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Steuerungshebel fir steigende IT-Kosten

Wie ein zeitgemaldes IT-Controlling dabei hilft, den schnell
wachsenden Kostenblock IT zu steuern

Raoul Ruthner

Die Digitalisierung hat so gut wie jedes Unterneh-
men in den letzten Jahren intensiv beschdftigt und
Investitionen in neue Technologien werden auch in
der nahen Zukunft ein bestimmender Faktor blei-
ben. Zahlreiche grofle Weiterentwicklungsinitiati-
ven haben massiv Ressourcen gebunden und auch
erhebliche Investitionen notwendig gemacht, was
sich in den letzten Jahren in (teilweise drastisch)
steigenden IT-Budgets in nahezu allen Branchen
manifestiert hat. Trotz MafSnahmen zur IT-Kosten-
senkung zeigt der aktuelle Trend weiter in Richtung
wachsender Aufgaben fiir die IT. Gartner prognosti-
ziert die weltweiten IT-Ausgaben im Jahr 2025 auf
rd 5,43 Billionen US-Dollar und einen Anstieg von
7,9 Prozent gegeniiber 2024." Eine Entwicklung, die
auch in den kommenden Jahren weiter anhalten
wird. Wesentliche Treiber dafiir sind ua Investitio-
nen in GenAl, Cloud, Cyber Security / Resilience,
aber auch Themen wie bespielsweise verbesserte IT-
Governance und notwendige Standardisierungen
und Prozessharmonisierungen tragen majSgeblich
dazu bei.* Zudem zeigt auch die Einschitzung zahl-
reicher Unternehmen in der DACH-Region, dass
in den kommenden Jahren weiter ein hoher Bedarf
an Investitionen in Digitalisierungsinitiativen zu
erwarten ist: Jedes dritte Unternehmen gibt an, bei
der Umsetzung von Digitalisierungsinitiativen noch
»nicht sehr weit“ zu sein.’?

1. Kosten und Nutzen der IT werden immer
noch unzureichend gesteuert

Neben grofien Projekten, die auch entsprechende
Management Attention erhalten, sind auch viele
Kkleinteiligere Initiativen zu beobachten, die oftmals
dezentral durchgefiihrt werden. Ein gutes Beispiel
dafiir sind moderne Dashboarding- und Auswer-
tungs-Tools, die viel Flexibilitdt und hohe Usability
bieten, damit aber auch dezentrale Alleingénge von
der Anschaffung bis zur Umsetzung begiinstigen.
Hinzu kommen spezifische Anwendungen der
Fachbereiche (zB HR), die sehr oft auch dezentral
weitergetrieben werden (miissen).

In diesem Umfeld ist die Frage nach Kosten
und Nutzen der IT eine durchaus herausfordernde,
die sich oft nur mit erheblicher Unschirfe und ho-
hem Aufwand beantworten lisst. Vor allem dann,
wenn auch die Budgethoheit dafiir in den jewei-
ligen Einheiten liegt. Ein schliissiges und konsis-
tentes Gesamtbild zu den IT-Kosten zu erhalten,
wird damit in vielen Fillen zu einer aufwendigen
und vielfach auch nicht hinreichend prézise beant-
wortbaren Frage. Die Griinde dafiir liegen in zahl-
reichen Schwachstellen in der Steuerung von IT-
Kosten begriindet — ua lassen sich dabei folgende
Beispiele aus der Praxis nennen:

I Fir die IT und IT-Leistungen / Services exis-
tiert kein oder nur ein unzureichend definier-

tes Steuerungsmodell, das den tatsichlichen
Bedarfen nicht gerecht wird.

I Die zugrunde liegenden IT-Services / Produkte
sind nicht hinreichend definiert bzw unterstiit-
zen diese nicht die intendierten Steuerungswir-
kungen (zB aufgrund Kleinteiligkeit / zu hoher
Granularitat).

I Bestehende Planungsprozesse verlieren sich oft
im Detail und fokussieren zu wenig auf die tat-
sichlichen Bedarfe der Fachabteilung als Input
zur Dimensionierung der IT; institutionalisier-
te Abstimmungen zwischen Fachabteilung und
IT sind kaum etabliert.

I Budgetverantwortlichkeiten sind nicht immer
klar und eindeutig definiert, insbesondere im
Umgang mit dezentral getriebenen Weiterent-
wicklungen.

I Die kostenrechnerische Abbildung von IT-Ser-
vices / Produkten ist immer noch suboptimal
gelost, und es sind zahlreiche manuelle Ein-
griffe notwendig, um die Gesamtkosten der IT
abzubilden.

I Verrechnungsmechanismen sind kompliziert
sowie wenig transparent und liefern mehr
Griinde fiir Diskussionen und interne Rei-
bepunkte als sinnvolle Anreizwirkungen bzw
Steuerungsimpulse im Hinblick auf die IT-
Kosten.

I Im Reporting werden oft viele Details gezeigt,
ohne jedoch auf die wesentlichen Kostentreiber
und insbesondere mogliche Steuerungshebel
zu fokussieren.

I Entscheidungsprozesse bei IT-Leistungen und
Projekten fokussieren immer noch nicht aus-
reichend auf finanzielle Zielgroflen bzw wird
diesen zu wenig Beachtung geschenkt.

Aber nicht nur die Steuerung der Kostenseite zeigt
deutliches Optimierungspotenzial, auch die Dar-
stellung des Nutzens der IT ist vielfach noch we-
nig im Fokus bzw kaum Thema in der Steuerung.
Dabei werden Themen wie Effizienz, Ausrichtung
an den internen Kundenbediirfnissen, Verkiirzung
von Entwicklungszeiten, mehr Qualitit bei Infor-
mationsauswertung und -nutzung, oder verbesser-
te Datensicherheit als wichtige Anforderungen ge-
sehen und aus Managementsicht hoher priorisiert
als ein reiner Kostenfokus.* In der Praxis findet
man jedoch oft nur wenig durchdachte KPI-Logi-
ken bzw fehlen diese zur Ginze, und damit kann
auch kein mehrdimensionales Gesamtbild der Per-
formance der IT gezeichnet werden.

2. Voraussetzungen fiir die Optimierung des
IT-Controllings

Als Basis fiir eine erfolgreiche Optimierung des IT-

Controllings zeigt sich, dass zundchst eine Reihe
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an Fragestellungen zu diskutieren bzw zu kldren ist,

um die notwendigen Leitplanken fiir die Weiterent-

wicklung zu bilden. Hierzu zahlen insbesondere:
Was soll durch das IT-Controlling alles er-

fasst werden?

I ZentraleIT,

I dezentrale IT.

I Sind weitere operative Systeme in den Fachbe-
reichen ebenfalls im Fokus?

Welche Sichten sind notwendig / gewiinscht?

I IT-relevante Kostenblocke (wie beispielsweise
Entwicklung, Maintenance, Lizenzen, Server /
Hardware, externe Kosten etc),

I Produkte bzw Services (zB SAP nach Modulen
etc) und

I IT-Projekte.

I Welche weiteren Sichten sind noch fiir die Steu-
erung relevant?

Welche weiteren Informationen sollen noch durch

das IT-Controlling erfasst werden?

I Beschaffungsseite (Lieferanten etc),

I KPIs (Service Level, Qualitat, Auslastung Mit-
arbeiter etc).

I Gibt es weitere unternehmensspezifische An-
forderungen?

Welche Grundlagen / Voraussetzungen sind vor-

handen?

I Sind IT-Produkte / Services bzw die IT-Kosten
klar definiert? (konzern- / unternehmensweit)?

I Welche Verantwortlichkeiten zu IT-Kosten
sind vorhanden? Werden diese auch im Unter-
nehmen / in der Organisation gelebt?

I Gibt es eine Zeiterfassung fiir IT-Projekte und
wesentliche Linienaufgaben? (zB Maintenance
etc)?

Die Erfahrung zeigt, dass eine mit dem Manage-
ment akkordierte und gemeinsame Sicht zu den
oben angefithrten Punkten eine wichtige Voraus-
setzung fir den Projekterfolg darstellt. Einerseits
lasst sich dadurch die Zielrichtung klar umschrei-
ben, andererseits werden aufwendige Schleifen im
Projekt weitgehend vermieden.

Steuerungshebel fiir steigende IT-Kosten

3. Ansatzpunkte zur Optimierung des
IT-Controllings

Die Optimierung des IT-Controllings erfolgt in
der Regel gesamthaft, wobei auf die jeweilige Aus-
gangssituation hinreichend Riicksicht genommen
werden muss (wie zB allgemeiner Entwicklungs-
stand, individuelle IT-strategische Schwerpunkt-
setzungen). Folgende Elemente stehen dabei im
Fokus:

Steuerungsmodell IT,

Abbildung in der Kostenrechnung,
Verrechnungslogik,

Planung,

Reporting sowie

KPIs.

Zudem sind auch weitere Themen oftmals in en-
gem Zusammenhang zu betrachten. Dazu gehdren
allgemein organisatorische Festlegungen, die Pro-
dukt- bzw Servicestruktur / das Leistungsportfolio
der IT sowie die prozessuale Integration (zB mit
dem Demand-Management-Prozess). Abbildung 1
zeigt die typischen Optimierungshebel nochmals
im Uberblick.

Exemplarisch werden im Folgenden drei The-
menbereiche herausgegriffen und naher beschrieben.

3.1. Abbildung in der Kostenrechnung

Wie bereits oben ausgefiihrt, bildet die optimale
Abbildung in der Kostenrechnung die Grundlage
fiir die laufende Steuerung. Daher folgt sie den An-
forderungen aus dem Steuerungsmodell und muss
relevante Steuerungsebenen (organisatorische Ver-
antwortlichkeiten) und -objekte (Produkte / Servi-
ces, Projekte etc) eindeutig abbilden. Dabei gelten
allgemeine Gestaltungsprinzipien wie Effizienz /
Wirtschaftlichkeit, Verursachungsgerechtigkeit bei
der Umsetzung in der Kostenrechnung. Ebenso ist
hervorzuheben, dass die systemseitige Abbildung
nach Standard erfolgen muss. Abbildung 2 fasst
eine mogliche Logik zur Abbildung zusammen.

3.2. Mengenorientierte Planung von
IT-Leistungen

Bei der Ausgestaltung von IT-Planungsprozessen
wird oftmals zu wenig Fokus auf die Ableitung von

Cases

Abb 1: Ansatzpunkte
zur Optimierung des
IT-Controllings.

Ansatzpunkte zur Optimierung des IT-Controlling

Abbildung in der Kostenrechnung

(Abbildung der Steuerungslogik in der KoRe,
Abbildung des Life Cycle, ... )

Planung
(Mengenorientierte Planung und
Abstimmung, Top-down-Effizienz-
Ziele, Optimierungen, ...)

Reporting

Projekte

Linienaufgaben

(Fokussierte Ubersicht zu Leistungen
und Kosten, Transparenz der Kostentreiber
und Optimierungshebel, ...)

Weitere Themen

Steuerungsmodell IT
(Center-Typ, Zentrale Zielsetzungen, Verantwortlichkeiten, sowie Ausgestaltung der Funktion, ...)

Verrechnungsmodell

(Logik zur Leistungs-Verrechnung, Steuerungsimpulse /

Anreize, Match mit allg Steuerungsmodell)

KPIs
(Mehrdimensionale KPI-Logik,
Abbildung des Output, Benchmarking-
Fahigkeit, ... )

Organisation
(Ausgestaltung der Funktion iS
Service, Governance, ...)

Produkte [ Services
(Leistungen Leistungsportfolio,
Verdichtungsebenen, ...)

Prozessuale Integration
(Zusammenspiel mit Pz, insbesondere
Demand Management-Pz, ... )
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SAP
IT-Kosten
> Lizenzkosten SAP
Klare )
T T S Zuteilung Abschreibung Hardware
Anteil laufende Maintenance

Abschreibung Hardware

Laufende Maintenance

Projektkost:
rojektkosten méglich Microsoft
PSP-Element CRM Windows & Weitere Systeme...
Office
Weitere...

Zuteilung iiber
Verteilungs-

m schliissel

Zuteilung iiber
Verteilungsschliissel
Kostenstelle

Klare Zuteilung

KOStenblSCke

> Projektkosten

Benutzer in Fachbereichen

Weitere Konzerngesellschaften

Weiterverrechnung
iiber Umlage oder
IC-Verrechnung
(auf Basis von
Systemnutzung)

logik (beispielhaft)

Verrec

1 Verrechnung groRer / wesentliche Produkte und
Services erfolgt einzeln, dh je Produkt.

1 Kleine Produkte werden gebiindelt und in einem
Intercompany Service Agreement verrechnet.

1 ImHinblick auf die Verrechnung wird die

Umstellung auf einen Plan-Tarif (bleibt wahrend
des Jahres konstant) empfohlen.

1 Ist-Menge x Plan-Preis / -tarif; mit ,, Aufrollung*
am Jahresende, ggf Halbjahr + detaillierte Ist-
Kosten-Verfolgung (monatlich) > Anpassung im
Zuge der néachsten Planung.

Abb 2: Abbildung in der
Kostenrechnung.

Bedarfen gelegt, die dann wiederum als Basis zur
Dimensionierung der IT herangezogen werden
konnen. Dies beinhaltet drei wesentliche Schritte:

Abb 3: Mengenorientierte

Planung.

Die internen Kunden (Fachbereiche et al) pla-
nen in Abstimmung mit leistungserbringender
Einheit ,Mengen® als Basis fiir weitere Planung,
dh ihren Bedarf im Hinblick auf Arbeitsplatze,
Lizenzen, (Weiterentwicklungs-)Projekte.

Die leistungserstellende Einheit (IT) dimensi-
oniert sich nach Anforderungen der (internen)
Kunden (iS einer ,effizienten Aufstellung® der
internen Services) und ermittelt darauf basie-
rend einen Plankosten-Satz.

Die/Der Plan-Kosten(-Satz) werden / wird tiber-
mittelt und in den (dezentralen) Planungen der
Fachbereiche als Input weiterverarbeitet.

Wesentlicher Erfolgsfaktor dafiir ist eine enge Ab-

stimmung und gemeinsame Sicht auf die zugrunde

liegenden Mengen, die von beiden Seiten (Fach-
bereich und IT) als verbindliche Planungsgrund-
lage anerkannt und weiterverarbeitet werden. Die
wesentlichen Schritte eines solchen mengenorien-

tierten Planungsprozesses fiir IT-Leistungen fasst

Abbildung 3 zusammen.

Erginzend zur Planung ist es auch notwendig,

den Umgang mit Abweichungen (iS klarer Verant-
wortlichkeiten) zu spezifizieren. Ausgehend von

der grundsitzlichen Steuerungslogik lasst sich da-
bei folgende Logik als Ansatzpunkt definieren:
I Preisabweichung > Leistungsersteller (zB: Es
wird mit einer Personalkostensteigerung von
6 % KoSa gerechnet, tatsichlich liegt diese aber
bei 8 %. Die Mehrkosten im Vergleich zum
Plan tragt der Leistungsersteller).
I Auslastungsabweichung > interner Kunde (zB:
Geplant wird mit 1.000 h, tatsachlich werden
aber 1.200 h abgerufen, wodurch Mehrkosten -
beispielsweise durch Einschaltung Externer —
entstehen; diese tragt der interne Kunde - gilt
auch fiir negative Abweichungen / Kostenre-
duktionen).
Verbrauchsabweichung > Leistungsersteller
(IT plant eine Erweiterung mit 500 h durchfiih-
ren zu konnen, tatsdchlich braucht man aber
700 h; die verursachten Mehrkosten tragt der
Leistungsersteller).
Gemischte Abweichung > Leistungsersteller
(»,pragmatischer Zugang®).

Verantwortlich

Zentrale Vorgaben

VSTD, Controlling +
Einbindung IT und
Fachbereiche

1 2 3
(Interne) Kunden “E:;:?g':::;:ﬂ::d Leistungsersteller

Ansprechpartner
interne Kunden

Ansprechpartner

4 5
Leistungsersteller (Interne) Kunden

Weitere
Planungsschritte

Ansprechpartner

interne Kunden & IT

IT-Controlling

IT-Controlling

interne Kunden +
dezentrales Controlling

Festlegung der Ableitung der Abstimmung und KSt-Planung und Ubermittlung der Finalisierung der Durchfiihrung
relevanten erforderlichen Konkretisierung der Ermittlung der finalen Planung weiterfiihrender
Planungsprimissen Mengen (inklh) erforderlichen Plank atze Plank dtze Auf Basis der Schritte...
IT-Kosten-Ziele (inkl Auf Basis von internen Mengen (inkl Auf Basis der Ubermittlung an abgestimmten Mengen
Effizienz-Ziele) und Anforderungen, Projekt-h) geplanten Mengen der Fachbereiche / interne und der vorgegebenen
Tatigkeit Vorgabe von weiteren Vergangenheitfwerten, Beriicksichtigung von BUs Kunden und Plankostensdtze
Planungsprémissen Erwartungen fiir Anforderungen und dezentrales
Planjahr etc werden verfiigbaren Controlling
Mengen abgeleitet Ressourcen.
(2B Arbeitspldtze, Festlegung bzw
Lizenzbedarfe, Vereinbarung der
Projekt-h, ...) notwendigen Mengen
Mengen vs _ Planung von Mengen Abstimmung / Ableitung KSt-Budget Ubermittlung Kosten Planung von Kosten
Kosten (EUR) (inkl Projekt-h) Vereinbarung von und Plan-Preis [ Tarif je Menge (EUR) (EUR)
Mengen (inkl h) (EUR)
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Cases

KPIs Offen vs geldste Tickets

Anteil wiedererdffnete
Tickets

@ Antwortzeiten

@ Behebungszeiten

Supportquote
(Mitarbeiter / Nutzer)

Kosteneinhaltung

IT-Investitionen

@ Kosten / Mitarbeiter

@ Supportkosten / Nutzer

Mean Time to Repair

Anzahl kritische Bugs

Server Downtime

Sicherheitsprobleme

Termineinhaltung Projekte

Kosteneinhaltung Projekte

Dimension “ m “ L Mitarbeiter

Fluktuationsrate
IT- Mitarbeiter

Mitarbeiterzufriedenheit IT

Mitarbeiterauslastung
(nach Bereichen)

3.3. Steuerungsrelevante KPIs

Die Festlegung aussagekriftiger KPIs ist eine we-

sentliche Voraussetzung, um dadurch ein umfas-

sendes Bild zur Performance der IT liefern zu kon-
nen. Hierbei ist natiirlich zu beachten, dass sich die

Formulierung der KPIs ebenfalls an den klaren An-

forderungen orientieren muss. Dies beinhaltet ...

I Controllability (Beeinflussbarkeit durch ver-
antwortliche Mitarbeiter / Fiihrungskraft),

I Zielkongruenz (im ,Einklang® mit Zielen des
Verantwortlichen / des Bereichs),

I Wirtschaftlichkeit (vertretbarer Erhebungs- /
Berechnungsaufwand),

I Ausgewogenheit (alle relevanten Dimensionen
abgedeckt wie zB Output, Zeit, Qualitit, Kosten
etc),

I maschinenfallend (keine bis wenige manuel-
le Eingriffe / Korrekturen zur ,,Adaption des
KPIs),

I Nachvollziehbarkeit (intuitiv verstandliche De-
finitionen schaffen Vertrauen in den KPI),

I Einheitlichkeit (harmonisierte KPI-Definition,
insbesondere auch der Berechnungsinputs) so-
wie

I ,Konsolidierbarkeit* (Konsolidierung auf un-
terschiedlichen Ebenen, soweit sinnvoll und
umsetzbar).

KPIs spielen regelméflig auch eine wichtige Rolle in
der (Top-down-)Zieldefinition und damit als Input
fiir die Planung. Zudem bilden sie auch eine wich-
tige Basis fiir ein weitreichendes Benchmarking
bzw auch zur Validierung finanzieller Benchmark-
Werte. Abbildung 4 zeigt eine Auswahl an typi-
schen IT-spezifischen KPIs.
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Auf den Punkt gebracht

Das Thema IT-Controlling gewinnt zuneh-
mend an Relevanz und wird auch in den kom-
menden Jahren immer weiter an Bedeutung
gewinnen, insbesondere durch die weiter zu
erwartenden Wachstumsraten bei den IT-
Budgets. Zudem zeigt sich, dass dem IT-Con-
trolling in den vergangenen Jahren zu wenig
Bedeutung beigemessen wurde und in vielen
Fallen deutliches Verbesserungspotenzial be-
steht. Allerdings ist es entscheidend, den An-
satz so zu wahlen, dass von Beginn an ein kla-
res Bekenntnis zu weitreichender Veranderung
bzw Optimierung formuliert wird und die
internen Kunden (Fachbereiche) ebenfalls ein-
gebunden werden. Ein sinnvoll ausgestaltetes
IT-Controlling ist ein integrativer Bestandteil
des gesamten Controlling-Systems und liefert
wertvolle Steuerungsimpulse fiir alle involvier-
ten Bereiche.

Anmerkungen

! Vgl Gartner, Market Databook 2025.

* Vgl Berger, IT-Study 2024, part 2 — Less cost, more value?
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value.html (2025) (Zugriff zuletzt am 29. 7. 2025).

* Vgl DSAG, DSAG-Investitionsreport 2025, abrufbar
unter https://dsag.de/presse/investitionsbereitschaft-in-
zukunftsweisende-technologien-waechst/ (2025) (Zugrift
zuletzt am 29. 7. 2025).

* Vgl Capgemini, Studie IT-Trends 2023, abrufbar unter
https://prod.ucwe.capgemini.com/de-de/wp-content/up
loads/sites/8/2022/03/Studie-IT-Trends-2023.pdf (2023)
(Zugriff zuletzt am 29. 7. 2025).

Abb 4: |T-spezifische KPIs
(Beispiele).
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