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Capability Management im
Geschaftsprozess-Outsourcing
Eine Einfiihrung in Konzept und Methodik am Beispiel

der Energiewirtschaft

Kurt Sandkuhl, Jan-Christian Kuhr, Hasan Ko¢ und Ulrich Czubayko

In vielen Dienstleistungssektoren gilt es als Wettbewerbsvorteil, wenn ein
Unternehmen sich schnell an neue Rahmenbedingungen anpassen kann.
Am Beispiel des Geschéftsprozess-Outsourcing stellt der Beitrag den An-
satz des Capability Managements vor, der die Spezifikation der Dienstleis-
tung vom Einsatzkontext trennt, was deren Anpassbarkeit erhéht und zu-
satzliche Moéglichkeiten der Steuerung schafft.

1. Warum ,Capability
Management” im Geschéftspro-
zess-Outsourcing?

Ein dynamisches Marktumfeld mit steti-
gem Wandel von Wettbewerbs- und Part-
nerstrukturen sowie kiirzeren Innova-
tionszyklen durch immer neue technolo-
gische Entwicklungen erfordert eine ho-
he Anpassungsfihigkeit von Unterneh-
men (vgl. Wolff, 2008). In vielen Indus-
trie- und Dienstleistungssektoren gilt es
als Wettbewerbsvorteil, wenn ein Unter-
nehmen sich schneller als die Konkur-
renz an neue Marktanforderungen oder
veranderte gesetzliche Rahmenbedingun-
gen anpassen kann (vgl. Ulrich/Lake,
1991, S.77; Gomes/Yasin/Small, 2015).
Anpassungen betreffen dabei selten nur
die eigentlichen Produkte oder Dienst-
leistungen, sondern meistens auch die or-
ganisatorischen oder technischen Aspek-
te eines Unternehmens, wie z. B. die Ge-
schiftsprozesse oder die eingesetzten In-
formationssysteme.

Das Geschiftsprozess-Outsourcing (GPO),
also das vollstindige oder teilweise Er-
bringen eines Geschiftsprozesses eines
Unternehmens (Mandant) durch einen
Outsourcing-Dienstleister, gilt als ein
Dienstleistungszweig, bei dem schnelle
Anpassbarkeit und Flexibilitit von hoher
Bedeutung sind (Goldberg et al. 2014).
Dies liegt darin begriindet, dass unter-
schiedliche Ausloser fiir Verinderungen
im Dienstleistungsprodukt, also im ange-
botenen Geschiftsprozess, existieren (La-
city/Khan/Willcocks, 2009, S. 134). Zum
einen sind in der Regel Anpassungen an

den jeweiligen Mandanten erforderlich,
fiir den ein Geschiftsprozess erbracht
werden soll. Auch bei hochgradig stan-
dardisierten Prozessen ist die Konfigura-
tion von Rollen und Rechten, gewissen
Ausnahmebehandlungen oder unterneh-
mensspezifischen Spezialfillen notwen-
dig. Zum anderen sind Anderungen in
Gesetzen und Verordnungen eine Ursa-
che, deren Umsetzung nicht nur die
Mandanten erwarten, sondern die not-
wendig sind, um konform zu regulatori-
schen Vorgaben zu bleiben. Weiterhin
sind technologische Neuerungen und die
dadurch getriebenen Verdnderungen im
Geschiftsmodell ein Ausloser, wie z. B.
das Cloud Computing.

Das IT-Controlling stellt das betriebs-
wirtschaftliche Fithrungskonzept sowie
Steuerungsinstrumente und Werkzeuge
fiir das Management einer IT-Organisa-
tion bereit (vgl. Gadatsch/Mayer, 2014,
S. 26). Im GPO miissen dabei sowohl die
angebotenen Dienstleistungsprodukte als
auch die dafiir eingesetzten IT-Services
und  Infrastrukturkomponenten  als
Steuerungsobjekte des IT-Controllings
aufgefasst werden. Dieser Beitrag befasst
sich mit einem methodisch-technologi-
schen Ansatz, der einerseits die Anpas-
sung der Dienstleistung auf einen neuen
Anwendungskontext beschleunigt und
andererseits wihrend des Betriebs ergan-
zende Moglichkeiten von Uberwachung
und Anpassung erlaubt. Die Grundidee
des Ansatzes, der kurz als ,,Capability
Management“ bezeichnet werden kann,
ist die Trennung der Spezifikation der ei-
gentlichen Dienstleistung von der ihres
Einsatzkontextes. Der Beitrag verwendet
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das Gebiet der Energiewirtschaft mit dem
dort angebotenen Geschiftsprozess-Out-
sourcing von Dienstleistungen als Bei-
spiel.

Der Begriff der ,,Capability” konnte ins
Deutsche mit ,Fahigkeit* bzw. ,Vermo-
gen® iibersetzt werden. Da diese Uberset-
zungen in der Fachliteratur uniiblich
sind und zudem viel Spielraum fiir Inter-
pretationen lassen, wird im Rahmen die-
ses Beitrages der englische Begriff ver-
wendet. Fiir diesen Beitrag wird Capabi-
lity definiert als ,,die Fahigkeit und Kapa-
zitdt, die ein Unternehmen in die Lage
versetzen, ein Geschiftsziel in einem defi-
nierten Kontext zu erreichen® (Bérzisa et
al., 2015). Fihigkeit beschreibt das Vor-
handensein der erforderlichen Kompe-
tenzen und Voraussetzungen (,wissen,
wie es geht“) und Kapazitit betont die
Verfiigbarkeit entsprechender Ressourcen
(»es auch tatsichlich sofort tun kon-
nen®).

Fiir die schnelle Anpassbarkeit an verdn-
derte Anforderungen ist es entscheidend,
die Auswirkungen von veridnderten An-
wendungskontexten an die zu erbringen-
de Dienstleistung genau zu verstehen und
die moglichen Effekte vorab bestimmen
zu konnen sowie die Dienstleistungser-
bringung (Fahigkeit und Kapazitit) auf
genau solche Verinderungen vorbereitet
zu haben. Um diese Herausforderungen
zu bewiltigen, konzentriert sich dieser
Beitrag auf die Darstellung des Konzepts
des Capability Managements und dessen
methodische Aspekte, d. h. die konkrete
technische Implementierung von Werk-
zeugen, Modellen und Losungen sind
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nicht Gegenstand der Betrachtungen. Ab-
schnitt 2 gibt dazu eine Einfithrung in die
besonderen  Herausforderungen  der
Energiewirtschaft, motiviert das Ge-
schaftsprozess-Outsourcing auf diesem
Gebiet und stellt kurz die SIV.AG dar, de-
ren GPO als Beispiel verwendet werden
sollen. Abschnitt 3 beschreibt den Capa-
bility Management Ansatz und konkre-
tisiert dessen Umsetzung anhand der
im EU-Projekt ,,Capability-as-a-Service®
entwickelten Methodik und Technologie.
Abschnitt 4 veranschaulicht die Nutzung
des Capability Managements am Beispiel
eines konkreten Dienstleistungsprodukts
der SIV.AG fiir die Energiewirtschaft. Im
abschlieBenden Abschnitt 5 werden
Empfehlungen fiir die Praxis ausgespro-
chen.

2. GPO in der Energiewirtschaft
am Beispiel der SIV.AG

Die Europiische Kommission hat erst-
mals im Jahr 1996 mit der Richtlinie 96/
92/EC die Liberalisierung des Elektrizi-
tatsmarktes fiir den europiischen Bin-
nenmarkt beschlossen und damit gleich-
zeitig die Entflechtung von Stromversor-
gung und Netzbetreibern festgeschrieben
(Unbundling).

In Deutschland ist die Bundesnetzagen-
tur (BNetzA) als oberste Regulierungsbe-
horde fir die Umsetzung der EU Richtli-
nie auf Basis des Energiewirtschaftsgeset-
zes in nationale Praxis zustindig. Sie hat
zu diesem Zweck das Marktrollenmodell
fir den deutschen Energiemarkt ausge-
staltet, das die Verteilnetzbetreiber von

elektronische

Belieferung———»

—————\Verbrauchsabrechnung-

Marktkommunikation

4b |

— A

Hausanschluss
|

Zahlerstand

Regulierung

BNetzA

Abb. 1: Die Buri&eéﬁéﬁééentuf reg'ulierf im Strommarkt die Ceschéﬂsbeziehungen zwischen

Verteilnetzbetreiber und Lieferant.

den Lieferanten trennt und ein buchhal-
terisches Unbundling vorschreibt. Die
Regulierung gewihrleistet einen diskri-
minierungsfreien Zugang zu den Verteil-
netzen und ermoglicht so einen Wettbe-
werb am Markt.

Zwischen den Marktrollen bestehen enge
Geschiftsbeziehungen, die ebenfalls der
Regulierung durch die BNetzA unterwor-
fen sind (vgl. Bundesnetzagentur, 2006
und 2007). Der Datenaustausch zwi-
schen Geschiftspartnern, die so genannte
Marktkommunikation (MaKo), erfolgt
gemifl des Verordnungsrahmens (Netz-
nutzungsverordnung etc.) grundsitzlich
auf elektronische Weise. Die genaue Aus-
pragung bzgl. Format, Kommunikations-
weg und Business Rules wird vom Bun-
desverband der Energie- und Wasserwirt-
schaft (BDEW) festgelegt und zyklisch
weiterentwickelt (vgl. BDEW, 2013).

Insgesamt ist ein komplexes reguliertes
Geflecht von Geschiftsbeziehungen ent-
standen, das die Energieversorgungsun-
ternehmen vor neue Herausforderungen
stellt.

Abb. 1 zeigt eine typische Konstellation
fiir die Rollen Stromverbraucher, Verteil-
netzbetreiber (VNB) und Lieferant (LF).
Der VNB installiert den Hausanschluss
beim Verbraucher und kiimmert sich um
die Beschaffung der Zihlerstinde. Die
Belieferung mit Strom hingegen erfolgt
durch den LE der auch die Verbrauchsab-
rechnung stellt. Abgelesene Zihlerstinde
kommuniziert der VNB auf elektroni-
schem Weg an den LF, der diese Werte in
sein Enterprise Resource Planning (ERP)-
System iibernimmt. Der LF hat ein vitales
Interesse daran, jegliche bei diesem
Schritt auftretenden Verarbeitungsfehler
zeitnah zu kliren, weil Zihlerstinde die
Grundlage fiir die spitere Verbrauchsab-
rechnung sind.

Diese Geschiftsprozesse weisen in der
Regel ein hohes Datenvolumen auf, was
wiederum zu hiufigen Datenverarbei-
tungsfehlern fithrt. Deren Behebung
(Clearing) ist jedoch nicht zuletzt wegen
der strengen Regulierung des Strom-
marktes komplex und erfordert ein hohes
Maf an Expertise.

Nach Erfahrungen der SIV sind diese
Umstédnde fiir Energieversorgungsunter-
nehmen (EVU) die Haupttreiber, ihre
Geschiftsprozesse an externe Dienstleis-
ter auszulagern, entweder in Teilen oder

CONTROLLING — ZEITSCHRIFT FUR ERFOLGSORIENTIERTE UNTERNEHMENSSTEUERUNG
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aber als Ganzes. Hierbei kommt dem
Clearing von Marktkommunikationspro-
zessen aus den oben genannten Griinden
eine besondere Bedeutung zu.

Die SIV-Gruppe agiert am Versorgungs-
markt sowohl als ERP-Hersteller (Inde-
pendent Software Vendor, ISV), als auch
als GPO-Dienstleister (vgl. Abb. 2). Auf
diese Weise gehen die Kompetenz eines
Softwareanbieters und eines Prozess-
dienstleisters Hand in Hand, und zwar
sowohl im Hinblick auf das eingesetzte
ERP-System als auch beziiglich der
Kenntnis der Geschiftsprozesse des Ener-
giemarktes.

3. Capability Management:
Grundkonzept und Methodik

Der in diesem Abschnitt vorgestellte An-
satz zum Capability Management wurde
im Projekt ,,Capability-as-a-Service in Di-
gital Enterprises (CaaS)” entwickelt, das
im 7. Forschungsrahmenprogramm der
Européischen Union (EU-FP7) gefordert
wird. Aktuell lduft im Projekt die Erpro-
bung in realen Anwendungsfillen. Der
Ansatz besteht aus drei zentralen Aktivi-
titen, die zusammen als Capability De-
sign and Delivery (CDD) bezeichnet
werden und in Abb. 4 dargestellt sind.
Dies sind die Unternehmensmodellie-
rung, das Design einer Capability und de-
ren Erbringung (,,Capability Delivery*).

Unternehmensmodellierung: Capabili-
ties dienen der Umsetzung von betrieb-
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hezieht
ERP-System von
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Abb. 2: Geschftsmodell der S/V-Gruppe

lichen Zielen und stehen in engem Zu-
sammenhang mit den Strukturen und
Prozessen in einem Unternehmen, z. B.
indem die organisatorische Verantwor-
tung fiir eine Capability einer Rolle im
Unternehmen zugeordnet ist oder die
Prozesse zur Erbringung der Capability
ein Teil der Geschiftsprozesse des Unter-
nehmens sind. Die Unternehmensmodel-
lierung unterstiitzt dabei, Zusammen-
hinge zwischen Prozessen, Organisa-
tionsstrukturen, (Dienstleistungs-)Pro-
dukten und Ressourcen eines Unterneh-

LF oder VNB

verwendet

ERP- hat Kompe-
System " tenz fir
SIV Utility |
SIV-Gruppe Services GmbH

lagert Geschafts-
prozess aus an

mens zu verdeutlichen und die Defini-
tion von Zielen und Aktivitidten zu deren
Erreichen vorzunehmen. Viele Unter-
nehmen verfiigen bereits tiber Unter-
nehmensmodelle oder verwenden aus-
gewihlte Aspekte solcher Modelle (z. B.
explizite Zieldefinitionen fiir die strate-
gische Planung und Geschiftsprozess-
modelle fiir operative Tatigkeiten),
sodass im CDD Ansatz fiir diesen Be-
reich keine neuen Methoden entwickelt
werden miissen, sondern etablierte An-
sdtze benutzt werden kénnen. (vgl. Stir-

KPI

Abb. 3: Zentrale ﬂti?i'géfén des éapébiliiy Desigﬁ and Délivery-Ansatzes (in AnIéhﬁmg an Bérzisa eEaI., 2015, S. 24)
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Capability Design: Ausgehend von den
betrieblichen Zielen konzentriert sich das
Capability Design darauf, wie IT-gestiitz-
te Dienstleistungen schneller an neue Ein-
satzkontexte angepasst werden konnen.
Dies umfasst im Wesentlichen die Kon-
textmodellierung und die Musterentwick-
lung. In der Kontextmodellierung wird
explizit gemacht, welche Variationen in
der Dienstleistungserbringung entstehen,
wenn diese in unterschiedlichen Kontex-
ten erbracht werden und worauf diese Va-
riationen beruhen. Die Kontextmodellie-
rung geht dabei entweder von existieren-
den Geschiftsprozessmodellen aus, die
die Dienstleistungserbringung spezifizie-
ren, oder sie unterstiitzt die Entwicklung
solcher Geschiftsprozessmodelle als Teil
der Kontextmodellierung. Die identifi-
zierten Variationen werden in Beziehung
zu den betrieblichen Zielen gesetzt, in-
dem Geschiftsregeln definiert werden, die
spezifizieren, unter welchen Bedingungen
welche Anpassungen erfolgen sollen. Die
Musterentwicklung hat zum Ziel, wieder-
verwendbare Losungsbausteine zu finden
und zu erfassen, die entweder wihrend

des Entwurfs oder wihrend der Laufzeit
fiir die Anpassung genutzt werden.

Capability Delivery: Wihrend der Er-
bringung einer IT-gestiitzten Dienstleis-
tung wird iiberwacht, inwieweit die ein-
gesetzte Variation noch fiir den aktuellen
Einsatzkontext passt. Dies erfolgt unter
Nutzung der Geschiftsregeln aus dem
Kontextmodell, die sowohl Indikatoren
aus dem operativen Betrieb der Dienst-
leistung als auch externe Informations-
quellen auswerten. Notwendige Anpas-
sungen sind im Idealfall automatisch rea-
lisierbar, was jedoch die Existenz entspre-
chender Muster erfordert. Ansonsten er-
hilt der zustindige Operator die notwen-
digen Informationen und nimmt manu-
elle Anpassungen am Prozess der Dienst-
leistungserbringung vor, verindert die
Geschiftsregeln oder leitet die Entwick-
lung einer neuen Variante im Rahmen
des Capability-Entwurfs ein.

Methodische und Technologische
Unterstiitzung

Zur Umsetzung des CDD Ansatzes steht
eine umfangreiche methodische und
technologische Unterstiitzung zur Verfii-

gung. Die methodische Unterstiitzung
besteht aus speziell im Caa$S Projekt ent-
wickelten Methodenkomponenten fiir
die Kontextmodellierung, das Identifizie-
ren von Capabilities, das Entwickeln von
Mustern und das Spezifizieren von Re-
geln zur Anpassung der Capabilities wih-
rend der Laufzeit. Hinzu kommen Emp-
fehlungen, welche existierenden Metho-
den fiir die Unternehmensmodellierung
bzw. die Geschiftsprozessmodellierung
verwendet werden sollten. Die technolo-
gische Unterstiitzung wird in Abb. 4 ver-
anschaulicht, die einerseits zwischen De-
sign- und Laufzeitkomponenten und an-
dererseits zwischen neu entwickelten und
bereits im betrieblichen Umfeld existie-
renden Komponenten unterscheidet.

In den meisten Unternehmen, die IT-ge-
stiitzte Dienstleistungen anbieten, ist
nicht nur ein Laufzeitsystem fiir die Er-
bringung der Dienstleistung vorhanden,
sondern es existiert auch eine Entwick-
lungsumgebung fiir die IT-Anwendun-
g(en) in diesem System. Beide Kompo-
nenten sind auf der linken Seite von
Abb. 4 in der Laufzeit- bzw. Design-Ebe-
ne gezeigt. Im CaaS-Projekt neu entwi-
ckelt wurden folgende Komponenten:
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1 Die sogenannte Kontext-Plattform, die
dazu dient, aus verschiedenen Quellen
diejenigen Informationen zu beschaf-
fen, die fiir die Steuerung des Verhal-
tens der Capability benotigt werden.
Diese Quellen kénnen sowohl inner-
halb des Unternehmens als auch au-
Rerhalb liegen und spiegeln in der Re-
gel die Elemente des Kontextmodells
wider,

m eine IT-Anwendung (der ,,Capability
Navigator®, CNA) zur Steuerung und
Uberwachung der Capabilities. Diese
Anwendung wertet die Informationen
aus der Kontext-Plattform nach den
Regeln aus, die wihrend der Kontext-
modellierung spezifiziert wurde. Zwi-
schen dem Capability Navigator und
der Laufzeitumgebung fiir die Erbrin-
gung der IT-Dienstleistung besteht
eine Interaktion, um Anpassungen an
das Verhalten bzw. Informationsaus-
tausch zu erlauben,

W ein Werkzeug zur Modellierung von
Capabilities, das Capability Design
Tool (CDT), das Unternehmens-, Kon-
text-, Regel- und Geschiftsprozessmo-
dellierung ermoglicht. Die im CDT ent-
stehenden Modelle bilden eine der
Grundlagen fiir den Capability Entwurf,

W ein Werkzeug zur Konfiguration der
Kontextplattform. Mit diesem Werk-
zeug wird einerseits die Verbindung
zwischen dem Kontextmodell und den
Kontextquellen definiert und anderer-
seits die Interaktion der Kontextplatt-
form mit den Kontextquellen gesteuert,

W ein Werkzeug zum Management von
Mustern (Repository Manager). Dieses
Werkzéug erlaubt einerseits das Erstel-
len, Suchen und Bearbeiten von Mus-
tern und bietet andererseits sowohl
dem CNA als auch dem CDT eine
Schnittstelle zum Zugriff auf gespei-
cherte Muster.

Zwischen dem CDT und dem CNA be-
steht zudem eine enge Verzahnung. Wel-
che Kontextquellen fiir welche Capability
nach welchen Regeln ausgewertet werden
sollen, wird im Navigator durch das Ein-
lesen und Interpretieren von Capability-
Modellen aus dem CDT konfiguriert.

Der CDD Ansatz zur Flexibilisierung der
Anpassung einer IT-Dienstleistung an
sich verindernde Anwendungskontexte
besteht also im Kern daraus, drei Aspekte
explizit zu machen: (a) die méglichen
Anwendungskontexte (Kontextmodell),
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(b) mogliche Varianten der IT-Dienstleis-
tung, und (c) welche Aspekte des Anwen-
dungskontextes welche Art von Anpas-
sung in der IT-Dienstleistung erfordert.

Uberwachung und Anpassung

Wihrend der Erbringung von GPO-
Dienstleistungen richtet sich das Interes-
se vor allem auf die Uberwachung von
zwei Aspekten: a) die Einhaltung der ver-
traglichen Vereinbarungen mit dem
Mandanten, was z. B. Obergrenzen fiir
die Bearbeitungsfrist eines Geschiftsvor-
falls betrifft, und b) die Erbringung der
Dienstleistung aus interner Perspektive,
wozu z.B. die Dauer der Bearbeitung,
Qualitdtsmerkmale und die Verteilung
der Geschiftsvorfille auf Bearbeiter ge-
héren. Fiir beide Aspekte lassen sich Kri-
terien und Kennzahlen identifizieren, von
denen im hier vorgestellten Ansatz nur
solche einbezogen werden, die in der IT-
Umgebung erfassbar sind, die fiir die Ge-
schaftsprozesserbringung eingesetzt wird.
Kennzahlen, wie die durchschnittliche
Bearbeitungszeit fiir einen Geschaftsvor-
fall, die Anzahl der noch offenen Vorgin-
ge, deren durchschnittliche Wartezeit bis
zur Bearbeitung oder die Anzahl fehler-
hafter Eingabewerte lassen sich z. B. in
der Regel aus der IT-Umgebung ermit-
teln, wihrend die Qualifikation oder der
Erfahrungshintergrund einzelner Sach-
bearbeiter zwar relevant sein kann, dort
aber nicht erhoben wird.

Um die Vorteile des CDD Ansatzes zu
verdeutlichen, ist eine Unterscheidung
verschiedener Ebenen der Uberwachung
hilfreich. Da aus technischer Sicht unter-
schiedliche Installationen der IT-Umge-
bung fiir die Dienstleistungserbringung
existieren konnen, die zudem noch auf
IT-Plattformen unterschiedlicher Betrei-
ber basieren konnen, muss die ,lokale®
Ebene jeder IT-Umgebung sowie die
»globale“ Ebene des Dienstleisters unter-
schieden werden. Aus betrieblicher Sicht
sollte — unabhingig von der technischen
Realisierung — sowohl die Betrachtung
einzelner Geschiftsvorfille als auch nach
Mandanten bzw. internen Kriterien zu-
sammengestellten Mengen von Ge-
schiftsvorfillen moglich sein, wie z. B. al-
le Vorfille eines Kunden, einer bestimm-
ten Dienstleistung fiir alle Kunden oder
einer internen Service-Abteilung.

Sobald fiir die betriebliche Sicht Infor-
mationen aus mehreren IT-Umgebungen
erforderlich sind, ist hiufig eine geson-
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derte technische Losung fiir die Integra-
tion unterschiedlicher lokaler Sichten er-
forderlich. Soll zudem ein Eingriff in die
lokale Entscheidungslogik erfolgen, um
z. B. dynamisch iiber mehrere Installatio-
nen optimieren zu kénnen, ist die Reali-
sierung ergidnzender Funktionalitit erfor-
derlich, was aber vor dem Hintergrund
vieler Variationen (s. Abschnitt 1) und
wechselnder Anforderungen sehr auf-
wandig ist.

Eines der Merkmale des CDD Ansatzes
ist, die Moglichkeiten der Optimierung
auf globaler Ebene bei nur minimalen
Eingriffen in die lokale Ebene zu verbes-
sern. ,Minimale Eingriffe“ bedeutet da-
bei, dass die eingesetzten IT-Systeme
vollstindig unangetastet bleiben, was den
Einsatz von Standardsoftware erlaubt,
und nur bei der Abarbeitung der Prozesse
erginzende Schritte eingebaut werden,
die die ausgelagerte Entscheidungslogik
fir die globale Sicht einbinden. Ande-
rungen hinsichtlich der Logik selbst so-
wie den dabei verwendeten Kennzahlen
erfolgen damit an zentraler Stelle.

Konkret reprisentieren zum einen die
einzelnen Elemente eines Kontextmodells
diejenigen Kennzahlen, die in den loka-
len Installationen erhoben, aber auf glo-
baler Ebene zur Optimierung verwendet
werden. Zum anderen kann iiber den
Kontext auch die Einbindung derjenigen
Kennzahlen definiert werden, die lokal
zwar relevant sein konnten, dort aber
nicht zur Verfiigung stehen. Die Auswer-
tung der Kennzahlen erfolgt zur Laufzeit
in der CNA. Die dort zu verwendenden
Entscheidungsregeln werden initial im
Kontextmodell definiert und konnen
durch den jeweiligen Entscheider ange-
passt werden.

4. Anwendungsbeispiel: Zahlwert-.
iibermittlung in der Stromversor-

Als Anwendungsbeispiel wird in diesem
Abschnitt die Ubermittlung und Verar-
beitung von Zahlwerten betrachtet, die
der Verteilnetzbetreiber im Rahmen der
Marktkommunikation an den Lieferan-
ten sendet (Abb.5). Zihlwerte weisen
den Energieverbrauch der vom LF belie-
ferten Kunden aus. Das hier beschriebene
Szenario wird derzeit bei der SIV.AG im
Rahmen des CaaS-Projektes entwickelt
und untersucht.
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VNB

In Deutschland basiert die Marktkom-
munikation grundsitzlich auf dem EDI-
L F FACT-Standard, einer brancheniibergrei-
fenden Spezifikation fiir den elektroni-
schen Geschiftsverkehr. Speziell fiir die
Geschaftsprozess Zihlwertitibertragung hat die BNetzA das
so genannte MSCONS-Format vorge-
schrieben (Abb. 6). Zur Dateniibernahme
fithrt der LF — aus Sicht des GPO-Dienst-
= Fehler leisters der Mandant — einen genau defi-
Cleallng nierten Import-Vorgang aus, der neben
der Uberpriifung der Gesamtdatei die
Verarbeitung jedes einzelnen Zahlwertes
ﬂ GPO enthilt (Abb. 6). Insbesondere der letzt-
genannte Schritt kann leicht fehlerhafte
Prozesszustinde hervorrufen, die wieder-
Dienstleister um einem zeitnahen Zihlwert-Clearing
SIV Utility Services GmbH - (ZW-Clearing) unterzogen werden miis-
sen. Dies kann entweder vom Mandanten
selbst oder vom GPO-Dienstleister durch-
Capability gefiihrt werden.
Clearing von Marktkommunikationsprozessen

Verarbeltun

Bei der Erbringung der Dienstleistung ist

— zu beachten, dass sich die jeweiligen

Abb. 5: Capability Management unterstiitzt EVU beim Clearing von MaKo-Prozessen Laufzeitumgebungen erheblich vonein-

Zihlwerte

UNA+.?"

BGM+7+14620+9"
DTM+137:201401070807:203"
MAD+MS+3900000000001::293"
CTA+IC+:Test_n'
COM+test_n@siv.de:EM’
COM=+0381 - 2524 O:FX"
COM+0381- 2524 O:TE'
NAD+MR+3900000000002::293"
UNS+D'NAD+DP’

DTM+9:20131031:102"

CCHACH++PMR'
CCH16++MRV'

LRsYY  p—
PIA+5+1-17:11.8.2:5SRW'
QTY¥+220:1000'
0TM+9:20131031:102"
LIN+2'

PIA+S{‘1-1?:1.8.JFRW'
QTY+220:

DTM+9:20131031:102"
UNT+25+14620'
UNZ+1+14622'

MSCONS-Format

UNH+14620+MSCONS:D:04B:UN:2..

UNNUWCBWI:@IMIWQW?H%ZZ Kontextelemente
N:2.2a

LOC+172+DEDCO00123966E0000000000000000162::89'

RFF+MG:2010000692-0T:ZTG-Strom"

Datei priifen

Ndéchster Zahlwert

|

1 Art der Messwerte (Anwendungsreferenz: [UNB::0026])

Zahlerstand (VL) oder Lastgang (TL) oder Energiemenge (EM)

Marktrolle des Empfangers (aus Marktpartner-1D: [UNB::0010])
- LF oder - VNB

Sparte {OBIS-Kennzahl: [PIA::7140])

Strom oder Gas oder ...

Beispiel fir eine
MSCONS-Datei

Abb. 6: Geschaftsprozess zur Verarbeitung von Zahlwerten sowie einige fiir das Capability-Management w:chtlge Kontextelemente
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Ziel 1 Ziel 2+
Kontinuierliche Erbringung unterstutzt Effiziente Kontrolle der
geschaftlichen Nutzens fur Geschaftsproze sse
“KontextSet Versorgungsuntemehimer des EVU

3 b Kontextelement Kontext\Wertebereich

Iessgrole

Nachrichtentyp MSCONS A N
L 65 Capabilit
L0085 sl Ziel 21 Ziel 21
—eingesetzt in— Clearing von rfuillt Durchsatz Prozessqualitat
e Kontextelement KontextWertebereich IMako optimieren erhohen
Prozessen
Messgrofie =
Medium Gas, Strom

PIA=7140

TR
g 2

SR N Kontextelement Kontext\Wertebereich §. %

‘MessgroBe <o &

Anzahl fehlerhafter =100
Backlogsize MaKo-Vorgange
Klarung von MaKo-Vorgangen ‘Prozess

i Vertrag & ,( )
( ) : " “»-Jas Cleanng
"/ identifizieren |~
e -{ Kiarung i
e "url\E‘\P? e -

/ /‘ \\

Fehlertyp ,»v"l\
bestimmen ]> :/anantii \.T/'A’O

Abb. 7: Vereinfachtes Capablllfy Modell der SIV Utility Services GmbH

ander unterscheiden kénnen. In jedem
Fall gestattet ein Business Activity Moni-
toring (BAM) die Bestimmung der An-
zahl der fehlerhaften Geschiftsvorfille
pro Mandant.

Um die Einflussfaktoren explizit zu ma-
chen, die bei einer Ubertragung der
Dienstleistung ,ZW-Clearing“ in andere
Anwendungskontexte zu berticksichtigen
sind, wurden einerseits die Prozessmo-
delle mit thren Varianten anhand der Me-
thode zur Kontextmodellierung (s. Ab-
schnitt 3 und Ko¢/Sandkuhl, 2015) analy-
siert und andererseits die Geschiftsziele
der SIV-Gruppe aus der Unternehmens-
modellierung betrachtet. Das Ergebnis ist
ein Capability-Modell, das vereinfacht in
ADbb. 7 dargestellt ist.

Das Kontextmodell (Abb.7, links)
macht diejenigen Einflussfaktoren expli-
zit, die bei der Ubertragung der Capabili-
ty in andere Anwendungskontexte rele-
vant sind. Es enthilt folgende Bestandtei-
le: Kontextelemente erfassen jegliche In-
formation iiber eine Entitit, die zu deren
charakteristischer Beschreibung ~dient
(Dey, 2001). Messgrife beschreibt die
Attribute, die gemessen werden miissen,
um den Wert eines Kontextelements zu
berechnen. Fiir den Capability-Finsatz
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sind bestimmte Wertebereiche interes- Die zugehorigen Datenquellen sind z. B.
sant, die mit dem ,KontextWertebe- das Vertragsmanagementsystem, der
reich® festgelegt werden. Unterschied- BAM beim Mandanten und die Ubertra-
liche Konstellationen dieser Werteberei- gungsdatei, deren Verarbeitung zum Feh-
che im ,,KontextSet“ reprisentieren den ler gefiihrt hat. Dabei hat der Bearbeiter
Anwendungskontext. das Wissen, welche Vorginge von wel-

chem Mandanten mit Vorrang bearbeitet
Zu den Einflussfaktoren gehort u. a. die  yerden miissen und wie dabei vorzuge-
Art der Messwerte (Zahlerstinde, Last- hep ist. Es fehlen jedoch aktuell noch
gang, Energiemengen), das abzurechnen- Mechanismen, die die lokalen Kennzah-
de Medium (z.B. Strom, Gas), die Jen auf einer globalen Ebene aggregieren
Marktrolle des Senders, aber auch der pd es erméglichen, iibergeordnet den
Nachrichtentyp selbst. Dariiber hinaus  gtand von verschiedenen Mandanten zu
existieren weitere Faktoren, die sich erst herwachen. Diese Capability kann mit
aus dem individuellen Verarbeitungsfeh-  jer Modellierung des globalen Kontex-
ler ergeben und das konkrete Clearing- e implementiert werden, um z. B. einen
verfahren bestimmen. Die Capability des  seitlichen Trend aufzuzeigen. Dadurch ist
Dienstleisters, fehlerhafte MaKo-Prozesse  der GPO-Dienstleister in der Lage, i)
in variierenden Kontexten kldren zu kon- Entscheidungen nicht nur reaktiv zu tref-
nen, wird als ,Clearing von Marktkomm-  fen sondern proaktiv zu agieren und ii)
unikations-Prozessen” bezeichnet. Aufgaben an die Bearbeiter effizienter
und vorausschauend aufzuteilen. Hierzu
miissen die Outsourcingvertriage so kon-
zipiert werden, dass der GPO-Dienstleis-
ter die Moglichkeit hat, steuerungsrele-
vante Kennzahlen von unterschiedlichen
Mandanten zu aggregieren, ohne da-
durch Datenschutzbestimmungen zu ver-
letzen.

Beim Auftreten von Verarbeitungsfehlern
schaltet sich der GPO-Dienstleister ein
und priift fiir den individuellen Mandan-
ten anhand des Outsourcingvertrages, ob
er dafiir zustdndig ist. Der Vertrag spezi-
fiziert z.B. den Nachrichtentyp, die
Marktrolle des Mandanten, das Medium,
sowie kiinftig auch einen Schwellwert fiir
die Backlogsize. Diese Faktoren kénnen Das Kontextmodell beinhaltet sowohl die
als lokaler Kontext angesehen werden. Elemente, die zur Optimierung auf glo-
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Vertrag A

: : ,.I-l. sJI: i
i)

Vertrag B

¥
i

Globaler Kontext

Abb. 8: Kontext auf der lokalen und globalen Ebene

baler Ebene verwendet werden, als auch
die Entscheidungsregeln, die zur Laufzeit
von der CNA ausgewertet werden.

Als Kontextelemente bieten sich u. a. an:
Nachrichtentyp, Medium und Anzahl der
fehlerhaften MaKo-Vorginge. Als nichs-
tes wurde definiert, wie die Werte dieser
Kontextelemente gemessen werden und
welchen Quellen sie entnommen werden
konnen. Im letzten Schritt wurden die
Wertebereiche der fiir den Capability-
Einsatz relevanten Kontextelemente fest-
gelegt. Das daraus resultierende Capabili-
ty-Modell wird Abb.7 in vereinfachter
Form illustriert. Auf der linken Seite steht
der mandantenabhingige, lokale Kon-
text, der die Entscheidungsregel ,,ZW-
Clearing wird vom Dienstleister durchge-
fithrt, wenn  der  Nachrichtentyp
MSCONS ist, das Medium ,,Gas“ oder
»Strom* ist und die Anzahl fehlerhafter
Dateien iiber 100 liegt* reprasentiert (vgl.
Abb. 7, blaue Aktivitit). Diese Regel ist
zunichst vom globalen Kontext entkop-
pelt. Die CNA bietet nun die Moglich-
keit, unterschiedliche Kontextelemente
auszuwerten, Kennzahlen iber viele

Mandanten zu integrieren und frithzeiti-
ge Entscheidungen zu treffen. Ein bei-
spielhaftes Szenario hierzu wire, die stei-
gende Tendenz der Gesamtanzahl fehler-
hafter MaKo-Vorginge frithzeitig zu er-
kennen, obwohl die Werte in den jeweili-
gen lokalen Kontexten noch deutlich un-
ter dem vertraglich festgelegten Maxi-
malwert liegen und damit aus ,lokaler®
Sicht noch kein Handlungsbedarf be-
steht. Auf diese Weise kann die CNA die
Uberwachung und Steuerung von der lo-
kalen auf die globale Ebene heben. Ein
Beispiel hierfiir zeigt Abb. 8.

Die Erfahrungen aus den Capability Ma-
nagement-Projekten bei bisher fiinf Un-
ternehmen zeigen, dass Capability Ma-
nagement besonders dann als vielver-
sprechend angesehen werden kann, wenn
mindestens eine der folgenden Bedin-
gungen erfiillt ist:

B Die IT-gestiitzte Dienstleistung exis-
tiert in verschiedenen Varianten und

ist Anderungen unterworfen, sobald
der Anwendungskontext fur die
Dienstleistung gewechselt wird.

Eingriffe durch externe Akteure, wie
z. B. Aufsichtsbehorden oder Regulato-
ren, erfordern hiufige Anpassungen
der IT-gestiitzten Dienstleistung, d. h.
die Art der Anderungen sind durch
den Dienstleister nicht planbar oder
kontrollierbar.

Fiir eine Optimierung der Dienstleis-
tung zur Laufzeit werden Informatio-
nen aus unterschiedlichen, nicht mit-
einander integrierten Quellen bend-
tigt.

Zur Einfithrung von Capability Design
and Delivery sind Unternehmen nicht
gezwungen, ihre bestehenden Entwick-
lungsmethoden und Technologien zu
verdndern. Capability Management kann
zunichst als begleitender Prozess imple-
mentiert werden. Es muss jedoch zusitz-
lich Kompetenz in diesem Bereich aufge-
baut werden.

Ob das Outsourcing von Geschiftspro-
zessen fiir ein Unternehmen geeignet ist
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oder nicht, muss fiir jedes Unternehmen
individuell gepriift werden, was aufgrund
der Komplexitit des Themas in diesem
Beitrag nicht behandelt werden kann.
Untersuchungen auf diesem Gebiet ha-
ben gezeigt, dass ein entscheidender As-
pekt bei der Entscheidung zugunsten von
Qutsourcing ist, ob der Dienstleister in
der Lage ist, den Geschiftsprozess besser
zu realisieren als das Unternehmen (vgl.
Yang et al., 2007), wobei ,,besser sich so-
wohl auf Effizienz und Qualitit als auch
auf Flexibilitit beziehen kann.

Das Capability Management macht
Merkmale, Einflussgréfien und Zusam-
menhinge der Anwendungskontexte ex-
plizit und setzt sie in Zusammenhang
mit Unternehmenszielen und Dienst-
leistungen. Das Denken in Capabilities
hilft dabei, die Verbindung betrieblicher
Ziele und deren technologischer Umset-
zung deutlich zu machen, um die
schnelle Anpassbarkeit an verdnderte
Anforderungen zu ermoglichen. Im
CDD Ansatz ist dies durch die enge Be-
ziehung zwischen Unternehmensmodell
(enthilt Ziele, KPI, Geschiftsprozesse),
Capability Design (enthilt explizit defi-
nierte Anwendungskontexte) und Capa-
bility Delivery (Laufzeitebene zur Ver-
bindung der technologischen Umset-
zung in unterschiedlichen Anwendungs-
kontexten) realisiert. Damit kann u. a.
untersucht werden, welche IT-gestiitzten
Dienstleistungen  potenziell —anderen
Kundengruppen oder Mirkten angebo-
ten werden koénnen und was angepasst
werden muss, um dies realisieren zu
konnen. Weiterhin helfen Capabilities
dabei, lokale und globale Optimierung
konzeptionell zu trennen.

Capability Management hat sich als viel-
versprechender Ansatz erwiesen, wenn
die eingangs genannten Bedingungen ge-
geben sind. Der Ansatz ist aber nicht ge-
eignet, wenn stabile, langlebige Prozesse
mit wenigen Variationen vorliegen, oder
wenn ein Anwendungsfeld unterstiitzt
werden soll, in dem jeder einzelne Ge-
schiftsvorfall einen individuellen Bear-
beitungsprozess erfordert. Bei der weite-
ren Nutzung des Capability Manage-
ments ist zu erwarten, dass noch weitere
Einschrinkungen deutlich werden, was
dessen Einsatzgebiete betrifft. Aktuell lie-
gen hierfiir aber noch zu wenige Erfah-
rungen vor.

Es bestehen ebenfalls noch keine Erfah-
rungen hinsichtlich der wirtschaftlichen

27. Jahrgang 2015, Heft 12

Effekte des Capability Managements; eine
Evaluierung muss erst noch erfolgen.
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Summary

Enterprises operate in rapidly chang-
ing environments, which requires the
implementation of adaptable solu-
tions in Business Process Outsourcing
(BPO) sector. This work introduces a
capability management approach to
tackle these challenges. The main con-
tributions of this paper are (1) intro-
ducing the concept of Capability-as-a-
Service (CaaS) and (2) application of
Caas in the industrial BPO case.
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