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IT: Kosten- oder Erfolgsfaktor? 

Erleben Sie es auch, dass der Druck auf Ihre IT-Kosten immer stärker wird? Dabei kann es gerade die IT sein, die den 
Weg aus einer Krise nachhaltig unterstützt.  Wie können Sie den wahren Wertbeitrag der IT nun aber in Ihrem Unter- 
nehmen kommunizieren und auch Zweifler überzeugen? In diesem Artikel stellen wir Ihnen die „Theory of Constraints” 
vor,  einen engpassorientierten, ganzheitlichen Management-Ansatz, mit dem systematisch ein maximaler Durchsatz 
erzielt werden soll. Der Durchsatz eines Unternehmens wird dabei durch einen globalen Systemengpass begrenzt. Wer 
mehr Durchsatz möchte, muss den Systemengpass optimal ausschöpfen oder nach Möglichkeit erweitern.

Optimieren Sie Ihren IT-Einsatz mithilfe der Theory of Constraints

Project Health Check – durch Vorbeugung zu besseren Projekten

diesen sinnvoll wären. Durch den Vergleich des erwar-
teten mit dem realen Beziehungsgeflecht können Sie 
dann die  Situation beurteilen.

Fragetechnik im Rahmen eines Project Health Check 

Gerade beim Hinterfragen von Beziehungen ist viel Fin-
gerspitzengefühl und Urteilsvermögen gefragt. Nutzen 
Sie sowohl offene als auch geschlossene Fragen, insbe-
sondere um bereits erhaltene Antworten abzusichern. 
Stellen Sie durchaus auch provozierende Fragen und 
bohren Sie bei unsicher wirkenden Antworten nach. 
Passen Sie dabei aber auf, dass Sie Ihren Interviewpart-
ner nicht brüskieren oder bloßstellen, vor allem dann 
nicht, wenn noch andere Personen anwesend sind. 

 

Hinweis:  
Sie wollen Ihr Gegenüber nicht angreifen, sondern 
nur die Wahrheit ans Licht bringen! Ein bisschen gut 
gemeinte Verunsicherung schadet sicher nicht, zu 
viel oder falsch platziert kann sie den gemeinsamen 
Prozess aber nachhaltig beeinträchtichen. Sicherer 
und ungefährlicher ist es, zu fragen und zu hinterfra-
gen. Stellen Sie einfach in etwas zeitlichem Abstand 
bei einem anderen Thema und in einer anderen For-
mulierung die Frage nochmals. Oft offenbart sich hier, 
ob die Antwort wahr und authentisch ist.

Haben Sie auch diesen schwierigen Teil gemeistert, bie-
tet es sich an, dem Interviewten ein persönliches Feed-
back zu geben. Fragen Sie ihn, ob er dieses wünscht. 
Einige, gerade wenn diese einen Project Health Check 

zum ersten Mal erleben, begrüßen diese Offenheit sehr. 
Seien Sie dann aber ehrlich beim Feedback, auch wenn 
nicht alle Botschaften positiv sind.

Viele Firmen haben sich im Laufe der Zeit umfang-
reiche Fragenkataloge zugelegt, meist kombiniert mit 
Anleitungen für den Interviewer, den zu erwartenden 
Standardantworten sowie Standardlösungen zur Op-
timierung bei nicht trivialen Problemen. Ob Sie solch 
umfangreiche Unterlagen benötigen oder eine einfache 
Ablaufplanung mit den abzudeckenden Fragebereichen 
ausreicht, entscheiden Sie selbst. Weniger ist auch hier 
manchmal mehr!

Fazit

Generell gilt: Ein Project Health Check ist keine Exa-
mensprüfung. Seien Sie mit Spaß und Freunde bei der 
Sache – Humor hilft fast immer, eine für beide Seiten 
angenehme Stimmung zu schaffen. Denn Sie haben ein 
gemeinsames Ziel: einen besseren Projektverlauf. Bie-
ten Sie während der Interviews Hilfe an, wo immer das 
sinnvoll erscheint. Zeigen Sie durch partnerschaftliches 
Verhalten, dass sie beide im selben Boot sitzen, und 
schaffen Sie so eine Win-win Situation, dann wird der 
Project Health Check Ihnen gute Dienste leisten.
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•	 IT erhöht die Effizienz der Geschäftsprozesse. Dies 
kann durch Automatisierung einzelner Aktivitäten 
ebenso erfolgen wie durch bessere Informationsbe-
reitstellung am Arbeitsplatz oder eine verbesserte 
Steuerung. Ohne IT wäre etwa in der Automobil-
industrie ein Herstellprozess undenkbar, bei dem 
unterschiedlichste Typen von Fahrzeugen – vom 
Wettbewerbsfahrzeug bis zum normalen PKW – in 
beliebiger Reihenfolge das Band durchlaufen.

•	 IT ist in vielen Branchen eine Grundvoraussetzung, 
um regulatorische Auflagen zu erfüllen, insbesonde-
re wenn es sich um umfangreiche Dokumentations-
anforderungen wie im Gesundheitswesen oder auch 
in der Luftfahrtindustrie handelt.

•	 Natürlich ist die IT auch ein Kostenfaktor.

IT als Wertbeitrag zum Unternehmenserfolg

Der Beitrag der IT zum Unternehmenserfolg liegt in 
vier Bereichen:
•	 IT trägt dazu bei, Umsätze zu steigern. Dies kann 

auf unterschiedliche Arten erfolgen:
›	Durch eine Verbesserung der Effizienz und Effek-

tivität des Vertriebs, etwa durch den Einsatz von 
CRM-Systemen oder durch den Verkauf über einen 
Online-Shop.

›	Durch einen direkten Beitrag zum Geschäft, etwa 
den Verkauf von unternehmenseigenen Informati-
onen über APIs.

›	Durch Geschäftsmodelle, die nur durch IT möglich 
werden, etwa eine dynamische Konfiguration von 
Reisen, vollständig nach den Wünschen des Kunden.
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Von diesen vier Bereichen des Wertbeitrages wird nur 
der letzte, die IT-Kosten, wirklich diskutiert. Das liegt si-
cher zum einen daran, dass sie am leichtesten zu messen 
sind und direkt der IT zugeordnet werden können. Es 
begründet sich aber auch in der Art, wie viele Unterneh-
men Ihren Erfolg messen. Dabei wird das Ziel eines jeden 
Unternehmens, nämlich Geld zu verdienen, auch auf die 
IT übertragen, die ihren Beitrag dazu leisten soll. 

Ein neuer Ansatz zur Erfolgmessung

Es gibt verschiedene Größen zur Erfolgsmessung im 
Unternehmen, wie z. B. den Gewinn, den Return on In-
vestment (ROI) oder auch den Cash Flow. Diese Grö-
ßen reichen jedoch nicht aus, um eine valide Aussage 
über den Erfolg eines Unternehmens zu treffen. 

Einen völlig anderen Ansatz verfolgt die Theory of 
Constraints (ToC). Hier wird der Erfolg mittels ei-
ner neuen Größe gemessen: dem Durchsatz (engl. 
Throughput, TP).

Herkömmliche Kostenrechnungsmethoden legen Be-
triebsausgaben und Overhead auf Produkte oder Pro-
jekte um. Das führt in vielen Fällen zu falschen Vorher-
sagen von Gewinn, ROI oder Investitionsrenditen.

Der Durchsatz als Kennzahl trennt sehr genau zwischen 
Betriebskosten (Operating Expenses, OE) und soge-
nannten totalen variablen Kosten (TVK).

(1)	 TP = Umsatz - TVK

(2)	 Gewinn = TP - OE

Dabei sollten Sie beachten, dass alle Kennzahlen Werte 
sind. Durchsatz bedeutet also eigentlich Wertdurchsatz 
durchs Unternehmen.

Unter TVK werden dabei alle Ausgaben verstanden, die 
an Dritte für Produkte oder Leistungen bezahlt werden, 
die direkt in die Produkte oder Dienstleistungen des Un-
ternehmens eingehen. Beispiele sind: Rohmaterial, Zu-
kaufteile, externe Projektmitarbeiter oder Provisionen. 
Diese Kosten fallen sofort nicht mehr an, wenn die Pro-
duktion – aus welchen Gründen auch immer – steht.

Unter OE werden alle Ausgaben verstanden, die im Un-
ternehmen anfallen, um Rohmaterialien in Verkäufe zu 

verwandeln. Beispiele sind Löhne und Gehälter, Mieten, 
usw. Diese Ausgaben (OE) laufen auch weiter, wenn die 
Produktion für einige Zeit steht.

Der Durchsatz wird damit zur zentralen Führungsgrö-
ße des Unternehmens. Je mehr Durchsatz, desto besser. 
Denn mehr Durchsatz bedeutet gleichzeitig mehr Ge-
winn, solange die Betriebskosten im Rahmen bleiben. 

Natürlich kann man auch argumentieren, eine Vermin-
derung der Betriebskosten erhöhe den Gewinn (siehe 
Gleichung Nr. 2 oben). Betriebskosten dürfen jedoch 
nur so weit reduziert werden, wie dadurch die Fähig-
keit des Unternehmens, Durchsatz zu erzeugen, nicht 
verloren geht.

Speziell für Sie als IT-Verantwortlichen bedeutet das: 
Lassen Sie nicht zu, dass an der IT gespart wird, denn 
sonst wird Ihrem Unternehmen über kurz oder lang die 
Fähigkeit genommen, mithilfe der IT mehr Durchsatz 
zu erzeugen.

Hinweis:  
Wenn die Kosten für die IT z. B. immer nur auf die 
Produktkosten umgelegt werden, dann wird der Bei-
trag der IT zum Unternehmenserfolg nicht entspre-
chend gewürdigt. Wenn es Ihnen dagegen gelingt, 
die Leistung der IT als Beitrag zum Unternehmens-
durchsatz darzustellen, werden auch die anderen 
Entscheidungsträger im Unternehmen und die Mitar-
beiter die IT als unverzichtbare Kernkompetenz des 
Unternehmens betrachten.

Was verbirgt sich inhaltlich hinter ToC?

Irgendein Faktor fehlt bei der obigen Berechnung zur 
Erhöhung des Durchsatzes leider immer: Geld, quali-
fizierte Mitarbeiter, gute Subunternehmer, Kunden, 
exzellente Prozesse oder auch gute Projektleiter. Diese 
Aufzählung können auch Sie sicher beliebig fortsetzen. 
Allen Punkten liegt eine Gemeinsamkeit zugrunde: Der 
Mangel eines Faktors verhindert, dass mehr Durchsatz 
erzeugt und noch mehr Geld verdient werden kann. In 
der ToC wird dieser Mangel Engpass genannt. Er ist 
der Faktor, der ein System daran hindert, mehr Durch-
satz zu erzeugen.

Optimieren Sie Ihren IT-Einsatz mithilfe der Theory of Constraints
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Konzentrieren Sie sich zu einem Zeitpunkt immer nur 
auf einen Engpass, der die Durchsatzerhöhung verhin-
dert. Richten Sie sämtliche Verbesserungs- und Opti-
mierungsinitiativen ausschließlich auf diesen einen 
Engpass aus. Nur dort haben Ihre Bemühungen eine 
sofortige Hebelwirkung auf Durchsatz und Gewinn. 

Vorsicht:  
Natürlich kann sich durch solche Bemühungen der 
Engpassfaktor ändern und ein anderer Faktor zum 
Engpass werden.

Welcher Faktor ist der Engpass?

Diese Frage lässt sich leider nicht pauschal beantwor-
ten, denn Sie werden schon am Beginn Ihrer Engpass-
suche auf verschiedenste Kategorien und Ausprägungen 
stoßen.

Die erste Kategorie, ein physischer Engpass, ist dabei 
noch sehr leicht zu entlarven, z. B. wenn etwas Mate-
rielles fehlt, sei es nun Rechenleistung oder seien es 
Gebäude, Server oder Mitarbeiter. Kosten sind in die-
sem Zusammenhang übrigens niemals ein physischer 
Engpass. 

Die nächste Kategorie stellen die sogenannten Regel- 
engpässe (engl. Policy constraints) dar. Oft werden Re-
geln erlassen, die zwar lokal zu einer Optimierung füh-
ren, jedoch global eine Verschlechterung der Gesamt-
Performance bedeuten. 

Die letzte Kategorie möglicher Engpässe existiert in 
unseren Köpfen. Der Entwickler der ToC, Dr. Goldratt, 
nennt diese Art von Engpässen Paradigmen. 

Im Gegensatz zur Durchsatzwelt kennt die Kosten-
welt ein typisches Paradigma: sparen, sparen, sparen! 
Diese „Begrenzung“ zu überwinden, fällt vielen am 
schwersten. 

Was kommt nach der Identifikation des Engpasses?

Ist der globale Systemengpass erst gefunden, dann 
sollten Sie in einem Prozess der kontinuierlichen Ver-
besserung die Geschicke Ihres Verantwortungsbereiches 
auf diesen Engpass ausrichten.

Der „Process of ongoing improvement“ (POOGI)  be-
steht aus fünf Schritten:

1.	Identifizieren Sie den Engpass.

2.	Entscheiden Sie, wie Sie den Engpass optimal nut-
zen wollen.

3.	Ordnen Sie der Entscheidung aus Schritt Nr. 2 alles 
andere unter.

4.	Erweitern Sie die Kapazitäten für den Engpassfak-
tor, sofern möglich.

5.	Beginnen Sie wieder bei Schritt Nr. 1, falls sich der 
Engpass verschiebt.

4 Schritte zum neuen Stellenwert der IT

Wenn Sie überzeugt sind, dass ein ToC-Ansatz die Be-
deutung Ihrer IT besser darstellen kann als die in Ihrem 
Unternehmen üblichen Betrachtungen, empfehlen wir 
Ihnen ein Vorgehen in den folgenden vier Schritten.

Identifizieren Sie im ersten Schritt den Wert, den Ihre 
IT zur Durchsatzerhöhung leisten würde. Dazu gehö-
ren natürlich Beiträge zur Einkaufsoptimierung, weil 
dadurch die totalen variablen Kosten (TVK) gesenkt 
werden. Berücksichtigen Sie aber auch alle Beiträge der 
IT zur Umsatzerhöhung (erster Bereich der möglichen 
Wertbeiträge). 

Bereiten Sie diese Art des Wertbeitrages auf und stellen 
Sie Ihre Ergebnisse in einem zweiten Schritt Ihrer Unter-
nehmensführung vor. Eine der größten Hürden haben Sie 
genommen, wenn Sie sie überzeugen konnten, sich mit 
der ToC näher zu befassen und in Folge eine Analyse initi-
ieren, wo der Engpassfaktor Ihres Unternehmens liegt.

Wenn Sie dann den Engpassfaktor kennen, analysieren 
Sie im dritten Schritt im Detail, wie Ihre IT zur Besei-
tigung dieses Engpassfaktors beitragen kann.

Etablieren Sie im vierten Schritt den Beitrag der IT zur 
Beseitigung des jeweils aktuellen Engpassfaktors syste-
matisch als Kernsteuerungselement der IT.

Weniger ist mehr!

Der Erfolg der Theory of Constraints beruht auf der 
strikten Konzentration auf immer nur eine einzige Ver-
besserungsinitiative. Herkömmliche Verbesserungs- und 
Optimierungsinitiativen scheitern dagegen vielfach an 
der Masse der zu bewältigenden Herausforderungen. 
Weit schwerer wiegt, dass viele gleichzeitige Verbesse-
rungen aufgrund divergenter Zielvorstellungen sogar 
das Ergebnis des Unternehmens deutlich verschlech-
tern können. 

Das bedeutet auch für Ihre IT ein Umdenken. Es wird 
nicht leicht für Sie und Ihre Mitarbeiter, sich auf den 
globalen Systemengpass zu konzentrieren und so 
manch gut gemeinte Idee fallen zu lassen. 

Die ToC hat praktische Anwendungen mit hohem wirt-
schaftlichen Nutzen in vielen Bereichen verschiedener 
Unternehmen hervorgebracht, z. B.: das Critical Chain 
Project Management, die Drum Buffer Rope in der Pro-
duktion oder die Pull Distribution in der Logistik.

Wichtig ist, dass Ihre IT von der reinen Kostendiskus-
sion wegkommt, Sie sich dadurch weniger rechtferti-
gen müssen für Ihre Kosten, aber auch mehr gefordert 
werden, wesentliche Beiträge zur Ausschöpfung oder 
Erweiterung des Engpassfaktors zu leisten.
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