Organisation

Unternehmerische Fiihrung von IT-Organisationen

Technology Business
Management

Das Technology Business Management (TBM) ist eine Methode zur unternehmeri-

schen Fuhrung von [T-Organisationen. Es hilft der IT-Fihrung, im Zeitalter der , Hy-

brid IT* trotz technologisch und wirtschaftlich komplexer Leistungsbeziehungen die

Kontrolle zu behalten. Mit TBM lassen sich wichtige Fragen beantworten: Verwen-

den wir unsere IT-Budgets im Sinne der Unternehmensziele? Wie stellt sich unse-

re IT-Wertschopfungskette dar? Wie kontrollieren wir unsere Cloud-Kosten? Die

Bedeutung von TBM fir IT-Organisationen ist vergleichbar mit der von ERP fir die

fertigende Industrie oder CRM fir Marketing und Vertrieb.
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Das IT-Budget eines deutschen GrofSkonzerns beziffert
sich jahrlich auf einen dreistelligen Millionenbetrag. Wie
eine Statistik von Gartner [1] zeigt, werden ca. 70 Pro-
zent dieses Budgets fur Betrieb, Wartung und Weiterent-
wicklung der bestehenden IT-Landschaft ausgegeben.
Die Analyse der IT-Kosten und moglicher Einsparun-
gen verspricht lohnende Betrdge. Ebenso erstrebens-
wert ist es, die Kosten der einzelnen IT-Leistungen
verursachungsgerecht zu bestimmen. Dann konnen die
Kostenverteilung auf die Fachbereiche moglichst nach-
vollziehbar und die Preise gegeniiber den externen Kun-
den einer IT-Organisation mindestens kostendeckend
gestaltet werden. IT-Organisationen tun sich in der
Umsetzung jedoch schwer. Die TBM-Methode hilft bei
der Analyse und verursachungsgerechten Bestimmung
von IT-Kosten (Kasten ,,TBM als entscheidende Ma-
nagementmethode fur die IT-Fithrung“). Sie erschlief3t
Optimierungspotenziale und vermeidet ungerechte Kos-
tenverteilungen.

TBM VERDEUTLICHT DIE IT-WERTSCHOPFUNGS-
KETTE

IT-Organisationen haben sich in den letzten Jahren be-
miubht, nicht nur ihre IT-Produkte zu listen, sondern auch
die von ihnen zu beziehenden IT-Services in Servicekata-
logen zu publizieren. Das ist erfreulich und beantwortet
eine Kernfrage: ,, Welche IT-Leistungen erbringt unsere
IT-Organisation?“ Die verursachungsgerechte Bestim-
mung der Kosten wird dabei meist unzureichend be-
dient, dabei ist diese ebenso bedeutsam. TBM befasst
sich eben genau damit: Es dient der Ermittlung verur-
sachungsgerechter IT-Kosten und deren Gegenuiberstel-
lung mit dem Wert der erzeugten IT-Leistungen. Die
Methode stammt aus den USA und ist dort sichtbar

erfolgreich. Das Konzept wird unter der Koordination
des TBM Councils gepflegt — einer mittlerweile tiber
5 800 Mitglieder [2] zahlenden und inzwischen auch in
Europa etablierten Organisation fiir IT-Fuhrungskrafte.
TBM ist eine Erweiterung des I'T Financial Management
(ITEM). Beides sind im angelsachsischen Sprachraum
etablierte Konzepte der Kosten- und Leistungsrech-
nung fiir IT-Organisationen. Thr Pendant im deutschen
Sprachraum ist das IT-Controlling.

TBM betrachtet Kosten und Wert von IT-Leistun-
gen, z. B. durch Gegeniiberstellung verursachungsge-
recht ermittelter Vollkosten mit der Wertschopfung
von IT-Services. IT-Organisationen, denen dies gelingt,
haben Vorteile. Sie finden Antworten auf entscheiden-
de Fragen: ,,Welche IT-Leistungen konnen wir besser
oder glinstiger als andere IT-Organisationen erbringen?
Welche IT-Leistungen sollten wir extern beziehen?* Sie
wissen, wo sie wettbewerbsfahig sind, konnen sich am
Markt besser positionieren und Nutzern zudem nach-
vollziehbar erliutern, wie sich die Kosten fiir ihre IT-
Leistungen begriinden.

Die Bestimmung verursachungsgerechter Kosten fiir
IT-Leistungen stellt sich aufgrund eines hohen Anteils
an Gemeinkosten aber als Herausforderung dar (Kasten
»Herausforderung: Verursachungsgerechte Verteilung
von IT-Kosten®).

Die erste Hiirde besteht also darin zu verstehen, wie
IT-Leistungen aufeinander zugreifen — also wie die IT-
Wertschopfungskette verlauft. Danach kann die Zu-
ordnung der Kosten, insbesondere die Verteilung der
Gemeinkosten, erfolgen. Der Storage-Service, der den
Check-in-Service der Airline unterstiitzt, dient evtl. auch
noch anderen IT-Services, wie dem Flugplanungsservice
oder dem Crew-Scheduling-Service. Seine Kosten sind als

Gemeinkosten entsprechend per Schliisse-

Business Units or Business Capabilities

Business Unit or Business Unit or Business Unit or

Business Unit or
Capability i Busi

Business Unit or
Capability | Business Capability J§ Business Capability | Business Capability

lungsverfahren auf die nachgelagerten IT-
Services zu verteilen. Nur so lassen sich die
»echten“ Kosten des Check-In-Service der

End User Services

Business Application Services

Airline bestimmen, und nur dann weifs die
Unternehmensfiithrung, welche IT-Kosten
fiir das Einchecken eines Passagiers am Au-

Malp ssaulsng

DeliveryServices Platform Services Infrastructure Services Emerging = tomaten tatséchlich entstehen.
<
IT Towers g
Data Center Compute Storage Network Output TBM TAXONOMY
v = Im Zentrum des TBM-Konzepts steht die
End User Application Delivery Comalt . 2 .. . .
2| TBM Taxonomy. Sie ist die Struktur, in der
Cost Pools <| IT-Leistungen aufeinander aufbauen. Als
w . . .
Micranl | Ertermal | Quiside | Hardware | software | glooucs | Telecom  other el 2| Kaskade von IT-Leistungen reprisentiert
v

sie eine generische IT-Wertschopfungsket-

Abb. 1: Ubersicht der TBM Taxonomy [4]
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te. Die TBM Taxonomy liefert Orientie-
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Abb. 2: Untergliederung der IT Towers in IT Sub-Towers — Auszug [4]

rung bei der verursachungsgerechten Bestimmung von
IT-Kosten. Die Kostenzuordnung erfolgt in Anlehnung
an das in den 80er-Jahren von Cooper, Johnson und Ka-
plan entwickelte Verfahren des Activity Based Costing
(ABC) — das mit der in Deutschland bekannten Prozess-
kostenrechnung (PKR) verglichen werden kann [3].
Dieses Verfahren der Kostenzuordnung wird insbe-
sondere dann verwendet, wenn die Leistungserbringung
nicht durch leicht zuzuordnende Einzelkosten, son-
dern durch Gemeinkosten gepragt ist. In den meisten
IT-Wertschopfungsketten ist genau dies der Fall: Die
fur viele IT-Services benotigen zentralen Infrastruk-
turservices wie Computer-, Virtualisierungs- oder zen-
trale Netzwerkservices sowie dispositive Services wie
das Management des Projektportfolios oder Service-
Management-Leistungen werden von einer Vielzahl
nachgelagerter IT-Leistungen genutzt. Thre Kosten sind
als Gemeinkosten nicht direkt zuordenbar. TBM zeigt
auf, wie IT-Kosten zu verrechnen sind. Zwecks verur-
sachungsgerechter Kostenzuordnung setzt TBM fur die
Verteilung der Gemeinkosten geeignete Kostenschliisse-

TBM als entscheidende

Managementmethode fiir die IT-Fiihrung

[T-Fuhrungskrafte, die TBM meistern, sind schlagkréftiger:

e Sie wissen, welche ihrer IT-Services wettbewerbsféhig
sind und kénnen sich am Markt besser positionieren.

e Sie konnen ihren Nutzern und Kunden nachvollziehbar
erlautern, wie sich die Kosten bzw. Preise fur IT-Services
begriinden.

www.bt-magazin.de

lungsverfahren ein (Kasten ,, TBM Taxonomy zur Ord-
nung der IT-Wertschopfungskette®).

Die TBM Taxonomy macht einen Vorschlag (Abb. 1),
wie die Kostenarten mit den einzelnen Kostenstellen und
den Kostentriagern im Rahmen der IT-Wertschopfungs-
kette verbunden werden kénnen, wie z. B.:

Herausforderung: Verursachungsge-

rechte Verteilung von IT-Kosten

Das Beispiel eines [T-Service, der zum Check-in der Passa-
giere einer Airline verwendet wird, verdeutlicht die Schwie-
rigkeiten bei der verursachungsgerechten Verteilung von IT-
Kosten: Da steht ein Automat in der Halle des Flughafens.
Als Passagier teilen wir der Airline dartiber mit, dass wir
tatsachlich mitfliegen wollen. Wir scannen unsere Reisedo-
kumente ein, bekommen einen Sitz zugewiesen und eine
Bordkarte. Der Service ist aus Sicht des Passagiers recht
gut beschreibbar. Wesentlich herausfordernder ist es, die
IT-Services zu nennen, die im Hintergrund mitwirken:

1. Endgeréateservice, inkl. PC mit Betriebssystem, JVM,
Drucker, Barcode-Reader, Card Reader

2. LAN-, WLAN-Service, Load Balancer, DMZ, Firewalls

. Application Service, inkl. Application-Server,
airlinespezifische Applikation

. Datenbankservice

. Betriebssystem-Services (evtl. virtualisiert)

. Storage-Service

. Back-up-Service

. Softwareverteilungsservice

. System-Monitoring-Service

. Zwei Rechenzentren mit Zutrittskontrolle, Kiihlung,
Strom, Stromersatzanlagen

w

O O 0 ~N O O~
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Abb. 3: Generisches Modell der [T-Wertschépfungskette [4]

Kosten- und Leistungsrechnung

Direkle Kosten .
Kostenarten- * | Kostentrager-
rechnung g
Kostenstellen
-rechnung
Gemeinkosten Gemeinkosten
Welche Kosten Wo sind die Wofiir sind die
sind Kosten Kosten
angefallen? angefallen? angefallen?

Abb. 4: Kostenarten-, Kostenstellen-, Kostentragerrechnung [5]

e Kostenarten den einzelnen IT Towers, von dort den
IT-Services und schliefSlich den Kunden oder Nutzern
der IT-Services weiterverrechnet,

e IT-Services aus den Leistungen der IT Towers oder an-
derer IT-Services zusammengesetzt, oder

TBM Taxonomy zur Ordnung der IT-

Wertschopfungskette

Eine Taxonomie (altgriechisch ,Ordnung*“) ist ein ein-
heitliches Verfahren oder Modell, mit dem Objekte nach
Kriterien klassifiziert, das heiBt in Kategorien oder Klassen
eingeordnet werden. Die Objekte der TBM Taxonomy
erstrecken sich Uber die Kostenarten, -stellen und -trager.
In der Sprache der TBM Taxonomy sind dies:

e Cost Pools: Kostenarten des IT-Bereichs, z. B. Perso-
nalkosten, Sachkosten, Investitionskosten (Abschrei-
bungen)

® [T Towers: Kostenstellen des IT-Bereichs, insbesondere
an Technologien oder Steuerungsaufgaben ausgerichte-
te IT-Organisationseinheiten

e |T-Services: Konstentrager des IT-Bereichs. IT-Services
werden aus den Leistungen der IT Towers oder anderen
IT-Services zusammengesetzt

32 Dbt|4.2018

e IT-Services aufeinander aufbauen und als Vorleistung
in nachgelagerten IT-Services aufgehen bzw. zu sol-
chen veredelt werden.

Die Struktur der TBM Taxonomy wird im Detail wei-
ter untergliedert. Abbildung 2 zeigt das ausschnittsweise
fur einige der IT Towers, die sich in sogenannte IT Sub-
Towers gliedern.

Die Taxonomy erstreckt sich iiber mehrere Schichten
(Abb. 3). Sie verbindet die Sicht der Finanzbuchhaltung
(Finance-Layer) mit der Sicht der einzelnen IT-Organisa-
tionseinheiten (IT-Layer) und der Sicht der Kunden bzw.
Nutzer (Businesslayer). Sie versorgt die unterschiedli-
chen Entscheider im Unternehmen in konsistenter Weise
mit Kosteninformationen zu den IT-Services. Dadurch
wird nicht nur die Kommunikation zwischen diesen
Rollen iiber komplexe Technologieentscheidungen oder
Sourcingvorhaben gefordert, sondern auch die Agilitit
in der Entscheidungsfindung und letztlich die Ausrich-
tung der IT-Leistung an den Unternehmenszielen.

VERURSACHUNGSGERECHTE VERTEILUNG VON
IT-KOSTEN

Die Kostenrechnung unterscheidet Kostenarten, -stel-
len und -trager (Kasten ,,Begriffe der Kostenrechnung*).
Kostenarten kategorisieren Kosten nach der Art der ver-
brauchten Ressourcen. Einer Kostenart werden Kosten
zugeordnet, die aus dem Verbrauch derselben Ressour-
cen bzw. Ressourcengruppe entstanden sind. Im Fokus
der Kostenartenrechnung steht also die Ermittlung der
Verbrauchsmenge der jeweils angefallenen Kosten. Bei-
spiele fur Kostenarten sind Personalkosten oder Energie-
kosten. Kostenstellen kategorisieren Kosten danach, wo
sie entstanden sind, also in welcher Organisationseinheit
oder geographischen Lokation. Kostentrager sind die
kostenverursachenden Objekte. In einer IT-Organisation
sind das die von ihr angebotenen IT-Leistungen, d. h. IT-
Produkte und -Services. Durch die Kostentragerrechnung
konnen die Gesamtkosten einer IT-Leistung ermittelt wer-
den.

Die Kostentragerrechnung erfordert, dass den ein-
zelnen IT-Leistungen alle durch sie verursachten Einzel-
und Gemeinkosten zugeordnet werden. Im genannten
Beispiel (Kasten ,,Herausforderung: Verursachungsge-
rechte Verteilung von IT-Kosten®) des Check-in-Service
einer Airline haben wir die Herausforderung einer verur-
sachungsgerechten Schliisselung von Gemeinkosten als
Herausforderung erkannt. Eine traditionelle Schliisse-
lungsvariante basiert auf einem Verfahren, bei dem das
Verhiltnis der Einzelkosten der einzelnen Kostentriger
die Verteilung der Gemeinkosten auf diese Kostentriger
bestimmt. Die unterstellte Proportionalitit von Einzel-
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handelt es sich um quantitative, die

— Kosten der Prozesse beeinflussende
Interner/ Merkmale. Die Gemeinkosten werden
et dann in dem Verhiltnis geschliisselt, in

dem die Cost Drivers in den einzelnen
Prozessen bzw. Produkten anfallen.
TBM lehnt sich bei der Art der
Kostenschliisselung an das ABC bzw.
die PKR an. Es betrachtet hierbei zwar
nicht die Teil- und Hauptprozesse eines
Unternehmens, dafiir aber die in der IT-

OOT o o OOT o Wertschopfungskette eingebundenen
OpO Awivitaten in ORQO Adivitaten in 808 2';2‘:2‘:::2"?3 IT-Services. In dieser Sichtweise bauen

IT-Services aufeinander auf. Es verhilt
sich dhnlich wie bei der industriellen
Fertigung, die zwischen Vor-, Zwi-

Abb. 5: Schematische Darstellung des ABC und der PKR [5]

und Gemeinkosten ist jedoch nicht grundsatzlich gege-
ben.

Um die Zuordnung von Gemeinkosten auf die einzel-
nen Kostentrager zu verbessern, wurde in den USA das
Activity Based Costing (ABC) und in Deutschland die
Prozesskostenrechnung (PKR) entwickelt. ABC und PKR
sind titigkeitsbezogene Systeme der Vollkostenrechnung
mit dem Ziel, Kosten verursachungsgerecht zu verteilen.
Die verursachungsgerechte Kostenzuordnung erfolgt kos-
tenstellentibergreifend. Gemeinkosten werden {iber ein
mehrstufiges Verfahren auf Teil- und Hauptprozesse und
schlieSlich auf die von den Konsumenten bzw. Kunden
verwendeten Produkte und Services verteilt (Abb. 5). Die
Zuordnung der Einzelkosten erfolgt unmittelbar.

Zur Schliisselung der Gemeinkosten werden soge-
nannte Cost Drivers ermittelt. Bei den Cost Drivers

schen- und Endprodukten unterschei-
det und wo Vorprodukte zunachst in
Zwischenprodukte und Zwischenpro-
dukte schliefSlich in Endprodukte verarbeitet werden.

In der TBM-Sichtweise werden einzelne IT-Services
mit zusatzlichen Leistungen oder mit anderen IT-Services
zu neuen IT-Services kombiniert. Somit ergibt sich eine
Kaskade an IT-Services. Das Leistungsgeflecht zwischen
IT-Services kann dabei hierarchisch angeordnet sein, ty-
pisch ist jedoch ein Beziehungsgeflecht mit bilateralen
Austauschbeziehungen. IT-Services, die als Basis fiir wei-
tere IT-Services dienen, kénnen als Vorprodukte im Sin-
ne der Kostenrechnung verstanden werden. IT-Services,
die von den Konsumenten oder Kunden einer IT-Organi-
sation genutzt werden, konnen als Endprodukte bezeich-
net werden. Jeder IT-Service, ob Vor-, Zwischen- oder
Endprodukt, stellt einen Kostentrager dar.

Ahnlich wie beim ABC und der PKR, die Gemeinkos-
ten auf die einzelnen Unternehmensprozesse schliisseln,

Begriffe der Kostenrechnung

e Kosten: Unter Kosten verstehen wir den bewerteten

Verbrauch, d. h. den Werteinsatz von Gutern und Dienst-
leistungen zur Leistungserstellung. Die Bewertung erfolgt
in Geldeinheiten.

Variable und fixe Kosten: Variable Kosten sind dadurch
gekennzeichnet, dass bei steigender bzw. sinkender
Menge an erstellten [T-Leistungen und entsprechend
hoherem bzw. geringerem Ressourcenverbrauch auch
die Kosten steigen bzw. sinken. Bei fixen Kosten ist der
Ressourcenverbrauch unabhangig von der erstellten
Leistungsmenge. Fixkosten liegen z. B. bei der Ausfih-
rung von IT-Betriebsaufgaben durch ein externes Dienst-
leistungsunternehmen vor, wenn diese durch eine pau-
schalierte Vergutung (monatliche Fixpreise) abgerechnet
werden und tber mehrere Jahre vereinbart wurden.
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e Finzel- und Gemeinkosten: Einzelkosten kbnnen einer

IT-Leistung direkt zugeordnet werden, wenn keine an-
dere IT-Leistung diese Kosten verursacht hat. Das ist
zum Beispiel der Fall, wenn spezifische Softwarelizenzen
ausschlieBlich fur einen betrachteten IT-Service erwor-
ben wurden und dartber hinaus von keinem anderen
IT-Service verwendet werden. Kosten, die von mehreren
IT-Leistungen verursacht werden, sind keine Einzelkosten
und werden stattdessen als Gemeinkosten bezeichnet.
Gemeinkosten entstehen immer dann, wenn [T-Leistun-
gen innerhalb der IT-Wertschopfungskette durch mehrere
nachgelagerte IT-Leistungen genutzt werden. Sie werden
nach Verteilungsverfahren aufgeteilt, denen bestimmte
Annahmen zugrunde liegen und die im strengen Sinne
daher nicht vollstandig verursachungsgerecht sind.

www.bt-magazin.de



verfolgt TBM das Ziel, Gemeinkosten
auf die einzelnen IT-Services zu schlis-

Check-In-Service fir
den Passagier

seln — und zwar entlang der IT-Wert-

Endgerét-Service
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Verteilungs- /_f
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schopfungskette (Abb. 6). Das geschieht

Bandbreite

unter Verwendung moglichst verursa-

LAMN- und WAN-Services

chungsgerechter Cost Drivers. Die Defi-
nition sinnvoller Cost Drivers stellt sich

Application-Server
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Datenbank-Server Y5
Service Mon
Sernv

auch im TBM-Konzept als Herausforde-
rung dar. Teilweise ist die Identifikation
geeigneter Cost Drivers jedoch recht ein-
fach, wie nachfolgende Beispiele zeigen:

Transactions

Service fur vi isierte Server-Betri

Mainframe Service

Fldche, Hoheneinheit

RZ, RZ-LAN, Load Balancer, DMZ
Services

e Kosten fiir ein Rechenzentrum konnen
den IT-Infrastrukturkomponenten
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Gemeinkosten-
schliisselung

uber die Hoheneinheiten, die in den
19-Zoll-Schrinken oder die Quadrat-
meter an Bodenfliche, die durch diese
belegt werden, zugeordnet werden.

¢ Kosten fiir einen Storage-Service konnen den nachge-
lagerten IT-Services anhand der zugeordneten Spei-
chermengen zugeteilt werden.

e Kosten fiir eine physikalische Serverinfrastruktur
konnen auf die darauf betriebenen virtualisierten Be-
triebssystemservices im Verhiltnis der zugeordneten
CPU-Ressourcen verteilt werden.

Ein wesentliches Ziel der Kostenschliisselung liegt neben
der vollstindigen Zuordnung der Kosten eines IT-Ser-
vice zudem in der Erfassung all dieser IT-Service-nutzen-
den, nachgelagerten IT-Services. Verbrauchsbezogene
Schlissel legen recht schnell offen, ob es neben den offi-
ziell bekannten Nutzern noch weitere ,,im Schatten agie-
rende“ Nutzer gibt.

TBM-METRIKEN

TBM verwendet Metriken zur Verdeutlichung des Kos-
ten-Nutzen-Verhiltnisses von IT-Leistungen. In den

Run the Business

Abb. 6: Beispiele fur Cost Drivers zur Schlisselung von Gemeinkosten inner-
halb der IT-Wertschopfungskette [5]

Tabellen 1 und 2 sind einige der Key Performance Inidi-
cators (KPIs) der Bereiche Run (Tabelle 1) und Change
(Tabelle 2) gelistet.

DIGITALE GESCHAFTSMODELLE UND CLOUD
SERVICES

Wer neue, digitale Geschiftsmodelle etablieren will und
nicht auf der griinen Wiese beginnen darf, benotigt Res-
sourcen fiir den Wandel. Eine wichtige Fragestellung
in diesem Kontext lautet: Welche Kosten werden fiir
den Erhalt, d. h. fiir Betrieb und Wartung bestehender
IT-Services (Run Cost) gegeniiber der Implementierung
neuer, innovativer IT-Services oder gar neuer digitaler
Geschiftsmodelle aufgewendet? Die Frage ist brisant,
denn das Verhiltnis der Run Costs gegeniiber den Inno-
vationsinvestitionen ist in vielen Unternehmen aus Sicht
der Unternehmensfithrung und der Fachbereiche ungtins-
tig. Nach deren Einschitzung wird zu viel fiir den Erhalt
des Status Quo ausgegeben und zu wenig fir Innovatio-

Kosten Stuckkosten der Leistungseinheiten in den IT Towers,
Soll-Ist-Vergleich

Kosten Stuckkosten der einzelnen IT-Services, Soll-Ist-
Vergleich

Kosten Stuckkosten der einzelnen IT-Services im
Zeitvergleich

Nutzen/ Steigerung des Umsatzes bzw. Unternehmenswerts

Wert

Nutzen/ Zufriedenheit der Kunden bzw. Nutzer mit den IT-

Wert Services

Tabelle 1: Beispielhafte TBM-Metriken fur das Run the Business

www.bt-magazin.de

Beispiele sind Kosten je Netzwerkport oder Storage-Einheit

Geplante vs. tatsachliche Kosten fir eine Instanz eines IT-Service

Veranderung der Kosten uber die einzelnen Betrachtungsperioden

Veranderung des Umsatzes bzw. des Unternehmenswerts tiber
die einzelnen Betrachtungsperioden

Ergebnisse einer Umfrage unter den Kunden und Nutzern einzel-
ner IT-Services
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OPEX FIXED $10,834.363 (VENDORS) signifikante zeitliche Verzogerung zu-
’ zuordnen, ergeben sich echte Wettbe-
(LABOR) werbsvorteile. Es wird eine schnelle

$4 Reaktion auf Marktverdnderungen
bzw. eine kurzfristige Beurteilung von
Alternativen ermoglicht. Zumindest
die Informationslage zur Entscheidung
fur ein schnelles On- und Offboarding
externer Leistungen wire geebnet.

(FIXED ASSET LED...

(OTHER COST POO..,

Abb. 8: Kostenzuordnung und -verteilung der Mastertabelle Cost Source [6]

nen. TBM schafft Transparenz durch Messung. Auf die-
ser Basis konnen Optimierungen vorgenommen werden.
Solche Optimierungen ergeben sich eventuell durch
die Verwendung von Cloud Services — diese liegen voll im
Trend. Kenntnisse tiber die Kosten der eigenen IT-Services
helfen einer IT-Organisation, fundierte Entscheidungen
tber die Wirtschaftlichkeit von Cloud Services zu treffen.
Damit wird IT-Entscheidern klar, ob und welche IT-Ser-
vices am Markt kostengiinstiger bezogen als durch ihre
eigene IT-Organisation in Eigenleistung erbracht werden
konnen. Die Ermittlung kostengiinstigerer Alternativen
ermoglicht Kosteneinsparungen. In einigen Fillen ergibt
sich dadurch auch eine Verlagerung von Investitionskos-
ten, wenn z. B. statt des Aufbaus eigener IT-Infrastruktur

Wenngleich ein Szenario, in dem IT-
Leistungen kurzfristig extern vergeben
bzw. wieder unternehmensintern tibernommen werden
konnen, mit Hinblick auf noch immer recht hohe Mi-
grationsaufwinde heute mehr Vision denn Realitat ist,
wirde dabei sicherlich mancher angestaubte Abschnitt
der IT-Wertschopfungskette aufgeriittelt. Konkurrenz
belebt das Geschift.

TBM-TOOLS

Die TBM-Methode lidsst sich mit Tools unterstiitzen.
Dr. Fochler & Company hat die wesentlichen Tools er-
hoben und grob bewertet. In marktfithrender Stellung
hat sich das Tool der Firma Apptio positioniert, das
unter Verwendung von Business-Intelligence-Techno-
logien im Rahmen eines SaaS-Modells angeboten wird.

Change the Business

Verhaltnis der Kosten fiir Innovationen und
Veranderungen im Vergleich zu den Kosten,
um den Status Quo zu erhalten

Ermittlung der Abweichungen gegentiber den
Planungen zwecks friihzeitiger Intervention

Akkumulierter Wert des Projektportfolios

Kosten Kosten aller Projekte im Vergleich zu den Run-Kosten

Kosten Tatsachliche Kosten einzelner Projekte im Vergleich zu den geplanten
Kosten

Nutzen/ Einsparungen und Zusatzerlése, die sich nach Abschluss der derzeit lau-

Wert fenden Projekte Uber eine definierte Betrachtungsperiode (z. B. sieben-

jahrige Nutzungsdauer der Projektergebnisse) ergeben werden

Tabelle 2: Beispielhafte TBM-Metriken fir das Change the Business
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Am entgegengesetzten Ende des Toolspektrums, aber
hinsichtlich der Komplexitit der Kalkulationsmodelle
deutlich aufwendiger in der Wartung, kann auch Mi-
crosoft Excel verwendet werden. Mit den Tools werden
IT-Kosten tber ein mehrstufiges Verfahren zunichst
Kostenarten und -stellen und schliefSlich den IT-Leistun-
gen als Kostentragern bzw. den nutzenden Fachberei-
chen zugeordnet. Im Apptio-Tool wird so zum Beispiel
ein mehrdimensionales Datenmodell mit Kosten- und
Leistungsinformationen aufgebaut: das Apptio TBM
Unified Model (ATUM). Es dient als Basis fiir zahlreiche
zielgruppengerechte Auswertungen, die in Form eines
Dashboards und Reports prasentiert werden.

Die Quelle fiir die Kostendaten sind insbesondere die
Konten des Finanzbuchhaltungssystems, aber auch die
operativen Systeme des IT-Service-Managements und
des IT-Projektportfoliomanagements. Die Integration
der Quellsysteme und die Konfiguration der regelma-
BSigen Datentibernahme sind wesentliche Voraussetzun-
gen zur Operationalisierung des TBM-Konzepts. Bei
den Kosten wird u. a. nach internen Personalkosten,
Abschreibungen und Sachkosten, d. h. Material und
Dienstleistungen externer Unternehmen, unterschieden.
Nach der Ubernahme der Kostendaten werden diese zu-
nichst in sogenannten Cost Pools (Ebene der Kostenar-
ten) erfasst. Danach werden die Kosten den einzelnen an
Technologien oder Steuerungsaufgaben ausgerichteten
IT Towers zugewiesen (Ebene der Kostenstellen) und
von dort den einzelnen T-Leistungen (Ebene der Kos-
tentrager) zugeordnet. Die Allokation der Kosten erfolgt
uber die Strukturen der TBM Taxonomy (Abb. 7).

Abbildungen 8 und 9 sind Screenshots aus dem App-
tio-Tool und zeigen die Kostenzuordnung in Aktion.
TBM-Tools automatisieren sowohl die regelmifSigen
Ladevorginge als auch die notwendigen syntaktischen
und semantischen Anpassungen an den Quelldaten so-
wie die Kostenzuordnung (Abb. 8).

Die Schliisselung der Gemeinkosten (Abb. 9) erfolgt
unter Angabe der Kostenquelle, der darin zu verwenden-
den Attribute sowie dem Schliisselungsverfahren inkl.
der Schlusselungsattribute (Cost Driver).

Das Ergebnis der Ladevorgdnge aus den Quellsyste-
men sowie die Allokation von Kosten und Wertinfor-
mationen stellt sich in Form eines mehrdimensionalen
Informationswiirfels (TBM Cube) dar, wie er im Bereich
der Business-Intelligence-Technologien zum Einsatz
kommt. TBM bedient sich der Konzepte und Techno-
logien der Business Intelligence, um so im Zeitverlauf
Erkenntnisse tiber Kosten und Werte von IT-Services zu
generieren — und letztlich die auf die Unternehmensziele
gerichteten operativen und vor allem strategischen Ent-
scheidungen zu unterstiitzen.

www.bt-magazin.de

w From Cost Source Complete
v Allocate All except Budget, CapEx Complete
w Using Weighted Value Complete
v To Labor Complete
w Distributing By Labor Headcount (within Cost_Lab ... Complete

Abb. 9: Definition der Kostenschlusselung [7]

Der TBM Cube dient als Basis fiir Auswertungen.
Diese werden bei den gingigen TBM-Tools mittels ei-
nes Dashboards oder als Berichte prisentiert. Sie dienen
Fuhrungskriften, Kunden und Nutzern zur Kosten- und
Wertanalyse und als Entscheidungsunterstiitzung. Die
Auswertungen konnen fiir die einzelnen Zielgruppen
rollenspezifisch konfiguriert werden.

Die Kosteninformationen aus dem TBM Cube wer-
den den einzelnen Fihrungsrollen des Unternehmens
in ihrem Verantwortungskontext in Form von Reports
prasentiert. Dadurch erhalten beispielsweise IT-Service-
manager Auskunft tiber die Kosten der IT-Services, die
sie verantworten, und Accountmanager konnen ihren
Kunden die Kosten aller IT-Services darlegen, die von
diesen genutzt werden.
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