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Modellierung als Basis der Prozessoptimierung einer Transaktionsbank Dr. Martin Bertram Commerzbank AG TransAction Banking Securities D – 60261 Frankfurt [email protected]



Abstract: Die Finanzdienstleistungskonzerne sind in der aktuellen wirtschaftlichen Situation noch mehr als früher gefordert, ihre Kosten zu senken. Eine mögliche Lösung ist die Zusammenfassung der Abwicklungsprozesse in einer Transaktionsbank. Diese ist gezwungen, kontinuierlich ihre Prozesse zu optimieren. Basis ist die Untersuchung von Alternativprozessen – auch unter Einschluss spezialisierter externer Dienstleister – zu deren monetärer Beurteilung bewertete Prozessmodelle herangezogen werden. Im Folgenden wird die verwendete Methodik anhand eines Beispieles aus der Praxis vorgestellt und bewertet.
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Motivation



Große Finanzdienstleistungskonzerne mit ihren Filial- bzw. Direktbanken und zugehörigen Kapitalanlagegesellschaften sind in der aktuellen wirtschaftlichen Situation noch mehr als früher gefordert, ihre Kosten zu senken. Die Einsparungsmöglichkeiten betreffen weniger die marktnahen und damit für die Kunden sichtbaren Geschäftsfelder, sondern konzentrieren sich auf die Abwicklungsprozesse im sogenannten Backoffice. Hier muß sich jeder Konzern fragen, ob jedes einzelne Geschäftsfeld seine Prozesse mit einer Fertigungstiefe von 100% selbst abwickeln muss. Diese Überlegungen führten in einem ersten Schritt vieler Konzerne zur Bildung einer Transaktionsbank als zentraler Abwicklungseinheit innerhalb des Konzerns. Teilweise werden diese sogar als eigenständige Gesellschaften ausgegründet. Ziel ist es, die notwendigen Geschäftsvorfälle möglichst effizient abzuwickeln, d.h. redundante Prozesse zu vermeiden und damit auch von Skaleneffekten zu profitieren. Eine weitere Konsequenz dieser Bündelung ist die effizientere Nutzung der Informationstechnologie in Produktion und Entwicklung. Mit der Diskussion über Basel II [Ba01] sind auch die operationellen Risiken stärker in den Fokus geraten, da auch diese zukünftig mit Eigenkapital zu unterlegen sind. Damit spart eine Optimierung der Prozesse in Risikosicht nicht nur die direkten und die indirekten Fehlerkosten, sondern reduziert auch das gebundene Eigenkapital. Eine Transaktionsbank ist gezwungen, kontinuierlich ihre Prozesse zu optimieren um in einem extrem Kosten- und Qualitätssensitiven Markt ihre Konkurrenzfähigkeit – und damit indirekt auch die ihrer Kunden – zu erhalten. 31



Die Transaktionsbank innerhalb der Commerzbank wickelt das Wertpapiergeschäft und den Zahlungsverkehr für den Commerzbank Konzern ab. Das Wertpapiergeschäft beinhaltet ein weites Spektrum an Dienstleistungen, die sowohl den Kommissionshandel für Wertpapiere im Kassa- und Derivatebereich, die Depotführung mit der Regulierung und dem Settlement der Geschäfte sowie die Depotbankfunktionen gemäß dem Gesetz über Kapitalanlagegesellschaften [KAGG] umfassen. Trotz dieser durch die Konzentration auf wenige Einheiten zur Abwicklung der Geschäftsprozesse erreichten Erfolge bei der Effizienzsteigerung bleibt die Notwendigkeit, die aktuellen Prozesse ständig weiter zu optimieren. Einen weiteren Schub zur Prozessoptimierung entstand aus dem Einschluss der operativen Risiken der Abwicklungsprozesse in die mit Eigenkapital zu unterlegenden Risiken. In der Regel existieren zu jedem – abstrakten – fachlichen Geschäftsprozess eine Reihe alternativer Implementierungen in Form konkreter operativer Prozesse – auch unter Einschluss spezialisierter externer Dienstleister –, die relativ zueinander zu bewerten sind, um ein weiteres Optimierungspotential zu erschließen. Hierbei sind die Kriterien Abwicklungskosten und Abwicklungsqualität nur zwei – sicher sehr wesentliche – Kriterien. Andere Kriterien umfassen Unabhängigkeit der Einheiten, Auswirkungen auf die Mitarbeiter und ihr KnowHow. Neben der objektiven Bewertungsdimension existiert natürlich auch eine politische Dimension, die oft die Durchsetzbarkeit einzelner Alternativen weitaus mehr als die quantitative Bewertung bestimmt. Die einzuhaltenden Rahmenbedingungen werden vom Gesetzgeber direkt, durch die nationalen und internationalen Aufsichtsbehörden oder durch die Usancen der Märkte gesetzt. Bisher wurden diese Prozesse einfach mit Hilfe linearer Abläufe beschrieben und untersucht.
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Abbildung 1: fachlicher Geschäftsprozess "Sparplanabwicklung"



Dieses Vorgehen reichte aber nicht mehr aus, um z. B. die detaillierten Stückkosten zu ermitteln oder um die komplexeren Sachverhalte eine Out- oder Insourcings von (Teil-) Prozessen zu untersuchen. Deshalb wurden modellbasierte Methoden erarbeitet, die eine detailliertere Darstellung und Untersuchung der Abläufe und Zusammenhänge erlauben. Abwicklungskosten und -qualität lassen sich direkt auf die Prozesse, ihre Teilprozesse und Aktivitäten abbilden und sind damit einem Modellbasierten Ansatz zugänglich. Die daraus entstehenden Ergebnisse können – trotz der höheren Komplexität der Modelle und ihrer Darstellung – auch Entscheidern gegenüber einfach plausibilisiert werden, ohne dass diese über umfassende Modellierungskenntnisse verfügen müssen.
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Die Gesamtwerte der Kosten, Risiken etc. eines Geschäftsprozesses werden hier einfach durch Addition der Einzelwerte der notwendigen Teilprozesse ermittelt.Hierbei ist gegebenenfalls darauf zu achten, dass einzelne Aktivitäten mehrfach im Prozessablauf durchlaufen werden können. Andere Aktivitäten werden von mehreren Prozessdurchführungen gleichzeitig genutzt. Die Stückkosten ergeben sich dann einfach durch eine Division der Gesamtkosten durch die Anzahl der Prozessdurchführungen. Die Kosten derAktivitäten bzw. Teilprozesse können über eine anteilige Verrechnung der Gesamtkosten einer Organisationseinheit ermittelt werden.
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Beispiel



Zur Illustration wird in diesem Beitrag der Geschäftsprozess „Abwicklung eines Sparplanes“ verwendet1 Sparpläne werden von vielen Banken und Kapitalanlagegesellschaften ihren Kunden angeboten. Sie umfassen in der Regel ein festgelegtes Universum von Investmentfonds sowie von Zertifikaten und Aktien, die mit relativ geringen Sparraten mit Perioden zwischen monatlich und vierteljährlich bespart werden können. In einem Sparplan können mehrere Wertpapiere parallel bespart werden. Der Geschäftsprozess „Abwicklung eines Sparplanes“ besteht aus den Teil-Prozessen „Verwaltung des Sparplanes“ und „Abwicklung der Sparplanorder“.
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Abbildung 2: Geschäftsprozess "Sparplanabwicklung"



Im Prozess „Verwaltung des Sparplanes“ werden im wesentlichen die folgenden Informationen gepflegt: • •
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Welche Fonds sollen mit welchen Beträgen in welcher Periode bespart werden. Zu Gunsten welchen Depots und zu Lasten welchen Kontos soll das geschehen.



Entnahmepläne, VL-Sparpläne und komplexere Daueraufträge im Rahmen einer periodischen Vermögensanlage sind hier analog zu sehen. Das verwendete Beispiel ist auf die Sachverhalte reduziert, die nötig sind, die angewandte Vorgehensweise zu verdeutlichen. In der Bankpraxis ist der Prozess sehr viel komplexer. Der Beitrag beschränkt sich hier auf Sparpläne in Investmentfonds; die Abwicklung anderer Wertpapiere ist analog zu sehen.
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Dazu kommt noch die Erstellung: • Der Reports für den Kunden oder die Finanzbehörden im Rahmen vermögenswirksamer Leistungen • Einer jährlichen Übersicht der getätigten Transaktionen gemäß Depotgesetz [DepG]. Im Prozess „Abwicklung der Sparplanorder“ erfolgt: • •



•



• •
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Die periodische Generierung einer Fondsorder in den gewünschten Fonds über die festgelegten Beträge. Die Beschaffung der gewünschten Anteile beim Emittenten, der Kapitalanlagegesellschaft bzw. über eine Börse. Hierbei ist zu beachten dass bei Investmentfonds nicht – wie beim Börsengeschäft mit Aktien – alle Aufträge direkt an die Börse geroutet werden, sondern alle Aufträge für einen Investmentfond gesammelt und einmal täglich zum sogenannten Cut-Off-Zeitpunkt an die Kapitanlagegesellschaft übermittelt werden. Das führt im Extremfall zu einer einzigen Durchführung des Prozessschrittes „Beschaffung“ für mehrere 10.000 Kundenorders Die Abrechnung zu Lasten des angegebenen Kontos. Hier sind die steuerlichen Gegebenheiten des Kunden zu berücksichtigen (z.B. ein eventueller Freistellungsauftrag). Besonders zu berücksichtigen ist der Stückzinstopf, über den beim Kauf gezahlte Zinsen gegen beim Verkauf erhaltene Zinsen verrechnet werden. Problematisch dabei ist die Tatsache, dass bei Freistellungsauftrag und Stückzinstopf nicht auf Investmentfonds beschränkt sind, sondern u.a. auch für festverzinsliche Wertpapiere gelten und somit auch von anderen Prozessen genutzt werden. Die Verbuchung der erworbenen Stücke im Kundendepot. Settlement und Regulierung, d. h. Sicherstellung des Transfers der Anteilscheine vom Kontrahenten zur Bank bzw. umgekehrt.



Vorgehen



3.1



Methodenwahl



Für ein methodisches Vorgehen bei der Optimierung – d.h. der Auswahl der optimalen operativen Implementierung des fachlichen Geschäftsprozesses – sind zunächst die benötigten Methoden und Verfahren festzulegen. Diese müssen einer Reihe unterschiedlichster Rahmenbedingungen genügen: 1. 2.



Basis müssen etablierte Methoden und Verfahren sein Die Anwendung der Methoden und Verfahren muss einfach und schnell erlernbar sein. Das beinhaltet auch den Anspruch Vermittelbarkeit der Ergebnisse gegenüber den Entscheidungsträgern außerhalb des Projekts. 34



3. 4.



3.2



Es muss möglich sein, die erarbeiteten Modelle iterativ zu verfeinern, um gegebenenfalls die Genauigkeit der Modelle erhöhen zu können. Der zeitliche und ressourcenbezogene Aufwand zur Erarbeitung aussagekräftiger Modelle muss möglichst gering sein, da die Vorbereitung solcher Entscheidungsprozesse in der Regel unter hohem Zeitdruck mit geringen Ressourcen erfolgen muss. Übersicht



Aus den oben beschriebenen Rahmenbedingungen für die Methodenwahl ergibt sich das im folgenden beschriebene Vorgehen bei der Optimierung. Dieses stellt sich zusammengefasst wie folgt dar und wird in den Folgekapiteln detaillierter beschrieben. Operativer Prozess 1
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Abbildung 3: fachliche Geschäftsprozesse Ù operativer Prozesse



Die Grundidee beruht darauf, dass in der Regel zu jedem – abstrakten – fachlichen Geschäftsprozess eine Reihe alternativer Implementierungen in Form konkreter operativer Prozesse existieren, die relativ zueinander zu bewerten sind, um das vorhandene Optimierungspotential zu erschließen. 1. 2. 3. 4. 5. 6.



Modellierung des fachlichen Prozesses Bewertung der einzelnen Aktivitäten für jede potentielle Abwicklungsorganisation Erarbeitung der operativen Prozessalternativen bezüglich der Zuordnung der Aktivitäten zu den Abwicklungsorganisationen Bewertung der Migrationskosten Bewertung der Gesamtprozesse für alle operativen Prozessalternativen Ermittlung der optimalen operativen Prozessalternative zur Implementierung des gegebenen fachlichen Geschäftsprozesses.
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3.3



Modellierung



Als Grundlage für die Modellierung wird das Konzept der erweiterten Ereignisgesteuerten Prozessketten eEPK [KMS92; SCH98; SCH02] verwendet: • • •



• •



•



Es werden nur solche Aktivitäten modelliert, die für den betrachteten Modellzweck als atomar betrachtet werden können, d.h. also von einem Mitarbeiter oder einem IT-System am Stück abgearbeitet werden. Ereignisse werden nur dann näher beschrieben, wenn sie nicht nur in der Information „vorangegangene Aktivität ist fertig“ bestehen. Ergänzend werden die den Aktivitäten zuzuordnenden wesentlichen Datenbestände modelliert. Unter wesentlichen Datenbestände werden solche Informationen verstanden, die mehrfach innerhalb dieses Prozesses oder von anderen Geschäftsprozessen verändert werden. Solche Datenbestände haben unter Umständen Einfluss auf die Verteilbarkeit der Teilprozesse und Aktivitäten. Ebenfalls werden die jeweils bei einer Aktivität involvierten Organisationseinheiten zugeordnet. Höhere Abstraktions- bzw. Aggregationsebene werden dann verwendet, wenn diese eine gewünschte Aussage transparent machen können. Hierbei werden auch Aktivitäten zusammengefasst, für die eine Verteilung aus z. B. regulatorischen Gründen nicht zur Disposition steht. Detailliertere Modellierungen werden nur dann vorgenommen, wenn sie zur Differenzierung von Alternativen benötigt werden.



Bei der Modellierung sind folgende Grundsätze zu beachten: • •



Hier darf nicht einfach der Ist-Prozess betrachtet werden, sondern im Sinne eines Reengineering der fachlich wirklich notwendige Soll-Prozess. Identifikation potentieller Schnittstellen • Berücksichtigung der Prozesse, die für den betrachteten Prozess Ereignisse erzeugen oder die durch erzeugte Ereignisse gesteuert werden. • Analyse derjenigen Informationsbestände, die an mehreren Stellen im betrachteten Prozess oder auch von anderen Prozessen benötigt werden.



36



3.4



Bewertung der Aktivitäten



Grundlage der Bewertung einer Aktivität für eine Organisationseinheit sind ein eingeschwungener Zustand d.h. die Organisationseinheit betreibt den Prozess schon eine bestimmte Zeit und muss ihn nicht erst lernen. Die Lernkosten und die Ineffizienzen einer Anfangsphase sind den Migrationskosten zuzurechnen. Die Bewertung der Kosten der einzelnen Aktivitäten ist im Prinzip betriebswirtschaftlicher Standard und erfolgt entweder „Bottom-Up“ mittels Messungen der zu erbringenden Leistungen der Mitarbeiter sowie der zuzuordnenden IT- und Sachkosten oder „TopDown“ durch Verteilung der in einer Kostenstelle oder Organisationseinheit anfallenden Kosten auf die von ihr ausgeführten Aktivitäten. Diese Daten liegen in der Transaktionsbank in der Regel für alle Abwicklungseinheiten und deren wesentlichen Aktivitäten vor, da die dort entstehenden Kosten den Marktnahen Geschäftsbereichen verursachungsgerecht belastet werden müssen. Im Zusammenhang mit der Ermittlung der Kosten der einzelnen Aktivitäten fallen auch die Daten an, die benötigt werden, um eine zeitliche Bewertung der einzelnen Aktivitäten vornehmen zu können. Eine besondere Problematik stellt hier die Bewertung und die Zuordnung des Overheads dar. Diese beinhaltet u.a. das nicht operativ tätige Management des Bereichs, sowie Abteilungen wie Personal, Recht, Rechnungswesen, die üblicherweise mittels Umlagen verrechnet werden. Dieser Overhead ändert sich in vielen Fällen bei einer Änderung der Prozesse nicht proportional und wird deshalb nicht in die Bewertung einbezogen. Nicht zum Overhead zählen hier die Kosten: •



der IT, d.h. des Produktionsbetriebs im Rechenzentrum • In der Regel werden die Transaktionen des TP-Monitors sowie die von den Batchläufen benötigten CPU-Sekunden bepreist. • Über die Nutzung durch die einzelnen Geschäftsprozesse lassen sich daraus die Gesamtkosten berechnen.



•



der Anwendungsentwicklung, • Wartungsaktivitäten zur Fehlerbehebung • Laufende Produktionsbetreuung • Weiterentwicklung mittels neuer Releases, die teilweise von außen vorgegeben werden.



Da diese den unterstützten Prozessaktivitäten unmittelbar zugeordnet werden können.
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Die Risikobewertung erfolgt nach dem im Rahmen von Basel II entwickelten Methoden zur Quantifizierung [FK03]. Diese Verfahren zur Bewertung der operativen Prozesse des IT-Betriebs sowie der Anwendungsentwicklung befinden sich aktuell noch in der Anpassung an die Prozesse der Abwicklungseinheiten und das dort vorhandene historische Datenmaterial.



3.5



Prozessalternativen



Bei der Darstellung der möglichen Zuordnungen zu den Abwicklungseinheiten der einzelnen Aktivitäten im Prozessablauf ist besonderes Augenmerk zu richten auf: • • •



Kontroll- und Abstimmprozesse, die durch den Übergang zwischen Abwicklungseinheiten notwendig werden. Synchronisationsprozesse, die sicherstellen, dass die oben beschriebenen mehrfach genutzten Informationsbestände über alle Aktivitäten hinweg konsistent gehalten werden. Entstehende Schnittstellen und Transportprozesse für die Übermittlung der Daten von einer Abwicklungseinheit zur nachfolgenden.



Diese zusätzlichen Prozesse und Schnittstellen verursachen weitere Kosten und Risiken. Die beiden letzten Punkte gehen davon aus, dass die unterschiedlichen Abwicklungseinheiten auch unterschiedliche IT-Systeme verwenden, was ja durchaus bereits innerhalb eines Unternehmens der Fall sein kann. Bei der Ermittlung möglicher Abläufe zur Implementierung eines fachlichen Geschäftsprozesses sind die vorgegebenen Rahmenbedingungen zu beachten. Zentraler Punkt hier ist §25a Abs. 1 KWG, der festlegt, dass die Verantwortung für die ordnungsgemäße Organisation des Geschäftsbetriebs der Bank bei deren Geschäftsleitung liegt und nicht abgegeben werden kann. Weitere Rahmenbedingungen werden vom Gesetzgeber direkt [z.B. WpHG, DepotG; KAGG] oder durch die nationalen und internationalen Aufsichtsbehörden [z.B. MAH; BAF02] oder durch die Usancen der Märkte [z.B. BöO] festgelegt.



3.6



Migrationskosten



Darstellung der Kosten, die entstehen, um von heutigen Prozess zum Soll–Prozess zu kommen. Hierunter fallen folgende Kosten: •



Anpassungen der IT-Systeme damit diese • den neuen Prozess unterstützen können • die Kontrollprozesse unterstützen können • die Synchronisationsprozesse unterstützen können • die Schnittstellen bedienen können 38



Die hierbei anfallenden Kosten sind in Kosten- und in Investitionsgewerke zu trennen, da bei einer Verteilung der Kosten im Allgemeinen nur die GuVwirksamen Komponenten der Abschreibungen verrechnet werden. Berücksichtigt wird in der Regel hierbei der Barwert2. •



Auswirkungen auf die Mitarbeiter. Dies sind u.a. • Kosten eines eventuellen Personalabbaus, -aufbaus bzw. der anfallenden Versetzungen • Kosten für den Aufbau des neu bzw. von anderen Mitarbeitern benötigten KnowHows.



•



Kosten der Ineffizienzen und der zusätzlichen Risiken in der Anlaufphase



3.7



Prozessbewertung



Hier erfolgt die zusammenfassende Darstellung der aus den einzelnen Alternativen resultierenden Gesamtwerte. •



• •



Ermittlung der Gesamtstückkosten des Zielprozesses. Hierbei ist es mit einer einfachen Addition der Aktivitäten nicht getan, sondern es müssen die unterschiedlichen Mengenverhältnisse innerhalb der Aktivitäten des Prozesses berücksichtigt werden. Aus der Multiplikation mit den zukünftig erwarteten Mengen ergeben sich die Gesamtkosten des Prozesses. Gesamtrisiko als monetäre Bewertung der im Gesamtprozess auftretenden Risiken, d.h. der Fehlbeträge, der Fehlerauswirkungen und der Kosten der Fehlerbehebung. Migrationskosten



Für die Gesamtbewertung ist eine relative Gewichtung nicht nötig, da alle Werte auf den betrachteten Zeithorizont hochgerechnet werden und damit einfach addiert werden können.



3.8



Prozessauswahl



Eine Empfehlung auf der oben erarbeiteten quantitativen Basis ergibt sich somit fast von selbst. Kostenkomponente + Operative Betriebskosten + Risikokosten + Betriebskosten technisch + Laufende Anwendungsentwicklungskosten 2



Variante 1



...



Variante N



Der Barwert ist der augenblickliche Wert eines in der Zukunft liegenden Geldbetrages. Dieser errechnet sich durch Abzinsung mit einem vorgegebenen Zinssatz.
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= Betriebskosten + Migrationskosten (technisch + IT) + Migrationskosten (Organisation) = Gesamtkosten



Die Berücksichtigung der weichen qualitativen und der strategischen Bewertungen durch die Entscheider entzieht sich zwar in der Regel einer modellhaften Betrachtung, ist aber trotzdem sehr häufig die entscheidende Komponente. Je höher aber der wirtschaftliche Druck auf die Unternehmen wird, möglichst kostengünstig zu arbeiten, desto besser stehen die Chancen dafür, dass sich die Ergebnisse der objektiveren modellbasierten Ansätze letztendlich durchsetzen.
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Vorgehen im Beispiel



Im Beispiel werden aus Vereinfachungsgründen nur 2 Alternativen untersucht. Als erste Alternative wird die vollständige Abwicklung durch eine einzige Abwicklungseinheit betrachtet. Der operative Ablauf entspricht damit genau dem fachlichen Prozess (Siehe Abbildung 2)



2.



Die zweite Alternative ist durch die Zuordnung des Prozesses „Verwaltung des Sparplanes“ einschließlich der Generierung der Einzelorders zu einer Abwicklungseinheit gekennzeichnet. Die Beschaffung der Anteile, die Depotführung sowie Settlement und Regulierung erfolgen durch eine zweite Einheit.
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Abbildung 4: Outsourcing der Sparplanverwaltung
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•



Ein kritischer Punkt bei dieser Alternative sind die Kunden- und die Depotdaten. Diese müssen bei der Anlage bzw. Änderung der Sparpläne, bei der Generierung der Aufträge sowie bei der Abrechnung genutzt werden. Bei der Anlage der Sparpläne und der Auftragsgenerierung muss sichergestellt sein, dass der Kunde aktuell ist und über ein gültiges Konto und Depot verfügt.



•



Bei der Abrechnung der Order sind die steuerlichen Gegebenheiten und der Stückzinstopf des Kunden zu berücksichtigen. Problematisch dabei ist die Tatsache, dass bei Freistellungsauftrag und Stückzinstopf nicht auf Investmentfonds beschränkt sind. Deshalb muss auf diese Daten entweder bei Bedarf realtime über Systemgrenzen hinweg zugegriffen werden oder es müssen redundante Datenbestände in beiden Systemen geführt werden, deren Synchronisation in kurzen Zeitabständen sicherzustellen ist. Beide Varianten zur Konsistenzerhaltung verursachen hohe Entwicklungs- und Betriebskosten sowie eine Erhöhung der Risiken im Gesamtsystem. Eine weitere zusätzliche Komponente ergibt sich aus der Notwendigkeit, die Orderdaten von einer Abwicklungseinheit zur nachfolgenden zu transportieren.



Zusammenfassung und Ausblick



Da oben beschriebene Verfahren erlaubt eine zügige Entscheidung, die mit einem überschaubaren Analyseaufwand und auf Basis teilweise vorhandener Daten gefällt werden kann. Hierbei ist nicht die n-te Nachkommastelle bei der Genauigkeit gefragt, da die Abhängigkeit aller Daten von der zugrunde gelegten geschätzten zukünftigen Geschäftsentwicklung eine hohe Präzision praktisch unmöglich macht. Deshalb wird im betrachteten Geschäftsbereich nicht weiter in eine Verfeinerung der Methodik investiert, sondern es wird versucht, die vorhandene Datenbasis über die Stückkosten der einzelnen Abwicklungsschritte zu verbessern. Darüber hinaus wurden Tools entwickelt, die den Analytiker bei der Ermittlung der Barwerte3 der Reengineering – Projekte unterstützen. Dazu werden die Projekte mit ihren Abschreibungen und die laufenden Kosten der Prozessalternativen auf die Zeitachse gelegt, die Zahlungsflüsse diskontiert. Hier wird in der Regel vom Vorstand des Konzerns vorgegeben, welcher zeitliche Betrachtungshorizont zu betrachten ist. In den Analysen, die Vorlage für das gewählte Beispiel waren, stellte sich heraus, dass die betrachteten Alternativen zwar größere Einsparungen erwarten ließen, aber in der Gesamtbetrachtung mit den Kosten der notwendigen IT- und Organisationsprojekte war der Barwert bei dem vorgegebenen Betrachtungshorizont jeweils deutlich negativ, so dass der bestehende Prozess beibehalten wurde. Inzwischen werden innerhalb dieses Prozesses kleinere Optimierungsschritte im Sinne eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses durchgeführt. 3



Im Rahmen eines Projektes wird die Summe der Barwerte aller Zahlungsflüsse betrachtet.
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Aus Sicht der involvierten Mitarbeiter und Entscheidungsträger haben sich die hier dargestellten Methoden und Verfahren im praktischen Einsatz sehr bewährt, denn durch ihre Anwendung war es möglich im sehr eng gesetzten Zeit- und Budgetrahmen eine auf objektiv nachvollziehbaren Grundlagen basierende Entscheidungsvorlage zu erarbeiten. Eine andere Anwendungsmöglichkeit der dargestellten Methoden und Verfahren besteht darin, ein „Design to Cost“ zu betreiben, indem man hier aus den Maximalkosten eines Prozesses den maximalen Preis einer outgesourcten Aktivität bzw. Teilprozesses einschließlich der notwendigen Kontrollprozesse errechnet und damit dem „Einkäufer“ einen Richtwert für die Kosten zur Verfügung stellen kann.
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