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Produkt- und
Dienstleistungscontrolling

Die fortschreitende ﬂbertragung industrieller Produk-
tionskonzepte auf die IT hat in vielen Unternehmen
eine Neuausrichtung auf ein IT-Produktionscontrolling
bewirkt. Wie die dabei neu entstehenden Kostentrager
erfasst und in die Prozesskostenrechnung eingefiihrt
werden konnen, zeigt dieser Beitrag.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
. ® inwiefern zwischen IT-Produkt und Leistung
unterschieden wird,
B wie sich Konzepte der Prozesskostenrechnung
auf IT-Dienstleister Ubertragen lassen,
B wie man dabei Ressourcen, Aktivitaten und Kos-
tentreiber identifiziert.

FarLk UEBERNICKEL, JOCHEN SCHEEG, RUDIGER ZARNEKOW,
‘WALTER BRENNER

Ausgangslage und Problemstellung

Serviceorientierung, Outsourcing und I'T-Industrialisierung sind
Schlagworte, die CIOs derzeit stark beschiftigen. Nach einer Studie
von Capgemini glauben 70 Prozent der befragten I'T-Leiter, dass ihre
IT-Abteilung in Bezug auf die Produkt- und Produktionsstandardi-
sierung eine dhnliche Rolle wie ein Automobilhersteller einnehmen
wird [6]. Die Aufgaben werden meist gleich beschrieben: Prozessstan-
dardisierung, Schaffung von Transparenz, konsequente Ausrichtung
am Markt und am Kunden. Besonders getrieben durch ITIL (IT In-
frastructure Library) und CobiT (Control Objectives for Information
and related Technology) wurden in vielen Unternechmen Prozesse —
wie das Incident, Problem und Change Management — im Support-
bereich neu strukturiert oder erstmals eingefithrt. Dennoch kann man
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in der Praxis vielfach beobachten, dass kostenseitig IT-Abteilungen
und Dienstleister immer noch als Blackbox wahrgenommen werden,
die signifikante Kosten ohne direkt erkennbaren Nutzen fiir die Be-
zieher dieser Leistungen verursacht [1]. Damit verbunden ist meist
die organisatorische Einbindung der IT-Abteilung als Kostenstelle
im Unternehmen, weshalb meist wenig Anreize bestehen, ein pro-
dukt- oder serviceorientiertes Angebot zu implementieren. Bei Un-
tersuchungen von Unternehmen diverser Branchen war festzustellen,
dass eine planungs- und steuerungsorientierte Kostenrechnung und
-verrechnung zu den Fachabteilungen — den Kunden der IT — nicht
existiert. So erhalten Fachabteilungen nicht selten innerbetriebliche
Abrechnungen der I'T-Abteilung, in der unaufgeschliisselt IT-Kosten
zusammenaddiert oder in Form von CPU-Sekunden, Speicherplatz
oder Ahnlichem aufgelistet sind [4]. Fachabteilungsleiter sind mit
dieser Art von Informationen zusehends iiberfordert. Die Aufschliis-
selung der Kosten nach CPU-Sekunden, Megabyte oder Kilobit
liefern der Fachabteilung keine Informationen dariiber, wie sie ihre
IT-Kosten beeinflussen kann. Dariiber hinaus ist eine Bewertung des
Nutzens der eingesetzten Informationstechnologie innerhalb der Ge-
schiftsprozesse signifikant erschwert, wenn nicht sogar unméglich.
Um den Kunden der I'T-Abteilung relevante und aussagekriftige Steu-
erungs- und Einkaufsinformationen liefern zu kénnen, miissen intern
die Voraussetzungen dafiir geschaffen werden. Ein Losungsansatz zur
Schaffung von Transparenz zwischen Fachabteilung und I'T-Abtei-
lung/IT-Dienstleister ist die Einfiihrung und Umsetzung einer konse-
quenten I'T-Produktorientierung des I'T-Dienstleisters (vgl. [4], [22],
(23], [30]). IT-Produktkataloge dienen dabei als Gesprichsgrundlage
zwischen Dienstleister und Kunden der IT. Erste Tendenzen zur Ein-
fihrung von IT-Produktkatalogen sind in Theorie und Praxis, insbe-
sondere durch die Einfithrung von ITIL-Prozessen, bereits zu sehen
(vgl. [1], [23], [29]). Dennoch fehlt bisher die Unterstiitzung solcher
Kataloge durch eine produktorientierte Stiickkostenkalkulation und
Kostenzeitrechnung,
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Einordnung in das IT-Produkt- und
Dienstleistungscontrolling

Das Controlling wird in der betriebswirtschaftlichen Literatur als
Teilsystem der Unternehmensfiihrung angesehen [17]. Unter Beriick-
sichtigung der spezifischen Eigenschaften von Dienstleistungsunter-
nehmen, wie beispielsweise der Immaterialitit des Outputs sowie der
damit einhergehenden mangelnden Lagerfihigkeit und dem oftmals
synchron verlaufenden Interaktionsprozess zwischen Leistungser-
bringer und externen Faktoren (Uno-actu), wurden spezielle Con-
trollingsysteme entwickelt. Als Bestandteil des Controllings gliedert
sich wiederum die Kosten- und Erlésrechnung als ein funktionsiiber-
greifender Bereich in das Dienstleistungscontrolling ein [13]. Artikel
zahlreicher Praktiker kennzeichnen derzeit die besondere Bedeutung
der Kosten- und Erlésrechnung, insbesondere im Zusammenhang
mit Bestrebungen zur Service- beziehungsweise Produktorientierung
von IT-Abteilungen. Weitere, besonders fiir I'T-Dienstleister wichtige
Controllingsubsysteme sind das Projektcontrolling, Personalcontrol-
ling sowie F&E-Controlling, auf die im Folgenden allerdings nicht
weiter eingegangen wird.

Der IT-Produkt- und Leistungsbegriff

Zunichst miissen IT-Produkt und Leistung als Kostentriger defi-
niert werden, da in der Praxis und Wissenschaft keine einheitliche
Begriffsbestimmung hierzu besteht. Das dem Beitrag zugrunde lie-
gende Verstindnis stammt von Zarnekow, Brenner und Pilgram [30].
Sie definieren IT-Produkte als eine Biindelung von I'T-Leistungen,
die der Geschiftsprozessunterstiitzung beim Kunden dienen. Eine
dhnliche Sichtweise wird auch von Bertleff vertreten [3]. Exemp-
larisch wiren fiir die geschiftsprozessunterstiitzenden I'T-Produkte
wie Finanzbuchhaltungsbuchungen oder Gehaltsabrechnungen zu
nennen. Ferner sind prozessneutrale IT-Produkte abzugrenzen, die
nicht einem einzelnen Kundengeschiftsprozess dienen; in diese
Gruppe sind beispielsweise Desktop-Dienstleistungen einzuordnen.
Dariiber hinaus enthalten IT-Produkte nicht nur technikorientierte
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Leistungskomponenten, wie sie beispielsweise durch Anwendungen
abgegeben werden, sondern auch rein durch Personaleinsatz erzeugte
Dienstleistungskomponenten wie Support oder Systemwartung. Ein
weiteres Charakteristikum und wichtiges Merkmal fiir das Design
einer Kostentrigerrechnung ist die Besonderheit, dass nicht alle Leis-
tungskomponenten des Produktes zu einem Zeitpunkt anfallen und
durch den Kunden abgefragt werden, sondern erst iiber den gesamten
Produktlebenszyklus hinweg genutzt werden.

Die Unterscheidung zwischen IT-Produkten und Leistungen
stammt aus der industriellen Fertigung. IT-Produkte stellen nach
auflen gerichtete Absatzprodukte des IT-Dienstleisters dar, wihrend
IT-Leistungen interne Fertigungsprodukte des Dienstleisters sind.

So besteht beispielsweise eine Finanzbuchhaltungsbuchung aus den
IT-Leistungen »Serverhardware warten«, »Backup durchfiihren« und
»Softwareupdate durchfiihren«. Erst die kundengerechte Biindelung
von Fertigungsprodukten lisst ein Absatzprodukt (IT-Produkt) ent-
stehen. Des Weiteren ist es moglich, dass sich I'T-Leistungen selbst
wiederum aus mehreren I'T-Leistungen zusammensetzen. Es entsteht
durch diese Referenzierung, in Analogie zur industriellen Fertigung,
eine Strukturstiickliste fiir I'T-Leistungen und IT-Produkte [12].

In Abgrenzung zum Verstindnis des Begriffs Anwendungssoft-
ware [2] unterscheiden sich IT-Leistungen und IT-Produkte in ihrer
Einsatzart. Eine Anwendungssoftware ist unter dem Paradigma der
Produktorientierung eine Produktionsressource wie Hardware, Per-
sonal oder Elektrizitit, die zur Herstellung von I'T-Leistungen und
Produkten verwendet wird [4].

Produktorientierte IT-Prozesskostenrechnung

Aktuelle Ansatze und Konzepte

In Bezug auf das Controlling von I'T-Produkten spielt derzeit vor
allem das »Financial Management for I'T Services« aus dem ITIL-
Band »Service Delivery« eine besondere Rolle [26], welches die pri-
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miren Finanz- und Controllingprozesse Budgeting, Charging und
IT-Accounting eines Dienstleisters abdeckt. Die Entwicklung von
IT-Kostenrechnungssystemen wird unter dem Prozess IT-Accounting
ausfiihrlich behandelt und umfasst die Definition und Beschreibung
wesentlicher Kostenrechnungselemente wie: Cost Types, Cost Ele-
ments sowie deren Klassifikation. Dennoch geht ITIL iiber die Be-
schreibung des »Was« nicht hinaus. Ausprigungen einer Kostenrech-
nung werden sehr rudimentir anhand eines kundenauftragsbezogenen
Kostenrechnungssystems erliutert und die Verfeinerung zu einer pro-
duktorientierten Kostenrechnung nur kurz angesprochen.

Parallel greift das CobiT-Framework den Prozess »Identify and
Allocate Costs« (DS6) auf [20]. Im Gegensatz zu ITIL werden nicht
»Best Practices« zur Ausgestaltung einer Kostenrechnung beschrieben,
sondern Reifegradstufen identifiziert, die ein Kostenrechnungssystem
erfiillen sollte. Dabei steht jedoch die produktbezogene Erfassung und
Verrechnung von Kosten im Vordergrund.

Resiimierend bleibt festzuhalten, dass zwar Konzepte zur Beschrei-
bung eines Sollzustands mit dem Fokus auf einer produktorientierten
Kostenrechnung existieren, diese jedoch den Aspekt der Umsetzung
nahezu vollstindig ausklammern.

Probleme und Besonderheiten der IT-Produktfertigung

Die Fertigung von IT-Produkten und Leistungen erfordert eine neue
Betrachtungsweise der Produktionsstitten des Dienstleisters sowie
den damit verbundenen Konsequenzen fiir eine Stiickkostenrechnung
auf Basis von Absatzprodukten. Bereits 1995 zeigten erste Studien in
Bankrechenzentren, dass sich nur ein verhiltnismiflig kleiner Anteil
des Gesamtkostenblocks als Einzelkosten direkt einem Kostentriger
zurechnen lief [14]. Die bezifferte Groflenordnung lag bei etwa 20
Prozent. Die restlichen 80 Prozent mussten als Gemeinkosten iiber
diverse Schliisselungsmechanismen auf das I'T-Produkt verrechnet
werden. Auch heutzutage kann man von diesen Relationen ausgehen,
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was als entscheidendes Auswahlkriterium fiir den Aufbau einer Kos-
tenrechnung gilt. Betrachtet man den industriellen Sektor, so wurden
diese Phinomene bereits in den Anfingen der 1980er Jahre durch
den starken Anstieg der Gemeinkostenzuschlagssitze beobachtet und
untersucht [24]. Resultat war das von Cooper und Kaplan entwickelte
»Activity-based Costing«, das durch die Aufteilung des Gemeinkos-
tenblocks in Aktivititen und Prozesse eine verursachungsgerechtere
und transparentere Kostenrechnung anstrebte. Als Auswahlkriterien
tur dieses neue Kostenrechnungssystem wurden die nachfolgenden
drei Merkmale identifiziert [7] [17]:
= Das Unternehmen hat sehr grofle Gemeinkostenblocke.
= Hauptkostenblocke fallen nicht ausschliefflich auf der Ebene der
Produktionseinheiten an, sondern auf den dariiber liegenden Akti-
vititshierarchien.
= Es liegt ein heterogenes Produktangebot vor.

Ubertragen auf den Bereich der IT-Dienstleister konnen in den meis-
ten Anwendungsbereichen alle drei Kriterien als erfiillt angesehen
werden, weshalb der Einsatz einer aktivitits- oder prozessorientierten
Kostenrechnung gerechtfertigt erscheint und im Nachfolgenden aus-
gearbeitet wird (eine solche aktivitits- und prozessorientierte Kosten-
rechnung wurde beispielsweise bei Gerlinger [16] und Gerlach [15]
eingesetzt; beide verwenden allerdings eine anwendungsorientierte
Kostentrigerdefinition und stellen die Aktivititenzuordnung nur ru-
dimentir dar).

Aufbau und Elemente

Der Aufbau der vorgeschlagenen I'T-Prozesskostenrechnung orientiert
sich an dem von Cooper und Kaplan entwickelten Activity-based
Costing und an der Prozesskostenrechnung nach Horvdth [9] [17].
Ausgehend von den Produktionsfaktoren der IT (Ressourcen)
werden die verursachten Kosten auf Unternehmensprozesse des
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IT-Dienstleisters weiterverrechnet. Prozesse ergeben sich aus einer
Biindelung von Aktivititen, die zur Erbringung eines festgelegten
Outputs notwendig sind [11]. Erst in der letzten Stufe werden die
auf den Prozessen gesammelten Kosten auf die IT-Leistungen und
Produkte weiterverrechnet. Das Bindeglied zwischen Ressourcen und
Aktivititen ldsst sich als Ressourcentreiber beschreiben, wihrend die
Verrechnung zwischen Aktivititen und Leistungen durch Kosten-
treiber (Aktivititentreiber) abgebildet wird. Abbildung 1 gibt einen
Uberblick iiber das Kalkulationsschema.

IT-Fertigung Kunde
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Abb. 1: ITProduktorientierte Kalkulationslogik

Produktionsfaktoren der IT

In der klassischen Betriebswirtschaftslehre werden als Produktions-
faktoren Betriebsmittel (Potenzialfaktoren) und Werkstoffe (Repe-
tierfaktoren) sowie die menschliche Arbeit zusammengefasst [27].
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Wihrend bisher als Betriebsmittel tiberwiegend die Hardware, in
Form von Netzwerken, Servern, Festplatten etc. in der I'T gesehen
wurde, dndert sich die Betrachtungsweise in einer produktorientierten
Welt insofern, dass Anwendungen als ein Teil der Produktionsma-
schinerie zu den Potenzialfaktoren hinzutreten (siche [4], [15], [25]).
Software iibernimmt somit den gleichen Produktionscharakter wie
Hardware, indem sie direkt an der Leistungserbringung mitwirkt. Als
Teil der Maschinerie legen Anwendungsprogramme den Arbeitsablauf
zur Fertigung eines festgelegten Outputs fest, dhnlich wie dies in der
industriellen Fertigung durch Arbeitspline oder NC-Frisprogramme
geschieht. Dariiber hinaus kénnen auch beim I'T-Kunden platzierte
Desktop-Gerite zur Produktionsmaschinerie des IT-Dienstleisters
zihlen und miissen somit in der Kostenkalkulation Beriicksichtigung
finden. Zu den Werkstoffen, die im Gegensatz zu den Betriebsmitteln
in das Produkt eingehen und verbraucht werden, zihlen hingegen In-
formationen, die zur Produktion eines IT-Produktes benétigt werden
[27].

Neben den Spezialfillen, die sich aus einer produkt- oder serviceori-
entierten Welt ergeben, miissen weiterhin klassische Kostenarten wie
Personal-, Material-, Betriebsmittel-, Dienstleistungs- und Kapital-
kosten sowie sonstige Kosten unterschieden werden [17]. Besonderes
Augenmerk sollte dabei auf die Klassifikation von Kostenarten gelegt
werden, damit keine unklare Kosteneinteilung entsteht [18] [22].

Aktivitaten des IT-Dienstleisters

Die wohl schwierigste Aufgabe beim Design eines prozessorientierten
Kostenrechnungssystems ist die Auswahl und Bestimmung der Ak-
tivititen, die ein IT-Dienstleister verrichtet. Angefangen bei sehr
generischen und projektorientierten Definitionsansitzen wie in [25]
beschrieben (hier wurden lediglich sieben Aktivititen definiert), bis
hin zu Modellen, die Aktivititszentren bildeten [16], findet sich ein
breites Spektrum in Theorie und Praxis. Dennoch werden die vorge-
stellten Aktivititen oder Prozesslisten einer produktorientierten Kal-
kulation nicht gerecht. Zum einen ist die Auflistung viel zu generisch,
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um feingranulare IT-Produkte angemessen kalkulieren zu kénnen,
zum anderen werden Bereiche wie die Produktion — die Hauptaufga-
be eines IT-Dienstleisters — meistens nur in einer einzelnen Aktivitit
abgebildet.

Die Basis fiir eine produktorientierte Aktivititen-/Prozessdefini-
tion sollte sich vielmehr an bekannten Modellen zum serviceorien-
tierten I'T-Management ausrichten. Hierfiir stellen zum einen ITIL,
CobiT und das e TOM-Prozessmodell (enhanced Telecom Operations
Map) wichtige Wissensdatenbanken dar, welche fiir die Definition
von Aktivititen genutzt werden konnen (siche beispielsweise [26],
[31]). In diesen Modellen werden insbesondere Prozesse im Service
Delivery und Service Support adressiert. Auf der anderen Seite sollten
IT-Dienstleister vor dem Hintergrund einer fortschreitenden Indus-
trialisierung klassische Prozessmodelle aus der Industrie nutzen und
auf die IT adaptieren. Beispiele bekannter Prozessmodelle sind das
Supply Chain Operations Reference Model (SCOR-Model) und das
Value Chain Operations Reference Model (VCOR) [19]. Entgegen
den klassischen I'T-Modellen beriicksichtigen Industrie-Prozessmo-
delle neben der Entwicklung von Produkten und Anlagen auch die
Produktion (IT-Fertigung) sowie ein breites Spektrum an administra-
tiven Prozessen. So beschreibt beispielsweise das VCOR-Modell circa
150 Prozesse aus den Gruppen Market, Research, Develop, Acquire,
Build, Fulfill, Sell und Support, welche fast vollstindig auf einen ei-
genstindigen I'T-Dienstleister iibertragbar sind. Erste Schritte dieses
Ubertragungsprozesses sind beispielsweise im so genannten IIM-Mo-
dell [30] zu sehen.

Anzumerken ist an dieser Stelle, dass fiir IT-Dienstleister beson-
ders zwischen Produktionsprozessen und anderen Prozessen (Admi-
nistration, Wartung, Marketing, Einkauf etc.) unterschieden werden
muss. Die Besonderheit der I'T-Fertigung ist darin zu sehen, dass sie
grofStenteils durch den Einsatz der Potenzialfaktoren Hardware und
Anwendungssoftware ablduft und typischerweise nicht direkt sichtbar
ist. Dies erschwert oftmals die initiale Bestimmung der ablaufenden
Produktionsprozesse zur Fertigung eines festgelegten Outputs. In
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seiner feinsten Granularititsstufe entspricht der Produktionsprozess
dem Ablaufdiagramm einer Anwendungssoftware. In der praktischen
Anwendung wird dieser Spezialfall allerdings wenig Sinn machen,
weshalb hohere Abstraktionsstufen zu wihlen sind. Weiter unten wird
anhand eines Praxisbeispiels auf diese Problematik nochmals vertieft
eingegangen.

Sind die Grundlagen fiir die Definition von Aktivititen gelegt,
miissen weitere Aspekte, die die Zurechenbarkeit sicherstellen, be-
riicksichtigt werden. Zurechenbarkeit bedeutet dabei, dass grund-
sitzlich nicht alle Aktivititen — insbesondere aus dem administra-
tiven Bereich — sich direkt auf einzelne Fertigungsprodukte oder
Produktgruppen zurechnen lassen. In der Industrie entwickelte man
aus diesem Grund Aktivititshierarchien, iiber die Aktivititen unter-

Tabelle 1: Prozessbeispiele fiir einen IT-Dienstleister in Anlehnung an VCOR

Prozessgruppe Prozessname Beschreibung

Einheitsbezogene | Produktionsprozesse Die Gruppe der Produktionsprozesse

Aktivitaten ; muss unternehmensindividuell
Payment Processing analysiert und spezifiert werden. In
Kreditrisiko- Abhangigkeit vom Angebots-Portfolio
prifung und den gegebenen Potenzialfaktoren

(insbesondere Hard- und Software)

Bill Calculation sind die Prozesse abzubilden.

Batchorientierte | Stapellauf Umfasst die Tatigkeiten zur Planung

Aktivitaten planen eines Stapellaufs zur Abarbeitung

einer vordefinierten Aufgabenstel-
lung (z.B. Rechnungserstellung u.

Versand). Die Tatigkeiten beziehen
sich auf eine Menge an Produkten
gleichen Typs.

Stapellauf aktivieren Beinhaltet die Aktivitaten zur
Einplanung und Aktivierung eines
Batchlaufes

10
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Tabelle 1: Prozessbeispiele fiir einen IT-Dienstleister in Anlehnung an VCOR

(Fortsetzung
Prozessgruppe Prozessname Beschreibung
Produktbezogene | Produktanforde- Aktivitaten zur Evaluation der
Aktivitaten rungen aufnehmen Kundenanforderungen fir ein be-
stimmtes IT-Produkt (nicht Software-
applikation)
Technologie Aktivitaten zur Auswahl einer Techno-
auswahlen logie passend zu einer l[dsungsneu-
tralen Kunden-Anforderungsanalyse
Produkt Tatigkeiten zur Entwicklung des
designen IT-Produktes inklusive der dazu not-
wendigen IT-Leistungen
Prozess Entwicklung des Produktions-
entwickeln prozesses flir das spezifizierte IT-
Produkt mit seinen IT-Leistungen
Produkt verifizieren/ Aktionen zum Test und Verifizieren
testen eines IT-Produktes oder einer
IT-Leistung
Produktvermarktung Nach erfolgreichem Design und Test
starten alle Tatigkeiten zur Produktvermar-
kung
Incident Management | Tatigkeiten des Incident Mgmt.
Prozesses
Problemlésung Tatigkeiten des Problem
durchfuhren Managements
Unternehmens- Kundenregistrierung Registrierung eines neuen Kunden
erhaltende Ma@3- des IT-Dienstleisters
nahmen

Marktanalyse

Durchfiihrung von Markt-
analysetatigkeiten

Produktportfolio-
management

Aktivitaten des Produktportfolio-
managements

Marketing-Roadmap

Erstellung u. Weiterentwicklung der
Marketing-Roadmap

Strategieplanung

Strategische Unternehmensplanung
durchfuhren

11
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schiedlichen Hierarchie- und somit Verrechnungsebenen zugeordnet

wurden [8]. Cooper und Kaplan identifizierten die vier Ebenen:

= Unit-Level Activities: Aktivititen, die sich direkt einer Produktein-
heit zurechnen lassen,

= Batch-Level Activities: Aktivititen, die in Zusammenhang mit
einem Stapellauf stehen und somit eine Gruppe an Produkten be-
treffen,

= Product-Sustaining Activities: Aktivititen wie die Produktentwick-
lung, welche fiir eine Produktgruppe zur Entstehung oder Erhal-
tung aufgewendet werden,

= Facility-Sustaining-Acitivites: Aktivititen, die das gesamte Unter-
nehmen betreffen.

In Ubertragung auf den I'T-Dienstleistungssektor konnen diese vier
Zuordnungsebenen aus der Industrie weitestgehend iibernommen
und bei Bedarf modifiziert werden (siche Tabelle 1). Angelehnt an das
deutschsprachige Konstrukt der Deckungsbeitragsrechnung lisst sich
durch die Aufteilung der Aktivititen eine stufenweise Produktergeb-
nisrechnung aufbauen.

In Abhingigkeit von den gewiinschten Steuerungszielen des Kosten-
rechnungssystems miissen bei der Aktivititen- und Prozessfestlegung
weitere Parameter in Betracht gezogen werden. So erfordern zum
Beispiel prozessorientierte Qualititskostenrechnungssysteme weitere
Voraussetzungen an die Definition von Aktivititen, um in eine pro-
zessorientierte Kostenrechnung integriert werden zu kénnen [28].

In Abhiingigkeit von dem gewihlten Qualititsmanagementansatz
(beispielsweise Process-Cost-Ansatz [5]) miissen die Aktivititen in
entsprechende Zusatzdimensionen wie Priventionskosten, Begutach-
terkosten und Fehlerkosten einteilbar sein. Ferner kénnten in Bezug
auf die Erhebung und spitere Leistungszuordnung die Aktivititen in
ein Produktlebenszyklusraster eingeordnet werden.

12
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Ressourcen-, Aktivitats- und Kostentreiber

Ressourcen- und Kostentreiber sind die Bindeglieder zwischen Res-
sourcen, Aktivititen und dem Output (IT-Leistungen) in einer Pro-
zesskostenrechnung. Ressourcentreiber bilden den Kostenfluss von
Ressourcenkosten oder Kostenstellenkosten auf Aktivititen eines
Dienstleistungs- oder Fertigungsprozesses ab. Stellt beispielsweise die
Kostenstelle »Endanwendersupport« die Prozesse Incident Manage-
ment und Problem Management zur Verfiigung, so miissen folglich
die auf der Kostenstelle verursachten Kosten den einzelnen Prozessen
zugeordnet werden, um die Prozesskosten ermitteln zu kénnen. In
diesem Fall werden iiberwiegend Personalkosten anfallen, weswe-
gen sich eine Analyse der aufzuwendenden Personalminuten oder
-stunden pro Incident Management Prozess anbietet. Auf Basis der
ermittelten Relationen kénnen anschlieflend die Kostenstellenkosten
auf Prozesse oder Aktivititen eines Prozesses verrechnet werden. Ent-
scheidend ist dabei, dass nur die relevanten Kostenbldcke analysiert
werden und die restlichen Kostenstellenkosten per Zuschlagsverfahren
zugerechnet werden.

Kostentreiber hingegen dienen als Kostenverrechnungseinheit zwi-
schen Prozessen und den Leistungen der IT (Kostentriger). Im Fall
einer produktorientierten Betrachtung handelt es sich beispielsweise
um eine Wareneingangsunterstiitzung, Kreditrisikopriifung, Lieferan-
tenauswahl oder aus dem prozessneutralen Produktspektrum um ei-
nen »Managed Desktop Service«. Wichtig ist dabei der angenommene
proportionale Zusammenhang zwischen der abgegebenen Menge
und den verursachten Prozesskosten. Kostenrechnerisch lassen sich
Kostentreiber als Pendant zu den Bezugsgréfien in der flexiblen Plan-
kostenrechnung sehen [21]. In Abhingigkeit von ihren Ausprigungen
konnen drei Typen klassifiziert werden:
= Transaktionstreiber: Diese Kategorie setzt einen sehr standardi-
sierten Prozessablauf mit gleichzeitig konstantem Ressourcenver-
brauch voraus. Von Vorteil ist, dass diese Treiberkategorie meist
sehr leicht ermittelbar, verstindlich und planbar ist, jedoch teilwei-
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se zu ungenauen Verrechnungen fiihrt. Beispiele sind: Anzahl an
Transaktionen, angenommene Supportanrufe.

= Zeittreiber: Findet Verwendung, wenn eine Aktivitit durch eine
Vielzahl an IT-Produkten unterschiedlich in Anspruch genommen
wird. Die Bestimmung von Zeittreibern ist meist kostenintensi-
ver als bei Transaktionstreibern. Beispiele sind: CPU-Sekunden,
direkte Arbeitsstunden fiir Systemwartung und -pflege, Trainings-
stunden.

= Intensitiitstreiber: Stellen die komplexeste Gruppe von Kosten-
treibern dar, welche in der Regel nur fiir sehr teuere Aktivititen/
Ressourcen genutzt werden. Beispiel: das Hinzuftigen von Kom-
plexititsgraden pro Aktivitit bei gleichzeitiger Verwendung von
Zeittreibern.

Dennoch ist die Bestimmung von Kostentreibern in der Praxis nicht
einfach. Vielfach werden als Kostentreiber hardwarenahe Grof8en wie
CPU-Sekunden und Gigabyte verwendet [14] [16]. Gerade aber Ko-
stentreiber wie CPU-Sekunden sind in der praktischen Anwendung
nicht ohne Probleme. Der Grund ist darin zu sehen, dass fiir jede I'T-
Leistung, die Rechenkapazitit in Anspruch nimmt, eine Verbrauchs-
messung oder -schitzung erfolgen muss. Diese ist allerdings abhiingig
von der darunter verwendeten Hardware- und Softwareinfrastruktur.
Andert sich diese, muss jedes Mal die Messung oder Schitzung fiir
den entsprechenden Teil des Produktportfolios wiederholt werden.
Eine Verlagerung dieser Schliisselung auf die Ressourcentreiber und
eine gleichzeitige Verwendung von Transaktionstreibern statt Zeittrei-
bern 16st das Problem.

Praxisbeispiel

Das folgende Praxisbeispiel wurde bei einem Unternehmen aufge-
nommen, das zu den grofiten Anbietern auf dem Gebiet der Rech-
nungserstellung und Bearbeitung zihlt. Das zahlenmiflige Bearbei-
tungsvolumen betrigt circa 450 Millionen Rechnungen pro Jahr. An
der Erstellung einer einzelnen Rechnung sind tiber 40 Anwendungs-
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systeme mit entsprechenden Hardwareinfrastrukturkomponenten
beteiligt.

Ziel der Uberarbeitung des Kostenrechnungssystems war, die
Kosten fiir eine Rechnung (in diesem Fall das IT-Produkt) zu be-
stimmen. Eine Schwierigkeit bestand unter anderen darin, dass sich
eine Rechnung in unterschiedliche Rechnungspositionen unterteilt,
die jeweils gemeinsam genutzte Anwendungsleistungen aber auch
individuelle Anwendungsleistungen nutzen. Als Konsequenz wurde
deswegen zunichst das Vertriebsprodukte- und Fertigungsprodukte-
portfolio — in Anlehnung an [29] — definiert und ausgearbeitet. Cha-
rakeeristisch fiir die Fertigungsprodukte ist ein hoher Wiederverwen-
dungsgrad in verschiedenen Vertriebsprodukten. Vertriebsprodukte
hingegen kénnen auf Basis der standardisierten Fertigungsprodukte
kundenindividuell aufgebaut und angeboten werden.

Im nichsten Projektschritt stand die Fragestellung im Raum, wie
die bisher erfassten Kostenstellenkosten auf die gebildeten Fertigungs-
produkteinheiten und spiter auf die Vertriebsprodukte zugerechnet
werden konnen. Aus den zuvor bereits erliuterten Uberlegungen

Kosten-
stelle n

Kosten- Systemkosten der
stelle 1 System-Kostenstelle
Kosten- 4
stelle 2 n )
Prozesskostenrechnung Direkte
Kosten- Produktions- - Ermittlung Systemkst.- Prozess-
stelle 3 kosten Verteilungsschliissel kosten
- Verteilung der direkten
Kosten- Kosten nach besteh- Prozess- Kostenbasis
stelle 4 enden Schlussel gemein- fur
- Ausweis der quasi- kosten- Kalkulation
Kosten- direkten und Produk- zuschlag
stelle 5 tionsgemeinkosten in %
Kosten-
stelle 6 Vertriebskosten >
Kosten-
SEloy Verwaltungs- >
. kosten

p

bb. 2:  Kalkulationslogik
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beziiglich hoher Gemeinkostenanteile entschied man sich zur Ein-
fihrung einer Prozesskostenrechnung im Bereich der Produktion.
Abbildung 2 stellt auf einer hohen Abstraktionsebene die finale Kal-
kulationslogik dar. Wie zu entnehmen ist, werden auf den einzelnen
Kostenstellen anfallende Kostenbldcke zunichst in Produktionskos-
ten, Vertriebskosten und Verwaltungskosten unterteilt. Wihrend

die Vertriebs- und Verwaltungskosten gleich in die Kostenbasis fiir
die Kalkulation einflieflen, werden die Produktionskosten einzelnen
Prozessschritten zur Herstellung von Leistungselementen zugeordnet.
In einem zweiten Schritt werden mithilfe von Kostentreibern die Pro-
zesskosten auf Leistungen (Fertigungsprodukt) verrechnet.

Ermittlung der Produktionsprozesse und Verteilschlissel

Wie Abbildung 3 zeigt, wurden die wesentlichen Prozessschritte iden-
tifiziert, die das gesamte Leistungs- und Produktportfolio zur Rech-
nunggserstellung abdecken. Diese umfassen zum Beispiel die Produk-
tionsprozesse Order Processing, Mediation, Rating, Bill Calculation,
Bill Presentment and Fulfilment, Payment Processing sowie Treatment
and Collections. Die Verbindung zu den Produktionsanlagen erfolgte
durch die Bestimmung von so genannten Verteilschliisseln. Am
Beispiel des Prozessschrittes Bill Calculation ist zu sehen, dass zwei
Anwendungssysteme an der Leistungserstellung beteiligt sind. Uber
die Analyse historischer Verbrauchswerte identifizierte man in diesem
Fall, dass die vierte Anwendung zu 40 Prozent durch den Bill Calcu-
lation-Prozess beansprucht wird, wihrend die erste Anwendung 33,3
Prozent fiir diesen Prozessschritt arbeitet. Mithilfe der Verteilschliissel
konnten so die Produktionskosten, welche sich auf Anwendungsebene
aus den zurechenbaren Personal-, Hardware- und Projektkosten zu-
sammensetzen, auf Prozessschritte verrechnet werden.

16
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Kostentreiber
Zahlungs-
Belegpositionen  Bléatter vorgange
. Bill Present-
Verteilung der ) IBIIII i ment and PPaymerlt
Anwendungen aleviation Il e uifilment rocessing
] : T
Anwendung 1 33,3 % i ! i
] | )
Anwendung 2 ' H !
1 ] 1
Anwendung 3 i 50% i 50% |
1 ! 1
Anwendung 4 40 % i10 %o i 59, i
! ! :
H l H
Abb. 3:  Mapping von Ressourcenkosten zu Aktivitiiten

Identifikation der Kostentreiber

Nach erfolgreicher Prozessidentifikation und Zuordnung der entspre-
chenden Systeme mit Verteilschliisseln wurden die Kostentreiber zu
jedem Prozess identifiziert. Wie in Abbildung 3 erkennbar, handelt

es sich ausschliefflich um Transaktionstreiber, die sich durch ihre ein-
fache systemseitige Messung und Weiterverarbeitung auszeichnen.
Ferner mussten die Kostentreiber eine proportionale Beziehung zwi-
schen beanspruchter Prozessmenge und entstandenen Prozesskosten
widerspiegeln. An dem Beispielprozess »Payment Processing« wird
deutlich, dass die Anzahl der Zahlungsvorginge, die abgewickelt wur-
den, mafigeblich die Kosten des Prozesses beeinflusst.
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Zuordnung von Prozessen zu Leistungen

Im Anschluss an die Prozess- und Kostentreiberdefinition folgte die
Zuordnung von Leistungen zu Prozessen. Hierfiir wurden Zuord-
nungstabellen aufgebaut, die die Prozessinanspruchnahme kennzeich-
neten. So beanspruchte beispielsweise eine Leistung jeweils einen Pro-
zess »Order Processing«, »Rating« und »Bill Calculation«, wihrend fiir
eine andere Leistung zusitzlich ein Prozess »Mediation« notwendig
ist. In den Knotenpunkten wurden entsprechend die durch die Leis-
tung beanspruchten Prozessmengen eingetragen. Uber diese Prozess-
Leistungs-Zuordnungsmatrix konnte zunichst eine auf Produktions-
kosten basierende Kalkulation der Fertigungsprodukte vorgenommen
werden.

Vertriebsprodukt-Ergebnisrechnung

Die Endausbaustufe des Kosten- und Erlosrechnungssystems zeigt Ab-
bildung 4. Wihrend in der vorangegangenen Beschreibung die Kos-
tenermittlung fiir die Fertigungsprodukte der IT-Fabrik beschrieben
wurde, zeigt die Abbildung, wie die Kostenzuordnung auf Vertriebs-
produktebene dargestellt wird. Grundlage ist eine stiicklistenartige
Auflésung der Vertriebsprodukte (IT-Produkte) in die Fertigungspro-
dukte (IT-Leistungen) der IT-Fabrik. Uber die Stiickliste kénnen auf
Basis von hoch standardisierten Fertigungselementen kundenindi-
viduelle Vertriebsprodukte zusammengebaut und kalkuliert werden.
Weiter zeigt Abbildung 4, wie auf Fertigungsproduktebene unter-
schiedliche Kostenzurechnungsebenen eingerichtet wurden.

Mithilfe dieser Abbildungsstruktur konnten sowohl ein Control-
ling auf der Ebene der Fertigungsprodukte als auch Vertriebsprodukte
und Kunden aufgebaut werden.

18
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Synchronisierung der Produkte

Kunden-und (Kostenobjekte) mit Transferobjekten
Produktperspektive (Erlésobjekten)
kundenspezifische
Produkte (Kostenobjekte) } ********* Produktstiickliste
Kunde A|[ Kunde B||Kunde C}
- Auftragskosten Kunde A| Kunde B| Kunde C
X
T
Prozesskosten Transferobjekte (Erlosobjekte)
— Vertriebs-| Vertriebs-| Vertriebs-
= ||KstUber/Unterdeckung produkt 1 | produkt 2 | produkt 3
§ Leistung 1 1 0 1
Auftrags-/ kd-lbergr. =7
Kosten o5 .
— g. = Leistung 2 0 1 1
Vertriebsprojektkosten 3 g
S o
= 1 1 1
Vertriebsgemeinkosten )
Leistung n 0 0 1

Verwaltungsgemeinkosten

Abb. 4:  IT-Produktergebnisrechnung

Planung

Neben der Kosten- und Erlésrechnung erméglicht dieses System eine
Planung auf Basis von Vertriebsprodukten. Ausgehend vom Vertrieb,
der Umsitze auf Produkt- und Kundenebene fiir die nichste Ab-
satzperiode plant und vorgibt, kénnen iiber Preisinformationen und
Stiicklistenstrukturen Leistungsmengen quantifiziert werden. Dies
ermoglicht der I'T-Fabrik, die die Rechenanlagen betreibt, eine Men-
gen- und Kapazititsplanung durchzufiihren, wie sie in der Industrie

seit Jahrzehnten Standard ist.
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Zusammenfassung

Die zunehmende Bedeutung der Serviceorientie-
rung und voranschreitende Ubertragung industrieller
Produktionskonzepte auf die IT hat eine Neuausrich-
tung des Controllings und speziell der Kosten- und
Erldsrechnung notwendig gemacht. Stand bisher

das Projektcontrolling im Vordergrund aller Control-
lingbestrebungen, so hat die konsequente Markt- und
Kundenorientierung einen Shift in Richtung IT-Pro-
duktcontrolling bewirkt. Diesem Wandel mussen die
Systeme gerecht werden und die neu entstehenden
Kostentragerstrukturen kostenseitig abdecken. Die
grundlegenden Konzepte der Prozesskostenrechnung
aus der traditionellen Stiickglterindustrie helfen IT-
Dienstleistern, ihr standardisiertes IT-Produktportfolio
kalkulieren zu kénnen. Produktions- und Manage-
mentprozesse des Dienstleisters missen verifiziert
und fur die Prozesskostenrechnung mit geeigneten
Kostentreibern versehen werden. Nur so ist eine
fundierte Preisbestimmung und produktorientierte
Stlickkosten- und Erlésrechnung moglich, die wiede-
rum langfristig die Wettbewerbsfahigkeit des IT-
Dienstleisters starkt.

Dennoch steht ein langer Weg an, ein vollstandiges
Controllingsystem, das sich sowohl an industriellen
Konzepten als auch an Dienstleistungsunternehmen
orientiert, in den Unternehmen zu verankern. Aspekte
wie Kapazitatsplanung, Mengenplanung, Absatz-
planung sowie die Einfiihrung von Qualitatskosten-
systemen mussen in Zukunft viel starker bearbeitet
und auf IT-Dienstleistungsunternehmen (bertragen
werden.
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