Ziele der Kostensteuerung

Die Kosten und Leistungen der IT zu steuern ist
aufwandig. Viele Unternehmen versuchen, die
Leistungen im Rahmen des Gesamtbudgets zu
optimieren. Differenzierte Anséatze, die ein Pro-
jekt- und Dienstleistungsportfolio nach strategi-
schen und operativen Aspekten beurteilen, gibt
es selten. Dennoch mussen Dienstleister

1. in Mehrwert und Leistung investieren:
Damit fur Kunden und Dienstleister
Mehrwert entsteht und die strategischen
und operativen Ziele erreicht werden,
muissen die Investitionen in derzeitige
oder neue Leistungen vorab genau eru-
iert werden.

2. fur stabile Kosten bei vergleichbarer
Leistung sorgen: Produkte missen per-
manent optimiert werden. Durch Automa-
tisierung und Verbesserung des Nut-
zungsgrades lasst sich das Kosten-
Nutzenverhdltnis eines Services verbes-
sern. Innerhalb einer Leistungsvorgabe
wie zum Beispiel Bedarfsmengen muss
ein Produkt oder Vorprodukt zu den ver-
einbarten Stlickkosten produziert wer-
den. Damit entsteht eine Leistungsgaran-
tie fur die Leistungsnehmer. Kostenrisi-
ken werden minimiert.

3. Innovationen vorantreiben: Die Entwick-
lung neuer und innovativer Produkte er-
weitert oder diversifiziert das Portfolio.
Den Produkten werden Umsatz-, Kosten-
und Leistungsziele gesetzt.
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Preisgestaltung und Kalkulation

Interne IT-Service-Anbieter unterliegen gesetzli-
chen Regeln fir die Preisgestaltung beim Trans-
fer von Waren und Leistungen innerhalb der Un-
ternehmensgruppe. Die OECD hat dafir den
Fremdvergleichsgrundsatz (Arm's Length Princip-
le) definiert. Der Fremdvergleichsgrundsatz wird
in den einzelnen Landern allerdings unterschied-
lich stark umgesetzt. Daher muss vor der Ermitt-
lung der Transfer-Preise eine Prifung anhand
geltender Steuerrichtlinien durchgefiihrt werden.
In Deutschland sind momentan die Methoden
Comparable Uncontrolled Pricing (CUP), Cost
Plus und Resales Price akzeptiert.

Unternehmen, die frei am Markt auftreten, unter-
liegen lediglich dem Wettbewerb sowie dem
standig steigenden Kostendruck in der IT.

Kosten und Leistungen muissen kontinuierlich
Uber den Lebenszyklus eines Produktes ge-
steuert werden.

Kalkulation und Kostenrechnung

Preisgestaltung und Kosten kénnen aus ver-
schiedenen Grinden voneinander abweichen.
Die Kalkulation mit unterschiedlichen Rahmen-
bedingungen beeinflusst das Ergebnis.

Eine ABC-Kalkulation allokiert Kosten anhand
einer Stickliste mit aktuellen Einkaufskonditio-
nen, die Uber den Lebenszyklus eines Produktes
variieren konnen. Die Kalkulation kann Investiti-
onsgiter nach Nutzungszeiten bertcksichtigen,
wahrend die Kostenrechnung immer die gultigen
AfA-Regeln (Abschreibung fiir Anlagegiter) be-
rucksichtigt. Serverhardware wird zum Beispiel in
drei Jahren abgeschrieben, Serverracks fir Re-
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chenzentren hingegen Uber vier Jahre. Fur jedes
Anlagegut gibt es gesetzlich vorgegebene Zeit-
raume.

Weitere Abweichungen zur Kostenrechnung kén-
nen sich aus Rechnungsabgrenzungen fir ge-
mietete Guter ergeben. Dazu gehéren beispiels-
weise Wartungsrechnungen, die jahrlich oder
quartalsweise gezahlt werden. Um den Erfolg
von Produkten, deren Preisgestaltung auf ABC-
Kalkulationen basiert, zu ermitteln, mussen Kos-
ten und Umsatz Uber den gesamten Lebenszyk-
lus betrachtet werden.

Man sollte beachten, dass die ABC-Kalkulation in
der Regel nur einen Teil der Produktkosten aus-
macht. Jedes Produkt enthalt meist auch Umla-
gen, die nicht als Stucklisten inklusive aller Ein-
zelleistungen und -komponenten vorliegen. Um-
lagen entstehen meist aus Querschnitts-
funktionen eines Dienstleisters wie beispielswei-
se Uberwachung, Softwareverteilung, Viren-
schutz et cetera.

Neben der ABC-Kalkulation werden haufig auch
stark Kostenrechnungs-zentrierte Ansatze ge-
wahlt. Insbesondere Produkte, die schon eine
Zeit lang verkauft und genutzt werden und zu
denen bereits Kosten entstanden sind, eignen
sich fur diesen Kalkulationsansatz. Aber auch
Querschnittdienste, bei denen eine ABC-
Kalkulation auf Grund der Menge an Einzelteilen
nicht moglich ist und die nach Umlageverfahren
auf Produkte verrechnet werden, sollten sich bei
der Preisfindung an der Kostenrechnung orientie-
ren. Beispiele hierfur sind grof3e Netzwerke fur
das Rechenzentrum oder die Netzwerke fir Ar-
beitsplatze sowie extern hinzu gekaufte Dienst-
leistungen.

Wenn Mengen vorliegen, kénnen die Stickkos-
ten der Umlagen aus der Kostenrechnung ermit-
telt werden. Abweichungen zwischen Ist- und
Zielkosten kommen dabei haufig durch schwan-
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kende Auslastung und damit durch Mengenab-
weichungen zustande.

Grundsatzlich sollte die Kostenermittlung von der
Kalkulation abgegrenzt und jeder Kalkulation
folgendes Schema zugrunde liegen:

Direkte Kosten: Direkt zurechenbare
Kosten sind Hard- und Software-
Investitionen, gegebenenfalls Hersteller-
wartung sowie Projektleistungen. Sie
werden ausschlief3lich fur den zu kalku-
lierenden Dienst genutzt.

Indirekte Kosten: Aus gemeinsam ge-
nutzten Querschnittsleistungen wie Vi-
renschutz, Uberwachung, Softwarevertei-
lung und Rechenzentrum entstehen
Ubergreifende Kosten. Diese Dienste
sind als Vorprodukte zu sehen, die ein
Dienstleister bendtigt, um einen Service
zu betreiben. Sie sollten moglichst verur-
sachungsgerecht umgelegt werden. Da-
zu mussen entsprechende Kostentreiber
definiert, gemessen und zur Kalkulation
herangezogen werden, die die Leistung
transparent abbilden.

Betriebskosten:  Laufende  Personal-
kosten Uber die Bereitstellung eines Ser-
vices hinaus entstehen durch Fehlerbe-
hebung sowie Anderungen an der Konfi-
guration. Personalkosten werden meis-
tens Komponenten-bezogen erfasst, also
fur alle Datenbanken, Webserver, E-
Mailserver und so weiter. Ubergreifende
Aufgaben wie die Arbeit der Uberwa-
chungszentren missen wiederum umge-
legt werden.

Aufbauend auf dem Kalkulationsschema kénnen
fur direkt zurechenbare Kosten mehrere Ansatze
unterschieden werden. Indirekte Kosten und Per-
sonal werden immer gleich zugeordnet.
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ABC-Stiickkostenkalkulation: Sie allokiert Kosten
fur eine Mengeneinheit, beispielsweise fir Anla-
geglter oder Wartungsausgaben, die direkt dem
Produkt zugerechnet werden kénnen. Umlagen
fur indirekte Kosten sowie fur Betriebsleistungen
kommen aus der Kostenrechnung oder der Zeit-
erfassung. Beispiele far die ABC-
Stiickkostenkalkulation sind: ein Server oder ein
Arbeitsplatz mit der jeweiligen Hard- und Soft-
ware sowie Administrations- und Pflegeaufwand.

ABC-Gesamtkostenkalkulation: Sie kalkuliert die
Gesamtleistung, also mehrere Leistungsmengen
auf der Basis des ABC-Ansatzes. Beispiele hier-
fur sind Mailing Services oder Desktop File Ser-
vices. Sie enthalten Infrastrukturanteile, die ein
einzelner Nutzer nicht auslasten kann und daher
in gréReren Mengen bertcksichtigt werden. Die
Gesamtkalkulation setzt ein Leistungsziel bezie-
hungsweise eine Bedarfsplanung fiir den Service
voraus, der den Schwellwert fir die Kostende-
ckung vorgibt..

Kostenrechnungsbasiert: Preisgestaltungen ohne
detaillierte Stiickkosten-Kalkulationen kénnen auf
der Basis der aktuellen Kostenrechnung durchge-
fuhrt werden. Die Preisgestaltungsmaoglichkeiten
sind hierbei eingeschrankt, da detaillierte Infor-
mationen zu Anlagegitern und Wartungskosten
sowie Betriebs- und Projektleistungen summa-
risch vorliegen. Detailinformationen missen aus
der Kostenrechnung sowie dem Anlagebuch
erhoben und analysiert werden.

Kalkulationsanséatze richten sich nach der
Zuordenbarkeit der Kosten tber den Lebens-
zyklus sowie der Leistungsmenge. Activity
Based Costing (ABC) bietet mehr Flexibilitat
und Transparenz als eine auf der Kostenrech-
nung basierende Kalkulation.
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Ansatze fir die Steuerung

Die differenzierte Kostensteuerung gegen Bud-
gets auf Produkt- oder Vorproduktebene ist hau-
fig schwierig umzusetzen. Der Grund sind z.B.
Leistungsrisiken, die durch Anderungen der
Mengen und Bestandteile der Leistungen wie
zum Beispiel Lizenz- und Wartungskosten, Ser-
vice Requests, Incident- und Problemtickets auf-
treten. Deshalb missen die Leistungs- und Kos-
tenrisiken abgegrenzt werden und veranderte
Rahmenbedingungen der Kalkulationen beriick-
sichtigt werden (Nutzungsdauer versus Ab-
schreibungsvorschriften, Mengenentwicklung,
Betriebskostenschatzung, Anderungen des Ser-
vice Levels).

Grundsatzlich sollte sich der Steuerungsansatz
nach dem Bedarf richten, den wiederum der
Kunde bestimmt. Man kann auch zukinftigen
Bedarf berucksichtigen, um neue Services vor-
zubauen und anschlieRend zu erweitern.

Der Bedarf von Produkten wird auf Vorleistungen
herunter gebrochen, um fir Transparenz zu sor-
gen. Die detaillierte Bedarfsplanung erfordert
allerdings, dass die Zusammensetzung der Pro-
dukte aus direkten, indirekten beziehungsweise
Ubergreifenden Leistungen in den Sticklisten
dargestellt wird.

ABC-Kalkulationen — egal ob auf Stiick- oder
Gesamtkosten bezogen — besitzen mehr Trans-
parenz als Kostenrechnungs-basierte Kalkulatio-
nen, da sie die direkten Investitionen einzeln mit
Mengen und kalkulatorischen Rahmenbedingun-
gen zeigen. Da die kalkulatorischen Ansétze von
Kostenrechnung und Kalkulation abweichen,
missen aber neben monatlichen oder quartals-
weisen Kostenkontrollen auch die Kosten uber
den gesamten Lebenszyklus betrachtet werden.
Sie geben Auskunft Uber den endgiiltigen finan-
ziellen Erfolg oder Misserfolg eines Produktes.
Das erfordert, kontinuierlich Mengen nachzuhal-
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ten und Budgets und die Kalkulation abzuglei-
chen. Damit werden Stiickkosten, Gesamtkosten
und die Mengen als Indikator der Leistung ge-
pruft.

Voraussetzung fir einen auf Stlickkosten basie-
renden Steuerungsansatz ist zum einen die
Messbarkeit der Bedarfsmengen und zum ande-
ren, dass die Bedarfsmengen signifikant Kosten
beeinflussen. Es gibt Dienstleistungen, die
hauptsachlich auf Fixkosten basieren, zum Bei-
spiel der Vor-Ort-Service fir Desktops und Lap-
tops. In diesem Fall haben Vorhaltekosten einen
groBen Einfluss auf das Budget. Netzkosten
hangen nicht nur davon ab, wie viele Arbeitspléat-
ze angeschlossen sind, sondern zum Beispiel
auch, Uber wie viele Standorte die Arbeitsplatze
verteilt sind. In diesen Féllen steigern Mengen-
zuwachse die Kosten nicht linear, ebenso flhrt
die Reduzierung der Menge nicht zu den mdog-
licherweise linear kalkulierten Einsparungen.

Stiickkosten
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o §
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Welches Gewicht Budgets und Stiickkosten so-
wie Mengen in einem Steuerungsansatz bekom-
men, kann also eine Kostenstrukturanalyse zei-
gen. Sie sollte variable und fixe, direkt und indi-
rekt zurechenbare Kosten herausarbeiten. Wah-
rend fixe und variable Kostenstrukturen Aussa-
gen zum Einfluss von Mengenverédnderungen auf
die Stickkosten erlauben, geben direkte bezie-
hungsweise indirekte Kosten Hinweise auf Kos-
tenrisiken aus Vorprodukten und Betrieb.
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Kalkulationen auf der Basis der Kostenrechnung
beziehungsweise Kostenstellen haben ihre Exis-
tenzberechtigung, wenn Dienstleister zum Bei-
spiel Leistungsdifferenzierung durchfiihren und
Einzelleistungen aus Paketen herauslosen. Auf
diese Weise werden sie separaten Kostenstellen
zugeordnet. Nachteile Kostenrechnungs-
basierter Kalkulationen sind:

Schwierige Kostenabgrenzung: Da gro-
Rere Kostenblocke wie zum Beispiel
Wartungskosten von Hard- und Software
meist gesammelt vom Lieferanten in
Rechnung gestellt werden, sind sie hau-
fig schwer zuordbar. Des Weiteren kann
die Kostenallokation von Vorprodukten
Licken aufweisen, wenn innerbetriebli-
che Leistungsnehmer den Leistungsbe-
zug nicht korrekt quantifizieren kénnen
(Storage und Sicherungsmengen, et
cetera).

Aufwéndige Strukturanalysen: Betriebs-
wirtschaftliche Systeme stellen meistens
Kostenstellen zu Kostenarten und direkte
(primér) zu indirekten Kosten (sekundar)
dar. Die Sach- und Personalkosten wer-
den summiert. Genaue Leistungsbe-
standteile missen durch Analysen des
Anlagebuchs, der Zeiterfassung oder in
Interviews erhoben werden.

Weitere Nachteile ergeben sich aus Mischkosten
aufgrund mehrerer Technologie-Generationen in
einem Kostenblock. Verfallen die Preise fur IT-
Anlageguter schnell (Hardware), tragt diese Art
der Kosten- und Preisbildung auch immer die
Altlasten. Daher sollte die Kalkulation auf der
Basis der Kostenrechnung nur das letzte Mittel
fur die Preisbestimmung sein. Die einfache Steu-
erung beschréankt sich auf Mengen, Stiickkosten
und Gesamtbudgets, die durch weitere Service-
Kennzahlen wie beispielsweise Incidents und
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Anderungen erganzt werden kann. Zusatzlich zu
Bedarfsmengen hilft die Erhebung von techni-
schen Mengen wie installierter Massenspeicher
versus verkaufter Massenspeicher, um die Aus-
lastung der Technologie und damit verbundene
Potenziale zur Kostensenkung zu ermitteln.

In den folgenden Fallen missen die Kosten
Ubergreifend geprift werden:

Starke Veradnderungen der Mengen ge-
genuber der Planung oder Kalkulation
(bei +/- 10%)

Aus- oder Riickbau eines Services

Anderungen der Architektur oder einzel-
ner Komponenten

Anderung der Betriebsprozesse oder
Verfahren

Unterschiedliche Kalkulationsansatze muissen
in die Steuerung einflieBen, um Kostenrech-
nung und Kalkulation der Kosten nachvollzie-
hen zu kénnen.

Umsetzung in der Organisation

Target Costing als Steuerungsansatz Uber das
Gesamtbudget hinaus ist keine Aufgabe der Un-
ternehmensfilhrung allein, sondern das Kosten-
und Produktbewusstsein sollte auch in die Leis-
tungseinheiten getragen werden.

Um Target Costing konsequent umzusetzen,
muss die Service-Organisation einbezogen wer-
den. Der Bereich, der technisch fir einen Service
verantwortlich ist, sollte auch die Verantwortung
fir die permanente Optimierung haben und an
den Leistungs- und Kostenzielen gemessen wer-
den. Damit entstehen Leistungsgeber- und Leis-
tungsnehmerbeziehungen, die die Produktion
eines Produktes aus allen Teilleistungen verant-
worten und jeweils ihren Teil der Lieferkette nach
messbaren Kenngrof3en steuern.
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Zusammenfassung

Naturlich kénnen IT-Dienstleister die Kosten von
Gesamtbudgets steuern, dabei verschenken sie
jedoch die Mdoglichkeit, ihre Dienstleistung effi-
zient zu gestalten und nachhaltig zu optimieren.

Die Differenzierung von Dienstleistungen und das
Aufbrechen von Mengen auf Produkte und Vor-
produkte ist aufwandig, tragt aber auch zur In-
tegration der Leistungseinheiten eines IT-
Dienstleisters bei. Damit wird das Bewusstsein
der Serviceorganisation fur die Gesamtleistung
des Unternehmens gescharft.

Weitere Information erhalten Sie unter
oder per Email
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