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KURZFASSUNG

In der Fachgruppe IT-Controlling des Fachbereichs Wirtschaftsinformatik der Gesellschaft
fiir Informatik e. V. kommen seit 1989 Fiihrungskréifte aus dem Informations- und IT-
Management, dem IT-Controlling, Unternehmens- und IT-Berater/-innen sowie Wissen-
schaftler/-innen zusammen, um Methoden, Anwendungen und Herausforderungen des IT-
Controllings zu diskutieren. Die Fachgruppe ist im deutschsprachigen Raum das zentrale
Fachgremium fiir das Controlling der betrieblichen Informationsverarbeitung (gegenwartig
verbreitet als IT-Controlling und IV-Controlling bezeichnet; weitgehend synonym dazu auch
Informatik-Controlling, Informationssystem-Controlling, Informations-Controlling).

Die Reflektion der Aufgaben und Institutionen, die IT-Controlling konstituieren, und deren
Wahrnehmung bzw. Umsetzung in Unternehmen sind dabei regelmifBig wiederkehrende Dis-
kussionsgegenstéinde. Im historischen Riickblick bietet diese Auseinandersetzung nicht nur
einen reizvollen Einblick in Themenwandel und Weiterentwicklung des IT-Controllings; sie
dokumentiert — nach einer anfénglich erheblichen empirischen Varianz — inzwischen eine zu-
nehmende Konvergenz in Wahrnehmung und Selbstverstindnis (Becker et al. 2006; Gadatsch
et al. 2007).

Die iibereinstimmende Beobachtung einer zunehmend einheitlichen Interpretation des/der IT-
Controller/-in in Praxis und Wissenschaft durch die Teilnehmerinnen und Teilnehmer der 50.
Sitzung der Fachgruppe im Juni 2008 fiihrt auf Initiative des damaligen Fachgruppenspre-
chers Eckhart Mehler zur Etablierung einer Arbeitsgruppe bestehend aus den Autoren dieses
Beitrags. Die Arbeitsgruppe verfolgt das Ziel, in Anlehnung an das Controller-Leitbild der In-
ternational Group of Controlling (IGC) bzw. des Internationaler Controller Verein e.V. (ICV)
ein eigensténdiges Leitbild IT-Controller/-in zu entwerfen und zu etablieren. Das entwickelte
Leitbild will einen Beitrag zu einem besseren Verstindnis des faszinierenden und herausfor-
dernden Tétigkeitsfeldes IT-Controlling leisten. Es ist mit dem Anspruch verbunden, ein auf
breiter Basis konsensfdhiges Selbstverstdndnis zu repridsentieren und zu einer angemessenen
AuBenwahrnehmung beizutragen — etwa durch Fiithrungskrifte in Controlling, Informations-
und IT-Management.

Das in Abschnitt 1 vorgestellte Leitbild und seine Erlduterung in den Abschnitten 2 bis 5 stel-
len das Ergebnis des Diskurses innerhalb der Arbeitsgruppe und mit den Mitgliedern der
Fachgruppe IT-Controlling dar. In den vorliegenden Beitrag sind zahlreiche Kommentare der
Mitglieder der Fachgruppe IT-Controlling eingeflossen, die sowohl per E-Mail bei den Auto-
ren eingingen als auch auf der 51. und 52. Sitzung der Fachgruppe IT-Controlling diskutiert
wurden.
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1 LEITBILD IT-CONTROLLER/-IN

Zur besseren Lesbarkeit wird auf eine Nennung der weiblichen Form verzichtet. Der Begriff ,,IT-
Controller* ist jeweils als ,,IT-Controller/-in“ zu lesen.

IT-Controller gestalten und unterstiitzen den Managementprozess der betrieblichen Informationsver-
arbeitung und tragen damit eine Mitverantwortung fiir die Zielerreichung des Informationsmanage-
ments.

Das heif3t ...

1. IT-Controller tiberbriicken Kommunikations- und Kulturbarrieren zwischen technischen und
betriebswirtschaftlichen Perspektiven und tragen somit zu einer addquaten Kultur im Umgang
mit der Ressource Information bei.

2. IT-Controller agieren als Dienstleister an den Schnittstellen von Informationsmanagement,
Unternehmenscontrolling und Unternehmensfithrung.

3. IT-Controller moderieren und unterstiitzen den Prozess der Planung, Steuerung und Kontrolle
fiir das Informationsmanagement so, dass jeder involvierte Entscheidungstrager zielorientiert
handeln kann.

4. IT-Controller leisten dazu einen betriebswirtschaftlichen Service der Informationsversorgung
der Entscheidungstrager.

5. IT-Controller sorgen —neben Strategie-, Ergebnis-, Finanz- und Prozesstransparenz des In-
formationsmanagements — auch fiir Transparenz iiber die betriebliche Informationsverarbei-
tung und ihre Wirkungen im Unternehmen. Sie schlagen dabei und damit eine Briicke zur
Strategie-, Ergebnis-, Finanz- und Prozesstransparenz des Unternehmens.

6. IT-Controller bewerten Methoden des Informationsmanagements, des Unternehmenscontrol-
lings und der Unternehmensfithrung im Hinblick auf eine angemessene Beriicksichtigung der
spezifischen Wirkungen der Informationsverarbeitung im Unternehmen (u. a. vielfiltige, in-
terdependente, erst langfristig wirksame Wirkungen).

7. IT-Controller empfehlen und gestalten Methoden fiir das Informationsmanagement und — be-
zogen auf den [T-Einsatz — fiir das Unternehmenscontrolling und die Unternehmensfiithrung.

8. IT-Controller sorgen fiir die Existenz von Verfahrensrichtlinien und stellen deren Uberwa-
chung sicher.

9. IT-Controller erkennen und bewerten die durch den IT-Einsatz entstehenden Risiken und
Chancen.

10. IT-Controller gestalten und betreiben ein in das unternehmensweite Reporting integriertes 1T-
Berichtswesen.

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

Das Leitbild darf und soll wiederverwendet und fiir eigene Zwecke angepasst werden. Es ist aus diesem Grund
unter Creative Commons Namensnennung 3.0 lizenziert. Die Lizenzbedingungen sind unter
http://creativecommons.org/licenses/by/3.0/de/ erlautert. Zur Namensnennung ist das Leitbild zu referenzieren
als:

Barth, M.; Gadatsch, A.; Kiitz, M.; Riiding, O.; Schauer, H.; Strecker, S. (2009): Leitbild IT-
Controller/-in : Empfehlung der Fachgruppe IT-Controlling im Fachbereich Wirtschaftsinformatik der
Gesellschaft fiir Informatik e.V. http://www.fg-itc.gi-ev.de/uploads/media/Leitbild-IT-Controllerin.odt
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2 MOTIVATION & BEDEUTUNG EINES LEITBILDS IT-CONTROLLER/-IN

In Anlehnung an das Controller-Leitbild des ICV/IGC (2007) fokussiert das hier entwickelte
IT-Controller/-in-Leitbild die Verantwortung, zentralen Aufgaben und Ziele — und letztlich
das identifikationsstiftende Selbstverstindnis — von Controllerinnen und Controllern, die sich
vorrangig mit dem Controlling der Informationstechnik (IT), der betrieblichen Informations-
systeme (IS) und der Informationsverarbeitung (IV) im Unternehmen beschéiftigen (,,IT-
Controller/-in*). Die Entwicklung eines eigenstdndigen Leitbilds IT-Controller/-in wird durch
die besonderen Herausforderungen der betrieblichen Informationsverarbeitung fiir das Con-
trolling motiviert:

Vielfiltige Interdependenzen und Interaktionen prigen die Wirkungsbeziehungen des
IT-Einsatzes. Diese Wirkungsbeziehungen sind nur zum Teil direkt — am Ort der Ent-
stehung — identifizier-, mess- und bewertbar. Ein wesentlicher Teil der Wirkungen tritt
erst mit deutlichen zeitlichen Verzégerungen indirekt — entkoppelt vom Ort der Ent-
stehung — ein. Der Einsatz von Modellen und Methoden des Controllings kann daher —
bei Nichtbeachtung dieser spezifischen Ursache-Wirkungsbeziehungen — zu Verzer-
rungen flihren. Das IT-Controlling bedarf nicht zuletzt aus diesem Grund an die Spezi-
fika der betrieblichen Informationsverarbeitung angepasster Instrumente zur Ermitt-
lung und Bewertung dieser Wirkungen (Reichmann 2006, S. 699).

Neben Rentabilitét riickt die seit mehr als 25 Jahren intensiv gefiihrte Diskussion um
den Wertbeitrag des IT-Einsatzes und die wechselseitige Abstimmung zwischen Un-
ternehmens- bzw. Geschiftsfeldstrategie und IT-Strategie (,,Business/IT-Alignment®)
in den Mittelpunkt der Betrachtung. Dazu ist die Beriicksichtigung spezifischer Per-
spektiven der IT notwendig, die in gingigen Controlling- und Managementinstrumen-
ten — etwa der Balanced Scorecard — nicht enthalten sind. Entsprechende Anpassungen
dieser Instrumente und der korrespondierenden Prozesse sind daher erforderlich (vgl.
u. a. Tewald 2000).

Die Querschnittsfunktion der Informationsverarbeitung ergénzt um die Querschnitts-
funktion des Controllings setzt das IT-Controlling an die Schnittstellen zwischen In-
formationsmanagement, Linienmanagement, Unternehmensfithrung und (Unterneh-
mens-) Controlling. Zur Uberwindung der damit verbundenen Kommunikations- und
Kulturbarrieren empfiehlt sich neben einer zunichst sprachlich-begrifflichen ,,Uber-
setzung* insbesondere ein fachlich-konzeptionelles Verstindnis aller beteiligten Ak-
teure (Heise et al. 2008).

Der stindige technologische Wandel fiihrt zu immer neuen Schlagworten und damit
verbundenen Produkten und Dienstleistungen (derzeit bspw. ,,Green IT* und ,,Cloud
Computing®), die einer kritisch-distanzierten Beurteilung im Hinblick auf ihre Wirt-
schaftlichkeit und Substanz bediirfen. Diese Beurteilung erfordert sowohl betriebs-
wirtschaftliches als auch technisches Verstindnis (Schauer und Schauer 2009).
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Diese Herausforderungen motivieren ein eigenstindiges Leitbild ,,IT-Controller/-in“ in Er-
ginzung zu den Ausfiihrungen des ICV bzw. der IGC. Mit einem IT-Controller-Leitbild soll
kurz und allgemein verstindlich in pragnanter, einprigsamer Weise vermittelt werden,

» welche Verantwortung IT-Controller/-innen tragen,

= wie IT-Controller-/innen das Informations- und Linienmanagement, das Controlling
und die Unternehmensfiihrung unterstiitzen,

= welche zentralen Aufgaben IT-Controller/-innen dabei wahrnehmen.

Die Idee eines Leitbilds orientiert sich an der Vorstellung, dass eine mdglichst unmittelbar
nachvollziehbare Rhetorik — unterstiitzt bspw. durch Metaphern und Bilder — in sehr knapper
Form bspw. ,,Warner, Lotse, Storenfried” in Kargl (2007) — dazu beitrigt, einer breiten Leser-
schaft die gewiinschte Vorstellung zu vermitteln und fiir die angestrebte Wahrnehmung zu
sorgen. Leitbilder sind aufgrund ihrer Kiirze und Fokussierung und damit verbundenen not-
wendigen Abstraktion von Details mit der Gefahr verbunden, Fehldeutungen hervorzurufen.
Sie bediirfen daher — neben einer knappen Kurzdarstellung (vgl. Abschnitt 1) — der Erldute-
rung und Interpretation (vgl. Abschn. 2 bis 5).

Ein IT-Controller/-in-Leitbild reflektiert zum einen den gegenwirtigen Stand der Diskussion
und zum anderen die von den Verfassern intendierten Wirkungen. Es stellt damit eine de-
skriptiv-beschreibende Zeitautnahme dar und transportiert gleichzeitig normative Vorstellun-
gen der Verfasser. Der Versuch der Autoren gilt — um Akzeptanz auf breiter Basis zu fordern
— der Formulierung eines priagnant formulierten und zugleich mdglichst konsensfahigen, von
vielen Fachvertretern in Praxis und Wissenschaft akzeptierten Leitbilds. Das in diesem Ar-
beitsbericht vorliegende Ergebnis bietet aufgrund der Beteiligung sowohl praktizierender IT-
Controller als auch einschligig titiger Berater und Wissenschaftler sowie der Einbeziehung
aktiver Mitglieder der Fachgruppe IT-Controlling gute Chance, diesem Anspruch gerecht zu
werden. Das IT-Controller/-in-Leitbild richtet sich einerseits an IT-Controllerinnen und IT-
Controller und ihr Selbstverstindnis (,,Innenwirkung*) und andererseits an Akteure, die mit
IT-Controllerinnen und IT-Controllern interagieren (,,AuBBenwirkung®). Der ICV verweist auf
drei grundlegende Funktionen des Leitbilds (Internationaler Controller Verein e.V. 2007):

= orientierende Funktion fiir Controller/-innen,
» standardisierende Funktion im Hinblick auf die Aufgabentriger Controller/-innen,
» dokumentierende Funktion des Selbstverstindnisses.

Angesichts einer bislang vielfdltigen Begriffsauslegung von , IT-Controller/-in“ scheint fiir
das hier vorgeschlagene Leitbild eine weitere, den anderen Funktionen vorgelagerte Funktion
wiinschenswert zu sein: die konsensbildende Funktion. Darunter soll hier verstanden werden,
dass das in Abschnitt 1 vorgeschlagene Leitbild zu einer weiteren Konvergenz heute divergie-
render Auffassungen iiber Verantwortung, Aufgaben und Ziele des/der IT-Controllers/-in fiih-
ren kann. Es ist davon auszugehen und von den Autoren intendiert, dass die hier vorliegende
erste Fassung dieses Leitbilds zu dieser Konsensbildung auch iiber kontrovers gefiihrte Dis-
kussionen beitrdgt, aus denen zukiinftige, auf breiterer Basis akzeptierte Leitbilder hervorge-
hen. Dariiber hinaus soll das hier formulierte Leitbild als Ausgangspunkt fiir unternehmensin-
dividuell angepasste Leitbilder dienen und kann insofern bei entsprechender Referenzierung
des Originals wiederverwendet werden.

© Gesellschaft fir Informatik e.V. (GI), Stand: Juni 2009 -5-



IT-Controller/-in: Leitbild und Erlauterungen q
Empfehlung der Gesellschaft der Informatik e.V. (GI)

3 IT-CONTROLLING IN DER UNTERNEHMENSPRAXIS
3.1 Entwicklungsgeschichte des IT-Controllings

Im Berufsbild des IT-Controllers vereinen sich zwei Entwicklungsstrange, von denen je einer
in Nordamerika und im deutschsprachigen Raum Ausgang findet. Die Wurzeln des allgemei-
nen Controllings (im Englischen: Controllership) reichen zuriick in die USA gegen Ende des
19. Jahrhunderts. Das damals neue Berufsbild entstand aus dem Bediirfnis heraus, das rein
fiskalisch ausgerichtete Rechnungswesen um nicht-fiskalische Elemente der Performanzmes-
sung und Prognose zu erweitern. Geraume Zeit spéter, in der zweiten Hilfte der 1950er Jahre,
entstehen auch im deutschsprachigen Raum dedizierte Controller-Stellen (Lingnau 1998).

Wihrend das Controllership im deutschsprachigen Raum zu weiter Verbreitung ansetzte und
sich sogar — das Berufsbild ergdnzend — eine betriebswirtschaftliche Teildisziplin gleichen
Namens entwickelte, verlor das Controllership in seiner Herkunftsregion weitgehend an Be-
deutung. Heutzutage werden im anglo-amerikanischen Raum Fragestellungen des Control-
lings als Teilaspekte betrieblicher Funktionen wie Management Accounting, Managerial
Accounting, Management Control, Cost Management, Performance Measurement oder (Fi-
nancial) Auditing diskutiert (z. B. Kiipper 2005). Eine dediziert auf das Controlling ausge-
richtete Forschungsrichtung gibt es dort nicht.

IT-Controlling ist funktional gesehen eine bereichsspezifische Ausprigung des Controllings
fiir das Informations-/IT-Management (,,Bindestrich-Controlling*). Methodisch ist das IT-
Controlling allerdings breiter aufgestellt als das allgemeine Controlling und integriert Instru-
mente des allgemeinen Controllings mit Verfahren des Informationsmanagements, der zwei-
ten historischen Wurzel des IT-Controllings. Erste einschlidgige Nennungen eines dedizierten
Controllerships fiir die IT (EDV-Controlling, IV/IT-Controlling) datieren in der Literatur auf
Ende der 1980er Jahre. Seitdem konnten sich im deutschsprachigen Raum sowohl das Be-
rufsbild des/der IT-Controllers/-in als auch das Forschungs- und Lehrgebiet IT-Controlling
nachhaltig etablieren. Nach wie vor ist IT-Controlling als betriebliche Funktion und Instituti-
on sowie als Forschungs- und Lehrgebiet Eigenheit des deutschsprachigen Raumes. Internati-
onal ist eine dem IT-Controlling vergleichbare Entwicklung nicht zu verzeichnen. Einschlégi-
ge Problemstellungen und Aufgaben werden im englischen Sprachraum unter Begriffen wie
IT/IS Evaluation, IT/IS Investment Appraisal, IT/IS (Performance) Measurement oder Measu-
rement of IT/IS Costs and Benefits beschrieben (Schauer 2006; Strecker 2008a; Strecker
2008b).

3.2 Bedeutung des IT-Controllings

Die Informationsverarbeitung im Unternehmen ist heute ohne den z. T. intensiven Einsatz be-
trieblicher Informationssysteme nicht mehr vorstellbar. Informationstechnik durchdringt —
unabhingig von Wirtschaftszweig und Branche — nahezu alle Unternehmensbereiche und
Geschiftsprozesse. Der betrieblichen Informationsverarbeitung kommt eine erhebliche wirt-
schaftliche Bedeutung zu. Ankniipfend an die in Abschnitt I genannten Herausforderungen
empfehlen die folgenden Besonderheiten des IT-Einsatzes im Unternehmen die Etablierung
dedizierter IT-Controlling-Dienste:

= Die fortschreitende Dezentralisierung der rechnergestiitzten Informationsverarbeitung
und die damit verbundene Diffusion von Informationstechnik fithren dazu, dass sich
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wirtschaftlich relevante Wirkungen der Informationsverarbeitung in allen Bereichen
und auf allen Ebenen des Unternehmens entfalten konnen. Ihre Wirkungen sind nicht
(mehr) auf die IT-Organisation (z. B. Prozesse oder Organisationsstrukturen innerhalb
des IT-Bereiches) beschriankt. Die Identifikation und Erfassung dieser Wirkungen et-
wa zur Bestimmung der IV-Wirtschaftlichkeit erfordert  spezifische
Querschnittskompetenzen an der Schnittstelle von Informations- bzw. IT-Management
und Controlling. Die komplexen Wechselwirkungen zwischen Technik, Aufgaben und
Aufgabentragern erhohen den Koordinationsbedarf innerhalb der Informationsverar-
beitung.

= [T-Investitionen zeichnen sich hiufig durch einen vergleichsweise hohen Fixkosten-
Anteil und dementsprechend geringe variable Kosten aus. Die IT-Infrastruktur eines
Unternehmens verursacht also zu grofen Teilen Bereitstellungskosten. Dies erschwert
die Verrechnung von IT-Kosten und damit eine Erfolgsbewertung der IT.

= Gemessen am Anteil der IT-Kosten an den Gesamtkosten und an der (relativen) Hohe
der IT-Budgets nimmt die IT im Unternehmen eine weiterhin herausragende Stellung
ein. Weder relativer Kosten- noch Budgetanteil zeigen eine fallende Tendenz (zum
historischen Vergleich Schumann 1992, S. 239).

* Giéngige Methoden des Rechnungswesens und der Investitionsrechnung sind nur ein-
geschriankt zur Bewertung von IT geeignet. Insbesondere erfordern Bewertungsaufga-
ben die erginzende Verwendung dedizierter Methoden des IT-Controllings (z. B.
Mehrebenenmodelle der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung etwa bei Picot et al. 2003, S.
5691t.).

» IT-Projekte erweisen sich als schwer planbar. RegelmiBige Uberschreitungen der ge-
planten Termine und Budgets in Softwareentwicklungs- und Softwareeinfiihrungspro-
jekten sowie die Haufigkeit des Scheiterns entsprechender Projekte deuten darauf hin,
dass Defizite in der Prognosefdhigkeit der eingesetzten Verfahren bestehen.

= [T-Leistungen erweisen sich fiir viele Fiihrungskrifte ohne einschliagige Ausbildung
und/oder Erfahrung als wenig transparent und bediirfen auch deshalb einer Beschrei-
bung in betriebswirtschaftlichen Kategorien.

Vor diesem Hintergrund haben sich Aufgaben und Institutionen des IT-Controllings und da-
mit auch die Rolle des/der IT-Controller/-in gewandelt: Nicht mehr zeitgemal ist ein Leitbild
IT-Controller/-in, dass vorrangig auf die nachlaufende Kontrolle von Budgets und Kosten ge-
richtet ist.

3.3 Einsatzgebiete des IT-Controllers

Die Interpretation des zu entwickelnden Leitbilds IT-Controller/-in ist von seinem priméren
Einsatzgebiet abhéngig. IT-Controller/-innen werden einerseits beim IT-Anwender eingesetzt.
Dort werden sie hdufig in den Verantwortungsbereich des Chief Information Officers oder
auch in das Unternehmenscontrolling integriert. Ihr Tatigkeitsfokus liegt in der Sicherstellung
der Wirtschaftlichkeit des IT-Einsatzes (Verwendungswirtschaftlichkeit). IT-Controller sind
aber auch im Rahmen der IT-Produktion beim IT-Dienstleister titig. In diesem Fall liegt der
Fokus ihrer Tétigkeit in der Sicherstellung der wirtschaftlichen IT-Bereitstellung (Bereitstel-
lungswirtschaftlichkeit). Aus den unterschiedlichen Tétigkeitsschwerpunkten ergeben sich un-
terschiedliche Interpretationen des Leitbilds IT-Controller/-in (vgl. dazu detailliert Kiitz 2007;
Kiitz 2005).
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IT-Controller beim Anwender (Verwendungswirtschaftlichkeit)

Seit Jahren wird angesichts der steigenden IT-Kosten und -Budgets von Anwendern und Ge-
schéftsfiihrungen nach dem ,,Wertbeitrag der IT* gefragt. Darunter ist vor allem der Wertbei-
trag der IT zum Unternechmenserfolg, im Idealfall heruntergebrochen auf einzelne Malinah-
men und Projekte, zu verstehen. Im Regelfall muss der Chief Information Officer des Unter-
nehmens hierauf eine Antwort finden. Der IT-Controller kann ihn bei dieser Aufgabe mit
quantitativen und qualitativen Analysen und Argumenten unterstiitzen. Der IT-Controller
stellt beim Anwender eine Verbindung zwischen der technischen und der wertorientierten
Sicht auf die IT dar und leistet damit selbst einen Wertbeitrag fiir das Unternehmen. Er priift
stindig die Wertschopfung der IT fiir die Unternehmensprodukte sowie der Unternehmens-
Verwaltung und stellt damit sicher, dass IT nicht um ihrer selbst Willen betrieben wird; er
stellt — bildlich gesprochen — das kaufminnische Gewissen des IT-Bereiches dar. Ein IT-
Controller sollte zu diesem Zweck unabhingig von der IT (oder vom IT-Leiter) einerseits die
IT-Unterstiitzung und Automation von Geschiftsprozessen begleiten und permanent den Nut-
zen des IT-Einsatzes fiir das Unternehmen priifen. Andererseits obliegt ihm die Aufgabe, vor-
handene IT-Prozesse und die eingesetzte IT-Infrastruktur und die IT-Anwendungen zu iiber-
priifen, sowie auf Gefahren und Risiken hinzuweisen, die durch das Altern von Anwendun-
gen, durch die verdnderten Umgebungen oder durch Veridnderungen im Stand der Technik
moglicherweise entstanden sind. All diese Aufgaben muss er verstidndlich aufbereitet in prag-
nanten und aussagekriftigen Darstellungen den Entscheidungstragern im Unternehmen perio-
disch zur Verfiigung stellen.

IT-Controller beim Dienstleister (Bereitstellungswirtschaftlichkeit)

IT-Services miissen ,,produziert” werden. IT-Systeme miissen erstellt, betrieben, verbessert
und gepflegt werden. Das dazu erforderliche IT-Management muss — schon aus Griinden der
Arbeitsteilung — von einem entsprechenden IT-Controlling unterstiitzt werden. Neben der Un-
tersuchung der Frage, ob die ,,richtigen* Leistungen und Systeme angeboten werden, geht es
hier im IT-Controlling letztlich um die Sicherstellung der Bereitstellungswirtschaftlichkeit. Es
ist zu klaren, ob — im Falle interner IT-Dienstleister, also des klassischen IT-Bereiches — die
(Stiick-) Kosten der angebotenen Leistungen so niedrig sind, dass die gleiche Leistung von
anderen (internen oder externen) IT-Dienstleistern sowohl aktuell als auch in absehbarer Zu-
kunft nicht gilinstiger angeboten werden kann.

Bei IT-Unternehmen, die ihre Leistungen am freien Markt anbieten, geht es — wie in jedem
Unternehmen — um die Maximierung von Wert- und Erfolgsgroflen. Der Controller des IT-
Dienstleisters muss sich demzufolge mit den erzeugten Leistungen und den dahinter stehen-
den Prozessen befassen. Er muss aber auch die vorhandenen Systeme und die zu ihrer Entste-
hung fiihrenden Projekte betrachten — jeweils einzeln und in der Gesamtheit aller Leistungen,
Prozesse, Systeme und Projekte. In diesem Umfeld ist der IT-Controller auch gefordert, sich
mit betrieblichen Schnittstellen und Querschnittsthemen auseinanderzusetzen; hierbei ist u. a.
an fiir die Leistungserstellung bendétigte Sach- und Personalressourcen zu denken ebenso wie
an Kunden und Mirkte, bei oder auf denen die erstellten Leistungen abgesetzt werden. Dabei
ist es wichtig, dass sowohl Mengenaspekte als auch Wertaspekte parallel betrachtet werden,
auf der Ressourcenseite also die Ressourcenverbriauche und die daraus resultierenden Kosten,
auf der Leistungsseite die abgegebenen Leistungsmengen und ggf. auch die dazu korrespon-
dierenden Erlose. Dazu gehoren auch Téatigkeiten im Bereich der Preis- und Angebotskalkula-
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tion, einerseits fiir IT-Services, andererseits fiir IT-Projekte. Bei IT-Dienstleistern, die als
wirtschaftlich selbststdndige Einheit agieren (z. B. Profit Center oder Unternehmen), kommen
noch Fragen der Erfolgsrechnung (Jahresabschluss) und Liquiditdtsrechnung hinzu. Kosten-
rechnerisch liegen die besonderen Herausforderungen fiir den IT-Controller in den sowohl
hohen Fix- und Gemeinkostenanteilen begriindet. Die Fixkostenproblematik zwingt zu sorg-
faltiger Leistungs- und Kapazititsplanung; die Gemeinkostenproblematik erschwert eine ver-
ursachungsgerechte Kostenzuordnung.

Neben der Managementunterstiitzung in allen genannten Teilbereichen obliegt dem IT-
Controller insbesondere bei einem internen IT-Dienstleister auch die Aufgabe, ,,sein“ Mana-
gement bei der Kommunikation mit externen oder libergeordneten Stellen zu unterstiitzen.
Diesen Stellen erscheint die IT oftmals als amorpher Kostenblock (0. V. 2004). Es gilt trans-
parent zu machen, wie die Kosten der IT entstehen und wie die zugehdrigen Leistungen das
Geschéft unterstiitzen. Dabei ist der IT-Controller oftmals gefordert, als Moderator und
Kommunikator zwischen der technischen und der kaufmannischen Sphére aufzutreten.

3.4 Abgrenzung von IT-Controlling und IT-Revision/IT-Audit

Parallel zur Entwicklung des IT-Controllings im deutschen Sprachraum vollzog sich in Nord-
amerika, der Herkunftsregion des Controllerships, eine strukturell dhnliche aber inhaltlich an-
ders gelagerte Entwicklung. In den letzten Jahren bildete sich dort das Berufsbild des IT/IS
Auditors bzw. IT-Revisors heraus. IT-Revisoren fiihren eine spezifische Form der Unterneh-
menspriifung bzw. Revision des IT-Bereiches durch. Diese ist im Gegensatz zum IT-
Controlling aber primér nicht auf eine 6konomische Bewertung der Leistungen der IT gerich-
tet, sondern priift vornehmlich die Einhaltung von Sicherheits- und Qualitdtsmerkmalen, ver-
traglichen Zusicherungen sowie die Konformitét der IT mit Rechtsnormen (Schauer 2006).

Die unterschiedliche inhaltliche Ausrichtung driickt sich auch in unterschiedlichen Arbeits-
weisen und Rollenverstindnissen aus: Das IT-Controlling ist integraler Bestandteil des Infor-
mations- bzw. IT-Managementprozesses, d. h. einer klassische Fiihrungsaufgabe. Es ist auf
eine durchgingige bzw. regelméfige Messung und 6konomische Bewertung der fiir ein Ma-
nagement der IT relevanten Teilaspekte gerichtet. Der IT-Controller ist dementsprechend {ib-
licherweise ein fest angestellter Mitarbeiter.

Die IT-Revision dagegen ist ein Uberwachungsprozess, d. h. eine Priifungsaufgabe. Die IT-
Revision priift sowohl den Managementprozess als auch die IT (Konformitétssicherung). Die
IT-Revision erfolgt nicht fortlaufend, geht vielfach stichprobenweise vor und priift partiell
sehr detailliert. IT-Revisoren sind hdufig externe Priifer, die nur fiir den Zeitraum der Priifung
in ein Unternehmen kommen.

Eine Zusammenarbeit zwischen beiden Bereichen stellt durchaus eine sinnvolle Kombination
dar. Die IT-Revision stellt Verbesserungsmoglichkeiten und Vorschldge fiir MaBBnahmenkata-
loge bereit, das IT-Controlling unterstiitzt die IT-Revision bei der Umsetzung von Verbesse-
rungsvorschlidgen, z. B. durch Integration von MaBBnahmen in IT-Strategie und Projektportfo-
lios.

Eine organisatorische Zusammenlegung des IT-Controllings und der IT-Revision scheint da-
gegen nur bedingt sinnvoll, da IT-Revisoren unabhingig von Linienverantwortlichkeiten agie-
ren miissen und nicht in das operative Tagesgeschift eingebunden sind. IT-Controller hinge-
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gen sind in das Unternehmensmanagement eingebunden und nehmen operative und strategi-
sche Aufgaben wahr.

4 ENTWURFE ZUR AUSGESTALTUNG DES IT-CONTROLLINGS
4.1 Aufgabenumfang

Vorliegende Vorschlige zur Ausgestaltung des IT-Controllings setzen unterschiedliche
Schwerpunkte hinsichtlich zentraler Steuerungsobjekte, Ziele, Aufgabenfelder, und Instru-
mente (vgl. u. a. Kremar 2005; Kiitz 2005; Gadatsch und Mayer 2006; Kargl und Kiitz 2007).
Die Vielfalt in der unternehmerischen Praxis nachzuweisender Aufgabenbiindel des IT-
Controllings spiegeln die empirischen Untersuchungen von Gadatsch et al. (2007), Becker et
al. (2006) und Egle et al. (2008) wider.

In der Literatur und der Praxis finden sich unterschiedliche Auspragungen bzw. Auffassungen
hinsichtlich der Reichweite der Verantwortlichkeiten des IT-Controllings. Eine enge Sicht-
weise beschrinkt das IT-Controlling auf dessen Informations-, Mess- und Bewertungsfunkti-
on. In einer weiter gefassten Auslegung fillt dem IT-Controlling zusétzlich die Aufgabe der
Steuerung grundlegender Managementprozesse, insbesondere der Mess-, Bewertungs- und
Dokumentationsprozesse zu (,,sekundére Fiihrungsfunktion®, ,,Sekundérkoordination®). In ei-
ner weit gefassten Sichtweise ist das IT-Controlling mit Entscheidungsbefugnissen ausgestat-
tet und dafiir zustindig, die Erfiillung der Unternehmensziele innerhalb des IT-Bereichs durch
aktive Beteiligung am Managementprozess sicherzustellen (zielorientierte Fiihrung) (Kiipper
2005). In der Praxis ist die Zuweisung von Aufgaben zur Unterstlitzungsfunktion IT-
Controlling von einer Vielzahl fallspezifischer Faktoren abhéngig, so dass IT-Controller in
bestimmten Teilbereichen eher eine Informationsfunktion ausiiben, in anderen gleichzeitig
mit deutlicher (Mit-) Entscheidungsbefugnis ausgestattet sein kdnnen.

Die Aufgabenbereiche des IT-Controllings sind vielféltig. Sie spiegeln zum einen die Vielfalt
der Aufgaben des Informations- und IT-Managements wider. Diesbeziiglich wird das IT-
Controlling in der Literatur in Teilfunktionen gegliedert, die analog zu Aufgabenbereichen
dieser Funktionen gestaltet sind. Gingige Lehrbiicher systematisieren die Aufgaben des IT-
Controllings sowohl in strategische und operative Aufgaben (z. B. Gadatsch und Mayer 2006)
als auch entlang von Phasen im Lebenszyklus von Informationssystemen bzw. von Phasen ei-
nes Informationsmanagement-Prozesses; Krcmar (Krecmar 2005) beispielsweise unterscheidet
diesbeziiglich das Projekt-, Portfolio-, Produkt- und IV-Infrastrukturcontrolling. Zum anderen
ist das IT-Controlling eine klassische Querschnittsfunktion und iibt eine Schnittstellenfunkti-
on aus — u. a. zwischen dem IT-Bereich, dem Management eines Unternehmens, dem betrieb-
lichen Rechnungswesen oder der (IT-) Revision.

Typische Kernaufgaben des IT-Controllings sind insbesondere die IT-Kosten- und Leistungs-
rechnung, Beurteilung von IT-Investitionen, Budgetierung des IT-Bereiches, IT-
Berichtwesen, IT-Portfoliomanagement, IT-Produktcontrolling und IT-Projektcontrolling.
Weitere hidufig anzutreffende Aufgaben sind die Mitarbeit bei der Fortentwicklung der IT-
Strategie, IT-Personalcontrolling, IT-Risikocontrolling, Weiterentwicklung der IT-
Aufbauorganisation und von IT-Prozessen sowie Controlling von IT-Services (z. B. Service-
Level-Vereinbarungen mit IT-Dienstleistern).
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4.2 Rollenbilder in einschligigen IT-Management-Rahmenwerken

In den letzten Jahren etablierte sich eine Reihe von Rahmenwerken, die prototypische Emp-
fehlungen fiir die Organisation und die Bewertung des IT-Bereiches formulieren — u. a. die IT
Infrastructure Library (ITIL), CobIT (Control Objectives for Information and Related Tech-
nology) und Val IT (The Val IT Framework). Die Rahmenwerke stoflen auf reges Interesse in
der betrieblichen Praxis. Teilweise wird die Kompatibilitit mit den Empfehlungen eines
Rahmenwerks schon als Qualititsmerkmal einer guten IT-Management-Praxis angesehen.
Zumindest die genannten Rahmenwerke erheben hierbei auch den Anspruch, solche ,,Prozes-
se* zu beschreiben, die eine 6konomische Bewertung der Performanz von IT bzw. des IT-
Bereiches unterstiitzen — also Aufgaben, die dem Kern der IT-Controlling-Sphére zuzurech-
nen sind. Allerdings ist — zumindest explizit — in keinem der Rahmenwerke von einem Con-
trolling der IT die Rede. Dies hiangt sicherlich wesentlich mit der Herkunft der Rahmenwerke
aus dem anglo-amerikanischen Raum zusammen, wo das Berufs- und Rollenbild des IT-
Controllers — zumindest unter dieser Bezeichnung — keine groere Verbreitung kennt (siche
dazu Abschnitt 3). Gleichzeitig aber fehlen in allen Rahmenwerken Forderungen nach einer
Position/Rolle, die fiir die Gestaltung und Pflege eines Controlling-Systems zustdndig wire,
sowie nach einem entsprechenden IT-Controllingsystem.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, ob die Rahmenwerke eine zum IT-Controlling
dquivalente Funktion und Institution als tiberfliissig erachten. Diesbeziiglich ist zu bedenken,
dass in den diskutierten Rahmenwerken u. a. eine Prozessstruktur fiir das IT-Management be-
schrieben wird, die auch ein passendes Managementsystem allgemein und ein geeignetes
Controllingsystem im Speziellen erfordert. Die Frage der Pflege und Integration der Pldne
und Informationen, die einem typischen Controllingsystem zuzuordnen wéren, wird von den
Rahmenwerken allerdings nicht hinreichend detailliert adressiert.

Vor dem Hintergrund, dass sowohl die Ausdifferenzierung der Aufgaben des IT-Controllings
als auch die Zuweisung von Aufgaben zu Rollenkonzepten in den Rahmenwerken deutliche
Gestaltungsspielrdaume aufweisen, kann grundsétzlich konstatiert werden, dass sich die Im-
plementierung eines der Rahmenwerke in einem Unternehmen mit einer dedizierten IT-
Controlling-Funktion verbinden lédsst, ohne den grundlegenden Regeln des Rahmenwerks zu-
widerzuhandeln. Dariiber hinaus ist darauf hinzuweisen, dass — nicht zuletzt infolge der kon-
zeptionellen Liicken in den Rahmenwerken — die Einrichtung eines dedizierten IT-
Controllings als notwendige Ergidnzung zur Einfiihrung und Nutzung der Rahmenwerke zu
erachten ist.

5 EIN PRAXISBASIERTES AUFGABEN- UND FAHIGKEITSPROFIL IT-CONTROLLER/IN

In der unternehmerischen Praxis variieren die konkreten Aufgaben- und Fahigkeitsprofile
stark in Abhidngigkeit bspw. von Branche, Unternehmensgrofle und Ausgestaltung der IT-
Organisation. Anhand einschldgiger Stellenanzeigen und in der Arbeitsgruppe verfiigbarer un-
ternehmensinterner Tatigkeitsprofile lassen sich praxisgerechte idealtypische Anforderungen
an IT-Controllerinnen und IT-Controller identifizieren. Tabelle 1 stellt Anforderungen und
typische Ausprdgungen zusammen, ohne einen Anspruch auf Vollstindigkeit zu erheben.

Die Qualifikation zum/zur IT-Controller/in kann auf unterschiedlichen Wegen erfolgen. Kar-
rierepfade aktiv titiger IT-Controller/-innen zeigen eine Vielfalt an Mdoglichkeiten auf. Die
Tétigkeit eines IT-Controllers ist eine Spezialistentdtigkeit fiir erfahrene Mitarbeiter. Die An-
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zahl der in diesem Berufsfeld arbeitenden Personen ist iiberschaubar. In vielen Organisationen
tibernehmen erfahrene IT-Experten oder IT-Fiihrungskrafte Aufgaben des IT-Controllings.

Anforderungen Typische Ausprigungen (Beispiele)

= Leitung eines Teams spezialisierter Mitarbeiter

Fiihrungsaufgaben Fallweise Leitung von Projektteams, ggf. im internationalen Kontext

(Leiter IT-Controlling)

Konzeption und Steuerung der IT-Kosten- und Leistungsverrechnung

Durchfithrung der IT-Kostenplanung und IT-Budgetierung

IT-Projektcontrolling / IT-Multiprojektcontrolling

Wirtschaftlichkeitsanalysen und Bewertung von IT-Maflnahmen

Gestaltung und Durchfiihrung eines IT-Benchmarking

Betriebswirtschaftliche Steuerung von Outsourcing-Malinahmen

=  Mitwirkung bei der Konzeption und Umsetzung von Methoden und Verfahren
zum SLA-Management und -Controlling

=  Mitgestaltung der IT-Strategie

= abgeschlossenes Hochschulstudium der Fachrichtungen Betriebswirtschaftsleh-
re, (Wirtschafts-)Informatik oder vergleichbare Ausbildung

= sehr gute Kenntnisse der IT-relevanten Planungs- und Steuerungsprozesse und -
methoden

=  Erfahrung mit Risikomanagement, Projektcontrolling, quantitativen Analyse-
techniken, Scorecards, Earned Value Analyse

= fundierte Kenntnisse der inhaltlichen und rechtlichen Gestaltung von SLAs, im
Outsourcing-Bereich und in der Steuerung von externen Dienstleistern

=  Kenntnis der géngigen bilanz-, handels- und steuerrechtlichen Vorschriften

=  Anwenderkenntnisse der einschligigen Office-, ERP- und BI-Tools

= Analytische und konzeptionelle Féhigkeiten

Motivation, Engagement und Ausdauer

Verbindliches und sicheres Auftreten

Belastbarkeit und selbstindige Arbeitsweise

Durchsetzungsfahigkeit, Konfliktfahigkeit, Einfiihlungsvermdgen, ausgeprégtes

Selbstbewusstsein, Zielorientierung, Teamfahigkeit

=  Pridsentations- und Moderationssicherheit

= Verhandlungssicheres Englisch

Fachliche Aufgaben

Fachliche
Voraussetzungen

Personliche
Voraussetzungen

Tabelle 1: Idealtypisches Aufgaben- und Fahigkeitsprofil IT-Controller/-in

Eine Tatigkeit im IT-Controlling kann allerdings auch eine Briicke sein, um sich nach Ab-
schluss einer Fithrungsaufgabe auf eine weiterfilhrende Fithrungsaufgabe vorzubereiten. IT-
Controller sollten allerdings in der Regel bereits iiber einschldgige Fiihrungserfahrungen in
der IT verfiigen, z. B. als Projekt- oder Servicemanager. Bei einem langfristigen Verbleib in
Controllingaufgaben ist eine Job-Rotation zwischen unterschiedlichen Controllingaufgaben
empfehlenswert, so dass die Mitarbeiter des IT-Controllings nicht nur in diesem, sondern
auch in anderen Controllingbereichen wechselweise arbeiten — bspw. im Produktions-, im
F&E- oder im Vertriebscontrolling. Bei einem langfristigen Verbleib im IT-Controlling soll-
ten alle drei Bereiche (IT-Produktion, IT-Verwendung, tibergeordnetete Fiithrungsprozesse)
durchlaufen werden, um einen vollstdndigen Gesamtblick zu ermdglichen.

Fiir Hochschulabsolventen stellt die Tatigkeit als IT-Controller/-in eine gute Moglichkeit fiir
den beruflichen Ein- und Aufstieg dar, wenn es einen IT-Controlling-Dienst mit mehreren
Mitarbeitern gibt, von deren Erfahrungen die Absolventen profitieren konnen. Dies trifft im
Regelfall nur auf groe Organisationen zu. Als Fazit bleibt festzuhalten, dass die Téatigkeit im
IT-Controlling typischerweise eher einen Karriereabschnitt als eine langfristige Perspektive
darstellt.
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Typische Karrierepfade sind z. B. die folgenden Varianten:

» Hochschulabschluss, Einstieg in das IT-Management bzw. den IT-Bereich (z. B. An-
wendungsberater, Entwickler), Aufstieg innerhalb der IT (z. B. IT-Projektleiter, Seni-
or-Berater), Wechsel ins IT-Controlling (Seitenwechsel),

= Hochschulabschluss, Einstieg ins allgemeine Controlling, Wechsel ins IT-Controlling
(Spezialisierung innerhalb des Controllings),

» Berufsausbildung und langjdhrige praktische Tétigkeit innerhalb der IT, Wechsel in
das IT-Controlling,

= Hochschulabschluss, ggf. Einstieg als Assistent des IT-Managements, Wechsel in das
IT-Controlling,

» Hochschulabschluss, Direkteinstieg als Mitarbeiter in das IT-Controlling, ggf. Wech-
sel in das allgemeine Controlling oder IT-Management/IT-Revision.

Es ist zu beobachten, dass in aktuellen Stellenanzeigen regelméBig ein Hochschulabschluss
gefordert wird. Ein Hochschulstudium der Wirtschaftsinformatik, Betriebswirtschaftslehre
mit Vertiefung Wirtschaftsinformatik oder Informatik mit Vertiefung Betriebswirtschaftslehre
vermittelt grundlegende Kompetenzen fiir eine Téatigkeit als IT-Controller/-in. Dedizierte Stu-
diengédnge z. B. eines B.Sc. IT-Controlling sind bislang nicht bekannt und aus Sicht der Auto-
ren auch nicht erforderlich. Eine Profilbildung fiir eine spdtere berufliche Tatigkeit als IT-
Controller/-in unterscheidet sich nicht wesentlich von derjenigen fiir eine Tatigkeit im Infor-
mations- und IT-Management. In der aktuellen Rahmenempfehlung fiir die Universitdtsaus-
bildung in Wirtschaftsinformatik der Wissenschaftlichen Kommission Wirtschaftsinformatik
und des Fachbereichs Wirtschaftsinformatik der Gesellschaft fiir Informatik e. V. fiir Bache-
lorstudiengidnge werden bereits ,,Controlling [...] Controlling der Informationsversorgung
[...] Projektcontrolling (WKWI 2007, S. 320) als Inhalte des Studiums der Wirtschaftsin-
formatik genannt. In Konkretisierung dieser Rahmenempfehlung kann eine besondere Profil-
bildung fiir eine spitere Tatigkeit als IT-Controller/-in u. a. durch folgende Inhalte des Studi-
ums erfolgen:

* Informationsmanagement,

* Internes und externes Rechnungswesen,

= Strategisches und operatives Controlling,

» Risikomanagement und Risikocontrolling,

* Projektmanagement und Projektcontrolling,

= Statistik, Okonometrie und Operations Research.

Ein besonderes Augenmerk ist auf die mathematische Grundausbildung zu legen. Sie ist er-
forderlich, um qualifizierte quantitative Analysen zu erstellen und hieraus Vorschldge fiir
fundierte MaBBnahmen abzuleiten. Obligatorische mathematische Lehrinhalte fiir IT-Controller
sind u. a. beschreibende und schlieBende Statistik, Methoden der Sensitivititsanalysen sowie
Mischungsrechnung und Aquivalenzziffern. Wiinschenswerte zusitzliche mathematische
Lehrinhalte fiir IT-Controller sind u. a. Metriken, Zeitreihenanalyse und Simulationen.
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