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Zusammenfassung:  
Im IT-Bereich muss der Controlling-Fokus auf die Bereitstellung wertschöpfender Aktivitäten ge-
legt werden. Auf der Basis transparenter Leistungen für die Fachbereiche bietet sich der Einsatz 
eines standardisierten und integrierten Werkzeugkastens zur Effizienz-Messung von IT-
Prozessen an. Der koordinierte Einsatz des in diesem Beitrag beschriebenen Instrumentariums 
soll zum Wandel der IT Abteilung vom „Closed Shop“ zum Service- und Problemlösungsanbieter 
führen. 
 
 
 
Summary:  
IT-controlling has to focus on the supply of value-adding activities by the IT department. Trans-
parent services for client departments are the base for the usage of a standardized and inte-
grated toolbox that measures IT-process efficiency. The coordinated implementation of the in-
struments proposed in this article enables the IT department to change from a “closed shop” into 
a service provider. 
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1. Zielsetzung: Integrativer Brückenbau 
 

Der Unternehmenserfolg hängt unabhängig von der Branche vom effizienten 

Nutzungs- und Durchdringungsgrad der Informations- und Kommunikationssys-

teme eines Unternehmens ab. Knappe Budgets implizieren eine genaue Analyse 

sowohl der Leistung der Informationstechnik-Abteilung (IT-Abteilung) als auch 

der damit verbundenen Kosten. Zahlreiche IT-Projekte liefern häufig nicht die 

erhofften Resultate. 

 

Wissenschaftliche Untersuchungen weisen auf eine Zunahme der Komplexität 

von IT-Systemen hin. Daraus resultieren hohe Betriebskosten. IT-Budgets bean-

spruchen in Abhängigkeit von der jeweiligen Branche zwischen 3% und 15% des 

Umsatzes. Dabei verursachen der Betrieb und die Administration der System-

landschaft mit bis zu 80% den Hauptanteil der IT-Kosten. 

 

In der Praxis liegt gegenwärtig der Schwerpunkt auf dem Cost-Cutting, d.h. der 

kurzfristigen Reduzierung der einzusetzenden finanziellen Mittel. Zielsetzung des 

IT-Managements muss es demgegenüber sein, den wertschöpfenden Beitrag der 

IT zum Unternehmenserfolg substanziell zu sichern.  

 

Originäre Aufgabe des IT-Managements ist es, relevante IT-Produkte und -

Dienstleistung am benötigten Ort, zur benötigten Zeit, in angemessenem Umfang 

und Technik sowie zu optimierten Kosten zur Verfügung zu stellen. Dies sind 

Voraussetzungen für zufriedene Kunden und damit für die Akzeptanz des IT-

Dienstleisters und das Vertrauen in seine Leistungsfähigkeit. Die Erhöhung der 

Kundenzufriedenheit wird durch Kundenorientierung erreicht. Eine IT-

Organisation gilt als kundenorientierter Leistungsersteller, wenn die Prozesse so 

organisiert sind, dass die Erwartungen der Kunden an die erbrachten Leistungen 

erfüllt oder sogar übertroffen werden. Für das Bewältigen dieser Aufgabe ist der 

Einsatz einer Vielzahl von Management-Instrumenten notwendig, die in ihrem 

Zusammenwirken orchestral aufeinander abzustimmen sind. Zugegeben: Das ist 

keine einfache Aufgabe. 
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Erschwerend kommt hinzu, dass die Inhaber der Methodenkompetenz für das 

Anwenden der Werkzeuge verschiedenen Organisationseinheiten eines Unter-

nehmens angehören. Das notwendige detaillierte Know-how als Voraussetzung 

für das Implementieren von Steuerungsinstrumenten im IT-Bereich ist aufgrund 

der gängigen Trennung von betrieblichen Funktionen außerhalb des IT-Bereichs 

nicht vorhanden. Dies stellt keinen Vorwurf dar, sondern eine Wiedergabe zahl-

reicher Erfahrungen aus der Praxis. 

 

Welche Instrumente sind aufeinander abzustimmen? Für das Erreichen der oben 

genannten Ziele müssen folgende Arbeitsinhalte implementiert werden: 

 

• IT-Servicekatalog (IT-Produktkatalog) 

• IT-Leistungsverrechnung 

• Geschäftsprozessmodell 

• Finance Management nach ITIL (Information Technology Infrastructure 

Library) 

• IT-Kennzahlen, Benchmarking und Performancemessung 

 

Im Folgenden wollen die Autoren versuchen, durch die Schilderung der fachli-

chen Inhalte und Zusammenhänge Brücken zwischen den Fachbereichen und 

der IT-Abteilung zu bauen und auf gegenseitiges Verständnis hinzuwirken. Hier-

für sind pragmatisch verwendbare Konzepte für das Management der Informati-

onstechnologie zu entwerfen.  

 

In der Praxis geschieht das Ausrichten des Gesamtsystems im Spannungsver-

hältnis zweier Interessengruppen: dem Abnehmer der IT-Leistung (Kunde) und 

dem Leistungsersteller (IT-Abteilung). Als Medium vermag ein IT-Servicekatalog, 

die Leistungsinhalte und deren Verrechnung festzuschreiben. Damit gewinnt der 

IT-Bereich an Planungssicherheit. Der Kunde profitiert von der geschaffenen 

Transparenz der Leistungsinhalte und der nun verständlichen Höhe der verrech-

neten Kosten. Der Mehrwert der IT-Leistung in der Wertschöpfungskette wird 

erkennbar und nicht mehr angezweifelt. 
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Das kostenorientierte Finance Management Konzept nach ITIL, das prozessori-

entierte Organisationsmodell, die technische Performancemessung und die Ka-

pazitätsplanung sowie ein auf Benchmarking basierendes führungsorientiertes 

Kennzahlensystem sind Instrumente des Chief Information Officer (CIO) bzw. 

des IT-Managements zur Steuerung einer effizienten Leistungserstellung. IT-

Kostenrechnung und IT-Leistungsverrechnung stellen dabei zwei Seiten der glei-

chen Medaille dar. Dabei ist insbesondere die IT-Leistungsverrechnung gemein-

sam vom Unternehmenscontrolling, vom IT-Controlling sowie vom IT-Bereich 

und dem betroffenen Fachbereich als Leistungsempfänger zu gestalten. Funktio-

nal erweist sich folglich das Controlling als der Hauptplayer für den Umbau des 

„Closed Shop“-Rechenzentrums in einen kundenorientierten Service-Anbieter. 

 

2. Kundenorientiertes IT-Controlling 
2.1. Grundlagen des IT-Controlling 

 

Das Controlling liefert dem Management die benötigten Informationen zur Pla-

nung, Steuerung und Kontrolle des Leistungserstellungsprozesses. Die Messung 

der Wirtschaftlichkeit des Einsatzes von IT-Ressourcen ist Motivation und Ziel 

aller Aktivitäten des IT-Controllings. Das Controllingkonzept des IT-Bereichs lei-

tet sich einerseits aus der Auswahl aus den Informationsarten, die bei der Erstel-

lung des Serviceportfolios anfallen und andererseits aus dem Informationsbedarf 

des Managements ab. Die Qualität des Controllingkonzeptes macht dessen Fä-

higkeit aus, die Informationen aus verschiedensten Quellen sinnvoll und ver-

ständlich zusammenzufügen bzw. aufzubereiten. Die vom Controlling gewonne-

nen Informationen bilden die Grundlage für das Erstellen von Kennzahlensyste-

men und das Durchführen von Benchmarks. Wesentliche Informationsquellen 

sind: 

 

• Strategiecontrolling 

• Projektcontrolling 

• Finance-Management (Budgetcontrolling, Kostenrechnung, Leistungs-

verrechnung) 

• Kapazitätsmanagement 
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Die Vielzahl der Datenquellen zeigt, dass es in der betrieblichen Praxis keine 

universale Lösung im Bereich des IT-Controllings geben kann. Die Informations-

quellen sind in unterschiedlichen Konstellationen in die Aufbau- und Ablauforga-

nisation eingebunden und unterschiedlich detailliert und heterogen ausgeprägt. 

Zentralisierungs- bzw. Dezentralisierungsaspekte sind hierbei situativ, d.h. im 

Einzelfall zu berücksichtigen. 

 

2.2. IT-Servicekatalog 
 

Große strategische Bedeutung ist der Formulierung  von IT-Produkten und –

Services beizumessen. Mit dem Etablieren eines IT-Servicekatalogs wird die IT-

Abteilung als Dienstleister wahrgenommen. Der Servicekatalog dient der Doku-

mentation der Leistungsinhalte und der Festschreibung von Verrechnungsprei-

sen. Somit fungiert er als ein wichtiges Kommunikationsmittel zwischen 

Leistungsersteller und –empfänger und ist für Letzteren Garant für Leistungssi-

cherheit und Kostentransparenz. Ferner determiniert der Servicekatalog durch 

Beschreiben der Leistungen das Geschäftsprozessmodell und das Fixkostenni-

veau des IT-Bereichs. Darüber hinaus bilden die Positionen des IT-

Servicekatalogs die Grundlage für internes und externes Benchmarking. 

 

Abhängig von ablauforganisatorischen Festlegungen müssen an verschiedenen 

Stellen des Leistungserstellungsprozesses Services beschrieben und abgerech-

net werden. Die kundenorientierte Festlegung der Leistungsinhalte zwingt zur 

Beantwortung der Frage, welche Leistungen vom Kunden verlangt werden. In 

praxi sind folgende Servicekategorien katalogisierbar: 

 

• Softwareentwicklung und Softwarewartung 

• Betrieb von Applikationen 

• Bereitstellen von Rechnerressourcen und deren Verfügbarkeit 

• Bereitstellen von Speicher  

• Bereitstellen von Webdiensten 

• Bereitstellen von Kommunikationsdiensten 
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• Bereitstellen von Telekommunikationsdiensten 

• Bereitstellen von Desktops 

• Gewährleisten des Benutzerservices 

 

Die Servicekategorien sind Oberbegriffe für Leistungsbündel, die weiter detailliert 

werden müssen. In Tabelle 1 sind Servicekategorien und Vorschläge für Detail-

lierungskriterien aufgeführt. 

 

Die Übersicht zeigt, dass althergebrachte Servicekategorien wie „Betrieb von 

Rechenzentren“ oder „Netzdienste“ in der täglichen Praxis nicht mehr ohne A-

daption verwendet werden können. Teilweise verbergen sich hinter den traditio-

nellen Kategorien Services, die lediglich eine Vorleistung der für den IT-Kunden 

wahrnehmbaren Leistung darstellen. 

 

Besondere Aufmerksamkeit sollte man der Bereitstellung von Rechnerkapazitä-

ten widmen. Das Konzept „Service on Demand“ verspricht dem Kunden die Ab-

rechnung genutzter Rechnerleistungen. Was tun, wenn die Infrastruktur beschafft 

ist, aber nicht genutzt wird? Wer trägt die Leerkosten? Zudem ist das reine zur 

Verfügung Stellen von Kapazität für den IT-Bereich ein Risiko. Ohne Service-

komponente ist der Lieferant austauschbar, da die Qualität bei der Leistungser-

stellung keine Rolle mehr spielt.  

 

Ganz gleich, ob der Leistungserstellungsprozess durch organisatorische Festle-

gungen auf eine oder mehrere Organisationseinheiten verteilt ist, sollten die In-

halte der genannten Servicekategorien mit den Fachbereichen vereinbart wer-

den. Dabei ist zu beachten, dass jede zusätzliche organisatorische Schnittstelle 

das Einrichten einer weiteren Verrechnungsschnittstelle notwendig macht - mit 

allen daraus resultierenden administrativen Aktivitäten. 

 

 

 

 

 

 



Pforzheimer Beitrag Nr. 116 7

Tabelle 1 – Detaillierung der Servicekategorien (Beispiele) 

Servicekategorie Detaillierung nach 

Softwareentwicklung und 
Softwarewartung 

Verwendete Technik, 
Einsatzzweck, 
Architektur 

Betrieb von Applikationen Client-Server, 
Mainframe, 
Betriebssystem, 
Verfügbarkeit, 
Betreuungsgrad 

Bereitstellen von Rechnerressourcen
im Rechenzentrum 

Server, 
Mainframe, 
Betriebssystem, 
Verfügbarkeit, 
Betreuungsgrad 

Bereitstellen von Desktops in den 
Fachbereichen 

Workstation, 
Standard, 
Händler, 
Entwickler 

Bereitstellen von Speicher Storage Area Network (SAN) 
Datensicherung 
Archiv Storage 

Bereitstellen von Webdiensten Internet 
Extranet 
Intranet 

Bereitstellen von Kommunikations-
diensten 

Mail-Infrastruktur 

Bereitstellen von Telekommunikati-
onsdiensten 

Telefon 
Telefax 
Video-Conferencing 

Gewährleisten des Benutzerservices Produktkategorien 
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Der Servicekatalog jeder IT-Abteilung wird im Detail die jeweiligen spezifischen 

Verhältnisse des Unternehmens abbilden. Dennoch lassen sich allgemeingültige 

Prinzipien für die Ausgestaltung formulieren: 

 

• Der Servicekatalog ist mehr als die Beschreibung bereits bestehender 

Services. 

• Ausgehend von bestehenden Services oder ggf. adäquater marktgängi-

ger Services beschreibt er die modularen Leistungsbausteine allgemein. 

• Die IT-Services sind verständlich und ohne technische Beschreibungen 

zu definieren, damit sie auch von DV-technisch ungeschulten Service-

nehmern verstanden werden. Dem Kunden muss ersichtlich sein, wel-

cher Nutzen durch die Inanspruchnahme eines konkreten Services für 

ihn entsteht. Nicht die Technik, sondern der IT-Service und dessen Preis 

stehen im Mittelpunkt. 

• Der Kunde muss Transparenz über den Inhalt und den Umfang der ver-

einbarten Services erhalten. 

• Der Inhalt der Services darf den Leistungserbringer nicht in unnötiger 

Weise im Hinblick auf die Art der Leistungserstellung und auf die Ver-

wendung bestimmter Technik fesseln. 

• Die Höhe und Zusammensetzung der verrechneten Leistungen muss für 

den Kunden transparent und in angemessener Zeit nachvollziehbar sein. 

• Eine Auswahl angebotener Leistungsvarianten ermöglicht es dem Kun-

den, die Höhe der Verrechnung zu beeinflussen. 

• Der Servicekatalog ist für alle Beteiligten bekannt und verbindlich. 

• Services und ihre Preise sind regelmäßig auf ihre Aktualität hin zu über-

prüfen (IT-Produktmanagement). 

 

Ein nach diesen Kriterien erstellter IT-Servicekatalog sichert nicht nur dem Servi-

ceabnehmer eine Kosten- und Leistungstransparenz, sondern gibt auch dem IT-

Bereich genügend Effizienz-Spielraum für das Gestalten der Leistungserbringung 
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und die Nutzung der gesamten Infrastruktur bis hin zum Outsourcing und Offsho-

ring. 

 

Der Serviceauftrag ist die konkrete Regelung eines Einzelfalls anhand der im 

Servicekatalog standardisierten Leistungsbausteine. Diese Vereinbarung (Servi-

ce Level Agreement, SLA) ist zu dokumentieren und zu ratifizieren. Ein klar 

strukturierter IT-Servicekatalog in Verbindung mit SLAs ist dem Management bei 

der kundenorientierten Ausrichtung des IT-Bereichs behilflich. 

 

Ein SLA beinhaltet die messbaren Vereinbarungen über Leistungen und Kosten 

bezüglich der IT-Services, die zwischen IT-Organisation und Servicenehmer ge-

troffenen werden. In SLAs wird die erwartete Qualität von IT-Services festgelegt. 

Außer der Festlegung von Messgrößen und Qualitäten umfasst ein SLA auch 

Angaben zur IT-Leistungsverrechnung, wie z.B. Preise und Abrechnungszyklen. 

Durch Operational Level Agreements (OLAs) ist die Erbringung des IT-Services 

innerhalb der Organisation des Servicegebers abzusichern. 

 

Das Service-Level-Management (SLM) stellt einen Prozess dar, der dafür sorgt, 

dass der durch den Kunden wahrgenommene Service auch den Erwartungen an 

die Serviceerbringung hinsichtlich Leistungsumfang, Qualität und Kosten ent-

spricht. Sichtbares Ergebnis des SLM ist die Vereinbarung von SLAs. 

 

Das SLM hat das Ziel der Sicherung und kontinuierlichen Verbesserung der Qua-

lität von IT-Services. Dabei wird der Erfüllungsgrad der in den Vereinbarungen 

konkretisierten Qualitätsmerkmale einer ständigen Überprüfung unterzogen. Bei 

physikalisch messbaren Parametern (z.B. Verfügbarkeit, Reaktionszeiten, etc.) 

sollte man konkrete Werte vereinbaren. Andere Qualitätsmerkmale – wie bspw. 

die Kundenzufriedenheit – müssen durch gesonderte Maßnahmen bewertet wer-

den.  

 

In der Praxis versucht man immer häufiger, auf Basis der Information des SLM 

Pönale bzw. Konventionalstrafen für das Nicht-Einhalten der vereinbarten Servi-

ce Levels festzulegen. Prinzipiell ist dieses Bestreben ein geeignetes Mittel, den 

Anreiz zur Einhaltung der SLAs zu erhöhen. Für das Schaffen von für beide Par-
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teien akzeptablen Lösungen ist allerdings die genaue Kenntnis der Kosten des 

Services und – noch viel wichtiger – die genaue Kenntnis des Schadens der 

Nichteinhaltung von Nöten. Ob dieses Wissen hinsichtlich der Qualität der meis-

ten IT-Kostenrechnungsverfahren für jeden Parameter in der Praxis vorhanden 

ist, muss bezweifelt werden. In den meisten Fällen sollte man deshalb diesen 

zweiten Schritt nicht vor dem ersten tun. 

 

2.3. IT-Leistungsverrechnung 
 

Die Leistungsverrechnung ist neben dem IT-Servicekatalog die zweite Säule der 

Kundenorientierung. Die IT-Leistungsverrechnung erfüllt drei zentrale Aufgaben: 

 

• Die Kosten der erbrachten Leistungen werden in vereinbarter Höhe an 

die Leistungsempfänger verrechnet. 

• Die Leistungsempfänger erhalten Kosteninformationen, die den Anteil 

der IT-Kosten an den Selbstkosten der Kundenleistungen transparent 

machen. 

• Der Kunde muss durch sein Verhalten die Höhe der Kostenbelastung 

beeinflussen können. 

 

Bei Entwickeln von Konzeptionen, die diesen Anforderungen gerecht werden, ist 

es zwingend notwendig, die Leistungsverrechnung von der Kostenrechnung 

strikt zu trennen. Diese Trennung manifestiert sich in der Wahl der Abrech-

nungseinheiten. I.d.R. ist eine dem Leistungsempfänger verständliche pauschale 

Aufstellung der Vorzug vor dem Etablieren DV-technisch orientierter Verrech-

nungen zu geben. Diese lassen sich in der Kostenrechnung ohne weiteres ver-

wenden. Ein Beispiel hierfür ist die geleistete CPU-Sekunde: Es macht mehr 

Sinn, dem Leistungsempfänger den Betrieb einer Applikation pauschal als einen 

Tarif für die geleistete CPU-Sekunde zu verrechnen. Das trifft vor allem dann zu, 

wenn die Mehrkosten der Verwaltung größer sind als die erzielbaren Einsparpo-

tentiale der verbrauchsabhängigen Verrechnung. Nicht nur die Verständlichkeit 

wird somit erhöht, sondern auch die Ermittlung der anteiligen IT-Kosten an einem 

Geschäftsprozess erleichtert. Die folgende Übersicht beschreibt Beispiele für 

allgemein anwendbare Verrechnungsmetriken: 
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Tabelle 2 – Verrechnungsmetriken (Beispiele) 

Servicekategorie Abrechnungsmodus 

Softwareentwicklung und 
Softwarewartung 

Projektkosten 

Betrieb von Applikationen Pauschale, deren Höhe beeinflusst 
wird durch 

- Kosten der Hardware / des Be-
triebssystems, 

-  Umfang eingesetzter Datenban-
ken und Middleware, 

- Verfügbarkeit, 

- Betreuungsgrad, 

- Betreuungsumfang 

Bereitstellen von Rechnerressour-
cen 

Pauschale, deren Höhe beeinflusst 
wird durch 
- Kosten der Hardwareplattform, 
- Betriebssystem, 
- Verfügbarkeit, 
- Betreuungsgrad 

Bereitstellen Desktop Anzahl der Desktops nach Kategorie

Bereitstellen von Speicher Genutzter oder reservierter Speicher 
in GB 

Bereitstellen von Webdiensten Anzahl der Zugriffe 

Bereitstellen von Kommunikations-
diensten 

Anzahl gesendeter Mails 

Bereitstellen von Telekommunikati-
onsdiensten 

Zeitliche Dauer der Nutzung 

Benutzerservices Anzahl der Calls und Betreuungszeit

 

Die IT-Leistungsverrechnung stellt ein wichtiges Steuerungsinstrument für das 

IT-Controlling dar. Ihre Konzeption muss kongruent mit den strategischen Ziel-

setzungen der IT-Organisation sein. Deshalb müssen sich die Ziele, die man 

durch die IT-Leistungsverrechnung erreichen will, aus der Unternehmens- bzw. 

IT-Strategie ableiten. 
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Die Implementierung einer adäquaten IT-Leistungsverrechnung ist nicht trivial, 

sondern eine komplexe Aufgabe. Deshalb sind nachstehend einige Merkmale 

einer effizienten IT-Leistungsverrechnung aufgelistet: 

 

• Automatisierung der Informationsgewinnung und –verarbeitung durch 

geeignete Tools, um die zusätzliche Arbeitsbelastung durch die Leis-

tungsverrechnung so gering wie möglich zu halten. Kaufmännische Sys-

teme stoßen hier an die Grenzen ihres Funktionsumfangs, weshalb sie 

die Unterstützung durch Vorsysteme benötigen. 

• Die automatisierte Abrechnung kann inhaltlich nur dann exakt sein, 

wenn die entsprechenden Datenquellen (z.B. Bestands- und Kosten-

rechnungssysteme) aktuell und zuverlässig sind. 

• Einrichten einer Organisationseinheit bzw. Stelle, die für die Durchfüh-

rung der Verrechnung zuständig und verantwortlich ist. 

• Der IT-Servicekatalog bildet das zentrale Element für eine kundenorien-

tierte IT-Leistungsverrechnung. 

• Leistungen müssen quantifizierbar sein, um sie den Leistungsnehmern 

zuordnen zu können. 

• Eine übersichtlich und verständlich gestaltete Abrechnung mit transpa-

rentem Leistungsnachweis hilft den Kunden den Überblick über Kosten 

und Leistungen zu behalten. 

• Integration der aus der Leistungsverrechnung gewonnen Daten in das 

Controlling-Berichtswesen. 

 

3. Geschäftsprozessmodell 
 

Das kundenorientierte IT-Controlling setzt die Prozessorientierung in der Leis-

tungserbringung voraus. Diese Erkenntnis zeigt, dass sich die in der Vergangen-

heit entwickelten Konzepte des Total Quality Management (z.B. Six Sigma) und 

des Business Process (Re-)Engineering nun auch in der IT-Leistungserstellung 

Anwendung finden. Besser als im produzierenden Gewerbe lassen sich in der 
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Informationstechnologie Prozesse des Bereitstellens der Services unternehmen-

sunabhängig standardisieren. 

 

3.1. Standardisierung nach ITIL 
 

Als Konkretisierung dieser Standardisierung findet die IT-Infrastructure Library 

(ITIL) immer größere Verbreitung. Die in ITIL entwickelten „Best Practices“ haben 

sich als De-facto-Standard im Bereich des IT-Service-Managements etabliert. IT-

Service-Management ist eine prozessorientierte Methode, die durch den Einsatz 

von definierten Service-Prozessen die zielgerichtete Planung, Steuerung und 

Bereitstellung von qualitäts- und kostenoptimierten IT-Services verfolgt. Das 

Konzept orientiert sich an höchster Kundenzufriedenheit. Diese Ziele verlangen 

von IT-Organisationseinheiten ein kunden- und serviceorientiertes Denken und 

Handeln. 

 

Im Fokus von ITIL steht die kundenorientierte Erbringung des IT-Services. Die 

Standardisierung der Prozesse führt zur automatisierten, schnellen und damit 

kostengünstigen Leistungserstellung. Die einzelnen Prozesse der Prozessberei-

che Service Support und Service Delivery beinhalten eine standardisierte Ab-

lauforganisation der Erstellung von IT-Services. Bei der Implementierung der 

Services ist die unternehmensspezifische Aufbauorganisation von IT-Bereichen 

(Zentralisierungs- bzw. Dezentralisierungsgrad) zu beachten. Auch hier kann ITIL 

helfen, künstliche Schnittstellen zu eliminieren und die Effizienz der Leistungser-

stellung zu verbessern. ITIL-konforme Software-Werkzeuge lassen sich dazu 

einsetzen, die Kostenoptimierungspotentiale der Service-Prozesse auszuschöp-

fen.  

 

3.2. Auftragsabwicklung (Delivery Management) 
 

In Ergänzung zu den ITIL-Empfehlungen stellen der Beauftragungsprozess der 

Serviceerbringung und das Monitoring der Auftragsdurchführung wichtige Aspek-

te der Organisationsarbeit bei der Optimierung der IT-Prozesse dar. In dieses 

Aufgabengebiet fällt auch die Pflege des IT-Servicekataloges. 
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Die Kundenorientierung und die damit einhergehende Standardisierung des IT-

Servicekatalogs macht das Einrichten einer zentralen Organisationseinheit im IT-

Bereich notwendig, welche die o.g. Aufgaben verantwortet und vereinheitlicht 

durchführt. Zur Aufgabenerfüllung benötigt das Delivery Management neben dem 

Servicekatalog die auf die Kostenrechnung abgestimmten Kalkulationsverfahren 

für das Erstellen der Service Level Requirements. Diese setzen wiederum auf 

einem integrierten Kostenverrechnungsverfahren auf. 

 

4. Finance Management nach ITIL 
 

Primäre Aufgabe des Finance-Management ist das Durchführen der Finanzpla-

nung und der Kostenrechnung. Das „Finance-Management“ ist in der ITIL-

Systematik ein Segment des Service Delivery.  

 

4.1. IT-Kostenrechnung 
 

Bei der Auswahl der adäquaten Kostenrechnungssystematik des IT-Bereichs 

sind Aufgaben der Kostenrechnung und die Rahmenbedingungen des Einsatzes 

zu analysieren. Die Aufgaben sind im Einzelnen: 

 

• Ermitteln der Selbstkosten der IT-Services 

• Definieren der Selbstkosten von Vorleistungen 

• Abbilden des Leistungserstellungsprozesses 

• Vorgaben für die Kalkulationssystematik 

 

Die Problemlösung muss unter Berücksichtigung folgender Rahmenbedingung 

erfolgen: IT-Kosten sind Gemeinkosten mit geringen variablen Anteilen, weshalb 

i.d.R. eine Verrechnung der Gesamtkosten auf die Kostenträger (Vollkostenver-

rechnung) unter Berücksichtigung der prozessorientierten Ablauforganisation 

sinnvoll erscheint. 

 

Durch die genannten Aufgaben und Rahmenbedingungen können klassische 

Kostenrechnungsverfahren nicht mehr ausschließlich verwendet werden. Diese 
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Verfahren verteilen die Gemeinkosten durch Zuschlagssätze auf die direkten 

Kosten. Überwiegen die Gemeinkostenanteile, werden die Kosten typisiert und 

nicht nach der tatsächlichen Verwendung den Kostenträgern zugerechnet. Die 

Aussagekraft entsprechender Controllinginformationen ist dramatisch gering. 

 

Das Implementieren einer auf die Belange des IT-Bereichs adaptierten Prozess-

kostenrechnung liefert die gewünschten Ergebnisse. Die Prozesskostenrechnung 

basiert auf der klassischen Kostenstellenrechnung und versucht durch die Zu-

ordnung von Messgrößen (Cost Driver) zur Steigerung der Kosten- und Leis-

tungstransparenz beizutragen. Sie stellt eine geschäftsprozessbezogene Kosten-

rechnung dar, welche die indirekten Kosten in Form von Kostensätzen für (Teil-

)Prozesse differenziert und den einzelnen Kostenträgern (Alternative: Produkte 

bzw. Services) zuordnet. Im Wesentlichen ist die Prozesskostenrechnung für 

betriebliche Prozesse mit repetitivem Charakter einsetzbar. Durch ihren Einsatz 

werden die Ergebnisse monetär bewertbar und Verbesserungen lassen sich im 

Rahmen einer einheitlichen Systematik ausweisen. 

 

Systemseitig sollte die IT-Kostenrechnung in das bereits vorhandene ERP-

System (Enterprise Resource Planning System) des Unternehmens integriert 

werden. Voraussetzung dafür ist, dass dieses ERP-System über ausreichende 

Funktionalitäten, insbesondere zur leistungsmengeninduzierten Leistungsver-

rechnung, verfügt. Durch das Verwenden einer unternehmensweit eingesetzten 

integrierten Controlling-Applikation werden Systembrüche und das aufwendige 

Pflegen von Schnittstellen vermieden. Ferner liegen alle Controllinginformationen 

in einem einheitlichen IT-System zur Auswertung bereit. 

 

4.2. Kostenstellenrechnung 
 

In der Kostenstellenrechnung muss sich die Aufbauorganisation des IT-Bereichs 

und der Leistungserstellungsprozesse widerspiegeln. Dies muss in der Praxis zu 

intensiven Harmonisierungsaktivitäten zwischen Organisations- und Kostenstel-

lenstruktur führen. Der Verrechnungsweg beginnt bei den Personal führenden 

Kostenstellen und führt über die Kostenstellen der nicht einem Kostenträger di-

rekt zuordenbaren Kosten sowie über die Kostenstellen der Vorleistungen hin zu 
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den Kostenträgern, welche die Selbstkosten der zur Verfügung gestellten Servi-

ces ermitteln. 

 

4.3. IT-Kostenverrechnungssystematik 
 

Die Kostenverrechnung muss sich soweit wie möglich am tatsächlich für die Er-

stellung einer Leistung gemessenen Ressourcenverbrauch orientieren (leis-

tungsmengeninduzierte Verrechnung). Kann der Verbrauch nicht gemessen wer-

den oder steht der Aufwand zur Ermittlung der Verbrauchsdaten in keinem Ver-

hältnis zum Nutzen, der mit der Information generiert wird, sind zur Kostenver-

rechnung prozentuale Verrechnungsschlüssel zu verwenden (wertmäßige Ver-

rechnung). 

 

Werden die Kosten einer Kostenstelle anhand von Leistungsmengen verrechnet, 

ist es notwendig für die nicht oder zuviel verrechneten Kosten einen prozentua-

len Schlüssel zur Restkostenverrechnung zu bilden. 

 

4.4. Kalkulation der Services 
 

Mit den Informationen der Kostenrechnung und des Geschäftsprozessmodells 

können die Leistungen kalkuliert werden. Die Qualität des Kalkulationsverfahrens 

ist an der Genauigkeit einer Prognose der Selbstkosten in Bezug auf tatsächlich 

angefallene Kosten zu messen. Dabei hängt die Exaktheit der Kostenträgerrech-

nung im Sinne einer Simulation der Ist-Kostenzuordnung vor allem von der Prä-

zision der Abbildung der Kostenrechnung und der Genauigkeit in der Aufwands-

schätzung einzelner Fertigungsschritte ab. 

 

5. IT-Kennzahlen und Benchmarking 
5.1. Kapazitätsplanung und DV-technische Performancemessung  
 

Das Kapazitätsmanagement ist eine wertvolle Informationsquelle für das IT-

Controlling, da wesentliche technische Daten nicht sinnvoll monetär abgebildet 

werden können. Insbesondere handelt es sich dabei um Informationen zum Um-

fang der aktuellen und künftigen Auslastung der IT-Infrastruktur. In Verbindung 
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mit den Ist- und Planzahlen der Leistungsverrechnung entsteht eine dem Bedarf 

angepasste Investitionsplanung. 

 

Performancemessung und Kapazitätsplanung sind der unabdingbare DV-

technische Teil des Instrumentariums, der wertvolle Informationen über die aktu-

elle und künftige Beanspruchung der IT-Infrastruktur bereitstellt. Durch geeignete 

Transformationsalgorithmen lassen sich die Informationen auch zur leistungs-

mengeninduzierten Kostenverrechnung und damit zur Prozesskostenrechnung 

verwenden. Ferner stellen diese Informationen eine Datenbasis für das Erstellen 

technischer Kennzahlensysteme dar. 

 

Kapazitätsplanung und –steuerung beschäftigen sich mit der Bereitstellung von 

hinreichender IT-Kapazität zu vertretbaren Kosten gemäß der aktuellen Bedarfsi-

tuation und stellen die effiziente Auslastung der Infrastruktur in der Gegenwart 

und in der Zukunft sicher. Sie sind die Basis von Investitionsentscheidungen und 

Konsolidierungsmaßnahmen im Sinne der Total Cost of Ownership Rechnung 

(TCO). Dazu muss das Kapazitätsmanagement über die möglichen Entwicklun-

gen beim Kunden und die Änderungen im technologischen Bereich für das Tref-

fen von Prognosen hinreichend informiert sein. Die Kostenrechnung misst den 

Erfolg der Management-Aktivitäten dieser Maßnahmen in monetären Werten. 

Entscheidungen werden aufgrund technischer Informationen unter dem Ge-

sichtspunkt der Wirtschaftlichkeit getroffen. 

 

5.2. Management-Kennzahlen und Benchmarking 
 

Führungsorientierte Kennzahlen sind für ein ganzheitliches IT-Controllingkonzept 

ein wichtiges Instrument, um Kosten und Qualität der erstellten IT-Leistungen zu 

messen und somit die IT anhand von standardisiert ermittelten Informationen 

steuern zu können. Folglich verfügt das kennzahlenunterstützte operative IT-

Controlling und Berichtswesen über die nötige Transparenz zur quantitativen Be-

urteilung der IT-Leistung. Zudem trägt es zur Entscheidungsunterstützung des 

CIOs bei. Zur optimalen Informationsversorgung sind Kennzahlen im Kontext mit 

anderen Kennzahlen zu sehen, weshalb Kennzahlensysteme wie die Balanced 

Scorecard mit unterschiedlichen Perspektiven zum Einsatz kommen.  
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Management-Kennzahlen (Key Performance Indicators) unterstützen 

• den Leistungsvergleich mit anderen Unternehmen (externes Benchmar-

king) und 

• die unternehmensinterne Beobachtung der Entwicklungen von komple-

xen Zahlenreihen in zeitlicher Hinsicht. 

 

Keine IT-Abteilung gleicht im Hinblick auf Aufbau, Verrechnungsschnittstellen, 

Kostenstellenstruktur der anderen. Daran scheitert die für ein Benchmarking nö-

tige Vergleichbarkeit der zu untersuchenden Objekte (Prozesse, Produkte, Servi-

ces etc.). Die bereits angesprochenen Standardisierungsaktivitäten und einheitli-

che Kennzahlensysteme sind notwendig, um vergleichbare Daten zu erhalten. 

Das IT-Service-Management nach ITIL ist ein erster wichtiger Schritt in die richti-

ge Richtung.  

 

Benchmarking ist das zweite wichtige Standbein der Steuerung der Leistungser-

stellung. Internes Benchmarking fördert die Leistungstransparenz. Externes 

Benchmarking ermöglicht den Branchenvergleich und die Bewertung der erfolg-

ten Anstrengungen in gängigen Klassifizierungen (Best of Class, Best of Breed, 

etc.). Ferner können die Vorgaben für künftige Optimierungsmaßnahmen aus 

den Benchmarks abgeleitet und ein wirksames Maßnahmencontrolling konzipiert 

werden. Dabei ist es wichtig, die Ursachen der Leistungsunterschiede zu erken-

nen und notwendigen Änderungen in der eigenen Organisation konsequent um-

zusetzen. 

 

Zur Darstellung des Gesamterfolgs einer IT-Abteilung und zur Steuerung der IT-

Infrastruktur sind betriebswirtschaftliche, finanzielle und technische Kennzahlen 

erforderlich. Zudem werden nicht-monetäre bzw. qualitative Kennzahlen benötigt, 

um die Prozess- und Servicequalität sowie die Kundenzufriedenheit wieder-

zugeben. Im IT-Bereich besteht ein zahlreiches Angebot an IT-Kennzahlen. Die 

Auswahl bzw. Bildung von wenigen wichtigen Kennzahlen, aus denen ein Kenn-

zahlensystem besteht, ist deshalb keine einfache Aufgabe, sondern Chefsache. 
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6. Schlussbemerkungen 
 

Nach dem Aufsatz von Nicolas Carr, der die scheinbar heile CIO-Welt mit seinem 

Aufsatz „IT doesn´t matter“ erschütterte, kehren nach dem Offshoring-Hype in 

großem Stil wieder rationale IT-Management-Überlegungen in die Unterneh-

menswelt ein. Mit dem wiedergewonnenen Bewusstsein „Kein Business ohne IT“ 

besteht die Chance, klassische „Make or Buy“-, Outsourcing-, Offshoring-, 

Nearshoring-Fragestellungen im IT-Bereich unter betriebswirtschaftlichen Effekti-

vitäts- und Effizienzaspekten bzw. der Wertschöpfung unvoreingenommen zu 

diskutieren. Hierzu ist es jedoch erforderlich, schonungslos Transparenz für den 

Kunden, d.h. die Fachabteilungen, zu schaffen. Eine noch radikalere Sichtweise 

bietet die Idee des „IT on Demand“, die zunehmend in die Köpfe der Top Mana-

ger eindringt und als Handlungsmaxime für CIOs der neuen Generation gelten 

kann. 

 

Erfreulicherweise hat das Instrumentarium des IT-Business Managements in den 

vergangenen Jahren eine deutliche Verbesserung erfahren und steht dem Nutzer 

als ausgereiftes Regelwerk zur Verfügung. Leistungsempfänger  werden auf der 

Basis von Service-Level-Agreements bedient, Prozesse sind in Form von best-

practice-Ansätzen im Rahmen von Benchmarks dokumentiert. In diesem Zu-

sammenhang hat sich die „IT Infrastructure Library“ (ITIL) zum De-facto-

Standard entwickelt. Auch die Leistungsverrechnung an die Nutzereinheiten ist 

längst etabliert und hat insbesondere im Host-Betrieb einen hohen Grad der De-

taillierung erreicht. Innerbetriebliche Verrechnungen zu Lasten der Fachabteilung 

und zu Gunsten des Rechenzentrumsbetriebs sind inzwischen gängige Praxis. 

 

Allerdings ist für die Kunden des IT-Bereichs die Verrechnungsgrundlage häufig 

nicht transparent. So werden ihnen insbesondere im UNIX-Umfeld Rechnerleis-

tung, Speicherplatz und andere technische Leistungseinheiten getrennt in Rech-

nung gestellt. Der Zusammenhang zwischen betriebener Applikation und den 

detaillierten Leistungsangaben der Belastungsbelege wird selten klar. Doch ist es 

gerade die Applikation, die die Durchführung des Geschäftsprozesses beim Leis-

tungsempfänger unterstützt. Erst wenn man die IT-Kosten auf dieser Ebene zu-

ordnet, kann die Wirtschaftlichkeit des Einsatzes der IT-Ressourcen beurteilt 
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werden. Die der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung vorausgehende Selbstkostener-

mittlung der Services rückt die leistungsmengeninduzierte Kostenverrechnung im 

Rahmen der Prozesskostenrechnung in den Fokus der Betrachtung. Die Gewin-

nung von Leistungsmengeninformationen aufgrund gemessener Werte gewinnt 

ferner zunehmend an Bedeutung. Durch Maßnahmen zur Serverkonsolidierung 

gehen bislang tragfähige Zuordnungen von Kosten der Hardwareinfrastruktur zu 

den nutzenden Abteilungen verloren. Dadurch korreliert mit technischem Fort-

schritt ein Verlust an Kostentransparenz. 

 

Die Messung der Wirtschaftlichkeit des Einsatzes von IT-Ressourcen ist Motiva-

tion und Ziel aller Aktivitäten des IT-Controllings. Diese Herausforderung stellt 

sich nicht nur im Server-Bereich des Rechenzentrums, sondern auch für den Be-

reich Netzwerk-Services und im Host-Umfeld, wobei die aktuellen Stände sehr 

unterschiedlich sind. Management-orientierte Key-Performance-Indicator-

Strukturen z.B. in Form einer Balanced Scorecard fehlen bislang praktisch voll-

ständig im IT-Bereich. Zur Erreichung dieser Ziele ist das gesamte Kennzahlen-

system des IT-Controllings zu überarbeiten. 

 

Die Bereitschaft, das IT-Controlling in dem vorgenannten Sinne zu verändern, 

wird sich allerdings in der Praxis trotz des Schreckgespensts eines Wegfalls vie-

ler inländischer IT-Arbeitsplätze nicht von alleine ergeben. Die traditionelle IT-

Abteilung bzw. das klassische Rechenzentrum wird nur ein begrenztes Interesse 

an einer erhöhten Transparenz besitzen, denn man läuft damit Gefahr, ihre Leer-

kosten klar ausweisen zu müssen. Deshalb lässt sich der RZ-Leiter alten Schla-

ges gerne weiterhin von den Kunden oder dem eigenen Unternehmen als „black 

box“-Einheit ansehen, die man unbedingt benötigt, so teuer sie auch sein möge. 

Das lieb gewonnene Feindbild, „die IT“ sei für die hohen Kosten aufgrund pau-

schaler Verrechnungen alleine verantwortlich, erweist sich weiterhin für manche 

Fachabteilung als bequemes Ruhekissen: Es suggeriert, dass kein Handlungs-

bedarf auf der Nutzerseite gegeben ist und wird deshalb zugunsten unbequemer 

IT-Servicekatalog-Auswahlentscheidungen nicht in jedem Fall begrüßt werden. 

 

Für das Unternehmenscontrolling stellt sich die Aufgabe, gemeinsam mit dem 

CIO beide Welten miteinander zu verbinden und zu einer ganzheitlichen Steue-



Pforzheimer Beitrag Nr. 116 21

rung zu gelangen. Ein effektives und effizientes Change Management wird sich 

hierbei als notwendig erweisen. Der IT-Bereich erhält die Chance, mit dem be-

schriebenen Instrumentarium sich als Problemlöser bzw. Lösungsanbieter zu 

präsentieren. Die Kunden der IT-Abteilung schließlich können den realen Mehr-

wert der IT-Leistung in der Wertschöpfungskette auf gemessener Basis erkennen 

und müssen diesen zukünftig nicht länger anzweifeln.  
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