realisie-
rung.

Wir haben bei dieser Darstellung un-
terstellt, dass das geplante I'T-System
auf die Geschiftsprozesse messbare
Auswirkungen hat, und dass die Planer
des IT-Systems in der Lage sind, diese
Veridnderungen zu erkennen. Es gibt
zwei Extremfille, die diese Bedingun-
gen nicht erfiillen:

Extremfall 1: IT kann nun sehr stark
den Charakter eines Verbrauchsguts
annehmen. Weill/Broadbent [11] spre-
chen in diesem Fall von Infrastruktur.
In diesem Extremfall, der beispiels-
weise die PC-Arbeitspldtze in einem
Unternehmen betrifft, ist der Aufwand
zur Herleitung der Nutzwerte und zur
Bewertung im Verhiéltnis zum Nutzen
zu gering. PC-Arbeitsplitze sind un-
verzichtbar. Die Investitionsentschei-
dung muss also nicht aufgrund von
individuell berechneten NPV gerecht-
fertigt werden. Es geniigt, wenn die Ko-
sten fiir die PC-Infrastruktur genau
genug gemessen werden, damit sie mit
den Kosten bei anderen Firmen vergli-
chen werden konnen.

Extremfall 2: IT kann sehr grosses Po-
tential zur geschiftlichen Wertsteige-
rung haben. Zum Zeitpunkt der Inve-
stition ist es aber unmdéglich, die Nutz-
werte zu entdecken. Dies ist der Fall,
wenn neue IT im Markt verfligbar
wird, oder im Unternehmen innoviert
wird. Ist dies der Fall, kann es ratsam
sein, in IT zu investieren, ohne den
Nutzen zu prognostizieren. Wichtig ist
dabei, dass die Investitionen nur einen
Bruchteil des IT-Budgets ausmachen,
und dass genau beobachtet wird, wel-
che Nutzwerte entdeckt werden kon-
nen. Dies gelingt, indem man ein neues
System einer kleinen Gruppe von Test-
benutzern zugénglich macht, und sie
laufend fragt, welchen Wert sie fiir ihr
Geschift ausmachen konnen.
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Tabelle 4
Beispiele fiir das Reporting

Jahr 0 Jahr1 Jahr2 Jahr3 Jahr4 Jahr5

Leicht quantifizierbare Werte
(in CHF)

Lagerkosten 160 130 110 90 90
Lieferantenpreise 200 220 240 260 280
Schwer quantifizierbare Werte

(in Mengeneinheiten)

Anzahl Fehler/Tag 1 0,5 1,5 1 1
Mitarbeiterzufriedenheit gut sehrgut gut gut gut
Wartezeit in Stunden/Tag 8 3 2 2 2
Doppelarbeit in Stunden/Tag 7 & & & 8

4. Zusammenfassung

In einer wirtschaftlich schwierigen Zeit
ist eine Diskussion eroffnet worden, ob
IT-Investitionen den Unternehmens-
wert steigern konnen. Die verfiigbaren
empirischen Studien rdumen die Zwei-
fel aus. Sie zeigen aber, dass es darauf
ankommt, wie IT eingesetzt wird.

Man spricht von IT als

¢ Produktionssystem,

¢ Koordinationssystem und

¢ Managementinformationssystem.

Diese Aufteilung ist wichtig, um das
Gesicht der IT zu erkennen und den
Nutzen fiir das Geschift zu identifizie-
ren. Dieser ergibt sich meist aus klei-
nen Verbesserungen, die untereinan-
der Interdependenzen aufweisen und
oft nur iiber Zwischenschritte quantifi-
zierbar sind.

In der Berechnung des NPV sind die
herkommlichen Cash-Flows um die
quantifizierten Nutzwerte zu erginzen.
Erst dadurch erkennt man, welchen
Wert eine I'T-Investition fiir das Unter-
nehmen hat.

Die Quantifizierung der Nutzwerte
bringt gleich zwei Vorteile: Erstens hilft
sie, die richtigen IT-Investitionsent-
scheidungen zu treffen, zweitens bildet
sie die Grundlage fiir die Kontrolle und
Steuerung, um IT fiir die Firma niitzlich
zu machen und damit den Unterneh-
menswert zu steigern. ==
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RESUME

Les investissements en technologies informatiques
augmentent la valeur de I’entreprise

La matiere TI

Des études sérieuses montrent un lien
certain entre les investissements en
technologie informatique (TI) et le
succes des entreprises. Dans la théorie

et la pratique, on discute toutefois de
savoir si la TI est en mesure de con-
tribuer a ’augmentation de la valeur
de I'entreprise. Apparemment, et les
études le montrent, le lien est ambiva-
lent. Les investissements ne suffisent

pas. L’application et I'utilisation déci-
dent également du succes. Les inves-
tissements en T influencent la gestion
informatique, les processus des acti-
vités et le chiffre d’affaires de ’entre-
prise. Il est donc essentiel d’y préter
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une attention particuliere, notamment
au moment de la phase de préparation
des investissements.

Les aspects de la TI

TT ne signifie pas forcément TI. La
technologie informatique convient a
l’automatisation et peut donc entrai-
ner une augmentation de la produc-
tivité. Mais elle couvre également la
coordination. Grace aux applications
de e-business, la coordination de pro-
cédures de l’entreprise peuvent étre
partiellement  automatisées, par
exemple si des clients saisissent direc-
tement leur commande aupres des
fournisseurs dans les systémes infor-
matiques des fournisseurs. Ces appli-
cations de e-business permettent
d’augmenter l’efficacité et également
d’atteindre un plus grand nombre de
clients.

De plus, toute informatisation génere
des données électroniques disponibles
et les utilisateurs sont contraints, dans
une certaine mesure, de structurer
leurs données.

Ces éléments sont utiles au mana-
gement pour le contrdle et la ges-
tion.

Apprécier la plus-value de la TI

Pour évaluer les effets de 1a TI, chaque
élément doit figurer séparément dans
un modele. Le moyen le plus simple
est de présenter les effets sur les colts
et le chiffre d’affaires. En multipliant
les volumes par les prix/colits avant et
apres l'introduction du nouveau sys-
teme TI, les effets apparaissent claire-
ment. Les avantages et les inconvé-
nients du nouveau systeme ainsi éva-
lués peuvent étre exprimés en cash
flows et donnés régulierement dans un

RESUME

compte NPV (Net Present Value).
Dans la majorité des cas, le résultat est
négatif. La direction devrait alors re-
noncer a I'investissement.

Cependant, en incluant les répercus-
sions sur la qualité et le temps, on peut
obtenir un résultat différent. Il est tou-
tefois difficile de quantifier ces réper-
cussions. Comment définir la valeur,
quand, suite a I'introduction d’un nou-
veau systeme informatique, le nombre
de commandes inexactes est réduit et
qu’une saisie multiple des données
n’est plus nécessaire? L’auteur pro-
pose de quantifier chaque effet sépa-
rément et d’évaluer leurs interdépen-
dances. On peut pour cela se servir
d’une matrice de corrélation permet-
tant de mesurer la valeur de la qualité
et du temps.

La valeur peut étre intégrée au compte
NPV. Si le résultat est positif, I'inves-
tissement peut étre réalisé, la condi-
tion étant qu’il n’existe pas d’autres
projets de TI en cours, ayant les
mémes légitimations.

Les efforts pour apprécier la valeur
d’usage sont doublement récompen-
sés lors d’un investissement positif.
Les mémes modeles d’appréciation
peuvent étre utilisés pendant les pre-
mieres années d’exploitation (pen-
dant la période d’investissement), no-
tamment en tant qu’outils de control-
ling. Etant donné que le bon choix de
la TT est autant un facteur de succes
que le choix du projet d’investisse-
ment, il est judicieux de concevoir le
controlling de facon spécifique, trans-
parente et exhaustive. La quantifi-
cation de la valeur d’usage remplit
ces exigences. Dans le cas d’'une dé-
cision d’investissement négative, les
avantages des efforts d’appréciation
consentis sont multiples. En renon-
¢ant a un investissement, tous les frais

subséquents sont épargnés et les op-
tions pour un bon investissement res-
tent ouvertes.

Exceptions

La procédure de préparation d’inves-
tissements en TI tels que décrits ci-
dessus est adaptée a une situation or-
dinaire. Toutefois, si I'investissement
prévu a un caractere prépondérant
d’infrastructure, il faut renoncer a
cette procédure. Par exemple dans le
cas de la mise en place d’'un réseau
d’ordinateurs, le cotit de I’apprécia-
tion de valeur est trop élevé alors que
les avantages quant a eux sont mi-
nimes. L'installation d’un réseau in-
formatique est nécessaire ou non. Si la
mise en place est nécessaire, il est plus
efficace de comparer les colts avec
d’autres entreprises. Ainsi, la direc-
tion a un controle suffisant sur le plan
financier de I’acquisition.

Les projets de «First-Mover» repré-
sentent une autre exception. Si, dans
le cadre du nouveau systeme informa-
tique, il s’agit de nouvelles techno-
logies, les utilisateurs ne sont pas en
mesure d’en reconnaitre la valeur
d’usage. L'investissement dans une
exploitation test est alors également
imaginable sans compte NPV. L’inves-
tissement doit toutefois avoir pour but
de reconnaitre la valeur d’usage au
cours du test type.

Conclusion

L’auteur montre que la TI peut aug-
menter la valeur de I'entreprise et dé-
crit la procédure de préparation d’une
décision d’investissement de TI. Les
effets positifs des efforts entrepris
dans le sens d’une quantification
d’usage sont normalement multiples.
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