2 Das IT-Controlling-Konzept

Um die vielfaltigen Objekte, Fragestellungen und Vorgehensweisen im
IT-Controlling in eine sinnvolle Struktur zu bringen, bedarf es eines I'T-
Controlling-Konzeptes. Dieses Konzept bildet einen Ordnungsrahmen
fiir alle Aktivitaten in diesem Bereich. Es beschreibt die verschiedenen
Teilbereiche und Aspekte des IT-Controllings und ihre Beziehungen
und Zusammenhinge.

Beim Aufbau eines IT-Controllings bietet das IT-Controlling-Kon-
zept den Verantwortlichen eine wirksame Navigationshilfe, denn feh-
lende oder redundante Elemente konnen erkannt werden. Spezifische
Fragestellungen oder Probleme konnen prizise verortet werden. IT-
Controlling ohne Konzept bleibt weitgehend wirkungslos und kann
dem Management nicht die Unterstiitzung geben, die es erwartet und
benotigt.

Man sollte die bewihrten Ansitze des allgemeinen Controllings
nutzen und sie geeignet auf das IT-Controlling tibertragen. So lasst sich
das IT-Controlling nahtlos in das Controlling der Gesamtorganisation
integrieren. So wird die Ausrichtung der IT auf die Ziele der Gesamt-
organisation erleichtert und verbessert. Durch Nutzung bekannter
Begriffsbildungen und Denkmuster erhilt das allgemeine Management
einen besseren Zugang zum Bereich der IT und wird sie leichter als
gezielt einsetzbaren Leistungsfaktor und nicht nur als amorphen Kos-
tenblock wahrnehmen.

Im Folgenden wird IT-Controlling zunichst als System mit seinen
wesentlichen Subsystemen, Hauptaufgaben, Steuerungsobjekten und
adressierten Rollen im Management dargestellt. Dann werden die Pro-
zesse und die aufbauorganisatorische Gestaltung des IT-Controllings
untersucht. Abschliefend wird die Rolle des IT-Controllings bei struk-
turellen Umbriichen sowohl in der IT selber als auch in der umgeben-
den Organisation betrachtet.
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2.1 IT-Controlling als System

Unter einem System versteht man eine Menge von Elementen, zwi-
schen denen bestimmte Beziehungen und Wechselwirkungen bestehen
(vgl. EN ISO 9000, Abschnitt 3.2.1 sowie [Grochla 1978, S.203-
219]). Ein System kann Subsysteme enthalten oder selber Subsystem
iibergeordneter Systeme sein. Die Elemente eines Systems besitzen aus
der Sicht dieses Systems keine innere Struktur. Sie sind aber in der
Regel sehr verschieden und keineswegs gleichartig. Ein System wird
nicht nur durch seine Subsysteme und Elemente charakterisiert, son-
dern auch und vor allem sowohl durch die Beziehungen und Wechsel-
wirkungen zwischen seinen Subsystemen und Elementen als auch
durch seine Beziehungen zu anderen Systemen (vgl. Abb. 2-1). Sys-
teme sind also in der Regel nicht geschlossen, sondern offen und haben
Schnittstellen zu ihrer Umgebung.

Systemumfeld

Beziehung

Subsystem

Hardware- und Softwaresysteme sind Beispiele fur Systeme, die aus
technischen Subsystemen und Elementen bestehen. Ein Unternehmen
ist mit seinen Maschinen, Menschen und Organisationsstrukturen
ebenfalls ein System und wird in der Organisationslehre als soziotech-
nisches System bezeichnet (vgl. [Grochla 1978, S. 9-16]).

Auch das IT-Controlling ldsst sich als System auffassen, und vor
diesem Hintergrund sind seine Subsysteme, Elemente und Strukturen
sowie die iibergeordneten Systeme zu diskutieren. Primar wird in die-
sem Buch von einer Organisation, z.B. einem Unternehmen, ausgegan-
gen, die IT zur Unterstiitzung ihrer Geschiftsprozesse nutzt. Die IT
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wird also zunichst als unterstiitzende Funktion in einer tibergeordne-
ten Organisation betrachtet. Jedoch kann man alle Aspekte, die mit
der Erbringung von IT-Leistungen zusammenhingen, auch auf Orga-
nisationen ubertragen, deren Kerngeschift die Erbringung von I'T-Leis-
tungen ist.

Auf Grundlage des Systembegriffs ist zunichst ein allgemeines
Controllingsystem darzustellen. Dies ist dann auf die spezifischen
Belange des IT-Controllings zu tibertragen. Neben den wesentlichen
Subsystemen des I'T-Controllings sind die Steuerungsobjekte in der IT
einerseits und die Adressaten des IT-Controllings andererseits zu
untersuchen. Die Steuerungsobjekte in der IT in Verbindung mit den
jeweiligen Adressaten fithren zu spezifischen IT-Controllingsystemen,
die untereinander viele Schnittstellen haben und hochgradig miteinan-
der vernetzt sind.

2.1.1 Das allgemeine Controllingsystem

Jede Organisation muss ihre Existenz rechtfertigen und eine Leistung
erbringen, die aus der Sicht ihres Umfeldes niitzlich ist. Und sie muss
diese Leistung so erbringen, dass sie vom Umfeld akzeptiert wird.
Dazu entwickelt sie ein Leitbild, in dem sie ihr Verhiltnis zu diesem
Umfeld definiert und beschreibt, wie sie von ihrer Umgebung wahrge-
nommen werden will.

Im Rahmen dieses Leitbildes entwickelt sie dann Ziele, mit denen
sie fur ihren Eigentimer einen moglichst hohen Nutzen realisiert. Das
ist bei Unternehmen eine attraktive Verzinsung des vom Eigentiimer
eingebrachten Kapitals. Der angestrebte Nutzen muss aber nicht zwin-
gend okonomischer Natur sein (z.B. bei einer karitativen Einrichtung).

Um ihre Ziele zu erreichen, benétigt jede Organisation ein
Management. Dieses Management muss in Abstimmung mit den
Eigentiimern der Organisation die iibergeordneten Ziele konkretisie-
ren, Strategien zur Zielerreichung entwickeln und nachfolgend die
Umsetzung dieser Strategien vorantreiben.

Zur Wahrnehmung seiner Fuhrungsaufgabe benotigt das Manage-
ment einerseits ein Steuerungsunterstiitzungssystem, das es bei der
Festlegung oder Vereinbarung von Zielen, bei der Planung und der
nachfolgenden Umsetzung der Strategien und bei der Uberpriifung des
Zielerreichungsgrades unterstiitzt, andererseits ein Informationsver-
sorgungssystem, das die vom Steuerungsunterstiitzungssystem beno-
tigten Daten beschafft, aufbereitet, prasentiert und kommuniziert.

Beide Systeme miissen an die spezifische Fithrungsaufgabe ange-
passt und aufeinander abgestimmt sein. Sie mussen so leistungsfihig
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Allgemeines
Controllingsystem

und flexibel sein, dass das Management seine Aufgaben unter wech-
selnden Rahmenbedingungen wahrnehmen kann. Arbeiten beide Sys-
teme nicht optimal, so verschlechtert sich die Fihrungsleistung. Im
Extremfall werden die Ziele der Organisation nicht erreicht und ihre
Existenz ist gefahrdet.

An dieser Stelle kommt das Controlling als eigenstindige Funktion
ins Spiel. Denn seine Aufgabe ist es, die Fihrungsfihigkeit der Organi-
sation zu sichern und zu verbessern — auch unter wechselnden und sich
dndernden Rahmenbedingungen. Die Gesamtaufgabe des Controllings
lasst sich in die drei Hauptaufgaben Systementwicklung, Systembe-
trieb und Systemnutzung untergliedern (vgl. Abb. 2-2).

In der Systementwicklung werden die benotigten Steuerungsunter-
stutzungs- und Informationsversorgungssysteme konzipiert, entwi-
ckelt und dem Management bereitgestellt. Das erfolgt entweder in Pro-
jekten oder in inkrementellen Verbesserungsschritten. In der Literatur
bezeichnet man diesen Bereich des Controllings als systembildende
Koordination (vgl. [Horvath 2011, S. 104-109]).

Im Systembetrieb sorgt das Controlling dafiir, dass beide Systeme
arbeiten und arbeitsfihig bleiben, ihnen die bendtigten Daten aus dem
zu steuernden System und dem Umfeld zugefuhrt werden und die dar-
aus erzeugten Informationen den jeweiligen Adressaten aufgaben- und
zeitgerecht zugeleitet werden. In der Literatur wird dies als systemkop-
pelnde Koordination bezeichnet (vgl. [Horvath 2011, S. 104-109]).

In der Systemnutzung wird das Management bei der Nutzung der
beiden Systeme unterstiitzt und bei der Interpretation und Anwendung
der bereitgestellten Informationen beraten. Dies bezeichnet die ein-

schlagige Literatur als ergebnisorientierte Koordination (vgl. [Horvath
2011, S. 104-109]).
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2.1 IT-Controlling als System

Alle Aufgaben, Prozesse, Informationssysteme, Organisationsstruktu-
ren und Instrumente, die die Fithrungsfihigkeit einer Organisation
erhalten und verbessern, werden in ihrer Gesamtheit als Controlling-
system bezeichnet.

Controlling ist also ein Subsystem des Managementsystems. Es
unterstiitzt das Management bei der Erreichung der Organisations-
ziele. Als Aufgabe ist Controlling ein integraler Bestandteil jeder Fiih-
rungsaufgabe.

Als Rollen, die von Personen wahrgenommen werden, benotigt die
Fiithrungsaufgabe Management und Controlling in gleicher Weise. Das
Management iibernimmt die eigentliche Entscheidungsverantwortung.
Das Controlling bereitet Entscheidungen vor und sichert die Entschei-
dungsfihigkeit des Managements. Es ist dafiir verantwortlich, dass das
Management die »richtigen« Informationen erhilt. Man bezeichnet
dies als die Transparenzverantwortung des Controllings.

Management und Controlling sind untrennbar verbunden und
werden von den verantwortlichen Personen zunichst im Verbund
wahrgenommen. Erst bei zunehmender GrofSe und Komplexitat setzt
eine Arbeitsteilung ein, die zu eigenstindigen Controlling-Stellen fithrt
(vgl. Abschnitt 2.3).

Die Entscheidungsverantwortung bleibt jedoch stets beim Manage-
ment und kann nicht an Controlling-Stellen ubertragen werden. Der
Controller ist Berater und Navigator. Es kann ihm also passieren, dass
der »Kapitan« seinen fachminnischen Rat nicht annimmt. Der Mana-
ger ist jedoch in seiner Entscheidung grundsitzlich frei. Fir eine Fehl-
entscheidung tragt allein er die Verantwortung — unabhingig davon,
ob er dem Rat »seines« Controllers gefolgt ist oder nicht.

Die Arbeitsteilung zwischen Management und Controlling hat fol-
gerichtig zur Herausbildung von Controlling-Spezialisten gefiihrt, die
im Laufe der Zeit ein spezifisches Selbstverstindnis entwickelt haben.
Wie ein entsprechendes Controller-Leitbild fiir den Bereich der IT aus-
sieht, zeigt Tabelle 2-1 (vgl. [GI 2009]).

Das IT-Controller-Leitbild

IT-Controller gestalten und unterstiitzen den Managementprozess der
betrieblichen Informationsverarbeitung und tragen damit eine Mitverant-
wortung fir die Zielerreichung des Informationsmanagements. Das heif3t:

IT-Controller Uberbriicken Kommunikations- und Kulturbarrieren zwi-
schen technischen und betriebswirtschaftlichen Perspektiven und tra-
gen somit zu einer adaquaten Kultur im Umgang mit der Ressource
Information bei.

Entscheidungs- und
Transparenz-

verantwortung

Leitbild IT-Controller

Tab. 2-1
IT-Controller-Leitbild
der Gesellschaft fiir
Informatik e.V.
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IT-Verwendung

IT-Erstellung

IT-Controller agieren als Dienstleister an den Schnittstellen von Infor-
mationsmanagement, Unternehmenscontrolling und Unternehmensfih-
rung.

IT-Controller moderieren und unterstiitzen den Prozess der Planung,
Steuerung und Kontrolle fir das Informationsmanagement so, dass
jeder involvierte Entscheidungstrager zielorientiert handeln kann.
IT-Controller leisten dazu einen betriebswirtschaftlichen Service der
Informationsversorgung der Entscheidungstrager.

IT-Controller sorgen — neben Strategie-, Ergebnis-, Finanz- und Pro-
zesstransparenz des Informationsmanagements — auch fir Transpa-
renz Uber die betriebliche Informationsverarbeitung und ihre Wirkungen
im Unternehmen. Sie schlagen dabei und damit eine Briicke zur Strate-
gie-, Ergebnis-, Finanz- und Prozesstransparenz des Unternehmens.
IT-Controller bewerten Methoden des Informationsmanagements, des
Unternehmenscontrollings und der Unternehmensfiihrung im Hinblick
auf eine angemessene Berucksichtigung der spezifischen Wirkungen
der Informationsverarbeitung im Unternehmen (u.a. vielfaltige, interde-
pendente, erst langfristig wirksame Wirkungen).

IT-Controller empfehlen und gestalten Methoden fur das Informations-
management und — bezogen auf den IT-Einsatz — fur das Unterneh-
menscontrolling und die Unternehmensfuhrung.

IT-Controller sorgen fur die Existenz von Verfahrensrichtlinien und stel-
len deren Uberwachung sicher.

IT-Controller erkennen und bewerten die durch den IT-Einsatz entste-
henden Risiken und Chancen.

IT-Controller gestalten und betreiben ein in das unternehmensweite
Reporting integriertes IT-Berichtswesen.

IT-Controller gestalten und pflegen dazu Informationssysteme fiir das
IT-Controlling.

2.1.2  Adressaten des IT-Controllings

Das vorstehend diskutierte allgemeine Controllingsystem lisst sich
unmittelbar auf die IT iibertragen. Geht man von einer Organisation
aus, die IT zur Unterstiitzung ihrer Geschiftsprozesse nutzt, so stellt
sich sofort die Frage, was denn IT in dieser Organisation ist und wel-
che Teile des Managements sich mit I'T befassen miissen.

Zunichst ist offenbar das fur die Geschaftsprozesse verantwortli-
che Management gefordert, denn in den Geschiftsprozessen soll die IT
als Ressource oder Werkzeug genutzt werden. Die Verwendung von
IT-Leistungen soll in einem bestimmten Sinne optimal erfolgen.

Andererseits miissen die benotigten IT-Leistungen erstellt werden,
und es wird demzufolge ein Management geben, das fiir die in einem
gewissen Sinne optimale Erstellung dieser IT-Leistungen zu sorgen hat.
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Wihrend nun aber der Verwender von IT-Leistungen spezifische
und auf den Verwendungszweck passgenau abgestimmte IT-Leistun-
gen fordert, wird der Ersteller von IT-Leistungen im Sinne einer opti-
mierten Produktion einheitliche und standardisierte Leistungen anbie-
ten wollen. Ersteller und Verwender von IT-Leistungen haben also
divergierende und konfligierende Zielsetzungen. Daher bedarf es eines
Managements, das das Feld IT tibergreifend regelt, und zwar so, dass
ein aus der Sicht der Gesamtorganisation optimales Ergebnis entsteht.

Ein typisches Szenario, das die divergierenden Zielsetzungen ver-
deutlicht, zeigt das folgende Beispiel: Das Produktionsmanagement
(als Verwender von IT-Leistungen) benotigt fiir das Halb- und Fertig-
warenlager eine Softwareunterstiitzung und fordert eine individuelle,
auf seine Belange abgestimmte Losung. Der IT-Bereich (als Ersteller
von IT-Leistungen) will eine gekaufte Standardsoftwarelésung anbie-
ten, die perfekt zur vorhandenen Datenbank- und Betriebssystemum-
gebung passt. Das Management mit der tibergreifenden Regelungsauf-
gabe fir IT entscheidet, dass eine am Markt angebotene ERP-Losung
einzusetzen ist, da diese das Lagermanagement nahtlos in die Material-
und Finanzwirtschaft des Unternehmens integriert.

Das Management der Verwendung von IT-Leistungen bezeichnet
man als IT-Demand-Management, das Management der Erstellung
oder Bereitstellung von IT-Leistungen als IT-Supply-Management und
die ubergreifende Regulierung der gesamten I'T-Wirtschaft einer Orga-
nisation als IT-Governance. Dementsprechend benétigt man drei For-
men des IT-Controllings, nimlich ein IT-Demand-Controlling, ein IT-
Supply-Controlling und ein IT-Governance-Controlling.

Diese Begriffsbildung ist so zu verstehen, dass jede Organisations-
einheit, die IT-Leistungen verwendet, ein spezifisches IT-Demand-
Management und ein dazu korrespondierendes IT-Demand-Control-
ling benotigt. Analog braucht jede Organisationseinheit, die IT-Leis-
tungen erstellt (in einer grofleren Organisation sind das eventuell meh-
rere Organisationseinheiten), ein spezifisches IT-Supply-Management
und ein dazu korrespondierendes IT-Supply-Controlling. Dariiber hin-
aus braucht die Gesamtorganisation eine I'T-Governance, die inner-
halb der Organisation Angebot und Nachfrage fiir I'T-Leistungen tiber-
greifend steuert und reguliert und deren Management durch ein
spezifisches IT-Governance-Controlling unterstiitzt werden muss. Wie
diese unterschiedlichen Sichten auf die IT in einer Organisation zusam-
menwirken, stellt Abbildung 2-3 dar.

Ubergreifende Steuerung

Praxisszenario

Formen des

IT-Controllings
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Abb. 2-3
Modell der IT-Steuerung
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Das hier zugrunde gelegte Modell eines internen IT-Marktes mit meh-
reren Nachfragern nach IT-Leistungen und (eventuell) mehreren
Anbietern von IT-Leistungen lisst sich flexibel an verschiedene Situati-
onen anpassen und fiihrt zu folgenden Schlussfolgerungen:

IT-Supply-Controlling
IT-Demand-Controlling

Die IT-Governance ist eine eigenstindige und notwendige Manage-
mentaufgabe. In der Gesamtorganisation ist sie eine Art Regulie-
rungsinstanz und legt fest, wer welche IT-Leistungen erstellen darf
bzw. erstellen muss und wer welche IT-Leistungen verwenden darf
bzw. verwenden muss. Daher kann sie nicht von einem Ersteller
oder Verwender von IT-Leistungen wahrgenommen werden. Denn
dann wiirde sie ihre Unabhangigkeit und Neutralitit verlieren.

Auf dem internen IT-Markt treffen simtliche nachgefragten und
angebotenen IT-Leistungen aufeinander. Der einzelne IT-Verwen-
der fragt eventuell aber nur einen Teil der insgesamt angebotenen
IT-Leistungen nach, und der einzelne IT-Anbieter wird, wenn es
sich um mehrere IT-Anbieter handelt, auch nur einen Ausschnitt
aus dem insgesamt angebotenen Leistungsspektrum anbieten.
Auch das fithrt zu der Erkenntnis, dass Nachfrage und Angebot
von IT-Leistungen iibergreifend gesteuert werden miissen. Wie die
drei Rollen des IT-Managements zusammenarbeiten, zeigt Abbil-
dung 2-4.

Das Modell des regulierten internen IT-Marktes erfasst auch dieje-
nigen Situationen, in denen es nur einen Ersteller von I'T-Leistun-
gen (den traditionellen IT-Bereich) oder sowohl interne als auch
externe Anbieter von I'T-Leistungen gibt.
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Erfasst werden auch Konzernsituationen, in denen Ersteller von IT-
Leistungen und Verwender von IT-Leistungen rechtlich selbststan-
dige Unternehmen sind. Hier gibt es moglicherweise einen inner-
halb dieses Konzerns globalen internen IT-Markt und zugleich
lokale IT-Mirkte in den verschiedenen Konzerngesellschaften. Ent-
sprechend gibt es einerseits eine IT-Governance auf Konzernebene
und andererseits eine IT-Governance in den einzelnen Konzernge-
sellschaften.

In der Konzernsituation muss die konzernweite IT-Governance
entsprechend der Konzernstruktur ausgepragt sein. Im Falle einer
Finanzholding (vgl. [Wohe/Doring 2010, S. 265]) wird sie sich
moglicherweise auf Beschaffungskoordination und Erfahrungsaus-
tausch beschrianken; in der Situation einer Managementholding
(vgl. [Wohe/Doring 2010, S. 265]) wird sie ihre regulierenden
Aktivitdten bis in die laufende Operation der Konzerngesellschaf-
ten hinein ausdehnen.

Fiir das IT-Controlling bedeutet das Modell des internen IT-Mark-
tes, dass es unterschiedliche IT-Controllingsysteme geben muss. Ob
man Controlling-Aufgaben iibergreifend zentralisieren und zusam-
menfassen sollte, kann nur im Einzelfall entschieden werden.
Jedenfalls ist es nicht richtig, wenn man IT-Controlling, wie es
zuweilen geschieht, nur als Aufgabe der IT-Governance ansieht.
Im IT-Controlling werden seit Langem die Begriffe der Bereitstel-
lungswirtschaftlichkeit und der Verwendungswirtschaftlichkeit dis-
kutiert. Das Modell des internen IT-Marktes verdeutlicht auch hier
Unterschiede und Zustiandigkeit. Die Bereitstellungswirtschaftlich-

Der IT-Markt im Konzern

Unterschiedliche
IT-Controllingsysteme

Wirtschaftlichkeit der IT



12

2 Das IT-Controlling-Konzept
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keit ist Aufgabe des IT-Supply-Managements, die Verwendungs-
wirtschaftlichkeit Aufgabe des IT-Demand-Managements. Aufgabe
der IT-Governance ist die Optimierung der Gesamtwirtschaftlich-
keit der IT.

2.1.3  Objekte des IT-Controllings

Will man die Besonderheiten des IT-Controllings durchdringen, muss
man ein Modell einsetzen, das das Spektrum der I'T-Leistungen umfas-
send beschreibt, wie z.B. das Lebenszyklusmodell (vgl. [Froschle/Kiitz
2011, S.205-207]). Urspriinglich beschrankte sich die Betrachtung
des Lebenszyklus auf IT-Systeme im Sinne von Infrastruktur- oder
Anwendungssystemen. Sie lasst sich jedoch ohne Weiteres auf I'T-Leis-
tungen (oder: IT-Services) ubertragen und fithrt zu folgender logischer
Kette:

Bestimmte Mengen von (vorab definierten) IT-Services werden er-
stellt und verwendet.

Um diese Servicemengen zu produzieren und zu verwenden, miis-
sen Prozesse ausgefiihrt werden, die in gleicher oder dhnlicher
Weise immer wieder durchlaufen werden.

In den Prozessen des Erstellers von IT-Leistungen spielen IT-Sys-
teme im herkommlichen Sinne, also Infrastruktur- oder Anwen-
dungssysteme, eine zentrale Rolle. Diese Systeme sind unabhingig
von den Prozessen vorhanden und miissen gepflegt, verwaltet und
betrieben werden. Sie werden vom Verwender der IT-Leistungen
erst im Rahmen der Leistungsabnahme wahrgenommen.

Die IT-Systeme und die mit ihrer Hilfe moglichen Serviceangebote
werden im Rahmen von Projekten realisiert, verandert und erweitert.

IT-Projekte, -Systeme, -Prozesse und -Services sind die elementaren
Objekte des IT-Controllings. Sie sind relevant fir jeden Ersteller von
IT-Leistungen.

Fur den Verwender von IT-Leistungen sind einerseits die IT-Pro-
jekte und andererseits die IT-Services von Interesse. In den IT-Projek-
ten ist das IT-Demand-Management als Auftraggeber involviert und
bringt seine Anforderungen ein. Im Rahmen der Serviceerstellung ist
das IT-Demand-Management Kunde des Leistungserstellers und will
die abgenommenen Leistungen in seiner eigenen Organisation nutz-
bringend einsetzen.

Die IT-Governance wiederum betrachtet simtliche Steuerungsob-
jekte der IT. Bei Projekten und Services will sie die partikulidren Inter-
essen der verschiedenen Ersteller und Verwender von I'T-Leistungen im
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Sinne der Gesamtorganisation zum Ausgleich bringen, und bei IT-Sys-
temen und IT-Prozessen greift sie regulierend und normierend in die
Aktivitdten der beteiligten Leistungsersteller ein.

Der hier gewihlte Ansatz unterscheidet nicht nach Anwendungen
und Infrastruktur. Das hat seinen Grund darin, dass sich die Grenzen
zwischen beiden Systemkategorien im Zuge der technologischen Ent-
wicklung stindig verschieben (vgl. z.B. den Bereich des Cloud Compu-
ting) und der Verwender von I'T-Leistungen letztlich nur den I'T-Service
insgesamt wahrnimmt. Die verschiedenen Bestandteile des Service, ins-
besondere die eingebundenen Systeme, sind fiir ihn nicht relevant.
Zudem gibt es weder im Bereich der IT-Projekte noch im Bereich des
Systembetriebs wesentliche Unterschiede zwischen beiden Systemkate-
gorien.

Die vorgenannten elementaren Objekte des IT-Controllings bilden
zwar einen wesentlichen Teil der Steuerungsobjekte, aber sie sind nicht
erschopfend. Neben den elementaren Objekten muss jeweils auch die
Gesamtheit der Services, Prozesse, Systeme und Projekte betrachtet
werden. Entsprechend wird vom Serviceportfolio, Prozessportfolio,
Systemportfolio und Projektportfolio gesprochen.

Der Begriff des Serviceportfolios wird hier weniger spezifisch
betrachtet als in ITIL, das zwischen Serviceportfolio und Servicekata-
log unterscheidet. Dort umfasst der Servicekatalog nur die aktuell
angebotenen IT-Services, wahrend das Serviceportfolio auch die nicht
mehr angebotenen und die noch in der Entwicklung befindlichen oder
zukiinftig geplanten IT-Services umfasst (vgl. [Bottcher 2010, S. 22]).
Hier soll das Serviceportfolio eine beliebige Gruppe von IT-Services
bezeichnen.

Beim Systemportfolio spricht man in der Praxis eher von einer Sys-
temlandschaft oder nicht ganz korrekt von einer Systemarchitektur.
Prozessportfolios werden eher als Prozessmodelle bezeichnet. Mit dem
hier allgemein genutzten Begriff des Portfolios soll ausgedriickt wer-
den, dass man sich in einer bestimmten Klasse von Steuerungsobjekten
bewegt.

Die vorgenannten Portfolios als Gruppen gleichartiger Steuerungs-
objekte sind selber eigenstindige Steuerungsobjekte. Sie erfordern ein
dediziertes Management und folglich auch ein spezifisches Control-
ling. Betrachtet man Portfolios unter dem Aspekt von IT-Supply-
Management, IT-Demand-Management und IT-Governance, so stellt
man fest, dass sich Portfolios aus der Sicht dieser drei Rollen (natiir-
lich) unterscheiden.

Jeder Ersteller und jeder Verwender von IT-Leistungen wird nur
die Portfolios mit den fiir ihn relevanten Elementen betrachten, wih-
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Systembegriff

Portfolios

Serviceportfolio und
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Systemportfolio und
Prozessportfolio

Portfolio als
Steuerungsobjekt
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rend die IT-Governance auch hier wieder eine tibergreifende und kon-
solidierende Sichtweise einnehmen muss. Sie muss dafiir sorgen, dass
es bei den IT-Services weder redundante Angebote noch unnétige Vari-
anten gibt, dass in Projekten identische oder gleichartige Ergebnisse
nicht mehrfach erarbeitet werden, dass die Priorisierung von Projekten
organisationsweit einheitlich erfolgt, dass Systemdoubletten vermie-
den werden und dass Prozesse, insbesondere, wenn sie Schnittstellen
zu den IT-Demand-Organisationen haben, einheitlich und standardi-
siert sind. Sind unter den Erstellern von IT-Leistungen auch externe
Leistungsersteller, so wird man deren Portfolios natiirlich nur insoweit
einbeziehen (konnen), als ihre Elemente fiir die eigene Organisation
Relevanz haben.

Natiirlich sind Services, Prozesse, Systeme, Projekte und die dar-
aus gebildeten Portfolios nicht erschopfend. Es gibt viele weitere Steu-
erungsobjekte in der IT, mit denen sich das I'T-Controlling auseinan-
dersetzen muss. Lapidar konnte man sagen, dass alles, was die
Bezeichnung » Management« tragt, zwangslaufig auch ein Feld des IT-
Controllings darstellt. Wegen ihrer besonderen Bedeutung fiir die IT
seien jedoch die Bereiche des Ressourcenmanagements und des GRC-
Managements (GRC=Governance, Risk, Compliance) herausgegriffen
und gesondert betrachtet.

Samtliche IT-Aktivititen benotigen und verbrauchen Ressourcen.
Diese Ressourcen miissen beschafft, bereitgestellt und zugeordnet wer-
den. Dabei kann es sich um personelle Ressourcen in Form eigener
Mitarbeiter oder externer Berater oder Zeitarbeitskrifte handeln, aber
auch um diverse Sachmittel, insbesondere Hardware und Software.
Auch Raumlichkeiten, Biiroausstattung oder Energie gehoren dazu.

Eine besondere Form von Ressourcen sind IT-Services, die man
von anderen internen Leistungserstellern iibernimmt oder von exter-
nen Leistungserstellern zukauft.

Der Schwerpunkt des Ressourcenmanagements liegt sicherlich
beim Ersteller von IT-Leistungen, aber auch der Verwender von IT-
Leistungen benotigt IT-spezifisch (personelle) Ressourcen, um abge-
nommene IT-Leistungen in seine Geschiftsprozesse zu integrieren und
wirtschaftlich zu nutzen. Dariiber hinaus kann es moglich sein, dass er
Hardware und Software direkt bei externen Quellen beschaffen kann.
Die IT-Governance muss auch hier dafiir sorgen, dass das IT-Ressour-
cenmanagement im Sinne der Gesamtorganisation optimiert wird. Sie
wird z.B. Vorgaben fiir Leistungen bzw. Produkte und Lieferanten
machen und entsprechende Rahmenvertrage mit externen Lieferanten
oder Leistungserstellern schliefSen.
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Hinter der Abkurzung GRC (vgl. [Hildebrand/Meinhardt 2008])
steht ein Steuerungsthema, das in der jiingsten Vergangenheit immer
starker in das Blickfeld der IT-Verantwortlichen und damit auch des
IT-Controllings geraten ist.

Governance, die bereits als eigenstindige Rolle im I'T-Management
diskutiert wurde, sorgt dafir, dass die IT im Sinne der Gesamtorgani-
sation gefiithrt wird und die Existenz der Organisation sichergestellt
wird.

Hinter der Governance stehen vor allem die Eigentiimer der Orga-
nisation, aber auch andere »Stakeholder«, die tber gesetzliche, soziale,
moralische oder politische Vorgaben auf die Organisation einwirken.
Sie bestimmen die Freiheitsgrade der normierenden und standardisie-
renden Gestaltung. Damit werden die Bereiche des Risikomanage-
ments, also der Umgang mit Bedrohungen und daraus sich ergebenden
Schiden, und des Compliance-Managements, also der Einhaltung von
gesetzlichen und gesetzesihnlichen (externen und internen) Vorgaben
zu integralen Bestandteilen der Governance. Fiir die IT macht es
jedoch Sinn, die begriffliche Trennung beizubehalten, da Risikoma-
nagement und Compliance-Management grofSe, eigenstindige Aufga-
benbereiche darstellen und jeweils spezifisches Wissen und eigene
fachliche Kompetenz erfordern.

Im Risikomanagement geht es um die Vermeidung oder Verringe-
rung von Bedrohungen firr die IT und der daraus (moglicherweise)
resultierenden Schiaden. Dies umfasst auch den immer wichtiger wer-
denden Bereich des Sicherheitsmanagements. Hier wiederum kann und
muss die IT aktiv sein. Dazu gehort auch, dass das IT-Management
dafir sorgt, dass man auf eintretende negative Ereignisse reagiert und
reagieren kann.

Im Compliance-Management geht es um die Einhaltung von Vor-
gaben aus der eigenen Organisation, die von der IT-Governance aufge-
stellt werden, und von Vorgaben von externen Dritten, z.B. dem
Gesetzgeber. Insbesondere bei den Vorgaben Dritter kann das IT-
Management nicht mehr aktiv gestalten, sondern nur noch reagieren.

Das GRC-Management ist vorrangig eine Aufgabe der IT-Gover-
nance; dementsprechend ist GRC ein wichtiger Bereich des IT-Gover-
nance-Controllings. Nachgelagert ist GRC auch bei Erstellern und
Verwendern von IT-Leistungen controlling-relevant, allerdings domi-
nieren im IT-Supply- und IT-Demand-Management Risiko- bzw.
Sicherheitsmanagement und Compliance-Management. Das Compli-
ance-Management hat hier vor allem die Aufgabe, Vorgaben der IT-
Governance umzusetzen.

GRC-Management

Governance

Risikomanagement

Compliance-

Management

Verantwortung fiir das
GRC-Management
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IT als Kerngeschift

Geht man in der Hierarchie der Steuerungsobjekte noch eine
Ebene hoher, dann wird die IT selber zum Steuerungsobjekt. Im IT-
Supply-Management betrachtet man die Organisation des Leistungser-
stellers, die innerhalb einer Gesamtorganisation als Fachbereich ange-
legt ist. Auf der Seite des IT-Demand-Managements, das in einer
Gesamtorganisation durch Fachabteilungen, Unternehmensbereiche,
Standorte oder andere Arten von Geschiftseinheiten reprasentiert
wird, ist die IT natiirlich nur ein Teil dieser Organisationen, kann aber
durch Personen, z.B. einen IT-Koordinator, oder eigenstdndige Unter-
organisationen reprisentiert werden. Auch die IT-Governance selber
ist ein Steuerungsobjekt und wird in der Gesamtorganisation durch
Personen, Personengruppen (Gremien) oder eigenstindige Organisati-
onseinheiten reprasentiert.

Der Trager der Governance-Aufgabe in der IT ist der CIO, der
Chief Information Officer, also der oberste fiir IT Verantwortliche in
einem Unternehmen oder einer Organisation. Die Organisationsein-
heit, die mit ihren Ressourcen die IT-Governance in der Gesamtorgani-
sation wahrnimmt, bezeichnet man in der Praxis als CIO-Office. Die
Rolle des CIOs darf keinesfalls von einem IT-Supply-Manager iiber-
nommen werden. In etlichen Organisationen ist der CIO zugleich
oberster Reprisentant der IT-Demand-Seite, aber auch hier besteht die
Gefahr, dass die normierende, regulierende Aufgabe der IT-Gover-
nance nicht konsequent wahrgenommen werden kann.

Fiir den Verwender ist IT eine unterstiitzende Funktion, also wird
IT bei ihm allenfalls eine Teilorganisation bilden. Fiir den Ersteller von
IT-Leistungen sieht das anders aus. Hier kann die IT Geschaftszweck
sein und daher kann er als eigenstindiges Unternehmen agieren. In die-
sem Fall weitet sich das Steuerungsobjekt »IT« zum Steuerungsobjekt
»Unternehmen« aus, und das IT-Controlling erweitert sich zum allge-
meinen Controlling und muss eine Unternehmensfithrung unterstiit-
zen. In einem IT-Unternehmen ist die IT-Governance prigender
Bestandteil der allgemeinen Governance, wihrend sie in einem Unter-
nehmen, das IT zur Unterstiitzung seiner Geschiftsprozesse einsetzt,
zwar ein wichtiger, aber eben doch nur nachgeordneter Teil der allge-
meinen Governance ist.

Abbildung 2-5 veranschaulicht das Zusammenspiel der Sichten
und der Objekte auf die IT und der verschiedenen Steuerungsobjekten.
Elementarobjekte sind, wie weiter vorne beschrieben, IT-Services,
(interne) IT-Prozesse, IT-Systeme und I'T-Projekte. Naturgemaf$ haben
IT-Prozesse und IT-Systeme in den IT-Demand-Organisationen eine
geringere Bedeutung als in IT-Supply-Organisationen.
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2.1.4 IT-Controllingsysteme in der Literatur

Eine gingige Definition des IT-Controllings findet sich in [Horvéth/
Reichmann 2003, S. 343-346]. Danach stellt IT-Controlling ein funk-
tions- und bereichsiibergreifendes Koordinationssystem fir den IT-
Bereich und die Informationswirtschaft der Gesamtorganisation dar.
Es darf nicht nur den IT-Supply-Bereich begleiten, sondern muss alle
informationswirtschaftlichen Aktivititen der Organisation unterstiit-
zen. Es wird also nicht nach Erstellung und Verwendung von IT-Leis-
tungen und der ausgleichenden Regulierung beider Bereiche durch die
IT-Governance unterschieden.

Als Ziele des IT-Controllings werden Wirtschaftlichkeit und Effekti-
vitat der Planung, Steuerung und Kontrolle aller IT-Prozesse, deren Res-
sourcen und der Infrastruktur definiert. Die Elemente dieses IT-Control-
lingsystems zeigt Abbildung 2—6 (vgl. [Krcmar/Buresch 2000, S. 6]).
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