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1 Einleitung

1.1 Ausgangslage

Seit den 1990er Jahren erfuhren Unternehmen® eine ,global-digitiale Revolution* mit
starkem Einfluss auf ihre Geschaftsmodelle und auf ihre elektronisch gestalteten
Prozesse. Dadurch steigerte sich die Informationstechnologie (IT) zu einem kritischeren
Faktor des Unternehmenserfolgs. Neben dieser Entwicklung erfolgten auch
Veranderungen in den Unternehmen selbst und in ihren Umfeldern. Die Grenzen der
Organisation wurden neu gezogen, Kunden und Lieferanten entwickelten sich zu
strategischen Partnern, Hyperwettbewerb und ein hoher Volatilitditsgrad zogen in den
Markten ein. Das sind nur einige Beispiele von Entwicklungen, die auf Unternehmen und

Organisationen einwirkten und somit auch die Anforderungen an die IT verénderten.

In den turbulenten Entwicklungen der 1990er Jahre hatte auch die Debatte um Corporate
Governance ihren Ausgangspunkt, die das Auseinanderdriften der Interessen von
Aktiondren und Geschéftsfihrerinnen zum Inhalt hatte. Der Gruppe der Aktionare wurde
unterstellt, dass sie Unternehmen nicht selber leiten kénnen und auf eigenstandige
leitende Organe wie eine Geschaftsfihrung angewiesen sind. Allerdings besteht die
Gefahr, dass dadurch ihre Interessen nicht gebiihrend verfolgt wirden, was einen Bedarf
nach angemessenen Kontrollsystemen, vor allem in bdrsennotierten Unternehmen,

weckte.?

In vereinfachter Form umfasst Corporate Governance die Gesamtheit aller internationalen
und nationalen Werte und Grundsétze fur eine gute und verantwortungsvolle Fiihrung von
Unternehmen. Sie hat demnach als Ziel eine qualifizierte, transparente und auf den
langfristigen Erfolg ausgerichtete Unternehmensfihrung sicherzustellen und soll dartiber

hinaus das Vertrauen von Aktionaren und Investoren in den Kapitalmarkten starken.

Der Stellenwert von Corporate Governance stieg Uber die Jahre, wie eine Reihe von
Studien des Beratungsunternehmens McKinsey beschreiben. Die Ergebnisse zeigen,

dass internationale Investoren bereit sind, eine Pramie von 11-16 % (Studie von 1993)

Unternehmen definieren sich in dieser Arbeit als Organisationen, die den Zweck verfolgen, auf dem Markt
wirtschaftlich werthafte Leitungen gegen Entgelt anzubieten. Unternehmen kénnen mehrer Betriebe und
Firmen umfassen. Zu wirtschaftlich werthafte Leistungen zéhlen jede Art von Waren, Produkten und
Dienstleistunge, die auf privatwirtschaftlicher Basis der Allgemeinheit angeboten werden. (vgl. Krejci
2001, S. 86)

2 Heschl/Middelhoff (2005), S. 11
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bzw. 18-28 % (Studie von 2000) fur Aktien eines Unternehmens zu zahlen, das als gut
,governed" bekannt ist.> Hier ist vor allem die Entwicklung in der Zeit zwischen den
Studien zu betrachten. Es kann davon ausgegangen werden, dass sich nach den
diversen Finanzskandalen der jingeren Vergangenheit der Stellenwert von Corporate
Governance weiter steigen wird. Aus diesem Grund sind auch Unternehmen gut beraten
sich nach bestehenden Corporate Governance Richtlinien und Prinzipien auszurichten

und diese in verantwortungsvolle Weise in die Unternehmensfiihrung einzugliedern.

Investitionen in IT-Ressourcen haben heutzutage in vielen Unternehmen einen Anteil von
bis zu 40% an den Gesamtinvestitionen und das Forschungsinstitut Gartner geht davon
aus, dass sich der Anteil bis 2010 auf 50% erhdhen wird.* Unter diesem Hintergrund zeigt
sich die Bedeutung und Notwendigkeit, die IT in die Diskussion um Corporate
Governance einzubeziehen. Die IT stellt eine kritische Unternehmensressource dar und
liegt neben den Ressourcen, Kapital oder Personal, auch in der Verantwortung der
Unternehmensfihrung. Vorstande und Geschaftsfuhrerinnen stehen vor der
Herausforderung entsprechende Methoden und Mechanismen zur Steuerung und
Kontrolle der IT umzusetzen. Dadurch steigt die Bedeutung von entsprechenden

Rahmenwerken und Konzepten zur ,Governance der IT* bzw. zur IT-Governance.

Die strategische Ausrichtung, sowie die Formulierung von strategischen Zielen, stehen
standig im Spannungsfeld mit den externen Entwicklungen. Heutzutage versuchen
Unternehmen, durch einen einzigartigen Mix aus Produkt, Preis, Marketingstrategie,
Distribution und Technologie sich von den Mitbewerbern zu differenzieren und nachhaltige
Wettbewerbsvorteile zu schaffen.® Die Unternehmensstrategie und besonders das
zuklnftige Erfolgspotential der Strategie, hdngen in vielen Markten und Branchen stark
vom Nutzen der IT-Ressourcen ab. Mit einer explizit formulierten IT-Strategie werden
klare Ziele und Leitlinien fur den Einsatz und die Nutzung von IT-Ressourcen definiert. Die
IT-Strategie ist dabei, wie die Geschéftsstrategie, ein Teil der Unternehmensstrategie. In
einem turbulenten Umfeld kénnen Unternehmen aber nur einen Wert aus ihren IT-
Ressourcen generieren, wenn die IT-Strategie die Ziele der Unternehmensstrategie
unterstitzt und im Einklang mit der Geschéftsstrategie steht. Unternehmen stehen daher
vor der Herausforderung, die Ubereinstimmung zwischen der detaillierten IT- und
Geschaftsstrategie sicherzustellen und in weiterer Folge fir eine harmonische Verbindung
zwischen IT und Geschéftsbetrieb zu sorgen. Diese Herausforderungen stellen die

¥ Vgl. Hamaker (2003), S. 2.
*Vgl. Gormolski et.al.(2001), 0.S.
> Vgl. Bruce (1998), S. 16 f.
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Schwerpunkte des Strategic Alignment dar und koénnen zugleich als Aufgaben der
Steuerung und Kontrolle der IT im Rahmen der IT-Governance identifiziert werden.
Folglich ist Strategic Alignment auch Teil der IT-Governance und dazu noch ein sehr
bedeutender. Eine Steigerung des Wertbeitrags der IT zum Unternehmenswert wird
maRgeblich durch Strategic Alignment beeinflusst.® Aus diesem Grund sollten sich
Unternehmen, insbesondere die Unternehmensfihrungen, naher mit der Thematik und
den Konzepten des Strategic Alignment im Rahmen einer umfassenden IT-Governance

auseinandersetzen.

1.2 Ziel und Aufbau der Arbeit

Ziel der Arbeit ist neben einer Vorstellung von theoretischen Konzepten,
Zusammenhangen und Denkanséatzen aus der wissenschaftlichen Literatur, auch die
Analyse der Verbreitung, Bedeutung und des Nutzens von IT-Governance und Strategic

Alignment in einem Vergleich mit Erfahrungen und Erkenntnissen aus der Praxis.

Die Arbeit beinhaltet einen detaillierten Uberblick tiber die wichtigsten Begriffe, Konzepte
und theoretische Zusammenhéange zum Thema IT-Governance und Strategic Alignment
als Teil davon. Besonderer Wert wird auf die Einbeziehung einer ,praxisnahen” Literatur
gelegt, die unter anderem auch den Nutzen und die Bedeutung von theoretischen
Denkanséatzen fur die Praxis beschreibt. Dartiber hinaus soll der Leser auch im speziellen
nahere Einblicke Gber Entwicklungen und Erfahrungen zu diesen Themen aus der Praxis
erhalten. Dazu werden im Rahmen der Arbeit die wichtigsten Erkenntnisse identifiziert
und diese im Vergleich zu den theoretischen Konzepten und Ansatzen analysiert und
diskutiert. Die Erkenntnisse stammen aus den Erfahrungen von hochqualifizierten
Experten in diesem Bereich, die als ,Diskurse mit der Praxis” in die Arbeit eingegliedert
werden. Ziel ist es hierbei, Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen Theorie und
Praxis hervorzuheben, diese zu analysieren und auch mogliche Begrindungen und

Schlussfolgerungen anzufiihren.

Ein zusatzliches Ziel der Arbeit liegt im Ansto3 zur weiteren Diskussion. Tatsache ist,
dass die Diskussion um IT-Governance und Strategic Alignment sich in der Praxis erst in
ihren Anfangen oder ,jungen Jahren“ befindet. Der Fokus der Arbeit richtet sich im

speziellen auf Mittel- und GroRunternehmen, bei denen das Bedlrfnis und die

¢ Vgl. Luftman/Brier (1999), S. 110.
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Notwendigkeit zur unternehmensweiten Steuerung und Kontrolle der IT ausgepragter

sind, als vergleichsweise in Kleinunternehmen. ’

In weiterer Folge wird in einem Uberblick der Aufbau der Arbeit vorgestellt. Nach der
Einleitung erfolgen im zweiten Kapitel eine Vorstellung der Definitionen, Prinzipien und
Ziele der IT-Governance sowie eine genauere Darstellung des Verhdltnisses zu
verwandten Begriffen und Themen. AuBBerdem werden der Nutzen und die
Nutzenpotentiale von IT-Governance fir die Praxis entsprechend beschrieben. Das
Kapitel endet mit einer Einfihrung in die unterschiedlichen Schwerpunkte der IT-

Governance.

Das dritte Kapitel fokussiert sich auf Strategic Alignment als Teil der IT-Governance.
Diese Kapitel umfasst eine detaillierte Definition und Abgrenzung des Begriffs Strategic
Alignment. In weitere Folge werden bedeutete Konzepte und Modelle aus der
wissenschaftlichen Theorie vorgestellt und kritische Sichtweisen und Auffassungen zu
den Modellen naher erlautert. Erfolgsfaktoren und Barrieren des Strategic Alignment
bilden zwei weitere Teile des Kapitels. Es endet mit einer nédheren Untersuchung von
Organisations- und Entscheidungsstrukturen, die in Bezug zur IT-Governance stehen, und

einen positiven Einfluss auf Strategic Alignment ausiben.

Durch das zweite und dritte Kapitel ziehen sich die Vergleiche zwischen Theorie und
Praxis, die in Form von acht eigenstandigen Unterkapiteln ihren Ausdruck finden und als
,Diskurs mit der Praxis | bis VIII* bezeichnet werden. Die Diskurse mit der Praxis wurden
auf Basis von Experteninterviews erstellt und beziehen theoretische Inhalte aus den
Kapiteln ein, die unmittelbar vor ihnen liegen. Somit wird die Analyse der
unterschiedlichen Erfahrungen und Erkenntnissen aus Theorie und Praxis direkt und

integrativ in die Arbeit eingegliedert.

Im vierten Kapitel werden an hand eines Fallbeispiels der Tiroler Wasserkraft AG
mdogliche Methoden und alternative Zugange zur Umsetzung von IT-Governance und
Strategic Alignment in der Praxis beschrieben. In diesem Zusammenhang erfolgt die
Konzentration auf den Strategieformulierungsprozess und auf die Methode zur
Abstimmung der IT-Unterstiitzung mit den Anforderungen des Geschéftsbetriebes.

" Nach einer Abgrenzung der statistischen Erhebungen der EU wird von MittelgroRunternehmen bei einer
Miterarbeitinnenanzahl zwischen 50 und 250 gesprochen und von GrofRunternehmen bei eine Anzahl Uber
250 Mitarbeiterinnen. Kleinunternehmen gelten als solche mit einer Mitarbeiteranzahl unter 50.
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Das funfte und letzte Kapitel beinhaltet das Fazit und einen Ausblick Gber mdgliche
zukunftige Forschungsfragen. In einer Zusammenfassung werden die wichtigsten Punkte
aus der Arbeit identifiziert, sowie abschlieRende Erkenntnisse aus dem Vergleich
zwischen Theorie und Praxis naher erlautert. Der Ausblick soll Anst6Re zu weiteren
wissenschaftlichen Fragestellungen geben, die in dieser Arbeit keine nahere Betrachtung
fanden und zusatzlich der Diskussion um Strategic Alignment als Teil der IT-Governance

in der Praxis weitere Substanz verleihen.

1.3  Vorbereitung und Durchfihrung der Experteninterviews —

Modus Operandi

Der Kern der Unterkapitel ,Diskurse mit der Praxis | bis VII“ bezieht sich auf
Experteninterviews, die im Rahmen dieser Arbeit durchgefiihrt wurden. Bei der Auswabhl
der Experten wurde darauf geachtet, dass diese sowohl iber einen hochqualifizierten und
aktuellen Wissenstand, als auch Uber eine breit gefacherte Sammlung von Erfahrungen
zu den Themen IT-Governance und Strategic Alignment verfigten. Ein weiteres Kriterium
in der Auswahl lag im unterschiedlichen beruflichen Hintergrund, sowie in
unterschiedlichen Zugangen zur Thematik. Die Erfahrungen der Experten sollten
infolgedessen einen allgemeinen Uberblick zu den Perspektiven Entwicklung und
Konzipierung, Umsetzung und Gestaltung sowie Steuerung und Kontrolle geben. Dartber
hinaus sollte jeweils ein Experte zu einer dieser Perspektiven Uber spezifische

Erfahrungen und einen detaillierten Wissensstand verfiigen.

Als Resultat wurden drei Experten ausgewahlt, die drei unterschiedlichen Berufsfeldern
angehdren, zum einen der Wirtschaftsprifung, zum anderen der Unternehmensberatung
und zuletzt des operativen IT-Managements. In ihrem jeweiligen Arbeitsumfeld befassen
sie sich alle mit den Themen IT-Governance und Strategic Alignment und verfigen tber
einen breiten Erfahrungsstand, der alle beschriebenen Perspektiven (berspannt.
Allerdings weisen ihre Erfahrungen unterschiedliche Schwerpunkte und Zugange auf. Der
Experte aus dem Berufsfeld der Unternehmensberatung vertritt schwerpunktmafiig die
Perspektive der Entwicklung und Konzipierung. Im Gegensatz beschaftigt sich der
Experte aus der Wirtschaftsprufung sich im Detail mit Steuerung und Kontrolle und jener
des operativen IT-Managements mit einer unternehmensspezifischen Umsetzung und

Gestaltung von IT-Governance und Strategic Alignment.
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Zur Durchfihrung der Experteninterviews wurde auf die Methode der nicht-
standardisierten Einzelbefragung® zuriickgegriffen. Diese Methode verzichtet ganzlich auf
die Anwendung eines Fragebogens. Den Experten wurden lediglich Themen bzw.
Leitfragen vorgegeben, die im Laufe des Gesprachs behandelt wurden. Zum einen
bestimmten die Experten weitestgehend selbst den Leitfaden des Gesprachs und zum

anderen orientierte sich die Befragung an ihrem Spezialwissen und ihren Erfahrungen.

Aus den Experteninterviews wurden in Form einer zusammenfassenden Inhaltanalyse®
die wichtigsten Punkte und Zusammenhénge identifiziert. Einerseits zeigten sich
Uberschneidungen zwischen den unterschiedlichen Erfahrungen und Meinungen,
andererseits erganzten sie sich unabhé@ngig von einander. Zusammenfassend
reprasentieren die Experteninterviews einen tiefen Einblick in die Situation der Praxis und
dienen demnach als angemessene Grundlage fir eine Analyse und einem Vergleich

zwischen Theorie und Praxis.

8 vgl. Lamnek (2001), S. 285
% vgl. Blaumeister (2001), S. 44
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2 IT-Governance

2.1  Einleitung

Informationstechnologien  durchdringen alle mdglichen  Geschéftsprozesse in
Unternehmen, wodurch IT-Entscheidungen von Unternehmensfiihrungen nicht mehr
ignoriert werden kbénnen. Viele Prozesse hangen wesentlich von der IT-Unterstiitzung ab.
Die IT st aber nicht nur ein Erfolgsfaktor fir die Durchfuhrbarkeit von
Geschéftsprozessen, sondern dient auch zur Differenzierung von Mitbewerbern oder zur
Gewinnung von Wettbewerbsvorteilen. In diesem Gedankengang bewegt sich die IT-
Abteilung weg von einem reinen Dienstleistungsersteller hin zu einem strategischen

Partner des Unternehmens, wie Abbildung 1 beschreibt.

Abbildung 1: IT as Service provider or Strategic partner

Service provider Strategic partner

o [T is for efficiency e [T is for business growth
e Budgets are driven by external e Budgets are driven by business

benchmarks strategy
e |T is separable from the business e [T is inseparable from the business
e |T is seen as an expense to control e [T is seen as an investment to
e |T Manager are technical experts manage

e |T Manager are business solvers

Quelle: Venkatraman (1999), o.S.

Die Abhangigkeit von IT zeigt sich vor allem in Verbindung mit dem Geschéaftserfolg, der
nur erreicht werden kann, wenn die ndtigen Informationen zur richtigen Zeit, am richtigen
Ort, bei der richtigen Person und in angemessener Form gegeben sind. Dadurch werden
Sicherheitsaspekte immer wichtiger und es wird versucht, das weite Spektrum an
Risikofaktoren wie kostspielige Systemausfélle oder auch unberechtigte Datenzugriffe

richtig abzuschatzen und Vorkehrungen zu treffen.°

Mit der engen Verknipfung von IT und den Geschaftsprozessen stellen sich neue
Herausforderungen an die Fuhrung von Unternehmen. Sie ist fur die Integration und Ko-
Evolution von Beiden verantwortlich und delegiert Fiihrungsaufgaben an Personen, die
am richtigen Ort mit dem nétigen Verstandnis und der gegebenen Verantwortung

Entscheidungen zu Gunsten von gemeinsamen Zielen treffen. Alle Anstrengungen und

19'v/gl. Van Grembergen (2003), S. 2 f.
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Aufwendungen sind, aufgeteilt zwischen Geschéfts- und IT-Operationen, in gegenseitiger
Abstimmung auszufuhren. Der Erfolg in diesem Prozess ist nicht von bereits bestehenden
und erworbenen Technologien abhangig, sondern von der Einfiihrung von Richtlinien und
Prinzipien zur Steuerung und Kontrolle der IT, wie es IT-Governance beschreibt.'* Auf

diesen und noch weitere Aspekte wird im Laufe des Kapitels im Detail eingegangen.

2.2 Was ist IT-Governance? — Definition und
Begriffsabgrenzung

Durch die Entwicklungen der IT im Unternehmensumfeld in den letzten Jahrzehnten hat
es in der wissenschatftlichen Literatur eine Reihe von Theorien, Forschungsschwerpunkte
und diverse Ansatze zu ,Best Practices" gegeben. Dadurch resultierten eine Vielzahl von
unterschiedlichen IT-Governance Definitionen. Hier einen Zusammenfassung der

Wichtigsten:

Abbildung 2: IT-Governance Definitionen

IT Governance is the degree to which the authority for making IT decisions is defined and
shared among management and the processes Manager in both IT and business
organizations apply in setting IT priorities and the allocation of IT resources.

Luftman (1996)

IT Governance is the responsibility of the Board of Directors and executive management. IT
is an integral part of enterprise governance and consists of the leadership and organisational
structures and processes that ensure that the organisation’s IT sustains and extends the
organisation’s strategy and objectives.

IT Governance Institute (2001)

IT Governance is the organisational capacity exercised by the Board, executive management
and IT management to control the formulation and implementation of IT strategy and in this
way ensure the fusion of business and IT.

Van Grembergen (2002)

IT Governance specifies the decision rights and provides an accountability framework to
encourage desirable behaviour in the use of IT.
Weill P. and Ross J. (2004)

Quelle: Peterson (2003), S. 39

1 vgl. Peterson (2003), S. 39
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Die Definitionen unterscheiden sich zwar in punkto Umfang und Spezifikation, aber nicht
in der Zielformulierung. Das uUbergeordnete Ziel der IT-Governance ist im Wesentlichen
Informationstechnologien so einzusetzen, dass nicht nur die IT-spezifischen Ziele erreicht
werden, sondern auch die Erreichung der Unternehmens- und Geschaftsziele begunstigt
und erweitert wird. Dadurch liefert die IT einen Wertbeitrag fir den Unternehmenserfolg
und férdert eine Ausweitung des Geschéftsbetriebs. Es wird ein Steuerungs- und
Kontrollsystem bendétigt, welches das ganze Unternehmen durchdringt und zu einer
héheren Sicherheit, Verantwortung, Transparenz und Integritdt in Verbindung mit
geschaftsrelevanten Informationen beitragt. IT-Governance spricht IT-relevante kritische

Themen an und sorgt so fiir eine erhéhte Wahrnehmung in der Unternehmensfihrung.
Um ein genaueres Verstandnis lUber IT-Governance zu erlangen, kann es auch hilfreich
sein zu erlautern, was IT-Governance nicht ist und nach der Ansicht vieler Autoren auch

nicht sein soll.

e |T-Governance zielt nicht auf spezifische IT-relevante Entscheidungen ab

IT-Governance trifft nicht konkrete Einzelentscheidungen, sondern setzt auf der
strukturellen Ebene an. Es gibt Empfehlungen, wie die Aufteilung der
Verantwortung und der Ablauf von Entscheidungsprozessen gehandhabt werden
sollte. Im Detail wird eine Antwort auf folgende Frage geben: Wer soll
Entscheidungen zur IT-Strategie treffen und wie kdnnen diese Entscheidungen
vorbereitet und getroffen werden? IT-Governance spezialisiert sich auf die
Strukturen und Prozesse, Uber Ziele und Mittel der Entscheidungsfindung, sowie

Uber eine laufende Kontrolle der Ausfiihrung.

e |T-Governance liegt nicht nur im Verantwortungsbereich der IT-Leiterln bzw. des

Chief Information Officer auf Vorstandsebene

Es ist nicht zu bestreiten, dass IT-Governance in den Verantwortungsbereichen
einer IT-Leiterln und eines Chief Information Officer (CIO) auf Vorstandsebene
liegt, doch diese sind nicht die einzigen Verantwortlichen in der Umsetzung von
Konzepten und  Praktiken. IT-Governance umspannt die gesamte
Wertschopfungskette und somit nicht nur einzelne Unternehmensbereiche,
Positionen und hierarchische Ebenen. Aus diesem Grund flie3en IT-Governance
Grundsatze und Richtlinien in die Handlungsbereiche von all jenen
Entscheidungstragern ein, die Teil der Wertschdpfungskette sind. Somit betrifft es
auch operative Managerinnen, die explizit zwar nichts mit IT-Prozessen zu tun

haben, jedoch mit relevanten Geschaftsprozessen, bei denen der IT-Anteil schon
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integriert ist. Ein Abwenden von dieser Verantwortung schwéacht das
unternehmensweite IT-Governance Modell, fuhrt zu Abstimmungsschwierigkeiten
zwischen der IT und Geschaftsprozessen und verringert den Wertbeitrag der IT

zum Unternehmenswert.

e |T-Governance ist nicht eine neue Form des IT-Management

Eine Verbindung zwischen IT-Governance und dem IT-Management ist nicht zu
leugnen, allerdings ist IT-Governance kein Teilgebiet oder Weiterentwicklung von
bestehenden IT-Management-Ansatzen.  Uberschneidungen bestehen im
Zusammenhang mit dem Aufgabenbereich des strategischen IT-Managements,
wobei hier das Gesamtkonzept der IT-Governance in Teilaufgaben aufgespaltet
wird, wie zum Beispiel in strategische IT-Planung, Leistungsmessung oder auch in

Aufgaben der IT-Organisation. **

2.3  Prinzipien und Ziele der IT-Governance

IT-Governance stellt eine Fuhrungsaufgabe dar. Deshalb muss diese, wie andere
Fuhrungsaufgaben, auch Teil der Verantwortung der Unternehmensfiihrung und des
Managements sein. IT-Governance ist keine isolierte Disziplin oder Aktivitat, sondern ein
fixer Bestandteil der Aufgaben der Unternehmensfihrung und muss, wie andere
strategische Agenden, als solche wahrgenommen werden. Es bedarf einer engen
Zusammenarbeit zwischen der Unternehmensfiihrung und des operativen Management,
wobei die Unternehmensfuhrung die Richtung vorgibt und auch die Ubergeordneten
Kontrollfunktionen wahrnimmt. Neben der Formulierung der Vision und den
Unternehmenszielen, sollte die Unternehmensfihrung auch eine Vision in Hinblick auf
den Einsatz und der Rolle der IT in der Organisation entwickeln, um entsprechende Ziele
und Strategien abzuleiten. Durch IT-Governance besitzt die Unternehmensfiihrung ein
Rahmenwerk, das ihr hilft, die IT an hand ihren Erwartungen und der Vision auszurichten,
Risiken zu entscharfen und entsprechende Kontrollstrukturen einzufiihren. IT-Governance
setzt folglich die Rahmenbedingungen, unter denen IT-Ziele formuliert, IT-Prozesse
ausgerichtet und IT-Ressourcen effizient verwendet werden. Um sicherzustellen, dass die

definierten Ziele erreicht werden konnen, muissen alle IT-relevanten Aktivitaten im

12v/gl. Peterson (2003), S. 24 f.
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Unternehmen gesteuert und kontrolliert werden. Nur so kann ein effektives Gleichgewicht

zwischen Risiko und Nutzen innerhalb der Wertschépfungskette hergestellt werden.™

Nach Meinung des IT-Governance Instituts, das sich im speziellen mit der Konzeption und
der Weiterentwicklung von bestehenden Ansatzen zu IT-Governance befasst, erreichen

Unternehmen mit einem IT-Governance Modell zusammenfassend folgende Ziele:

e Ausrichtung der IT an den Erfordernisse des Unternehmens

e Realisierung des versprochenen Nutzens

e Durch den IT-Einsatz den Unternehmenswert steigern sowie den Nutzen durch IT
maximieren

e Verantwortungsvoller Umgang mit IT-Ressourcen

e Angemessenes Management von IT und verwandten Risiken*

Abbildung 3 beschreibt konzeptionell das Zusammenspiel zwischen Zielen und Aktivitaten
der IT.

Abbildung 3: IT-Governance Framework

Provide
Direction

Y

IT
Compare Activities

Set
Objectives

Measure
Performance

Quelle: IT Governance Institute (2003b), S. 12

Der Prozess der IT-Governance beginnt mit der Zieldefinition, die fur die IT im gesamten
Unternehmen gilt. Bereits in dieser Phase wird in Form eines kontinuierlichen Kreislaufes

die Leistung gemessen und mit den Zielen verglichen, um den Fortschritt zu messen und

3 vgl. IT Governance Institute (2003a), S. 6-15.
¥vgl. IT Governance Institute (2003a), S. 14.
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notwendige Zielanderungen und Neuausrichtungen vorzunehmen. Wahrend die Definition
der Ziele grundsatzlich in den Aufgaben der Unternehmensfihrung und die Performance-
Messung in den des operativen Managements liegen, ist es offensichtlich und sinnvaoll,

dass Zieldefinition und Leistungsmessung Hand in Hand erarbeitet werden sollten.™

2.4 Diskurs mit der Praxis |

In Osterreich wurde das Thema IT-Governance von verschiedenen Unternehmen und
Beratungsunternehmen aufgegriffen. Ein Arbeitskreis der Guide Share Europe (GSE),
eine Benitzervereinigung von IBM-Kunden, griff mit IT-Governance zum ersten Mal kein
reines IT-Thema auf. An diesem Arbeitskreis nahmen zur Halfte IT-Fuhrungskréafte aus
fuhrenden Unternehmen und zu anderen Halfte Berater aus der IT-Beratung und
Wirtschaftsprifung teil. Es wurde versucht eine Antwort auf die Frage zu finden, wie IT-
Governance Konzepte angemessen in Organisationen umgesetzt werden kdnnen. Dies
fuhrte zu einer Definition von IT-Governance mit der alle Beteiligten, sowie Berater und IT-
Fuhrungskréfte, einverstanden waren. Abbildung 4 zeigt die Definition des GSE-
Arbeitskreises, die den Spagat zwischen Theorie und Praxis schlieRen soll. Sie ist an jene
des IT-Governance Institutes angelehnt und versucht in einfacher Art und Weise

Verstandnis gegentber IT-Governance in der Praxis zu vermitteln.

Abbildung 4: IT-Governance Definition des GSE-Arbeitskreises

GSE-ABEITSKREIS ,,IT GOVERNANCE": DEFINITION UNTER-
STREICHT VERBINDUNG ZWISCHEN IT UND ORGANISATION ...

... beriicksichtigt aber auch die Grenzen von IT-Governance

IT-Governance ist integraler Bestandteil der Unternehmens-Governance und
Was? umfasst analog dazu Fiihrung, Organisationsstrukturen und Prozesse, die

sicherstellen, dass IT die Strategien und Ziele der Organisation unterstiitzt und

vorantreibt
_ IT-Governance liefert Richtlinien und etabliert Kriterien und Standards flir
Wie? Entscheidungen, Uberwachung, Messung und Verbesserung der IT-Performance

Verantwortlich fir IT-Governance sind Vorstand und Geschéftsfiihrung (einschl.
Wer? IT), IT-Governance unterstiitzt das Zusammenwirken aller Beteiligten in der

Organisation, die mit IT zu tun haben

) Tagesgeschaft bzw. operatives Projektmanagement sind kein zentraler
Was nicht? Bestandteil von IT-Governance, auch wenn diese sich daran zu orientieren haben

Quelle: GSE-Arbeitskreis IT-Governance, 0.J.

3 vgl. IT Governance Institute (2003a), S. 14.
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2.5  Verhéltnis IT-Governance zu Corporate Governance™

.Die Corporate Governance umfasst im weiteren Sinne alle Organisations- und
Strukturfragen der Unternehmen, die die Aktionare direkt oder indirekt beeinflussen
kénnen“.'” Im Detail entspricht dies den Aufgaben der obersten Filhrungsebene und im
speziellen die des Aufsichtsrates. Die Aufgaben umfassen hauptsachlich die Kontrolle der
Organisationen und Organisationseinheiten, ob die gesetzten Aktionen der Erreichung der
Ziele entsprechen. In der fortschreitenden Diskussion umfasst die Thematik der Corporate
Governance aber nicht nur die Aktionare (,Shareholder®), sondern auch andere Gruppen
mit Anspriichen gegeniiber dem Unternehmen (,Stakeholder®), wie staatliche Behdrden,

Kunden, Mitarbeiterinnen, Finanzdienstleister und andere Partner.

Die von der OECD im Jahr 1999 herausgegebenen ,Principles of Corporate Governance*
sind keine Gesetze sondern verstehen sich als Richtlinien und Prinzipien. Zentral
erscheinen Punkte, wie die Zusicherung von Rechten der Stakeholder und die
Verpflichtung zur Weitergabe von Informationen, wie eine Verdéffentlichung von
Lageberichten und der Risikolage. Zusatzlich fordern die Richtlinien und Prinzipien eine

Verpflichtung zu einem laufenden internen und externen Monitoring.

Im Jahre 2002 wurde in Osterreich der erste Entwurf des Osterreichischen Corporate
Governance Codex in Zusammenarbeit von Vertretern der Osterreichischen Vereinigung
fur Finanzanalyse und Asset Management, dem Institut dsterreichischer Wirtschaftsprufer,
Universitatsangehoérigen und der Kapitalmarktaufsicht erstellt. Die Zielsetzung des
Entwurfs wird folgendermaf3en zusammengefasst:

.Mit dem Osterreichischen Corporate Governance Kodex wird 0Osterreichischen
Gesellschaften ein Ordnungsrahmen fir die Leitung und Uberwachung des
Unternehmens zu Verfugung gestellt, der die international Gblichen Standards fur gute
Unternehmensfiihrung enthélt, aber auch die in diesem Zusammenhang bedeutsamen

Regelungen des dsterreichischen Aktienrechts darstellt.“*

Die Abhangigkeit der Geschéftsprozesse von Informationstechnologien hat dazu gefihrt,
dass die IT in die Diskussion zum Thema Corporate Governance einbezogen wurde. IT-
Governance ist kein im freien Raum entwickelter Ansatz, sondern muss in die allgemeine

Corporate Governance Struktur des Unternehmens eingebunden werden, wobei die

8 v/gl. hierzu gesamtHeschl/Middelhoff (2005), S.11-46.
" Heschl/Middelhoff (2005), S. 12.
18 Heschl/Middelhoff (2005), S. 31
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Corporate Governance die allgemeinen Richtlinien fir die Ausfihrung von IT-Governance
Maflnahmen setzt. Sie selbst nimmt aber auch Einfluss auf die Struktur der Corporate
Governance und erweitert diese durch IT-spezifische Aspekte. IT-Governance unterstiitzt
Organisationen dabei, den grof3ten Nutzen aus ihren IT-Ressourcen und IT-Kompetenzen
zu ziehen, und ist deshalb ein Treiber der Corporate Governance. Mit der Einbeziehung in
die unternehmensweite Corporate Governance wird die Pflicht zur Eingliederung der IT-
Governance in den Verantwortungsbereich der Unternehmensfiihrung wiederholt und

deutlich gemacht.*®

In Abbildung 5 werden einige wichtige Corporate Governance Fragen, sowie ihre

Transformierung in spezifische IT-Governance Fragen aufgelistet.

Abbildung 5: Corporate Governance and IT-Governance Questions

Corporate Governance Questions 2> IT-Governance Questions

How do suppliers of finance get| - | How does top management get their
Managerinnens to return some of the CIO and IT organisation to return some
profits to them? business value to them?

How do suppliers of finance make sure | 2 | How does top management make sure

that Managerinnens do not steal the that their CIO and IT organisations do
capital they supply or invest in bad not steal the capital they supply or
projects? invest in bad projects?

How do suppliers of finance control | 2 | How does top management control
Managerinnens? their CIO and IT organisation?

Quelle: Shleifer/Vishny (1997), 0.S.

Abgeleitet vom Corporate Governance Kodex hat im Rahmen der IT Governance die
Unternnehmensfiihrung bzw. der Vorstand die Aufgabe, sich tber die Funktionsfahigkeit
des Kontrollsystems, insbesondere auch im Bereich der IT zu informieren. Au3erdem hat
der Vorstand den Aufsichtsrat in Sachen der Risikolage und des Risikomanagements
aufzuklaren. Folglich ist es nétig, das Risikomanagement durch eine interne Revision

sowie durch den Abschlussprtfer prifen zu lassen.

Neben den Richtlinien und Prinzipien des Corporate Governance Kodex bestehen aber
auch gesetzliche Bestimmungen, die, sowohl auf europédischer Ebene, als auch auf
Ebene der Einzelstaaten von Unternehmen die Schaffung und Aufrechterhaltung eines

internen Kontrollsystems verlangen, wie dies im 8 82 Abs. 1 AktG bzw. im § 22 GmbHG

¥vgl. Van Grembergen (2003), S. 4-7.
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bezeichnet wird. Weiters sind derzeit verschiedene nationale und internationale
Standards, Normen und Empfehlungen (z.B. BS7799, BSI-Grundschutzhandbuch,
Common Criteria, Basel-ll, ONORM-17799, ISO/IEC-17799, Fachgutachten FAMA,
Fachgutachten KFS/DV | und KFS/DV Il der Kammer der Wirtschaftstreuhandler, EnSEC,
IT-Monitoring der IFAC etc.)? in Kraft beziehungsweise in Begutachtung, die sich unter
anderem mit den Anforderungen fur eine Steuerung und Kontrolle der IT beschéaftigen.
Jedoch dezidierte Forderungen aus Gesetzen, Erlassen oder Verordnungen zur
Etablierung eines internen Kontrollsystems im Bereich der IT sind, mit Ausnahme von
Regelungen zur Speicherfihrung in der Bundesabgabenordnung (BAO) und den
Anforderungen des Datenschutzgesetzes (DSG), derzeit zwar nicht vorhanden, kénnen

aber aus den zuvor erwdhnten Regulativen abgeleitet werden.

Das Fachgutachten KFS/DV Il, herausgegeben 2004 von der Kammer der
Wirtschaftstreuhander, befasst sich mit expliziten Vorschreibungen und Richtlinien zur IT-
Prifung. Es regelt im Detail Art und Umfang der Berlcksichtigung von
Informationstechnologie im Rahmen der Jahresabschlussprifung. Das Fachgutachten
betrifft nicht ausschlie3lich Abschlussprifer, sondern auch die gepriften Unternehmen
selbst und im speziellen auch die IT-Abteilungen. Diese und einzelne Personen werden

mit Prifungshandlungen und Fragestellungen seitens der Abschlussprifer konfrontiert.

Im Detail beschreibt das Fachgutachten die IT-Prifung als Teil des risikoorientierten
Ansatzes der Abschlussprifung. Ziel ist es, die eingesetzte Informationstechnologie einer
Risikoabschéatzung in Hinblick auf die Erstellung des Jahresabschlusses zu unterziehen.
Der Umfang der Prifungstatigkeit hangt von der GroRe und vom Einsatz der IT im
Unternehmen ab, sowie von der Verbindung mit dem Rechnungswesen. Bei geringem
Umfang des Einsatzes werden keine genaueren Prifungen der IT, nach dem
Fachgutachten, vorgeschlagen. Die Themengebiete der Priifung sollen einerseits, einen
Uberblick tiber die Informationstechnologie geben, und anderseits die Kontrollbereiche
Changemanagement und Zugriffschutz umfassen. Zur Erlangung des Uberblicks sind

Fragen Uber folgende Bereiche hilfreich:

¢ Organisation der IT (Richtlinien, Funktionseinheiten, Auslagerungen, etc.)
e |T-Strategie (auch in Verbindung mit der Unternehmensstrategie)
e Hardware- und  Softwareausstattung (buchungsrelevante IT-Systeme,,

Schnittstellen, etc.)

20 zur Erklarung siehe Abkiirzungsverzeichnis
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e Netzwerkubersicht (interne Netzwerke, Verbindungen nach Auf3en, Schutz nach
Aul3en, etc.)

e Datensicherheit (Notfallplane, etc.)

Im Rahmen des Changemanagements sollen zum Beispiel Softwaredanderungen,
Neueinfiilhrungen, Anderungen in der Konfiguration von IT-Systemen, vor allem aber die
entsprechenden Dokumentationen durchleuchtet werden. Beim Zugriffsschutz ist die
Verwaltung von Benutzerrechten maRRgeblich und soll durch Kontrollen auf angemessene

Sicherheitsaspekte und Berechtigungen tberpriift werden. #*

In den Vereinigten Amerikanischen Staaten bewirkten die Finanzskandale von
borsennotierten Unternehmen, wie jener um Enron, in den letzten Jahren eine
Entwicklung zu erhohter Kontrolle und mehr Regulativen. Hier ist im speziellen der
Sarbanes-Oxley Act herauszuheben, der in Form von internen und externen Kontrollen
und Pflichten des Berichtwesens mehr Transparenz und eine starkere ,Corporate
Accountability* von den Unternehmen verlangt. Folgendes Zitat verdeutlicht die Ziele des
Sarbanes-Oxley Act: “(...) good corporate governance and ethical business practices are
no longer optional — they are in law.”®* Der Sarbanes-Oxley Act wurde in Form eines
Gesetzes 2002 eingefuhrt und betrifft nur samtliche an der ,Securities and Exchange

Comission“®

registrierten Unternehmen sowie deren Tochtergesellschaften. Mitglieder
der Unternehmensfiihrung, die im Einzugsbereich des Sarbanes-Oxley Act liegen, kénnen
fur die Nichteinhaltung von Richtlinien und Prozeduren verantwortlich gemacht werden.
Es liegt in ihrer Verantwortung, die Effektivitit des internen Kontrollsystems
sicherzustellen. Dies wird durch eine Pflicht zur Abzeichnung von gesetzlich
vorgeschriebenen Berichten explizit deutlich gemacht. Die Uberpriifung der Effektivitat der
internen Kontrollen im Sinne der ,Securities and Exchange Comission® erfolgt durch einen
unabhangigen Wirtschaftsprifer. Durch diese Regulativen stellen sich auch fur das IT-
Management neue Herausforderungen, wie spezielle Dokumentationen und Tests,
vierteljahrliche Berichterstattung tber signifikante Anderungen in der IT-Organisation und

IT-Struktur und speziell erarbeitete Berichte fiir das ,Audit Commitee*.?*

21 vgl. Reimoser (2005). S. 1-4.

22 Damianides (2005), S. 78.

2% US-Amerikanische Borsenaufsicht
2*\/gl. Damianides (2005), S. 77-79.
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2.6  Verhaltnis IT-Governance zu IT-Management

Um Verbindungen und Gemeinsamkeiten zwischen dem IT-Management und der IT-
Governance zu identifizieren bzw. auch eine Unterscheidung vorzunehmen, muissen
zuerst die Entwicklungen der letzten Jahrzehnte beleuchtet werden. Eine der
Hauptaufgaben stellte schon immer die Organisation der Prozesse dar, die notwendig ist,
um die Unterstitzung der respektiven Geschéftsprozesse im  Unternehmen
sicherzustellen. Zum anderen hat das IT-Management die Aufgabe dafir zu sorgen, dass
die richtigen Informationen - zum richtigen Zeitpunkt - am richtigen Ort - in der richtigen
Qualitat und mit der notigen Sicherheit verfugbar sind. In den letzten zehn Jahren
kristallisierte sich auch noch eine dritte Aufgabe heraus, namlich der direkte Einsatz von
IT in Produkten und Dienstleistungen, um daraus Unternehmenswerte zu generieren. Zu
Beginn waren die Losungen der beschriebenen Aufgaben sehr technikgetrieben. Erst im
Laufe der Zeit entwickelte sich ein starkerer Fokus auf das operative Geschaft und auf die
Geschéftsprozesse. Neue Bezeichnungen, wie |IS-Management oder IT-Management,
sowie personenbezogene wie IT-Direktor, Chief Information Officer (CIO) oder Chief
Technology Officer (CTO), I6sten Altere ab und sorgten fiir Weiterentwicklungen und neue

Perspektiven.?

Unterschiede zwischen dem IT-Management und der IT-Governance basieren auf der
klassischen Rollenverteilung des IT-Managements, wonach die IT-Organisation als
Technologielieferant fir andere Unternehmensbereiche auftritt. 1T-Management befasst
sich mit den Aufgaben der Planung, Entwicklung und des Betriebes von
Informationssystemen. Im Gegenteil dazu, haben im Rahmen der IT-Governance die
Prozesse zur Beschaffung, Lieferung und Unterstitzung von IT-Dienstleistungen eine
zentrale Bedeutung. Darlber hinaus sind diese durch einen hohen Wert an Uberwachung
und Kontrolle gepragt.?

2> Vgl. Grohmann (2003), S. 17-23.
%6 \gl. Meyer et al. (2003), S. 445-448.
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Abbildung 6: IT-Governance und IT-Management

Business
Qrientation
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IT
Governance
Internal “
IT K
Management -
Time
Orientation
Present Future

Quelle: Peterson (2003), S. 44.

Das IT-Management in seiner klassischen Rolle ist fur die effektive Bereitstellung von IT-
Dienstleistungen und Produkten und fir die Steuerung gegenwartiger IT-Operationen
zustandig. IT-Governance hingegen, richtet sich intern sowie extern aus und Uberspannt
einen gegenwartigen und zukunftigen zeitlichen Rahmen. Demnach sind die Hauptpunkte,
die gegenwartige Befriedungen von Anspriichen aus dem Unternehmen und von externen
Stakeholdern, sowie die Ausrichtung der IT zur Erreichung zukinftiger Ziele. Als externe
Stakeholder konnen viele unterschiedliche Gruppen identifiziert werden. Zum Beispiel
sind Kunden, die durch Produkte und Dienstleistungen mit speziellem IT-Anteil
angesprochen werden, genauso Teil der externen Ausrichtung wie Wirtschaftsprufer,
staatliche Behdrden, Banken oder andere Institutionen. Der letzteren Gruppe mussen
Unternehmen Informationen zu den Vorgéangen, den wirtschaftlichen Kennzahlen und den
Einflissen der IT auf das gesamte Unternehmen bereitstellen. Hier setzt die IT-
Governance Richtlinien und Standards, damit externe Anspriiche angemessen befriedigt
werden. Ohne die Komplexitat und Wichtigkeit des IT-Managements zu schmalern, kann
die Bereitstellung von IT-Produkten und IT-Dienstleistungen an externe Dritte vergeben
werden. |T-Governance ist organisationsspezifisch, wodurch eine Steuerung und
Kontrolle der IT nicht durch marktahnliche Beziehungen mit externen Parteien ersetzt

werden kann. %’

2"\gl. Van Grembergen (2003), S. 4 f.; Peterson (2003), S. 44.
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2.7 Nutzen der IT-Governance in der Praxis

Uber Vorteile und Nutzen der Einbeziehung der IT-Governance in eine
unternehmensweite Corporate Governance Struktur, sowie die Vorteile gegenuber
bestehende Ansétze des IT-Managements, wurden bereits in den vorherigen Kapiteln
diskutiert. Ebenso wurde auch auf die Verbindung mit dem Stakeholder-Value Gedanken
eingegangen. Durch die externe Orientierung liefert die IT-Governance auch
Nutzenpotentiale in den Beziehungen mit Stakeholdern aus dem Unternehmensumfeld. In
der weiteren Auseinandersetzung stellt sich nun die Frage: Kann ein explizit belegbarer
wirtschaftlicher Nutzen aus der Praxis identifiziert werden? Wissenschaftliche Studien aus
der Literatur versuchen zumeist einen Nutzen in Bezug auf den Unternehmenserfolg zu

beschreiben.

Zum Beispiel, erfassten Weill P. und Ross J.% in einer Studie von 256 Unternehmen aus
23 Landern die Verbindung zwischen IT-Governance Performance und verschiedenen
Unternehmensleistungskennzahlen. Die Evaluierung der IT-Governance Performance
spaltete sich in die Erreichung von vier unterschiedlichen Zielen auf, jeweils gewichtet

nach den subjektiven Wichtigkeiten des Unternehmens.

Kosteneffizienter Einsatz von Informationstechnologien
Effektiver Einsatz der IT zur optimalen Nutzung der Unternehmensressourcen

Effektiver Einsatz der IT zur Steigerung des Unternehmenswachstums

P 0N BRE

Effektiver Einsatz der IT zur Steigerung der Geschaftsflexibilitéat

Als Kriterien zur Messung der Unternehmensperformance wurden folgende Kennzahlen

ausgewahlt:

1. Gewinn: ROE, ROI, Umsatzrendite
2. Ressourceneinsatz: ROA

3. Wachstum: Prozentuelle Anderung im Umsatz

In den Ergebnissen lag die durchschnittliche IT-Governance Performance bei 69 von 100
Punkten. Die schwachste Performance betrug dabei 20 Punkte und ein Drittel der
Unternehmen ubertraf die 74 Punkte Grenze. Nur 17% der Unternehmen erzielten mehr
als 80 Punkte und gerade einmal 7% kamen Uber 90 Punkt hinaus. In einem

Schulnotensystem wirden demnach knapp 50% der Unternehmen ein ,Genligend” oder

%8 vgl. Weill/Ross (2004), S. 119-123.
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sogar ein ,Nicht Geniugend” fur ihre IT-Governance Performance erhalten. Nur 17%
wirden zumindest ein ,Gut* bekommen. Im Allgemeinen zeigen diese Ergebnisse, dass
ein hohes Potential in der Umsetzung und Forderung von IT-Governance in der Praxis
besteht.

Im Bezug zu den Leistungskennzahlen hatten Unternehmen mit einer
Uberdurchschnittlichen IT-Governance Performance und einer verfolgten Strategie einen
um 20% hoheren ROA, als Unternehmen mit einer niedrigeren Performance. Es zeigte
sich auch eine statistisch signifikante Korrelation zwischen der IT-Governance
Performance und verschiedenen branchenangepassten Kennzahlen in einem

durchschnittlichen Betrachtungszeitraum von 3 Jahren.

IT-Governance war bestimmt nicht der einzige Faktor fir eine Steigerung der
Leistungskennzahlen, wie zum Bespiel des ROA, jedoch zielen IT-Governance Konzepte
und Prozesse genau auf ein effektives Management von Ressourcen in der Praxis ab.
Dadurch sind Schlussfolgerungen in einem gewissen Grad beziglich des Nutzens einer
guten IT-Governance Performance haltbar. Auf jeden Fall wird darauf hingewiesen, dass
Unternehmen mit erfolgreich implementierten Richtlinien und Prinzipien der IT-
Governance ihre Ressourcen effizient einsetzen und dadurch einen héheren Wertbeitrag

zum Unternehmenswert generieren.

Auch wenn diese Studie nicht vollkommen den wirtschaftlichen Nutzen in finanziellen
Kennzahlen beschreibt, sprechen die Ergebnisse klar fir eine tiefere Befassung mit dem
Thema IT-Governance. Im Mittelpunkt des Interesses steht die Frage: Was machen die
Top-Performer der IT-Governance anders als andere Unternehmen? Und wie kann man

von ihnen lernen?

Unabhangig von der Branche, Unternehmensgrof3e, Strategie und Anteil der IT-
Investitionen identifizieren Weill P. und Ross J.? sieben verschiedene Charakteristiken,
die Top-Performer von anderen Unternehmen unterscheiden. Sie sind nach ihrem

Einfluss auf die Performance der IT-Governance gereiht.

2 ygl. Weill/Ross (2004), S. 113-129.
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1. Mehr Managerinnen in FlUhrungspositionen konnten die IT-Governance des

Unternehmens beschreiben

Hohes Bewusstsein bewirkt, dass die Richtlinien und Prinzipien der IT-Governance
ein Teil der Unternehmenskultur werden und unbewusst in Handlungen und

Mafnahmen der Mitarbeiterinnen einbezogen werden.

2. Mehr Wert auf Kommunikation im Unternehmen

Top-Performer wahlten verschiedene formelle Kommunikationswege, um ihre

Strategien und Konzepte im Unternehmen effektiv zu verbreiten.

3. Mehr  direkte Beteiligung und Einbeziehung der Mitglieder  der

Unternehmensfihrung

Um eine effektive IT-Governance im Unternehmen sicherzustellen, muss der CIO
oder die IT-Leiterln auf Unternehmensfuhrungsebene zu 100% in die Entwicklung
eingebunden sein. In den meisten Fallen sind diese fir die Implementierung und
Umsetzung verantwortlich. Auferdem hat die Einbeziehung von anderen
Mitgliedern der Unternehmensfihrung und von IT-Fuhrungskréften in
Geschéftseinheiten  signifikante  Effekte auf eine  Umsetzung  der

Rahmenbedingungen zur erfolgreichen IT-Governance.

4. Klare Formulierung von Erfolgszielen fir IT-Investitionen

Je fokussierter die Ziele sind, desto leichter ist eine Entwicklung und Definition der
IT-Governance. Unternehmen mit einer Vielzahl von verschiedenen Zielen, die
teilweise miteinander in Konkurrenz stehen, sind durch eine komplexe Struktur mit
verwirrenden Prozessen und Entscheidungen gepragt. In diesem Umfeld ist es
schwierig, klar definierte IT-Governance Richtlinien und Best Practices

umzusetzen.

5. Mehr Differenzierung in der Unternehmensstrategie

Die  Unternehmensstrategie = der  Top-Performer hat einen  hohen
Differenzierungsgrad und zielt auf die Generierung von Unternehmenswert ab.
Beispiel fir solche Strategien sind Kundenorientierung und Produktinnovation. Die

Differenzierung soll den zuvor erwahnten strategischen Fokus unterstitzen.

6. Weniger ,Ausreiler* und mehr formal genehmigte Ausnahmen

Durch die fortschreitenden technologischen Entwicklungen sind Ausnahmen vom
Unternehmensstandard in Bezug auf Applikationen und Systemen unausweichlich.

Nur koénnen diese, entweder einen formalen Prozess auf Genehmigung
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durchlaufen, oder von Einzelnen ohne Genehmigung einfach umgesetzt werden.
Bei Top-Performer halt sich die Anzahl dieser ,AusreiBern“ in Grenzen. Sie

verfigen hingegen Uber einen hohen Anteil an formal genehmigten Ausnahmen.

7. Geringe Verdnderungen von Strukturen im Laufe der Zeit

Eine Veranderung von bestehenden Strukturen bendtigt bis zur vollstdndigen
Implementierung in etwas sechs bis zw0lf Monate. Dadurch wird auch die
Verteilung der Entscheidungsbefugnisse verandert, wodurch sich die
Entscheidungstréger neu zu orientieren haben. Laufende Veranderungen sorgen
fur Verwirrung und zumeist auch fur Frustration unter den Managerinnen. Die
Folge ist eine niedrigere Einsatzbereitschaft, was wiederum die Performance im

Rahmen der IT-Governance schwacht.

2.8 Teilbereiche der IT-Governance

In Zusammenarbeit mit Wissenschaftlern und fihrenden Analyseunternehmen, wie unter
anderem Gartner, CSC, Meta Group, KMPG, Ernst & Young, identifizierte das IT-
Governance Institut aus einer Vielzahl von Themen finf Teilbereiche und Disziplinen der
IT- Governance. Diese werden durch den Stakeholder Value getrieben und lassen sich in
Treiber und Ergebnisse unterscheiden. Die Ergebnisse gliedern sich in: ,IT Value
Delivery* und ,Risk Management"“. Die drei anderen Disziplinen stellen Treiber dar, die die
Ergebnisse unterstitzen: ,Strategic Alignment, ,Ressource Management* und
.Performance Measurement”. Abbildung 7 zeigt dieses Zusammenspiel von Treiber und

Ergebnissen.®

% \/gl. IT Governance Institut (2003a), S. 26 f.; Heschl (2006)
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Abbildung 7: Focus Areas of IT-Governance

IT-Resource
IT Value Management

Delivery

A 4

Stakeholde Risk
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Strategic
Alignment

Performance
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Quelle: IT Governance Institute (2003b), S. 20.

IT-Governance ist durch einen kontinuierlichen Zyklus gepragt, der an jedem Punkt
begonnen werden kann. Ublicherweise startet dieser Zyklus mit der Formulierung der
Strategie im Rahmen des Handlungsfeldes ,Strategic Alignment“. Die Umsetzung der
Strategie soll einen Wertbetrag zum Unternehmenswert schaffen, der zuvor durch die
Strategieformulierung festgelegt wird. Im Folgenden sollen Risiken identifiziert werden
und MalRnahmen zur Beseitigung und Minimierung ergriffen werden. In regelmalligen
Abstédnden mussen die Strategie und das ,Strategic Alignment* kontrolliert werden und die
Ergebnisse aus dem ,Risik Management” und dem ,IT Value Delivery" gemessen werden
Dies erfolgt in einem Bericht an die Unternehmensfiihrung. Eine stéandige Kontrolle und
Leistungsmessung wirde den optimalen Zustand darstellen, jedoch missen

Unternehmen hierbei einen Mittelweg zwischen Aufwand und Nutzen finden.

Der folgende Abschnitt stellt die einzelnen Teilbereiche und Disziplinen der IT-
Governance in einem kurzen Uberblick vor. Uber den Bereich des ,Strategic Alignment*

wird hier nicht eingegangen, da diesem der Hauptfokus dieser Arbeit gewidmet ist.

2.8.1 IT Value Delivery

IT-Werte zu schaffen, bedeutet, den versprochenen Nutzen durch den Einsatz der IT
tatsachlich zu generieren. Dies erfolgt durch die Bereitstellung einer geeigneten Qualitat
zur richtigen Zeit und im Rahmen eines Budgets. Durch IT Einsatz der IT kénnen

Wettbewerbsvorteile, Kundenzufriedenheit, Mitarbeiterproduktivitdit und -profitabilitat
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geschaffen werden. Viele dieser Elemente sind subjektiv und deshalb nur schwer
messbar. Um einen effektiven Nutzen aus der IT zu generieren, missen auch
Finanzkennzahlen, wie ROI, ROE oder auch Kosten/Nutzen-Kennzahlen, berlcksichtigt

werden, ohne aber die Qualitatskennzahlen zu vernachléssigen.®

Der Beitrag zum Unternehmenswert ist stark von Charakteristiken und Zielen der
Unternehmen abhéngig. Um einen Wertbeitrag der IT messen zu kdnnen, sollte auf ein
breites Bundel von Kennzahlen zurtickgegriffen werden, die auf unterschiedlichen Ebenen
anzuwenden sind. Weill P. und Broadbent M.*? beniitzen eine Hierarchie aus 4 Ebenen
um die Variabilitat des Wertbeitrages der IT besser analysieren zu kénnen. Abbildung 8
zeigt, dass je hoher die Managementebene, desto unklarer und verwasserter wird der
messbare Einfluss der IT. IT-Investitionen werden in den untersten zwei Ebenen der
Hierarchie getatigt und dort ist es auch am einfachsten und am sinnvollsten den
Wertbeitrag der Investition zu messen. In den oberen zwei Ebenen verwassern
einflielende Faktoren, wie Preisentscheidungen und Marktstrategien von Wettbewerbern,
das messbare Resultat.

Abbildung 8: Views of Business Value

Business Value Measures Business Value Delivered

e Revenue growth
e Return on assets

e Revenue per employee /

e Time to bring a new

product to market Business Unit Operational
e Sales from new products

e Product or service quality /

Business Unit Financial Business
Management

e Time to implement a new
application Business Unit IT Applications

e Cost to implement a new

application /
IT

o Infrastructure - .
availability Firmwide IT Infrastructure Management
e Cost per transaction
Time of Business Impact Degree of Influence

Quelle: In Anlehnung an Weill/Broadbent (1998), S. 50.

3L \/gl. IT Governance Institut (2003a), S. 33 f.
% \/gl. Weill/Broadbent (1998), S. 49 f.
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2.8.2 Risk Management

Im Sinne der Corporate Governance wird von der Unternehmensfiihrung die Einflihrung
eines Risikomanagements gefordert, das sich neben der Absicherung gegen finanzielle
Risiken, auch mit operativen und technischen Risiken befasst. Durch die steigenden
Ausgaben fur IT-Investitionen ist vor allem die Sicherstellung und der Schutz der
aufgebauten IT-Ressourcen und IT-Kompetenzen ein zentrales Thema. Da
Geschaftsprozesse nahezu durchgdngig IT-gestltzt ablaufen, wachst die Bedeutung der
Absicherung gegen IT-bezogene Risiken, wie z.B. Systemausfalle und unberechtigte
Zugriffe. Die IT-Governance hat in diesem Bereich die Aufgabe fur die Schaffung von
Transparenz zu sorgen, damit Risiken von vornhinein vermieden werden bzw.

Regelungen geschaffen werden, wie mit Risiken effektiv und effizient umgegangen wird.*®

Computer Economics, ein unabhangiges Forschungsinstitut, fand in einer Studie heraus,
dass der 6konomische Verlust von Virusattacken weltweit US$ 12,1 Billionen im Jahr
1999 betrug.®* Aus diesem und den zuvor beschriebenen Griinden haben, nach einer
Studie des US- Council of Competitivness, fur 88 % der Vorstandsmitglieder
Sicherheitsaspekte der IT hohe Prioritat in ihren Unternehmen. 71% von ihnen sind der
Meinung, eine Steigerung der Sicherheit hat einen positiven Einfluss auf den ROI durch

eine erhohte Unternehmenskontinuitat und Wirtschaftlichkeit.®

Risikomanagement verlangt als Ausgangspunkt von Unternehmen ein klares Verstandnis
ihrer Risikoeinstellung. FiUr IT-Investitionen im speziellen ist eine allgemeine
Risikoeinschatzung Uber das gesamte Unternehmen erforderlich. Risiko kann durch
spezielle Mallnahmen, wie zum Beispiel durch einen Virenschutz, Firewalls oder
Zugangskontrollen, reduziert werden und an externe Dienstleistungsunternehmen, wie

Versicherungen oder IT-Leistungsersteller, transformiert werden.*

,Oft sind die geféhrlichsten IT-Risiken diejenigen, die nicht richtig verstanden wurden. Aus

diesem Grund muss jedes Risiko analysiert werden, auch wenn unmittelbare

GegenmaRnahmen fehlen.*%’

% Vgl. Meyer et al. (2003), S. 445-448.

% Vgl. Lainhart (2000), S. 33.

% Vgl. Damianides (2005), S. 83.

% \/gl. IT Governance Institut (2003a), S. 37.
3" 1T Governance Institut (2003a), S. 37.
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2.8.3 IT Ressource Management

Die Verwendung und Bereitstellung von IT-Ressourcen sind kritische Schllsselfaktoren
fur eine Wertbeitrag der IT zum Unternehmenswert. Fir Unternehmen stellt sich die
Herausforderung, ihre Ressourcen effektiv einzusetzen und die Kosten im Verhéaltnis zum
Wert und Nutzen zu optimieren. Damit IT-Ressourcen im angemessenen Rahmen
verwendet werden, missen Unternehmen sicherstellen, dass geeignete Methoden zur
Verteilung und Beschaffung verwendet werden. Noch bevor es zum Einsatz Ressourcen
kommt, muss verifiziert werden, ob der versprochene Nutzen und Wertbeitrag realistisch
erreichbar ist. Es qilt zu identifizieren, mit welchen IT-Investitionen oder IT-
Dienstleistungen der hochste Nutzen generiert wird, um eine entsprechende Priorisierung

des Ressourceneinsatzes vorzunehmen.

Ein IT-Portfoliomanagement stellt eine angemessen Alternative zur Bewertung von IT-
Investitionen dar. Es gibt IT-Investitionen unterschiedliche Prioritaten, die aufgrund des
bewerteten Nutzens ermittelt werden. In Abstimmung mit der Unternehmensstrategie
kénnen Investitionen zum Beispiel in unterschiedliche Kategorien eingeteilt werden, wie
zum  Beispiel ,Muss-Projekte”, ,Sanierungsprojekte, ,Leistungsprojekte” und
~Wachstumsprojekte”. Der bewertete Nutzen basiert einerseits auf strategischen
Uberlegungen und andererseits auf speziellen Wirtschaftlichkeitsrechungen, wie zum
Beispiel ROI, Kosten/Nutzen Analyse, Cash-Flow Analyse, etc. Bei IT-Projekten soll auch
immer darauf geachtet werden, dass dem Anwender eine spezielle Rolle und

Verantwortung in der Ausfiihrung zukommt.*

In vielen Unternehmen wird der gréf3te Teil des IT-Budgets fiir den laufenden Betrieb
verwendet. Eine wirksame Kontrolle mit geeigneten Messgréfien fordert eine
angemessene Verteilung von Ressourcen, Kosten/Nutzen-Effizienzen und eroffnet
Kosteneinsparungspotentiale. IT-Ressourcen, wie Hardware, Software und Servicetrager
sind standig im Spannungsfeld von technologischen Weiterentwicklungen und muissen
deshalb besonders gesteuert werden. Der grof3te Teil der Kosten fallt auf den Bereich der
Personalressourcen. Hier missen Unternehmen schwer nachahmbare Kompetenzen
aufbauen, um sich gegeniber den Konkurrenten zu differenzieren und
Wettbewerbsvorteile aufzubauen. Ein hochqualifiziertes Personal sorgt in vielen

Unternehmen fiir eine Steigerung des Wertbeitrages der IT.*

%8 Vgl. IT Governance Institut (2003a), S. 38 f.
¥ v/gl. Grohmann (2003), S. 17-23.
“0\/gl. IT Governance Institut (2003a), S. 39 f.
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2.8.4 Performance Measurement

Die Leistungsmessung ist kein eindeutiger eigener Bereich, sondern eher eine Aufgabe,
die in alle anderen Bereichen einfliel3t. Sie Uberspannt alle Disziplinen der IT-Governance
und muss deshalb auch schwerpunktmafig behandelt werden. Wie bereits erwahnt,
erfordert es spezielle MeBmethoden um den Wertbeitrag aus IT-Investitionen, IT-
Ressourcen und IT-Dienstleistungen zu ermitteln. Weiters benétigt es auch spezielle
Methoden zur Evaluierung des Risikos, dem die IT ausgesetzt ist. Im Bereich der
Ressourcenbeschaffung und —verteilung missen wiederum auch spezielle Methoden
eingesetzt werden um Kosten/Nutzen Effekte entsprechend zu messen. Diese Beispiele
zeigen, dass die Performancemessung ein Teil jedes Handlungsbereiches ist und somit

mit anderen Aufgaben verbunden sein muss.

Schwierigkeiten bestehen in der Messung von immateriellen Werten, wie
Kundenzufriedenheit, Akzeptanz von staatlichen Behdrden und regulativen Gremien,
Rationalisierung interner Funktionen und die Entwicklung der Mitarbeiterqualifikationen,
die auch ein Teil des Wertbeitrages der IT darstellen. Immaterielle Werte sind durch
traditionale Kennzahlen nicht messbar. Ein Ansatz, um diese messbar zu machen,
besteht im Einsatz einer Balanced Scorecard, die mehr als nur kurzfristige finanzielle
Kennzahlen berucksichtigt. Die Verwendung einer speziellen IT Balanced Scorecard ist
ein wirkungsvolles Mittel, um Entscheidungstragern zu helfen, die IT an den
Unternehmensanforderungen auszurichten. Das Ziel liegt hierin, ein Reportingtool
einzuflhren, welches das Erreichen der strategischen IT-Ziele férdert und den Nutzen und
Wertbeitrag der IT  erhoht. Ebenso sollen durch die regelmaRigen
Performancemessungen das Risiko und das Potential der IT evaluiert und kommuniziert

werden.*

Um das Konzept der Balanced Scorecard speziell fur die IT anzuwenden, miussen die
Perspektiven neu definiert werden. Van Grembergen W.** war ein Vorreiter in der
Entwicklung einer spezifischen IT Balanced Scorecard. Abbildung 9 zeigt die Definition

der vier Perspektiven sowie Kernfragen und Messgrol3en fir jede Perspektive.

*\v/gl. IT Governance Institut (2003a), S. 40- 43.
“2\/gl. Van Grembergen et. al. (2003b), S. 129- 145.
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Abbildung 9: IT Balanced Scorecard

Customer Orientation Corporate Contribution

How do business unit executives view the | How do company executives view the IT
delivery of IT services? department and its contribution to the
business success?

e Development services performance e  Value delivery
alignment e Cost management
e  Competitive costs e Risk management
e  Operational service performance e Inter-company synergy achievement

e  Customer satisfaction

Operational Excellence Future Orientation

How effective and efficient are the IT | How well is IT positioned to meet future needs

processes and services? and to foster continuously learning?
e Development process performance e Human resource management
e Operational process performance o Employee satisfaction

e  Process maturity e Knowledge management

e Enterprise architecture management

Quelle: In Anlehnung an: Van Grembergen (2003b), S. 138-140.

Ein umfangreiches Referenzmodell zur Leistungsmessung stellt CobiT (Control Objectives
for Information and Related Technology) dar. In diesem Modell werden bestehende
Revisionsrichtlinien, Kontrollmodellen und internationale Standards integriert. Entwickelt
wurde es 1993 von der Information System Audit and Control Association (ISACA) in
Zusammenarbeit mit dem IT-Governance Institut und liegt seit 2005 in der vierten Version
vor. CobiT erméglicht Unternehmen, ihre IT wirksam zu steuern. Im konkreten Fall stellt
es ein Werkzeug dar, das dem Management hilft die IT-Prozesse zu kontrollieren und zu
messen. Im Uberblick beinhaltet es eine Anleitung zur Performancemessung, eine
Aufstellung der kritischen Erfolgsfaktoren und eine Reifegradmodell, das die Ist-Situation

im Vergleich zur Ziel-Situation setzt.

Neben der IT Balanced Scorecard und CobiT gibt es noch verschiedene andere
Alternativen, Referenzmodelle und Standards um eine angemessene Leistungsmessung
und Kontrolle im Unternehmen umzusetzen. Diese zielen entweder auf spezielle
Teilbereiche der IT ab, wie zum Beispiel auf Service-Erstellung und den Service-Support,
oder umfassen eine ganzheitliche Sichtweise der IT. Wichtig ist nicht fir welche
Alternative sich ein Unternehmen entscheidet, sondern inwiefern es die Ziele und

Anspriche in Hinblick auf Kontrolle und Steuerung unterstitzt.
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2.9 Diskurs mit der Praxis Il

T-Governance wird in der Praxis sehr unterschiedlich wahrgenommen. Zum grof3ten Teil
decken sich die Wahrnehmungen nicht mit den Konzepten aus der wissenschatftlichen
Literatur. Denkansatze aus der Praxis greifen Teile der Konzepte auf und adaptieren sie
an die Bedirfnisse der Praxis. Aus den Experteninterviews geht hervor, dass oft der
direkte Nutzen von theoretischen Konzepten in der Praxis nicht nachvollziehbar ist und

dadurch eine Anpassung zur Umsetzung notig ist.

Ein osterreichisches Beratungsunternehmen® entwickelte ein eigenes Konzept zur
Umsetzung von IT-Governance in der Praxis. Es stellt ein Zusammenspiel von drei
Dimensionen in einem Kreislauf dar. Wenn nur eine Dimension bzw. eine Methode oder
ein Tool einer Dimension im Unternehmen umgesetzt wird, kann noch nicht von IT-
Governance gesprochen werden. Es muissen alle drei Dimensionen bertcksichtigt

werden.

Abildung 10: IT-Governance Modell der act Management Consulting

« Strategische Ausrichtung
¢ Architekturvorgaben
+ Service-Portfolio

 Sourcingstrategie
Strategische Performance

Steuerung und Ausrichtung Management

¢ Leistungsliberwachung
und Betriebscontrolling

« Servicedefinitionen

« Verrechnungsmodell

« Qualitat (SLA)

» Sicherheit

Projekt-
portfolio-
Management

« Planung

« Priorisierung

¢ Steuerung

« Projektcontrolling

Quelle: act Management Consulting, 2005.

Die erste Dimension ,Strategische Steuerung und Ausrichtung” ist mit dem Begriff des
Strategic Alignment zu vergleichen. Sie beinhaltet im Rahmen einer IT-Strategie High-
Level-Statements Uber die Nutzung der IT in der Organisation und Uber die Abdeckung
der Organisationsanforderungen an die IT. Es werden hierbei generelle Entscheidungen

*\gl. Leinich (2006)
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daruber getroffen, welche Themenfelder mit IT-Dienstleistungen adressiert werden
sollten. Weiters werden die strategischen Vorgaben fur die IT-Architektur, IT-Infrastruktur
und fur das IT-Portfolio zur Erfullung der Geschaftsanforderungen gesetzt. In dieser
Dimension sind auch Entscheidungen (Uber eine interne oder externe
Leistungserbringung, sowie Uber die damit verbundene Verteilung von Ressourcen und

Kompetenzen im Rahmen einer IT-Sourcingstrategie zu fallen.

Die zweite Dimension ,Performance Management* beinhaltet neben der Umsetzung der
strategischen  Vorgaben auch  Steuerungsaufgaben mit Unterstitzung von
entsprechenden Performancemessungen. IT-Dienstleistungen werden grundsétzlich
anhand der strategischen Vorgaben konkret definiert, umgesetzt und gesteuert.
Kostenmanagement ist genauso ein Inhalt dieser Dimension wie Qualitditsmanagement,
das in Form von Service-Level-Agreements zwischen Leistungsersteller und
Leistungsbezieher umgesetzt wird. Risikomanagement ist auch ein Teil der Steuerungs-

und Kontrollfunktionen und wird daher auch miteinbezogen.

Die dritte Dimension ,Projektportfoliomanagement” befasst sich mit Aufgaben und
Abwicklungen im Zusammenhang mit dem IT-Projektportfolio. In der Planungsphase
werden die Anforderungen aus den unterschiedlichen Fachbereichen miteinander
abgestimmt und der benétigte Aufwand abgeschétzt. Danach folgt die Priorisierung und
Festlegung der Projektvorhaben gemeinsam mit den Fachbereichen und die Steuerung
der Projekte hinsichtlich der bestmdglichen Ausrichtung an die Geschéaftsziele. Ein
Projektcontrolling unterstiitzt die Steuerung des Projektportfolios, wodurch bei

Abweichungen sofort steuernde MalRBhahmen umgesetzt werden kdénnen.

Das Konzept der Unternehmensberatung beinhaltet Denkansatze aus der
wissenschaftlichen Literatur, arbeitet diese aber in einer eigenen Form auf und setzt
bestimmte Schwerpunkte. Hier liegt der Schwerpunkt bei: strategischer Ausrichtung,
Performance Management und Management des IT-Projektportfolios. Bereiche wie ,IT
Value Delivery”, Management von IT-Ressourcen und Risikomanagement werden in die
bestehenden Schwerpunkte miteinbezogen. Das Konzept dient demnach als ,praxis-

taugliche” Orientierungsvorgabe um IT-Governance in der Praxis erfolgreich umzusetzen.

Interessant ist auch, welches Ansehen IT-Governance derzeit in der Praxis genief3t. Aus
der Meinung der Experten geht hervor, dass der eigentliche Inhalt und die Ziele von IT-
Governance in der Praxis verkannt werden. Folgende Zitate beschreiben die aktuelle

Situation in der Praxis.
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,Governance ist derzeit ein Modewort. IT-Governance wird nicht implementiert
oder gelebt sondern verkauft, sowohl von groRen als auch von kleinen
Beratungsfirmen. Zumeist ist IT-Governance ein IT-Thema aber nicht ein
Unternehmensfiihrungsthema. Der Rahmen und Umfang des Einsatzes der IT-
Governance sollte von der Priorisierung der Unternehmensfiihrung abhangen.

In der Praxis jedoch hangt es oft von der Priorisierung des IT-Leiters ab. Wenn
dies der Fall ist, dann wird aber nicht von IT-Governance gesprochen, sondern
von IT-Management. IT-Governance wird nicht durch die IT-Organisation oder IT-
Abteilung im Unternehmen umgesetzt, sondern durch die Ubergeordnete Einheit,
in der Rede durch die Geschéftsfihrung oder durch den Vorstand. Aktuell besteht
die Tendenz in der Praxis und am Markt, dass IT-Governance den IT-Abteilungen
verkauft wird. Dadurch ist aber IT-Governance nichts anderes als IT-Management.
Somit kann der Missglaube auftreten, dass durch die Implementierung von
speziellen IT-Governance Unterstitzungsmechanismen oder Tools das

Unternehmen bereits IT-Governance hat.“**

LT-Governance wird in der Praxis momentan verkannt. Nicht nur auf die IT,
sondern vor allem auf die Vorstdnde und Geschaftsfihrer wird in der Zukunft noch
viel zukommen. Risikomanagement ist eine absolute Vorstandsverantwortung, die
kann der IT nicht so einfach Uberlassen werden. Nur der Vorstand wird von
externen Behorden oder Kapitalgebern zu Verantwortung genommen, jedoch nicht
der IT-Leiter oder seine Mitarbeiter. Vorstande kommen in eine prekére Lage,
wenn sie gegenuber den Aufsichtsraten Uber einen bedingten Prifvermerk
berichten missen. Zum Beispiel wenn die Wirtschaftsprifung Fahrlassigkeit im

Umgang mit Risiko und Ressourcen in Zusammenhang mit der IT feststellt.“*

.In der Praxis Uberlappen sich die Begriffe IT-Management und IT-Governance in
vielen Bereichen, wodurch in der Verwendung der beiden Griffe keine scharfe
Abgrenzung stattfindet. Viele Themen die heute im Rahmen der IT-Governance
diskutiert werden, fanden auch schon vor dem Auftreten dieses Begriffes im

Rahmen des IT-Managements Beriicksichtigung.“*°

Die Meinungen der Experten unterstreichen das Aufklarungspotential in der Praxis

gegeniber den Inhalten und Zielen der IT-Governance. IT-Governance wird oft als eine

** Heschl (2006)
*® Jenewein (2006)
* Leinich (2006)
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.neue” Form des IT-Managements bezeichnet und in den Aufgabenbereich der IT-
Abteilungen eingegliedert. Dadurch werden aber die Ziele einer Ubergeordneten
Steuerung und Kontrolle von IT-Ressourcen und IT-Kompetenzen verfehlt. IT-Governance
ist demnach nicht Aufgabe der Unternehmensfihrung, sondern des IT-Managements.
Diese Auffassung der IT-Governance steht klar im Widerspruch zu den Anséatzen aus der
Literatur und wird als einer der Hauptpunkte in den Unterschieden zwischen Theorie und

Praxis identifiziert.
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3 Strategic Alignment

3.1 Einleitung

Die fundamentalen Konzepte fir ein Management von IT-Investitionen liegen in der
wirtschaftlichen Theorie und nicht in der technologischen. Begriffe wie Portfolio,
Unternehmenswert und Investitionen unterstreichen diese Zugehoérigkeit. Unternehmen
besitzen Portfolios Uber IT-Investitionen, wie Investoren Portfolios Uber Finanzanlagen
besitzen. Managerinnen treffen ihre Investitionsentscheidungen basierend auf

unterschiedlichen strategischen Faktoren, wie zum Beispiel:

¢ nach der Erlangung von Kompetenzen fir gegenwartige oder zukunftige
Anspriuche

e in Abstimmung mit den Entwicklungen in der Branche

e nach den gegenwartigen technologischen Standards

e nach der Hbhe des Investitionsbudget

e in Abstimmung mit der Rolle der IT in der Organisation®’

Durch Weiterentwicklungen der Anforderungen an die IT wandeln sich IT-Organisationen
immer mehr von ,Cost-Center* zur serviceorientierten ,Profit-Center mit klaren
Erfolgszielen und in einigen Fallen in direkter Konkurrenz zum Markt. Einerseits
realisieren Informationstechnologien diverse Geschaftslésungen und verbessern interne
Prozesse (Bottum-up-Ansatz: IT als Enabler), andererseits erfordern neue strategische
Ausrichtungen auch Umstrukturierungen in der IT (Top-down-Ansatz: IT als Tool). Der
strategische Einsatz von IT-Ressourcen stellt den Haupttreiber fir die spéatere
Generierung eines Wertbeitrages der IT zum Unternehmenswert dar.*® Das folgende
Kapitel fokussiert sich auf Strategic Alignment, dem Teilbereich der IT-Governance, der

als Hauptziel diesen strategischen Einsatz der IT im Unternehmen férdert.

*"\/gl. Weill/Broadbent (1998), S. 24 f.
8 \/gl. Meyer et. al. (2003), S. 445- 448,
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3.2 Was ist Strategic Alignment? — Definition und

Begriffsabgrenzung

Wortlich erklart bedeutet ,to align“: abstimmen, abgleichen, anpassen. Im politischen
Sinne bedeutet ,to align with“: im Einklang mit jemanden oder mit einer Sache sein bzw.
sich daran auszurichten. Dies kénnte aber dazu verleiten, dass es flr ein Strategic
Alignment ausreicht, wenn die IT und ,nicht IT-Funktionen* in Unternehmen nur
koexistieren und nicht mit einander verbunden sind. Diese Auffassung entspricht aber
nicht den Zielen und Hintergriinden des Strategic Alignment und sollte definitiv nicht in der

Praxis Verwendung finden.*

Uber die konzeptuelle Basis des IT/Business Alignment oder Strategic Alignment herrscht
in der Literatur sowie zwischen Autoren, Wissenschaftlern und Analysten wenig
Ubereinstimmung. Die Literatur gibt zumeist Einblicke und verweist auf Studien wie
Organisationen mit diesem Denkansatz in der Praxis umgehen. Demnach entwickelten

sich mehrere Pseudonyme zu dem Begriff ,Alignment®.

JIntegration* (Weill P. und Broadbent M.*°): Das Wort Integration wird im englischen
Sprachgebrauch oft in einem sehr technischen Bezug verwendet, zum Beispiel Integration
- als Verknipfung von Technologien. Dies ist aber nur ein Aspekt des Strategic Alignment
und es soll nicht der Eindruck entstehen, dass die IT durch eine Integration in den

Geschéftsbetrieb ihre Eigenstandigkeit verliert und nur noch ein Teil der ,nicht IT-Welt" ist.

,Harmony* (Luftman J.°'): Harmonie wird hier im Zuge eines harmonischen Einklanges
zwischen IT und Geschéftsbetrieb verwendet. In diesem Sinne wird sowohl eine

Ubereinstimmung der IT mit dem Geschéftsbetrieb als auch umgekehrt angestrebt.

,Fusion“ (Smaczny T.%2): Fusion bedeutet in diesem Zusammenhang, dass die IT ein
integrierter Bestandteil der Geschafts- und Unternehmensstrategie ist und somit ein

Anspruch auf eine spatere Anpassung erst gar nicht besteht.

Weiters werden noch Begriffe wie ,fit* oder auch ,linkage” als Pseudonyme verwendet.
Alle Begriffe zielen auf eine Integration von Strategien ab, die einen Bezug zum

0 \/gl. Duffy (2002), S.3.

%0 v/gl. Weill/Broadbent (1998)
51 vgl. Luftman (2003a)

52 Vgl. Smaczny (2001)
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Geschéftsbetrieb und zu der IT, sowie zu den Informationssystemen einer Organisation
aufweisen. Als verbreitester Begriff hat sich das Strategic Alignment durchgesetzt und
findet in Forschungskreisen sowie in der Praxis die gré3te Verwendung. Das Forschungs-
und Beratungsinstitut IDC definiert Strategic Alignment folgendermalRlen: “(...) the process
and goal of achieving competitive advantage through developing and sustaining a

symbiotic relationship between business and 1T*.%

In weiterer Folge werden die Begriffe ,IT/Business Alignment* oder ,Strategic Alignment*
zwischen IT- und Geschaftsstrategie der Einfachheit, wie auch in vielen Literaturquellen,

auf ,Alignment” reduziert.

3.3 Perspektiven des Strategic Alignment

Alignment hat verschiedene Gesichter, jedoch der Grof3teil der Wissenschaftler und
Analysten orientieren sich an einer praxisnahen Perspektive der Strategieformulierung als
Basis fur die Entwicklung eines angemessenen IT- Portfolios mit ,Alignment-Charakter”.
Strategien dienen zur Handhabung von Entscheidungen und als Leitlinie fir die
Entscheidungsprozesse in Unternehmen. Sie sollen Managerinnenn dabei helfen, die
unwillkirliche Abfolge von Verdnderungen und die dabei nétigen kritischen
Entscheidungen in eine geordnete Reihe zu bringen, um dadurch die Position des

Unternehmens im Umfeld und gegeniber Konkurrenten zu starken.

Angelehnt an Mintzberg H. verschmelzen die Strategieformulierung und die
Implementierung in einen flissigen Prozess, durch jenen sich neue strategische
Perspektiven erheben. Die strategische Ausrichtung, die gegenwartige Strategie und die
Unternehmensziele definieren zusammen die drei strategischen Pfeiler einer
Organisation. Ein Alignment zielt auf eine Harmonie zwischen dem IT-Portfolio und den
drei strategischen Pfeilern ab, um die nétigen Kompetenzen und Ressourcen zur

Generierung von Unternehmenswert aufzubauen.>*

Viele Unternehmen haben die Schwierigkeit das Potential der IT fur ihren langfristigen
Unternehmenserfolg auszunitzen. Sie unterschatzen den Einfluss der IT auf ihre
Produkte und auf ihre Position in Branchen und Markten. Die Wichtigkeit und Bedeutung

des Alignment steigt mit den Bemiihungen von Unternehmen die Verbindung zwischen IT

53 Duffy (2002), S. 4.
> Vgl. Weill/Broadbent (1998), S. 30 f.



3. Strategic Alignment Seite 36

und Geschaftsbetrieb herzustellen. Diese Unternehmen versuchen Nutzen aus
turbulenten Entwicklungen der Geschéaftsmodelle und -—moglichkeiten, und aus
aufstrebenden Technologien zu ziehen. Ein Alignment bendétigt geplante, zielgerichtete
und zweckmalige Managementprozesse, sowohl im Geschéftsbereich wie auch im IT-

Bereich.

Traditionelle Methoden zur Formulierung der Unternehmensstrategie versagten in der
Aufgabe, das gesamte Potential der IT fir den Unternehmenserfolg auszuschdpfen. Die
IT im Unternehmen wurde einfach nur als ,Kostenfaktor* behandelt und nicht wie ein
.Lieferant” von Werten mit Beteiligung am Unternehmenserfolg. Alignment brachte neues
Licht auf die Thematik und deutet auf die Entwicklung und Implementierung einer
wertorientierten IT-Strategie hin. Die IT-Strategie unterstitzt und erweitert, wie die
Geschaftsstrategie, die Ziele und strategische Ausrichtung des Unternehmens. Eine
Ubereinstimmung zwischen IT- und Geschéaftsstrategie fordert dabei die Maximierung des
Nutzens aus IT-Investitionen und unterstutzt Unternehmen in ihren Bemuhungen auf eine
wertorientierte Verwendung von IT zur Erreichung der Unternehmensziele. Das Alignment
hebt auch die Wichtigkeit der Ubereinstimmung zwischen IT-Strategie und IT-Infrastruktur,
sowie der funktionellen Integration zwischen IT und dem Geschéftsbetrieb hervor.*

Nach Henderson J.C. und Venkatraman N.*° unterscheidet sich das Konzept des
Alignment in mehreren Punkten von traditionellen Ansichten der Verknupfung von IT-

Strategie und Geschéftstrategie.

1. Modelle des Alignment fordern eine Abwendung von einer reinen internen
Orientierung zu einer strategischen Ausgeglichenheit zwischen einer internen

Domaéane und einflieBenden externen Faktoren aus dem Unternehmensumfeld.

2. Nach traditionellen Ansichten wurden IT-Aktivitdten nur nach den Ansprichen des
Geschaftsbetriebs ausgerichtet. Konzepte des Alignment befassen sich hingegen
mit der Wahl der passenden Alignment-Strategie, die am besten fiur die

Unternehmenscharakteristiken und Ziele geeignet ist.

3. Ein weiterer Unterschied besteht in der Rollenverteilung zwischen der

Unternehmensfiihrung und der IT-Leitung. Die Verteilung von Befugnissen und

%5 Vgl. Luftman/Brier (1999), S. 110.; Papp R. (1999) S. 367.
% vgl. Henderson/Venkatraman (1993), S. 480.
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Verantwortungen héngt von der jeweilige Alignment-Strategie ab und dient als

wichtige Unterstitzung.

4. Die Leistungsindikatoren  orientieren sich  von einer traditionellen
Kostenbetrachtung weg, hin zu einer Vielzahl von multiplen Zielen, die

operationellen und strategischen Ursprung haben.

Die Sicherstellung des Alignment ist ein dynamischer und komplexer Prozess, der Zeit fir
die Entwicklung und hohen Einsatz fur die Aufrechterhaltung bendétigt. Unternehmen
bauen durch ein erfolgreiches Alignment strategische Wettbewerbsvorteile auf und
kénnen somit mit hdherer Effizienz in der Verwendung von IT-Ressourcen erfolgreich in

turbulenten Markten bestehen. *’

Weill P. und Broadbent M.*® gehen sogar davon aus, dass ein vollstandiges Alignment nie
erreicht werden kann, weil sich das technologische Umfeld, der Wettbewerb, die
Unternehmensanforderungen  und  —charakteristiken  laufend  veradndern  und
weiterentwickeln. Fir Unternehmen ist es wichtig sich in die richtige Richtung zu bewegen
und besser als die Konkurrenz zu sein. Als Konsequenz ist der natirliche Zustand einer

Organisation: ,Non-Alignment*.

Um ein Alignment gezielt weiterzuentwickeln, bendtigt es eine laufende oder zumindest in
Abstanden durchgefihrte Kontrolle der IST-Situation im Vergleich zu der gewlnschten
Soll-Situation. Die Beurteilung und Messung des Alignment ist grundséatzlich Teil der
Performancemessung im Rahmen des unternehmensspezifischen IT-Governance
Rahmenwerkes. Unternehmen haben konkrete Kontrollmethoden und Mechanismen zu
implementieren, um entsprechende Ergebnisse aus den Messungen zu erhalten. Die
erhaltenen Ergebnisse sind im Detail zu analysieren um Schwachstellen und Potentiale
aufzudecken und entsprechende Handlungen und MalRnahmen abzuleiten. Die
Performancemessung kann, wie schon erwahnt, im Rahmen einer
unternehmensspezifischen IT Balanced Scorecard erfolgen. Es kann aber auch ein
spezielles Strategic Alignment Marturity Modells verwendet werden, das in einem
spateren Kapitel ndher erlautert wird.

" Vgl. Luftman/Brier (1999), S. 120 f.
%8 vgl. Weill/Broadbent (1998), S. 40
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3.4 Diskurs mit der Praxis Il

Eines der Themen in den Experteninterviews stellte die Entwicklung des Alignment dar.
Im Detail wurde der Frage nachgegangen: Worin liegt der Ursprung des Alignment bzw.
der Entwicklung der Theorien und Konzepte zum Alignment? Aus den Interviews konnte
ein Punkt identifiziert werden, der nach Meinung der Experten fur die Entwicklung von

Alignment mal3geblich war.

,Die Entwicklung des Strategic Alignment ist historisch bedingt. Friher hat die IT
mit ihren Aktivitaten nicht angemessen den Geschéftsbetrieb von Organisationen
unterstitzt. Den Begriff des Alignment gibt es sonst in keinem anderen
betriebswirtschaftlichen und technologischen Fachbereich. Zum Beispiel im
Management der Ressource Finanzkapital oder der Ressource Personal gibt es
kein Alignment-Thema. Es gibt sozusagen kein Human Ressource Alignment oder
Finanzkapital Alignment, es gibt aber ein IT Alignment. Die Grinde liegen in der
Historie, denn zu Beginn des IT Booms entschieden nur IT-Organisationen tber
die Umsetzung von Mdglichkeiten und Potentialen der IT. IT-Abteilungen
versuchten verschiedene IT-Dienstleistungen und IT-Systeme in Organisationen
umzusetzen, die aber nur wenig Bezug zu den Bedlrfnissen des
Geschaftsbetriebes aufwiesen. Beispiele dafur waren: Lagerautomatisierungen
und Web-Enablements, wie Webshops, die Unternehmen gar nicht benétigten. So
entsprangen aus den IT-Abteilungen Ideen, Potentiale und Moglichkeiten zur
Umsetzung, die aber vom Geschéftsbetrieb nicht bendtigt wurden. Webshops sind
forderlich wenn Unternehmen an End-Kunden verkaufen, jedoch machen
Webshops fur Zwischenhéndler machen nicht viel Sinn. Teilweise tatigten
Unternehmen hohe Investitionen in IT-Unterstutzungen, die keinen Nutzen
brachten. Sie investierten nur, weil eine Mdglichkeit zur Umsetzung der Ideen und
Potentiale bestand. Im Vergleich mit Human Ressourcen Management bedeutet
dies: Nur weil es moglich ist Latein zu lernen, macht nicht die ganze Belegschaft
einen Lateinkurs! IT Alignment bedeutet in sehr vereinfachter Weise: Die IT das
machen zu lassen, was dem Unternehmen etwas bringt. Deshalb wird das
Strategic Alignment als kinstliche Disziplin benétigt, weil historisch der Einsatz
der IT nicht optimal funktionierte. Ware immer alles richtig gelaufen wiirde man

diese Disziplin nicht benétigen.“>°

% Heschl (2006)
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Als Grinde flur ein Scheitern in der Abstimmung zwischen IT- und Geschéftsstrategie
werden konkret die Unfahigkeit von IT-Organisationen zu selbststandigen Umsetzung und
die Unféahigkeit der Unternehmensfihrung zur Steuerung der IT herausgehoben. Die
Erfahrungen der Experten zeigen eine Ubereinstimmung mit der Literatur in Hinblick
darauf, dass traditionelle Sichtweisen des IT-Managements nur bedingt zur optimalen
Unterstitzung der Geschaftsziele durch die IT herangezogen werden kénnen. Ansatze
und Konzepte aus den technologischen Fachbereichen reichen nicht aus, um die IT-
Unterstitzung zu optimieren und den Wertbeitrag zu steigern. Eine weitere
Ubereinstimmung liegt in der Spezifizierung der Aufgaben der Unternehmensfiihrung. Sie
muss auf die IT aufmerksam werden und es liegt in den Aufgaben der
Geschaéftsfiihrerinnen oder des Vorstandes eine Ubereinstimmung zwischen IT- und
Geschaftsstrategie herzustellen. Eine starkere Integration zwischen IT- und
Geschaftsstrategie steigert den Wertbeitrag der IT zum Unternehmenswert. Sowohl die
Literatur als auch die Experten fordern, dass die IT nicht wie ein Kostenfaktor, sondern
wie ein Wertlieferant behandelt werden muss. Explizite Differenzen zwischen den
Auffassungen und Perspektiven der Literatur und der Experten konnten demnach nicht
identifiziert werden. Dies liegt generell daran, dass die Literatur bereits eine sehr
spraxisnahe” Auffassung zum Alignment-Begriff aufweist.

3.5 Nutzen und Beispiele aus der Praxis

Um den Nutzen und die Verbreitung des Alignment in der Praxis angemessen bewerten
zu koénnen, helfen diverse Studien, die sich ausfihrlich mit den Erfahrungen und
Erkenntnissen aus der Praxis befassen. In weiterer Folge werden einige dieser Studien

vorgestellt, sowie die wichtigsten Ergebnisse analysiert.

Meinungsumfragen von diversen Forschungsinstituten, wie Gartner. oder IDC, beleuchten
laufend die Top-Management Prioritaten im Zusammenhang mit IT-Ressourcen und IT-
Prozessen. An den Befragungen nehmen fiihrende IT-Managerlnnen, wie auch IT-
Fuhrungskrafte auf Ebene der Geschaftseinheiten, oft von global operierenden
Unternehmen teil. Das Alignment ist in diesen Studien immer unter den Top funf
Management-Prioritaten zu finden, wenn nicht sogar an erster Stelle, wie in einer Studie

von Earl M.J.%°

%0 vgl. Earl M.J. (1993).
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Nach einer Analyse des IDC waren 45% der ,Senior Business Executives” der Meinung,
die IT unterstitzt ihr Unternehmen in der Ausfiihrung der Unternehmensstrategie, benétigt
aber noch weitere Entwicklungen in diesem Bereich. Weitere 20% forderten sogar, eine
extensive Entwicklung der IT in ihrem Unternehmen, damit sie als Treiber fir den
Unternehmenserfolg wirkt.®! Diese Ubereinstimmungen in den verschiedenen Studien zu

den Top-Management Prioritéten bestatigen die Wichtigkeit des Alignment in der Praxis.

Sabherwal R. und Chan Y.E.® erfassten in einer Studie den Einfluss des Alignment auf
die Unternehmensperformance. Die Studie analysiert Unternehmen mit unterschiedlichen
Charakteristiken, die sich zwischen den Typen ,Defenders”, ,Analyzers® und
~Prospectors” unterscheiden. Die Ergebnisse unterstiitzen die weit verbreitete Meinung,
dass ein Alignment in Verbindung mit dem Unternehmenserfolg steht. Jedoch kann nicht
davon aufgegangen werden, dass ein erfolgreiches Alignment bei jedem Unternehmen
eine Steigerung des wirtschaftlichen und finanziellen Erfolges bewirkt. Im Detail h&ngt der
Zusammenhang zwischen Alignment und Unternehmenserfolg von der jeweiligen
Unternehmensstrategie ab. Reaktive Unternehmen, in der Studie so genannte
.Defenders”, sind durch eine Fokussierung auf Stabilitat, operationale Effizienz,
Kostenkontrolle, Economies of Scale und durch wenig radikale Veranderung im Bereich
der IT gepragt. In ihrem Fall hat ein Alignment keinen signifikanten Einfluss auf eine
Steigerung des Unternehmenserfolgs. Hingegen bei proaktiven Unternehmen, wie
JAnalyzers® und ,Prospektors®, konnte eine signifikante Korrelation zwischen
erfolgreichem Alignment und einer Steigerung des Unternehmenserfolges festgestellt
werden. lhre Unternehmensstrategien sind durch ein Streben nach Innovationen, neuen
Produkt/Markt-Méglichkeiten, Investitionen in  Forschung und  Entwicklung,
Wettbewerbsvorteilen und Wachstum gepragt. Demnach sollten vor allem diese
Unternehmen groRen Wert auf ein Alignment legen und sich naher mit Konzepten und

Methoden zur Umsetzung befassen.

Kearns G.S. und Lederer A.L.°® untersuchten auch den Einfluss des Alignment jedoch
nicht auf die Unternehmensperformance hin, sondern auf die Gewinnung von
strategischen Wettbewerbsvorteilen. Die Ergebnisse unterstiitzen signifikant die
Vermutung, dass aus der Nutzung von IT-Ressourcen Wettbewerbsvorteile durch ein
erfolgreiches Alignment entstehen kénnen. Die strategische Nutzung von IT-Ressourcen
steigt, wenn die IT-Strategie die Vision und Ziele des Unternehmens reflektiert, sowie

81 vgl. Duffy (2002), S. 3.
62 ygl. Sabherwal/Chan (2001), S. 11-33.
%3 vgl. Keans/Lederer (2000), S. 265-293.
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einen Bezug zu den Geschéftsstrategien und dem externen Umfeld aufweist. In vielen
Unternehmen besteht jedoch das Problem, dass Managerinnen im Geschéftsbereich
skeptisch gegeniber einer Anpassung der Geschéftsstrategie an die IT-Strategie sind. Im
Gegenteil zu den IT-Managerinnen glauben sie nicht, dass eine solche Anpassung zu
strategischen Wettbewerbsvorteilen fiihrt. Dies konnte daran liegen, dass sie die
Wichtigkeit der IT unterschatzen, oder die IT-Managerinnen die Wichtigkeit Gberschatzen.
Auf jeden Fall sollten sie die gemeinsame Verantwortung fiir ein Streben nach Alignment
tragen. Nur durch Kollaboration und gemeinsame Anstrengung koénnen
Wettbewerbsvorteile durch einen strategischen Einsatz von IT-Ressourcen erreicht
werden. Ein unternehmensweites Verstdndnis gegentber dem Nutzen des Alignment
fordert die Kooperationsbereitschaft und bricht Barrieren zwischen den unterschiedlichen

Auffassungen der Organisationseinheiten und Managerinnen in Unternehmen.

Neben verschiedenen Studien kann der Nutzen des Alignment auch in Form von
konkreten Beispielen aus der Praxis beschrieben werden. Die folgenden Beispiele zeigen,
wie Unternehmen den strategischen Einsatz von IT-Ressourcen und IT-Kompetenzen in
Abstimmung mit der Geschéftsstrategie optimieren. Ein harmonischer Einklang zwischen
IT und Geschéftsbetrieb hatte auch in ihren Fallen einen positiven Einfluss auf die

Steigerung des Unternehmenserfolges und auf die Gewinnung von Wettbewerbsvorteilen.

- Unternehmen wie Amazon.com oder American Airlines schufen sich
Wettbewerbsvorteile durch spezielle Ausnitzung von technologischen Potentialen.
In diesem Fall erschlossen sie durch die Entwicklung von innovativen

Distributionskanalen und —prozessen neue Marktsegmente und Kundengruppen.

- FedEx ist bekannt flr seine Starke im Kundenservice. Es war das erste
Unternehmen, das ihren Kunden eine Internetplattform mit genauen Informationen

Uber Dauer, Art und Preis des Service zur Verfigung stellte.

- IBM erlaubte als erstes Unternehmen im operierenden Marktsegment ihren
Vertriebsmitarbeiterinnen den Preis und die Produktkonfigurationen grof3tenteils
selbst zu definieren und sofortige Abschlisse vor Ort mit den Kunden
vorzunehmen. Dies stellt hohe Anforderungen an den Informationsfluss zwischen
den auRerdienstlichen Vertriebsmitarbeiterinnen und den verschiedenen

Unternehmensstandorten.
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- Die IT kann, wie im Falle von Levi's ,custom fit jeans”, auch einen hohen Beitrag
bei Produktanpassungen beisteuern. Im Fall von Levi’'s missen Produkte laufend
an spezifische Kundenwiinsche angepasst werden. Durch den wirkungsvollen
Einsatz der IT in der Produktanpassung und in der direkten Verknupfung zwischen
Konzipierung und Herstellung verringerte Levi's ,time-to-market”- Zeiten und baute

somit strategische Wettbewerbsvorteile gegeniiber Konkurrenten auf.

- Procter & Gamble und Wal-Mart Stores entwickelten integrierte
Informationssysteme um Kerngeschaftsprozesse neu zu definieren. Diese
Kernprozesse beeinflussten ihre Mdoglichkeiten in  der Steuerung der
Produktflisse, sowie in der Auswahl der Distributionskanale fiir ganz Nordamerika.
Durch diese integrierten Informationssysteme erzielten Beide signifikante
Kosteneinsparungen und noch wichtiger, eine Steigerung ihrer Mdglichkeiten, um
auf die Bedirfnisse und Verédnderungen in lokalen Markten schnell reagieren zu

konnen. %

Hingegen leiden Unternehmen mit unzureichendem Alignment darunter, dass sie ihre
strategischen Chancen und Mdglichkeiten, die sich aus einer optimalen Nutzung von IT-
Ressourcen anbieten wirden, nicht richtig ausnitzen. Zu diesen gehoéren die
ErschlieBung von neuen Markten, die Entwicklung von innovativen Produkten und
Distributionskanalen und die Erhéhung der Kundenzufriedenheit durch Verbesserungen
im Service und Support. Weiters haben sie Schwachen im Bezug auf das taktische
Handeln, wie in der Erh6éhung der Prozessqualitat, Produktivitat, Rentabilitdt und in der
Kostenkontrolle. Zum Beispiel kénnen Antwort- und Durchlaufzeiten durch einen optimal
abgestimmten IT-Einsatz verringert werden. Noch gravierender schlagen sich die
Konsequenzen auf die Festlegung und Auswahl der IT-Investitionen, sowie auf das
gesamte IT-Portfolio aus. Unternehmen mit Schwierigkeiten im Alignment investieren
einen grol3en Teil ihres IT-Budgets in administrative Projekte, die nichts mit dem Streben

nach nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen zu tun haben.®

Ein Bericht des CIO Magazine beschreibt die Abstimmungsprobleme zwischen der IT und
den Geschéftsprozessen im Hause Gartner. Die Verantwortlichen bei Gartner hatten
keine Struktur und kein System, das ihnen geholfen hatte die IT-Projekte auszuwahlen,
welche die Unternehmensstrategie unterstiitzen. Das Unternehmen gab im Monat US $ 1

Million fur laufende IT-Projekte aus. Im Nachhinein stellte sich heraus, dass sich die

% vgl. Bruce (1998), S. 16 f.
% vgl. Bruce (1998), S. 18 f.
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Ausgaben auf zu viele und vor allem auf die falschen Projekte verteilten. In Summe hatte
Gartner Mehrausgaben von US $ 8 Millionen, hervorgerufen durch das Versaumnis
Kosten zu sparen, sowie durch eine fehlende zentrale Einkaufspolitik. Nach verbreiteter
Meinung zeigten sich diese Probleme auch in der Akquisition von TechRepublic, die einen
Verlust von US $ 107 Millionen generierte. Dies soll auch zum dramatischen Fall der Aktie
von US $ 18 im Méarz 2001 auf US $ 6 beigetragen haben.®®

Wie man aus dieser Studie sehen kann, kdnnen Abstimmungsprobleme zwischen IT- und
Geschéftsstrategie Unternehmen nicht nur in finanzieller Weise schwachen, sondern auch
gegeniiber Wettbewerbern, Stakeholdern und in der Ausnitzung von zukinftigen

Potenzialen.

Zusammenfassend unterstitzen die Studien und die Beispiele aus der Praxis die
Wichtigkeit des Alignment als Teil der IT-Governance, denn ohne Alignment sind

Unternehmen unféahig...

...eine effektive Verteilung von IT-Mittel und IT-Ressourcen vorzunehmen.

...wertgenerierende IT-Investitionen in Abstimmung mit den Unternehmenszielen

auszuwahlen

e ...einen entsprechenden Wertbeitrag aus ihren IT-Investitionen und IT-Ressourcen
ZU generieren.

o ...Werthewerbsvorteile aus dem Einsatz von IT-Ressourcen und IT-Kompetenzen
zu schaffen.

e ...Vertrauen gegenuber dem Einsatz der IT im gesamten Unternehmen

herzustellen.

Diese Aufstellung beinhaltet nur einige Punkte, die den Stellenwert des Alignment
hervorheben. Sie kdnnte um eine Vielzahl erweitert werden. Alignment ist der Treiber fur
die Generierung von Unternehmenswert aus IT-Ressourcen und sollte als Schwerpunkt

der IT-Governance in der Praxis spezielle Berlicksichtigung finden.

% Vgl. Ferranti (2001), S. 1- 4.
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3.6 Diskurs mit der Praxis IV

Das Thema Nutzen des Alignment in der Praxis war ein Schwerpunkt in den
Experteninterviews. AuRerdem wurde auch Wert auf die Beantwortung der Frage gelegt,
wie Probleme und Schwierigkeiten im Alignment in der Praxis auftreten und wie sie
identifiziert werden konnen. Aus den Beispielen der Experten konnten, zumeist
offensichtliche Ldsungsvorschlage abgleitet werden. In vielen Fallen besteht die
Schwierigkeit nicht darin, eine L6sung fur das Problem zu finden, sondern das Problem
richtig zu identifizieren. Die Experten gaben auch einen Ausblick Giber gegenwartige und
zukunftige Nutzenpotentiale, sowie Uber Anreize zur Umsetzung von Alignment in der

Praxis.

Das folgende Zitat greift die Verbreitung des Alignment im Vergleich zu den anderen

Schwerpunkten der IT-Governance auf.

m Vergleich zu Alignment weisen IT Value Delivery und Risk Management
tendenziell eine héhere Verbreitung auf. Initiativen zur Absicherung von Risiken
sind wie auch in anderen Unternehmensbereichen ein zentrales Thema, was von
den Unternehmensfihrungen stark geftérdert wird. IT Value Delivery geht im
speziellen von der IT-Abteilung aus, die damit MalBhahmen gegen mdgliche
Budgetkurzungen ergreift. Sie will der Geschéftsfihrung zeigen, dass sie einen
Wertbeitrag zum Unternehmenswert beisteuert und somit Budgetkirzungen auf
keinen Fall gerechtfertigt sind. Fir Alignment fehlen oft Anreize oder eine
methodische Begleitungen, damit es von Mitarbeiterinnen und Abteilungen im
Unternehmen umgesetzt wird. Einzelne sehen oft keinen Anreiz oder keinen
offensichtlich greifbaren Grund, warum sie im Sinne des Alignment handeln

sollten.“®’

Es besteht demnach noch Grund zur Aufklarung Uber einen direkten Nutzen von
Alignment in der Praxis. Die Erfahrungen der Experten liegen in Ubereinstimmung mit
Studien von diversen Analysten, die besagen, dass Unternehmen Probleme haben, eine
direkte Verbindung zwischen erfolgreichem Alignment und einer Steigerung des
Unternehmenserfolgs zu identifizieren. Diese Verbindung ist zumeist von der jeweiligen

Unternehmensstrategie und —situation abhangig.

%7 Heschl (2006)



3. Strategic Alignment Seite 45

In weiterer Folge wurde in den Interviews auch die Frage behandelt: Welche Anreize zur
Umsetzung von Alignment bestehen im Zusammenhang mit interner und externer

Kontrolle?

Jnterne Kontrolle des Alignment wird auf Unternehmensebene vollzogen und nicht
auf bestimmte Einzelaktivitaten ausgelegt. Die Summe der Einzelaktivitaten fuhrt
zu einem Gesamtbild auf Unternehmensebene, auf der ein Alignment durch
effektive Steuerungs- und Kontrollmechanismen an hand der Unternehmensziele
umgesetzt wird. Somit fuhrt die planende Autoritat auch die Kontrollaufgaben
durch. Das Alignment ist nicht Ziel einer externen Kontrolle durch die
Wirtschaftsprifung. Kapitalgeber und Finanzdienstleister haben aber sehr wonhl
ein Interesse an der Kontrolle des Alignment. Sie wollen wissen, wie Unternehmen
und Organisation mit ihren zur Verfligung gestellten Finanzmitteln haushalten und
wie sie diese investieren. Kapitalgeber sind dem Risiko ausgesetzt, dass
Unternehmen nicht ordentlich mit den Mitteln umgehen. In vielen Unternehmen
geht ein hoher Teil der Investitionen in die IT, deshalb besteht auch Interesse
seitens der Kapitalgeber, dass dadurch der Unternehmenswert gesteigert wird. Es
kann somit der Fall sein, dass sie Informationen Uber gréf3ere IT-Investitionen und
deren Nutzen zur Unterstitzung der Geschaftsziele und des Geschéftsbetriebes

verlangen.“®®

Auch wenn Alignment nicht Ziel einer externen Kontrolle von Behdrden und Institutionen
ist, konnen doch Nutzenpotentiale und Anreize in der Beziehung mit externen
Stakeholdern identifiziert werden. Die Kommunikation einer angemessenen Verwendung
von IT-Ressourcen und die richtige Wahl der IT-Investitionen zur Steigerung des
Unternehmenswerts schafft Vertrauen unter den Stakeholdern und fordert die Beziehung
zwischen der Unternehmensfiihrung und den Kapitalgebern. Die Kommunikation nach
aulRen und die Befriedigung von externen Ansprichen ist jedoch nicht eine Aufgabe des
Alignment, sondern muss im Rahmen der Ubergeordneten IT-Governance Aufgaben
behandelt werden. Wie bereits ausfuhrlich diskutiert, besitzt IT-Governance eine externe

Ausrichtung zur Befriedigung der Ansprliche von externen Stakeholdern.

Ein weiterer Nutzen zeigt sich in der Bestimmung des Wertbeitrages der IT. Wie bereits
besprochen, ist die Bewertung der IT durch Kosten und andere finanzielle Kennzahlen zu

%8 Heschl (2006)
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eingeschrankt. Es miissen auch qualitative Faktoren, wie eine Ubereinstimmung zwischen

IT- und Geschéaftsstrategie im Sinne des Alignment, berticksichtig werden.

.Der Wertbeitrag der IT zum Unternehmenswert entscheidet sich maf3geblich aus
der Alignment-Diskussion. Fast ein Drittel aller IT-Mitarbeiter ist damit beschéftigt
Fehler zu beheben oder die Anpassung und Weiterentwicklung der IT zu

vollziehen, was de facto auch ein operatives Alignment-Thema darstellt.“®°

Der Wertbeitrag steht auch in Verbindung mit IT-Potentialen, wie im folgenden Zitat

erlautert wird.

.Die IT besitzt ein Potential. Mit diesem Potential erstellt es Dienstleistungen und
andere IT-Unterstitzungen. Die IT-Dienstleistungen stehen wiederum dem
Geschéftsbetrieb als Potential zur Verfliigung. Neben der IT gibt es auch noch
andere Potentialquellen, wie Finanzmittel, Produktionsanlagen usw., die die
Wertschopfungskette unterstlitzen. Aus diesen verschiedenen Potentialen stellt
das Unternehmen Produkte oder Dienstleistungen her und versucht sie am Markt
abzusetzen. Zusammenfassend bedeuten hohere IT-Potentiale, eine Steigerung
der Unternehmenspotentiale und somit auch der Produktpotentiale. Mit einem
erfolgreichen Alignment wird sichergestellt, dass die IT-Potentiale zu den
Anforderungen des Geschéftsbetriebs passen und damit eine deutliche

Steigerung der Unternehmenspotentiale bewirken.“®

Alignment wird von der Theorie wie auch von den Experten aus der Praxis, als
mafgeblicher Faktor zur Steigerung des Wertbeitrags der IT zum Unternehmenswert
bezeichnet. Ein harmonischer Einklang zwischen IT- und Geschéftsstrategie, sowie
zwischen der operationalen IT-Unterstiitzung und dem Geschaftsbetrieb wurde in den
Experteninterviews als Hauptziel des Alignment herausgehoben. Hierin liegen die Theorie

und Praxis absolut auf einer Linie.

Interessant zeigte sich das Thema, wie Fehler und Probleme im Alignment in der Praxis
erkannt werden konnen. Die Experten identifizierten das gleiche Hauptproblem, das in

vielen Unternehmen der Ausgangspunkt fiir eine Alignmet-Diskussion ist.

% |einich (2006)
"0 Heschl (2006)
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.Probleme im Alignment kénnen sich auch durch hohe Kosten oder niedrige
Qualitat des IT-Betriebs abbilden. Durch genauere Analyse kommt jedoch oft
hervor, dass in vielen Fallen die IT nicht effektiv eingesetzt wird. In einfachen
Worten bedeutet dies, dass die falschen Dinge besonders effizient gemacht
werden. Das ist fatal! Das kommt aber immer erst indirekt heraus. In diesen
Situationen pflegen IT-Mitarbeiter Applikationen, die mit den Geschaftsprozessen

wenig Zusammenhang aufweisen.""*

,Das ohnehin Schlechte wird verbessert, sodass man das Schlechte besonders
gut macht. Es wird nicht versucht an hand eines Qualitdtsmanagement zu
analysieren, ob die IT angemessen die Geschaftsziele und den Geschaftsbetrieb
unterstitzt, sondern mehr Konzentration auf die Automatisierung der
Fehlerbehebung gelegt. Es wird nur die Effizienz des IT-Betriebs gemessen,
jedoch nicht, ob die IT den Geschéftsbetrieb mit einer richtigen Auswahl von IT-

Prozessen und IT-Systemen effektiv férdert.*"?

,ES ist ironischer Weise besser, die richtigen Dinge weniger effizient zu machen,

als die falschen Dinge, besonders effizient.*"®

Abbildung 11 zeigt das identifizierte Problem in anschaulicher Weise.

Abbildung 11: Alignment- Probleme in der Praxis

IT-Betrieb

Quelle: Eigene Darstellung

™ Leinich (2006)
"2 Heschl (2006)
7 Leinich (2006)
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Die Lésung des identifizierten Problems ist aus Sicht der Experten die Hauptaufgabe des
Alignment. Alignment in der Praxis bezieht sich demnach hauptséchlich auf die Frage.
Wie machen wir die richtigen Dinge und unterstitzen die relevanten Geschaftsprozesse
mit der richtigen Applikationslogik? Die Erfahrung der Experten zeigt, dass Unternehmen
oft nach einer besonders effizienten Gestaltung ihrer IT drdngen. Hierin versuchen sie
Analysen und Verbesserungen zu tatigen, um das Effizienzlevel zu erhéhen. Allerdings
werden Analysen zur Effektivitit der Unterstitzung der Geschéftsziele und des
Geschéftsbetriebs viel zu wenig durchgefiihrt. IT-Organisationen implementieren
Methoden und Tools um Probleme der IT-Unterstiitzung schneller und besser l6sen zu
kénnen und sie damit effizienter zu gestalten. Eine tiefere Beschéaftigung mit dem Ziel des
Einsatzes von IT-Systemen oder IT-Applikationen sowie mit der Abstimmung zwischen IT
und Geschaftsbetrieb bleibt jedoch aus. Dies liegt aber, wie bereits ausfihrlich
besprochen, nicht in der alleinigen Verantwortung der IT-Organisation, sondern im
Besonderen auch in der Verantwortung einer tbergeordneten Einheit, in der Regel in
jener der Geschafts- und Unternehmensfilhrung. Probleme diese Art werden in der
wissenschaftlichen Literatur nur indirekt angesprochen, demnach haben sie ihren reinen
Ursprung in der Praxis. Jedoch kdnnen theoretische Methoden und Konzepte zur Losung

herangezogen werden, wie im Laufe der Arbeit genauer beschrieben wird.

Grundsatzlich zeigen die Experteninterviews, dass ein hohes Potential zur Umsetzung
von Alignment in der Praxis besteht. Vielen Unternehmen fehlt der Fokus auf Alignment in
ihren Handlungen und MalRnahmen zur Steuerung der IT. Zu oft wird die IT nicht
entsprechend mit den Veranderungen der Geschéftsziele und des Geschaftsbetriebs
abgestimmt, wodurch der Wertbeitrag der IT zum Unternehmenswert sinkt. Mit steigender
Komplexitdt nehmen auch die Anforderungen an das Alignment zu. Folgendes

Expertenzitat beschreibt die Umsetzungspotentiale in der Praxis.

.Ein Potential zur Umsetzung von Konzepten des Alignment wird immer
herrschen, weil aufgrund der laufenden Veranderungen der
Geschaftsanforderungen nie eine vollstandige Abstimmung zwischen der IT und
dem Geschéftsbetrieb in Unternehmen erreicht werden kann. Die Mehrheit der
Markte und Branchen unterliegen einem standigen Veranderungsprozess und
dadurch ergeben sich immer neue Alignment-Herausforderungen. Die
Herausforderungen steigen mit der Komplexitat der Organisation. Komplexe
Organisationen sind durch eine Vielzahl von Produkten und Geschaftsprozessen
aus den unterschiedlichsten Bereichen und geographischen Lagen gepragt, die

sich auf die Komplexitat der IT-Organisation auswirken. Demnach verfugt die IT-
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Organisation auch Uber eine komplexe IT-Architektur und IT-Infrastruktur, sowie
Uber eine Vielzahl von IT-Applikationen zur Unterstitzung der Geschaftsprozesse.
In diesen Organisationen ist ein Alignment eine grof3e Herausforderung und wird
standig weiterentwickelt. Im Gegensatz dazu ist Alignment in Organisationen mit
relativ. wenigen Produkten und Geschaftsprozessen relativ einfach zu

bewaltigen.“"

Neben der branchenibergreifenden Situation wurde in den Experteninterviews im

speziellen die Dienstleistungsbranche angesprochen, in der Alignment eine groR3e

Herausforderung darstellt.

3.7

.Im Dienstleistungsbereich stellen sich extreme Alignment-Herausforderungen, vor
allem fiur Dienstleistungsunternehmen mit Konzentration auf Online-
Applikationen, wie zum Beispiel Online-Banken oder Unternehmen mit Online-
Buchungssystemen wie Fluggesellschaften oder Autovermietungen etc. Aber auch
in der offentlichen Verwaltung steigt durch das Aufkommen von E-Government-
Initiativen der Stellenwert des Alignment enorm. Hingegen in Branchen, in denen
Unternehmen durch Standardfertigungsprozesse gepragt sind, wie zum Beispiel in
der Textil- oder Konsumguterindustrie, gibt es keine ausgesprochenen Alignment-
Herausforderungen, weil grundlegende Veranderungen in der Strategie sowie in

den Geschéftsprozessen nur selten vorkommen.*"

Theoretische Modelle des Strategic Alignment

Dieses Unterkapitel soll eine Antwort auf die Frage geben. Wie kbnnen Unternehmen eine

harmonische Ubereinstimmung zwischen IT- und Geschéftsstrategie im Sinne des

Alignment erreichen? Hier kann ein ,Strategic Alignment Model* ein nitzliches Tool

darstellen, um Alignment erfolgreich in Organisationen umzusetzen. Des Weiteren kann

durch die Anwendung von ,Strategic Alignment Maturity Models" die Stufe der

Ubereinstimmung zwischen IT und Geschéftsbetrieb festgestellt werden. Dies entspricht

einer Art von ,self-diagnosing” Tool bzw. dient auch als laufende Performancemessung

und Benchmark gegeniiber anderen Organisationen und Best Practices.’®

" Leinich (2006)
7> Leinich (2006)
® vgl. Duffy (2002), S. 4 f.
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Mittlerweile gibt es eine Vielzahl von verschiedenen Alignment-Modellen. Als erstes
erstellten Henderson J.C. und Venkatraman N. (1991) ein Modell fur die praktische
Umsetzung des Alignments. In ihren Worten “ (...) strategic alignment is a concept that
replaces a traditional functional linkage model of IT planning with one that requires a
highly integrated strategic management process (...) ””’ In weiterer Folge wurde ihr
Modell von verschiedenen Experten weiterentwickelt und an neue Erkenntnisse aus
Forschung und Praxis angepasst. So werden hier noch die Weiterentwicklungen von Weill
P. und Broadbent M. (1998) und Luftman J. (2002) beleuchtet.

3.7.1 Modell: Henderson/ Venkatraman "

Als Ursache fur die Unfahigkeit von Unternehmen Wert aus ihren IT-Investitionen zu
generieren, sehen Henderson J.C. und Venkatraman N. in den Abstimmungsproblemen

zwischen IT- und Geschéftsstrategie.

Das zugrunde liegende Konzep unterliegt zwei Annahmen. Zum Ersten ist der
Unternehmenserfolg direkt mit den Fahigkeiten verbunden, die fir eine Abstimmung
zwischen externer Strategie in Verbindung mit Produkt/Markt-Kombinationen und interner
Strategie in Verbindung mit administrative Strukturen, sorge tragen. Die Annahme steht
im Einklang mit der verbreiteten Meinung, dass sich Entscheidungen Uber interne und
externe Strategien unterstitzen sollten. Die zweite Annahme beschreibt eine natrlich
anhaltende Dynamik, die von Natur ausgeht und das Verhaltnis zwischen interner und
externer Strategie pragt. Dadurch ist ein Alignment nicht nur ein Zustand, sondern ein
kontinuierlicher Prozess. Nicht eine IT-Ressource mit hohem Unternehmenswert allein
sorgt auf Dauer fur einen Wettbewerbsvorteil, sondern die anhaltende F&higkeit von

Unternehmen Wert aus ihren IT-Investitionen zu generieren.

Das entwickelte ,Strategic Alignment Model* basiert auf zwei Dimension: ,Strategischer

FIT* und ,funktionelle Integration®.

1. Strateqischer Fit:

Organisationen und Unternehmen verfliigen sowohl Uber eine externe als auch eine
interne Doméne, in denen sie verschiedene Entscheidungen zu unterschiedlichen Zielen
treffen. Die externe Doméne entspricht dem Unternehmensumfeld, in dem sie im Rahmen

einer strategischen Ausrichtung und einer Strategie, Entscheidungen zu Produkt/Markt-

" Henderson/Venkatraman (1991), S. 73.
8 \gl. hierzu gesamt Henderson/Venkatraman (1993), S. 474-480.
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Kombinationen, strategische Allianzen und Partnern sowie eine grof3e Breite an ,make-
versus-buy“- Entscheidungen treffen. Im Gegenteil dazu, richtet sich die interne Doméane
vor allem auf administrative Infrastrukturen, Geschaftsprozesse, die Verteilung von
knappen Ressourcen und die Entwicklung von Kompetenzen und Personal. Als Maxime
fur den Unternehmenserfolg gilt, einen Einklang zwischen externer Positionierung im
Rahmen einer Geschaftsstrategie und internen organisatorischen Strukturen und

Geschéftsprozessen herzustellen, der hier als ,Strategischer Fit* bezeichnet wird.

Henderson J.C. und Venkatraman N. adoptieren diese Logik des ,Strategischen Fit* fur
den IT-Bereich und flugen der IT auch eine interne sowie externe Domane hinzu. Die
Positionierung der IT in einer externen Doméane soll durch eine entsprechende IT-
Strategie vorgenommen werden. Die unternehmensspezifische IT wird in einem gewissen
Mal3e auch durch das externe Unternehmensumfeld wahrgenommen, wie zum Beispiel
durch Expertensysteme, digitale Netzwerke, Produktbestandteile, Eigenschaften und
durch das virtuelle Abbild der ,corporate identity”. Diese Faktoren der IT-Strategie
unterstitzen gegenwartige Geschaftsstrategie und konnen der Initiator fur neue
Ausrichtungen und Wettbewerbsvorteile sein. Weitere Faktoren fur die externe
Positionierung der IT sind vor allem auch ihre Kompetenzen, wie Systemzuverlassigkeit
und Sicherheit, cost/performance levels, Flexibilitdt und Verbindungsfahigkeit von
Systemen. Die IT kann auch ein treibender Faktor in der Grindung von strategischen
Allianzen und Verbindungen sein um die bendtigten IT Kompetenzen zu akquirieren und

somit die IT-Strategie weiterzuentwickeln.

In der internen Doméane stellt die IT ein unterstitzendes Element der internen
Organisation dar und nimmt unterschiedliche und erganzende Aufgaben wahr. Eine
Aufgabe besteht in der Konzeption der IT-Infrastruktur im Unternehmen. Im engeren
Sinne entspricht dies einem Portfolio aus Systemapplikationen, Hardwarekonfigurationen,
Software und Kommunikationsmitteln, sowie der Gesamten Datenadministration. Weiters
ist sie auch ein kritischer Faktor im Ablauf der unterschiedlichsten Geschéaftsprozesse und
sollte hier ihre unterstitzende Wirkung in der Ausfuhrung nicht verfehlen. Die interne
Perspektive soll aber auch fur die Erlangung und Weiterentwicklung von technologischem
Wissen sorge tragen, um den allgemeinen Lernprozess in der Organisation
voranzutreiben. Als Maxime fir den Wertbeitrag der IT gilt auch hier, die Sicherstellung
des Strategischen Fit zwischen externer Positionierung im Rahmen der IT-Strategie und

internen Infrastrukturen und IT-Prozessen.
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2. Funktionelle Integration:

Mit der zweiten Dimension, sprich der funktionellen Integration, wird der Forderung
nachgekommen, ein Alignment zwischen der IT- und der Geschéftsstrategie herzustellen.
Sie berlcksichtigt die Frage, wie Entscheidungen Uber IT getroffen werden und welchen
Einfluss sie auf andere Entscheidungen im Unternehmen haben, sowie umgekehrt. Die
funktionelle Integration ist in diesem Modell durch zwei Links definiert. Der Erste
entspricht der strategischen Integration und verknipft die Geschaftsstrategie mit der IT-
Strategie in der externen Domane. Der Zweite stellt eine Verknipfung der
organisatorischen Infrastruktur und Geschaftsprozessen mit der IT-Infrastruktur und IT-

Prozessen her. Diese Verknilipfung wird operative Integration genannt.

Abbildung 12: Strategic Alignment Modell nach Henderson/Venkatraman

Business IT

| | | |
[ Business Strategy IT Strateav

Business 4_} Technology
Scope Scope
Distinctive Business Distinctive IT
ompetencie Governance ompetencie Governance
Strategic Fit I Automation Linkage I
Administration
Infrastruktur

@ H
Organizational Infrastructure IT Infrastructure and
and Processes Processes

Functional Integration

External

Internal

Quelle: In Anlehnung an: Henderson/Venkatraman (1993), S. 476
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Die Logik des Modells besteht darin, dass die effektive Steuerung der IT eine
Ausgewogenheit zwischen den Entscheidungen in allen vier Bereiche des Modells
bendtigt. Dies entspricht einer Abstimmung von vier sich gegenseitig beeinflussenden
Bereichen. Es stellt sich die Frage: Wie kann ein Unternehmen diese Art von Alignment
erreichen? Zur Beantwortung der Frage identifizieren Henderson J.C. und Venkatraman
N. vier ,cross-domain“ Beziehungen, welche die Ausgewogenheit der vier Bereiche
unterstitzen soll. Diese werden als Alignment-Perspektiven bezeichnet, wobei die ersten
Beiden, ,Strategy execution“ und , Technology transformation®, die Geschéftsstrategie als
Treiber des Alignment definieren und die letzten Beiden, ,Competitive potential“ und

LService level”, hingegen die IT-Strategie.

Abb. 13: Strategy Execution

Perspektive 1: Strategy Execution

Strategy Execution
Die erste Alignment-Perspektive wird auch von der

klassischen Management-Theorie unterstutzt und

hat die grofdte Verbreitung in der Praxis. Sie wahlt

Business
Strategy

die Geschaftsstrategie als Treiber fur die
Entwicklung von Organisationsstrukturen und IT-

Organizational Infrastrukturen. Die Unternehmensfiihrung

Infrastructure

Ubernimmt die Aufgabe der Formulierung der

Strategie und die IT-Leitung die Aufgabe der

Quelle: Henderson/Venkatraman Implementierung. Die Kriterien einer erfolgreichen
(1993), S. 477. Implementierung basieren auf finanziellen
Kennzahlen mit einem besonderen Fokus auf

Kostenkontrolle.

Abb. 14: Technology Transformation

Perspektive 2: Technology Transformation

Technology Transformation
In dieser Perspektive ist auch die Geschéftsstrategie

der Treiber des Alignment, jedoch nicht in Bezug auf

Business Organisationsstrukturen. Die Inhalte aus der

Strategy

Geschéftsstrategie sollen in eine angemessene IT-
Strategie transformiert werden. Somit wird die IT-
Strategie nicht von gegenwartigen Entwicklungen in

den Organisationsstrukturen und -prozessen

geleitet, sondern von Entwicklungen aus dem

Quelle: Henderson/Venkatraman Unternehmensumfeld. Wie zuvor erwahnt, wird die

(1993), S. 478.
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IT auch durch externe Entwicklungen beeinflusst und hat das Unternehmen im Streben
nach  Wettbewerbsvorteile und Unternehmenserfolg zu unterstitzen. Durch
Transformierung von Teilen der Geschéftsstrategie in die IT-Strategie werden in weiterer
Folge auch die entsprechende interne IT-Infrastruktur und die IT-Prozesse definiert. Die
Aufgaben der Unternehmensfiihrung bestehen in der Erstellung einer Vision und eines
strategischen Zieles fur die technologische Entwicklung. Der IT-Leitung kommt die
Aufgabe eines ,technologischen Architekten” zu, der fur eine effiziente Gestaltung der IT-
Infrastrukture in Abstimmung mit den Zielen der Unternehmensfiihrung sorgen soll. Die
Erfolgskriterien  liegen bei dieser Perspektive in der Erreichung einer
~1echnologiefihrerschaft* und in der Schaffung von Wettbewerbsvorteilen durch den

Einsatz der IT.

Abb. 15: Competitive Potential

Perspektive 3: Competitive Potential

Competitive Potential
Die dritte Perspektive geht von einer Nutzung von

neu gewonnen IT-Kompetenzen und IT-Ressourcen

Business

Strategy aus. Diese sollen den Ausgangpunkt fir die

Entwicklung von  Produkten, Dienstleitungen,

Wettbewerbsstrategien, internen Prozessen und

Organizational
Infrastructure

Strukturen bilden. Dadurch verédndert sich die

Rollenverteilung zwischen IT und Geschéftsbetrieb,

denn die IT stellt nun den Treiber fir eine

Quelle: Henderson/Venkatraman Weiterentwicklung der strategischen Ausrichtung
(1993), S. 479. dar. Zum Beispiel wurde in den 1990iger Jahren die

Geschaéftsstrategie von vielen Unternehmen durch
das Auftreten von neuen online Vertriebsplattformen, wie Online-Webshops, angepasst
und weiterentwickelt. Grundsatzlich muss sich die Unternehmensfihrung Gedanken
machen, wie die Geschéaftsstrategie und die Organisationsstrukturen durch
aufkommenden Entwicklungen beeinflusst werden und wie auf die Verdnderung, am
Besten schon vorher, reagiert werden sollte. Die IT-Leitung Ubernimmt in diesem Prozess
die Rolle des ,Katalysators und soll die anderen Unternehmensbereiche tber Trends,
Umsetzungsmaglichkeiten, Chancen und Risiken aufklaren. Die Erfolgskriterien sind unter
anderem Wachstum, Wettbewerbsvorteile, Markt- und Produktfihrerschaft sowie

Innovationspotentiale.
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Abb. 16: Service Level

Perspektive 4: Service Level

Service Level

Die letzte Perspektive basiert auf der Entwicklung
einer fuhrenden IT-Serviceorganisation. Sie setzt ein
grolRes Verstandnis fur die IT-Strategie, sowie fir
die interne IT-Infrastruktur und IT-Prozesse voraus.

Hier gilt Alignment als Basis zur Erflllung der

Organizational Bedirfnisse der IT-Servicebezieher. Die IT-

Infrastruct isati i andi
nirastructure Organisation muss auf  die standigen

Veranderungen der Bedurfnisse von End-Usern

Quelle: Henderson/Venkatraman entsprechend reagieren kdnnen und dem gesamten
(1993), S. 479. Unternehmen die nétigen IT-Ressourcen und IT-

Dienstleistungen zur Verfligung stellen. Folglich
konzentriert sich diese Perspektive vor allem auf die Sicherstellung eines effektiven
Einsatzes der IT zur Unterstitzung der Geschaftsprozesse. Die Unternehmensfiuhrung
schlipft in die Rolle des ,Prioritdtensetzers” der Ressourcenverteilung. Die IT-Leitung hat
den Richtlinien der Unternehmensfiihrung zu folgen und fir eine effektive Bereitstellung
der IT-Services zur sorgen. Die Leistungskriterien orientieren sich an Kundenzufriedenheit
verkniipft mit quantitativen und anderen qualitativen Kennzahlen, die mit Hilfe von

Service-Level-Agreements und Benchmarking erstellt werden.

Wie auch andere Vertreter der strategischen Management-Theorie glauben auch
Henderson J.C. und Venkatraman N., dass es keine allgemein gultige Methode zur
Formulierung und Implementierung von Strategien gibt. Falls es eine geben wirde, dann
wirde sie nicht strategisch sein, weil jede Organisation sie anwendet. Die vier
unterschiedlichen Perspektiven sind als Treiber flr den Alignment-Prozess gleichermalRen
natzlich, wenn man sie neutral und organisationsunabhangig betrachtet. lhre
unterschiedliche  Entfaltung erreichen sie erst in der Verbindung mit
Unternehmenscharakteristiken und Unternehmenszielen. Die Herausforderung flr
Unternehmen besteht in der angemessen Wahl einer Alignment-Perspektive zur Erzielung
eines harmonischen Einklanges zwischen IT und dem Geschéftsbetrieb. Unternehmen
missen in dieser Auswabhl viele unterschiedliche Faktoren beriicksichtigen, zu denen das
Modell aber keine naheren Erlauterungen gibt. Es bietet keine konkreten praxisnahen
Handlungsvorschlage, die eine Auswahl in Verbindung mit spezifischen Umstanden und
Zielen unterstitzen wirden. Die unterschiedlichen Alignment Perspektiven geben
allerdings konzeptionellen Aufschluss, wie eine harmonische Beziehung zwischen IT und

Geschéftsbetrieb erreicht werden kann und wie der strategische Einsatz der IT zur
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Erreichung der Geschéftsziele gefordert wird. Dies steht, wie bereits erwéhnt, im Einklang

mit einer Steigerung des Unternehmenserfolges.

3.7.2 Modell: Weill/Broadbent™

Weill P. und Broadbent M. konzipierten ein sehr dynamisches Modell, als
Weiterentwicklung des Modells von Henderson J.C. und Venkatraman N. Es besteht aus
vier unterschiedlichen Komponenten: Strategischer Kontext, Umfeld, IT-Strategie und IT-
Portfolio. Die Pfeile repradsentieren die Hauptverbindungen zwischen den vier

Komponenten.

Abbildung 17: Strategic Alignment Modell nach Weill/Broadbent

Strategic Context

Environment

Impacts Opportunities: Technology

Current
Strategy

Strategic

Intent Threats: Competitors

Constraints: Regulations

Information
Drives l wles Impacts

IT Strategy IT Portfolio

Role of IT .
Aligns

Informational

Delivery of Transactional

Services

Policy and

Standards
Infrastructural

Quelle: In Anlehnung an: Weill/Broadbent, S.41.

Es unterliegt der Annahme, dass keiner dieser Bereiche Uber die Zeit konstant bleibt,
sondern sich die Bedingungen und Faktoren ununterbrochen andern. Der strategische
Kontext ist laufend turbulenten Einfliissen aus dem Unternehmensumfeld ausgesetzt, wie
der Anderungen der Kundenbediirfnisse und -erwartungen, des Wettbewerbs, der

Branchenkonditionen sowie der gesetzlichen Regulativen. Wenn sich auch die Vision und

" vgl. hierzu gesamt Weill/Broadbent (1998), S. 40-42
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der strategische Leitgedanke Uber die Zeit wenig verandern, so steht jedoch die
gegenwartige strategische Ausrichtung immer vor neuen Herausforderungen und muss
laufend fir Anpassungen und Neuausrichtungen der externen Positionierung und der,
Organisationsstrukturen und -prozesse sorge tragen. Durch diesen laufenden Prozess
muss auch die IT-Strategie standig weiterentwickelt werden und dadurch auch das IT-
Portfolio. Weiters beeinflussen Entwicklungen in einem Bereich auch alle anderen
Bereiche und sorgen dadurch fir standige Veranderungen und Anpassungen im
gesamten Modell. Es entsteht ein Kreislauf und folglich kann ein Alignment nie bis zur

endgultigen Vollkommenheit erreicht werden.

Der strategische Kontext besteht aus einem strategischen Leitgedanken und einer
gegenwartigen Strategie. Der strategische Leitgedanke beinhaltet die langfristigen
strategischen Ziele des Unternehmens. Die gegenwartige Strategie hingegen definiert die
aktuelle strategische Ausrichtung des Geschaftsbetriebes und die kurzfristigen
Geschéftsziele. Beide Teile sind Treiber fur die IT-Strategie, die wiederum die Vorgaben
fur das IT-Portfolio liefert und somit fir ein besseres Alignment sorgt. Der strategische
Leitgedanke setzt die Rahmenbedingungen fir langfristige und nachhaltige Investitionen
im 1T-Portfolio, vor allem in Bezug auf Komponenten der Infrastruktur. Die gegenwaértige
Geschéftstrategie treibt vor allem die Entwicklungen von Applikationen voran, wie
Prozessapplikationen, Daten- und Informationstransfersysteme, Netzwerke,

Datenbanken, Datenverarbeitungssysteme sowie von strategischen Informationssysteme.

Die Umwelt beeinflusst den Prozess auf zwei Arten. Zum einen beeinflussen Chancen,
Risiken, Regulative sowie Wetthewerbsbedingungen den strategischen Kontext. Zum
anderen wirken technologische Entwicklungen, wie Kommunikationstechnologien,
Datenverarbeitungssysteme, Infrastrukturen, etc., auf das IT- Portfolio ein und schaffen

Potential fir Veranderungen.

Durch ein erfolgreich abgestimmtes IT-Portfolio werden sowohl die kurzfristigen Ziele der
Geschaftsstrategie, als auch die langfristigen Ziele des strategischen Leitgedankens
gefordert. AuRBerdem liefert die IT Daten und Informationen zur unternehmensweiten

Leistungsmessungen des strategischen Fortschritts.

Die IT-Strategie hat den strategischen Kontext im besten Fall auf mehrere Arten zu
unterstutzen. Die IT-Strategie sorgt dafur, wie die IT im gesamten Unternehmen
wahrgenommen wird. Einerseits kann die IT einen unterstitzenden Faktor darstellen und

als solcher wahrgenommen werden, anderseits kann sie aber auch einen Kernprozess
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oder eine Kernkompetenz bilden und somit aktiver Teil der Geschéaftsstrategie sein.
Weiters definiert sie die Art und Weise wie IT-Services im Unternehmen ausgefihrt

werden, sowie technologische Standards und Grundsatze.

Wie Henderson J.C. und Venkatraman N. beschrieben auch Weill P. und Broadbent M. in
konzeptioneller Weise wie ein Alignment erreicht werden kann. Sie konzentrieren sich
dabei auf die Transformation von Inhalten der Unternehmensstratgie in eine angemessen
IT-Strategie und auf ein Alignment des IT-Portfolios. Das Einbeziehen des IT-Portfolio
stellt somit die Weiterentwicklung des Bereichs der IT-Infrastruktur und der IT-Prozesse
aus dem Modell von Henderson J.C. und Vankatraman N. dar. Unternehmen, die
erfolgreich im Alignment des IT-Portfolios waren, verfliigen Uber einen richtigen Mix aus

Investitionen, der die Geschaftsstrategie und die langfristigen Ziele unterstitzt.

Im Gegensatz zu Henderson J.C. und Vankatraman N. geben Weill P. und Broadbent M.
detaillierte Handlungsmafnahmen, wie ein Alignment und die folgenden Ergebnisse
erreicht werden kdnnen. Diese werden als ,Management Maxime® bezeichnet. In dieser
Arbeit finden sie aber aufgrund des groRen Umfangs und der Vielseitigkeit der
Anwendung keine genauere Behandlung.

3.7.3 Modell: Luftman J.%°

Luftman J. entwickelte ein sehr praxisnahes Modell fir ein erfolgreiches Alignment in
Anlehnung an das Modell von Henderson J.C. und Vankatraman N., allerdings mit Fokus
auf eine Beurteilung der Starken und Schwéchen in den
IT/Geschéftsprozessbeziehungen. Das primére Ziel dieses Modells ist die Erhebung und
Identifizierung von spezifischen Empfehlungen fir eine erfolgreiche Steigerung des
Alignment. Es ist ein Beurteilungsmodell, das als Werkzeug fir die Evaluation des Ist-
Zustandes einer Organisation dient und gleichzeitig Vorschlage und Empfehlungen flr
den Prozess zu einer starkeren Integration zwischen IT und Geschaftsstrategie gibt.
Wobei die genaue Beurteilung des IST-Zustandes bzw. des ,Maturity Levels" der
Organisation Verstandnis zu ihrer Situation vermittelt soll und aus diesem Grund ein

wichtiger Ausgangspunkt fir abgeleitete MaRnahmen und Handlungen ist.

Die Feststellung des ,Maturity Levels" basiert auf vorhergehenden Studien Uber

hemmende und fordernde Faktoren flr ein erfolgreiches Alignment, sowie auf

80 vgl. hierzu gesamt Luftman (2003a), S. 15- 23.
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computerbasierte Analyse des Software Engineering Instituten, Keen's ,Reach and

Range“ und einer Erweiterung der ,Stages of Growth* von Nolan und Gibson.?*

Das Modell besteht aus funf ,Strategic Alignment Maturity Levels*:
Level 1: Initial/ Ad hoc Process
Level 2: Committed Process
Level 3: Established Focused Process
Level 4: Improved/ Managed Process

Level 5: Optimized Process

Jedes diese funf Levels steht im Zusammenhang mit einem Set aus sechs
unterschiedlichen Alignmentkriterien.
1. Communication Maturity
Competency / Value Measurement Maturity
Governance Maturity
Partnership Maturity
Scope & Architecture Maturity
Skills Maturity

S T

Die einzelnen Kriterien sind individuell durch ein Team von Mitarbeiterinnen aus dem IT-
und dem Geschéftsbereich zu evaluieren. Eine aktive Teilnahme von beiden Gruppen, IT-
und nicht IT-Managerinnen, ist unerlasslich um eine objektive Situationsanalyse des Ist-
Zustandes zu erhalten. Mit Benchmarks und Best Practices stehen den
Evaluierungsteams Richtlinien und Vorgaben zu Verfligung, wie Prozesse optimal
ausgefuhrt werden. Im Konsens ist nun fur jedes Kriterium ein ,Maturity Level* zu
bestimmen, um danach ein ganzheitliches Level des Alignment fir das gesamte
Unternehmen identifizieren zu kénnen. Hier ist zu beachten, dass nicht jedem Kriterium
die gleiche Wichtigkeit zukommt, sondern es muss in Abstimmung mit den Zielen und
Bedurfnissen des Unternehmens gewichtet werden. In manchen Unternehmen kann das
Entwicklungslevel der IT-Infrastruktur von geringerer Wichtigkeit sein, als vergleichsweise
in anderen Unternehmen. Ein Vorteil ist, neben dem Ergebnis dieser Analyse, die
Forderung der Kommunikation zwischen IT- und ,nicht* IT-Managerinnen stark geférdert
wird. Mit dem Ergebnis der Analyse wird Unternehmen empfohlen, eine Roadmap mit
verbessernden MaRRnahmen und Praktiken zu erstellen, um kritische Probleme und
Entwicklungspotentiale im Alignment-Prozess richtig zu adressieren. Dies ist kein leichtes

Vorhaben und bendtigt absolute Unterstiitzung der Unternehmensfiihrung und von allen

81 uftman/Brier (1999); Hunphrey (1988); Keen (1996); Nolan (1999)
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Entscheidungstragern in der Organisation. Unternehmen sind gut beraten, auf die Hilfe
von externen Beratern zurlickzugreifen, da diese unvoreingenommen auf die zu

analysierenden Sachverhalte zugehen.

Luftman’s Modell wurde an 50 ,,Global 2000* und 25 fihrende ,Fortune 500 Unternehmen
getestet. Aus den Ergebnissen ging hervor, dass der Grof3teil der Unternehmen das Level
2 (Committed Process) mit Attributen aus Level 3 (Established Focused Process)

erreichte.

3.8 Diskurs mit der Praxis V

Im Kapitel 2.9 ,Diskurs mit der Praxis II* wurde das Konzept eines 0sterreichischen
Beratungsunternehmens zur Umsetzung von IT-Governance in der Praxis vorgestellt.
Alignment wird hier als ,Strategische Ausrichtung und Steuerung“ bezeichnet und ist,
sowohl ein Teil, als auch der Hauptfokus eines Gesamtkonzeptes. Folgende Zitate

erlautern die Rolle des Alignment in diesem Zusammenhang.

.Der Hauptfokus besteht in diesem Kreislauf immer auf Alignment. Ein Alignment
bewirkt in Unternehmen, dass die IT spezifisch und intelligent an den
Anforderungen aus dem Geschéftsbetrieb ausgerichtet wird und als kritischer
Faktor zur Unterstiitzung und Verkoppelung von Geschaftsprozessen dient. Ohne
die Konzentration auf Alignment wirde die IT das Falsche umsetzen und den

Geschaftsbetrieb dadurch nicht entsprechend unterstiitzen.“#?

JAlignment zielt auf die Integration in den Beziehungen und Verknipfungen
zwischen der Geschéftsprozessebene und der Applikationsebene mit Bezug auf
die IT-Infrastruktur ab. In diesem Denkansatz ist die IT dem Geschéftsbetrieb und
seinen Prozessen klar hierarchisch untergeordnet. Grundsatzlich setzt der
Geschaftsbetrieb, der durch die Geschéftsstrategie getrieben wird, die Vorgaben
fur IT-Applikationen und in Folge auch fir IT-Systeme und fir die IT-

Infrastruktur.“®®

Die IT ist in diesem konzeptionellen Denkansatz klar der Geschéftsstrategie und dem

Geschéftsbetrieb untergeordnet. Grundsatzlich ist dies, nach Meinung der Experten, in

82 |_einich (2006)
8 einich (2006)
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der Praxis der allgemeine Fall. Im Vergleich zum Modell von Henderson J.C. und
Venkatraman N. sind somit, nach Meinung der Experten, ,Business Execution“ und
»rechnology Transformation® die zwei dominierenden Alignment-Perspektiven in der
Praxis. Teilweise wird auch die Perspektive ,Service Level“ miteinbezogen. Das Modell
nach Weill P. und Broadbent M. liegt als Gesamtes in Ubereinstimmung mit den
Standpunkten der Experten. Die Autoren beschreiben in ihrem Modell eine hierarchische
Beziehung zwischen Geschéftsstrategie und IT-Strategie, sowie zwischen IT-Strategie
und IT-Portfolio. In vereinfachter Weise wird die Formulierung der IT-Strategie durch die

Geschéftsstrategie bestimmt und die IT-Strategie setzt die Vorgaben fur das IT-Portfolio.

Aus den Erfahrungen der Experten ist die IT nur in Ausnahmefallen der Treiber flr
Veranderungen  und Neuausrichtungen  der  Geschaftsstrategie und  des

Geschaftsbetriebes.

.In der Praxis kommt es selten vor, dass Entwicklungen in der IT zu
Veranderungen im Geschéftsbetrieb fuhren und es dadurch zu Anpassungen der
Geschéftsstrategie und von Geschaftsprozessen kommt. Grof3teils werden die
Unternehmensziele auf Geschaftsziele und dann auf spezifische IT-Ziele herunter
gebrochen. Somit wird die IT an den  Geschéftszielen und

Geschéaftsanforderungen ausgerichtet.“®*

.Nur in Ausnahmefallen werden Geschaftprozesse an die Logik der IT-
Applikationen und IT-Systme angepasst. Solche Ausnahmefalle haben ihren
Ursprung im technologischen Umfeld der Unternehmen, zum Beispiel durch die
erfolgreiche Verbreitung von Enterprise Resource Planning (ERP) Systemen.
ERP-Systeme verfiigen Uber relativ inflexible Strukturen, jedoch bestechen sie
durch hohe Nutzenpotentiale, wenn sie entsprechend in der Organisation
eingesetzt werden. Aus diesem Grund entschlossen sich zumeist mittelstdndische
Unternehmen ihre Geschéaftsprozesse an die Applikationslogik und an die
modulare Aufbauweise des ERP-Systems anzupassen. Andere Ausnahmefélle
bilden Web-Applikationen, die durch eine erhdhte Online-Funktionalitat in der
Praxis Verwendung finden. Durch die Umsetzung von Web-Applikationen, wie
Webshops, bieten sich Mdglichkeiten zur Offnung neuer Distributionskanile um
mit relativ wenig Aufwand Produkte und Dienstleistungen Uber das Internet zu

vertreiben. In diesem Zusammenhang kann die Applikationslogik die Vorgaben fur

8 Heschl (2006)
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den Geschéftsbetrieb setzen und die Geschaftsprozesse neu strukturieren.
Jedoch ist das in der Praxis eher selten der Fall, denn nur weil ein Unternehmen
einen Vertriebskanal Uber das Internet einrichtet, muss dadurch nicht der
Geschaftsbetrieb neu strukturiert werden. Zum Beispiel fuhrt die Einfihrung eines
Online-Buchungssystems bei Fluggesellschaften zu keiner Umstrukturierung der
Geschaftsprozesskette. Der Geschaftsbetrieb von der Reservierung Uber die
Kapazitatsplanung bis zum Vertrieb bleibt gleich. Es reicht, wenn die Datenhaltung

und die Datenlogik angepasst werden.“®®

.Einige wenige Unternehmen versuchen durch die IT ihre Wettbewerbsféahigkeit zu
starken. In manchen Unternehmen funktioniert das auch sehr erfolgreich. Magna
Steyr, zum Beispiel, verringerte time-to-market Zeiten durch einen hohen
Automatisierungsgrad mit  IT-Unterstitzung. Testdurchlaufe von neuen
Produktionslinien konnten von zwei auf einen reduziert werden, wodurch Produkte

schneller in den Markt eingefiihrt werden.“®°

Aus den Experteninterviews ging hervor, dass Entwicklungen aus dem technologischen
Umfeld nur in Ausnahmeféllen zu Veradnderungen in der Geschaftsprozesskette fuhren.
Zum Teil versucht die IT-Organisation in Unternehmen in Eigeninitiative die
Geschéftsprozesse zu verbessern, jedoch nicht die Geschaftsstrategie zu beeinflussen.
Wenn die IT aber selbst einen Kerngeschaftsprozess darstellt, dann kdnnen
Entwicklungen in der IT sehr wohl zu Veranderungen in der Geschéftsstrategie und des
Geschéftsbetriebes fuhren. Im Allgemeinen hat die IT, nach Erfahrung der Experten, in
der Praxis eher eine ,unterstiitzende Funktion“ als eine ,treibende Funktion®. Folglich wird
der Alignment-Perspektive ,Competitive Potential* aus dem Modell von Henderson J.C.

und Venkatraman N. in der Praxis nur selten identifieziert werden kénnen.

Ein weiterer Punkt in den Interviews war die Frage, nach den Madoglichkeiten zur
Auspréagung des Grades und des Status des Alignment in der Praxis. Luftman’s ,Strategic
Alignment Maturity Modell* beschreibt, wie die IST-Situation des Alignment bzw. der
laufende Fortschritt festgestellt und analysiert werden kann. Folgendes Expertenzitat

beschreibt einen Ansatz, der in der Praxis Verwendung findet.

8 Leinich (2006)
8 Heschl (2006)
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.Im Allgemeinen ist es schwierig einen Alignment-Status festzustellen oder eine
Antwort auf die Frage zu bekommen: Wie sehr ist Alignment im Unternehmen
ausgepragt? Alignment kann nur spezifisch und individuell analysiert und
gemessen werden. Es besteht die Mdglichkeit festzustellen, ob die falschen oder
die richtigen Dinge gemacht werden. Ansatz der Analyse ist meist die Frage: Was
differenziert uns von Mitbewerbern und wo besitzen wir strategische
Wettbewerbsvorteile? Daraus werden Wertschopfungsfaktoren abgeleitet und die
relevanten Geschaftsprozesse identifiziert. In weiterer Folge wird evaluiert, ob das
Unternehmen mit dem Aufwand zur Verbesserung des Alignment diese Prozesse
und Faktoren trifft und wie der Aufwand die Effizienz der Verwendung steigert. Mit
speziellen Methoden soll dann der Frage nachgegangen werden: Wie werden
Geschaftsprozesse, die zur Differenzierung der Konkurrenz fuhren, durch IT-
Einzelapplikationen und Applikationsblocke unterstutzt? Als Ziel lasst sich somit

errechnen ob die falschen oder die richtigen Dinge gemacht werden.“®’

Im Gegensatz zum Ansatz von Luftman J. wird in der Praxis der Fokus auf das
Wesentliche zur Bestimmung des Alignment gesetzt. Eine umfassende Analyse von

vielen unterschiedlichen Faktoren bleibt aus.

In Kapitel 2.8 , Teilbereiche der IT-Governance” wurde bereits das Referenzmodell CobiT
als ,Werkzeug“ zur Steuerung der IT vorgestellt. CobiT ist ein sehr praxisnahes Best
Practice-Prozessmodell, das auch Inhalte des Alignment bertcksichtig und sich in der
Praxis rasch verbreitet hat. Folgende Expertenzitate beschreiben den Zusammenhang

zwischen CobiT und Alignment.

,CObIiT beinhaltet nicht explizit eine Geschéfts- und IT-Strategie, sondern spricht
von IT Enabled Investment Programs. Die geplanten Vorhaben von Unternehmen
werden in Form von Investment Programs abgebildet. In einem Investment
Program wird die IT wie jede andere Ressourcen gleichzeitig mitgeplant. So
entsteht erst gar keine Unterscheidung in IT- und Geschéftsstrategie, die dann
hoffentlich zusammenpassen. Die IT fliel3t als integraler Bestandteil in die Planung
der Projekte und Vorhaben des Unternehmens ein. Somit werden auch IT-
Mitarbeiter direkt in den Planungsprozess auch auf Ebene der
Unternehmensfiihrung miteinbezogen. Dadurch wird die IT besser in den

Planungsprozess eingebracht und kann den Fertigungsstellungszeitraum und die

87 Leinich (2006)
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bendtigte Qualitat mitbestimmen. Als Folge soll die Qualitat der IT-Unterstiitzung
generell erhoht werden und ein Alignment auf langfristiger Basis sichergestellt

werden.“&

,CobIiT beinhaltet gute Anleitungen zu verschiedenen Prozessen. Es gibt
Antworten auf Fragen, wie zum Beispiel: Welche Prozesse miussen mit welchen
Ressourcen ausgestattet werden, damit am Ende ein Mehrwert entsteht? In CobiT
gibt es Indikatoren, welche die Priorisierung von Prozessen und die Priorisierung
des Reifegrades der Prozesse bestimmen. Wenn ein Prozess einen hohen
Reifegrad aufweist, kann man davon ausgehen, dass der Output des Prozesses
sehr gut ist. Dies bedeutet, je reifer der Prozess desto besser der Output. Der
Reifeprozess der strategischen IT-Planung bezieht bereits die Geschéaftsstrategie
ein. Wenn dieser Prozess einen hohen Reifegrad aufweildt, kann davon
ausgegangen werden, dass die geplanten Prozesse und Ressourcen die

Geschaftsziele und den Geschaftsbetrieb unterstitzen und erweitern.“®°

Ein Ziel von CobiT-Implementierungen ist die Sicherstellung des Alignment. Allerdings
wird dabei eine andere Vorgehensweise im Vergleich zu Konzepten und Modellen mit
hohem theoretischen Inhalt angewendet. CobiT ist auf die Prozessstruktur in
Organisationen ausgerichtet und erfillt somit die Anspriiche aus der Praxis. Als
Referenzmodell stellt es Organisationen Richtlinien und Best Practices zur Verfligung, wie
sie ihre IT-Prozesse optimal an die Anforderungen des Geschéftsbetriebes ausrichten.
CobiT beinhaltet Prozesse, wie die IT-Planung, die Einfluss auf das Alignment in der
Organisation nehmen. In Anlehnung an ,Maturity Models" werden auch hier die
Reifegrade der Prozesse bestimmt. Unternehmen, die erfolgreich Alignment mit CobiT
praktizieren, verfligen Uber hohe Reifegrade in den relevanten Prozessen. Der messbare
Nutzen von CobiT beschrankt sich auf qualitative Faktoren, wie folgendes Expertenzitat

beschreibt.

.Der quantitative Nutzen einer Einfihrung von CobiT wird in der Praxis eigentlich
nicht erhoben. Fur methodische Untersuchungen und Messungen fehlen
Vergleichsdaten vor den Implementierungen. Einfacher ist die Erhebung eines
qualitativen Nutzens, wie zum Beispiel das unternehmensweite Verstéandnis

gegenlber IT-Prozessen. Nach CobiT Implementierungen steigt das Verstandnis

8 Heschl (2006)
% Heschl (2006)



3. Strategic Alignment Seite 65

unter den Mitarbeitern gegeniber den Ablaufen und der Wichtigkeit der IT-

Prozesse und wie diese den Geschaftsbetrieb unterstiitzen.“*°

Im Uberblick konnten einige Uberschneidungspunkte zwischen theoretischen Konzepten
und Modellen und den Standpunkten der Experten aus der Praxis identifiziert werden.
Eine explizite Verwendung von Modellen findet in der Praxis nicht statt, jedoch flie3en

Inhalte in die Praxis ein, wie folgendes Zitat beweist.

.Der theoretische Inhalt in der Vorgehensweise eines Beraters beschrankt sich auf
zwei Dinge. Zum einen decken theoretische Konzepte als Vorgehensmodell
gewisse Stufen ab, die zu durchlaufen sind. Zum anderen stellen sie Best
Practice-Erfahrungen zur Verfiigung um die getroffen Inhalte zu identifizieren.
Eine Verwendung uber diese beiden Punkte hinaus macht in der Praxis keinen

Sinn.« %

Zusammenfassend ging aus den Interviews hervor, dass die operative Integration der IT
und des Geschéftsbetriebes zumeist im Vordergrund steht. Hingegen wird Alignment auf
einer strategischen Ebene eher selten umgesetzt. Ein moglicher Grund ist, dass
Unternehmen Uber keine explizit formulierten IT-Strategien und IT-Ziele verfugen. Die
Geschaftsfuhrung bzw. Funktionen des Geschéftsbetriebes stellen Anforderungen und
Anspriche and die IT-Organisation im Unternehmen, die diese zu befriedigen hat. Somit
hat Alignment in der Praxis nur einen operativen Charakter, jedoch keinen strategischen,

wie es Autoren aus der wissenschaftlichen Literatur fordern.

3.9 Kritische Sichtweisen zu den Modellen und alternative

Zugange

Theoretische Konzepte des Alignment haben neben ihren Verfechtern auch ihre Kritiker.
Die Meinungen der Kritiker weichen von den verbreiteten Theorien ab und fokussieren
sich auf alternative Konzepte. In diesem Kapitel werden einige kritische Positionen und
Perspektiven zu den Modellen und ihren unterliegenden Theorien vorgestellt, aber auch

zugleich alternative Zugange erlautert.

% Heschl (2006)
% |einich (2006)
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Die wohl einfachste kritische Sichtweise gegeniber den Modellen des Alignment zielt auf
die Planungsfahigkeiten und —tatigkeiten von Unternehmen ab. Die Theorie des Alignment
verlangt als Basis eine strategisch logische und sequentielle Planung. Die strategische
Planung gibt dem Unternehmen eine Richtung und klare Ziele vor, die an die Bedirfnisse
des externen und internen Umfeldes laufend angepasst werden. Nur was ist, wenn
Unternehmen keine strategische Planung vornehmen und nur situationsbedingte ,ad-hoc*
Entscheidungen treffen? In diesem Fall werden Entscheidungen nicht auf Basis von
strategischen  Planungsprozessen getroffen, sondern auf Basis von rapiden
Veranderungen im Unternehmensumfeld. Folglich stellt sich die Frage: Wie lange wiirde
in solchen Situationen eine Vorgehen nach Modellen dauern und welchen Beitrag leisten
sie dann? % Mit dieser Frage werden die Umsetzungsméglichkeiten sowie der Nutzen
stark angezweifelt. Modelle des Alignment benétigen eine Orientierung und Verpflichtung
zur aktiven, vorausschauenden Planung, um ihren Nutzen angemessen entfalten zu
konnen. Wenn nun Unternehmen ohne sequentielle Planungsprozesse sich an den
Modellen des Alignment versuchen, missen sie zuerst die allgemeine strategische
Ausrichtung und danach detaillierte IT-Strategien definieren. Erst im Anschluss kann ein
Alignment zwischen IT-Strategie und Geschaftsstrategie vorgenommen werden. Ein
solcher Vorgang bendtigt viel Zeit und besticht durch unverhéltnismaiige Kosten- und
Nutzen-Aspekten. Ohne strategische Planung sind, demnach Unternehmen im Alignment

nicht handlungsfahig, was einen Einsatz von Kompetenzen und Modellen sinnlos macht.

Wie schon bereits angesprochen, belegen viele Studien aus unterschiedlichen Quellen,
dass ein Alignment zwischen IT- und Geschaftsstrategie in vielen Unternehmen dringend
nétig ist und zum wirtschaftlichen Erfolg beitragt. Jedoch sehen Kritiker, wie Ciborra
C.U.%, hingegen weniger das konzeptionelle Alignment als Erfolgsgarant in den Studien,
sondern mehr ein ,Herumbasteln“ mit Ressourcen und Kompetenzen ohne spezielle
Modelle im Hintergrund. Oft fehlt, nach seiner Ansicht, in der Praxis sogar ein nétiger
Fuhrungsstil oder die nétige FlUhrungsqualitdt bei der Abstimmung zwischen IT- und
Geschaftsstrategie. Ohne Steuerung und Kontrolle versagt die IT dadurch in ihrer
Aufgabe Unternehmenswert zu generieren, anhaltende Wettbewerbsvorteile zu schaffen

und die Organisation durch Ressourcen und Kompetenzen zu unterstitzen.

Ciborra C.J. kritisiert grundsatzlich die Zuhilfenahme von Managementmodellen und ihr
geometrisches Erscheinungsbild in Bezug auf Formen und Linien. Die Idee des Alignment

wird durch diese Formen und Linien reprasentiert, um daraus Handlungsvorschlage fur

% vgl. Smaczny (2001), S. 798
% vgl. Ciborra (1997), S. 67-82
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die Praxis zu entwickeln und ihr Wirken zu Uberprifen. Nur hier entsteht das Problem, wie
Formen und Linien in Managementpraktiken umgewandelt werden kodnnen. Ein
Bewusstsein und Verstandnis fur Theorien ist nicht genug um ein neues Verhalten zu
erlernen. Vor allem geht aus unzahligen Studien hervor, dass die Umsetzung und
Durchfiihrung des Alignment sehr schwierig und mit vielen Problemen belastet ist. Die
Modelle mit ihren geometrischen Formen und Linien beschreiben eine optimale Welt, die
weit von der realen Welt abschweift. Der Grund liegt darin, dass die ,reale” Welt, die
taglich erlebt wird und nicht zu kontrollieren ist, in abstrakte Reprasentationen und
Modelle nicht angemessen abgebildet werden kann. Wissenschaftler versuchen das
Rohmaterial aus der ,realen* Welt umzuformen, in Kategorien einzuordnen und
vereinfachte Annahmen zu tatigen, damit aus empirischen Daten Modelle entstehen.
Jedoch scheitern sie in ihren Bemihungen das komplexe Datenmaterial so umzuformen,
dass sie daraus allgemein gultige Modelle ohne eine Vielzahl von Einschrankungen
entwickeln kdnnen. Zusatzlich erweisen sich die unterliegenden strategischen Denk- und
Handlungsmuster als nicht so klar, um sie in theoretische Modelle ohne
Missinterpretationen einzupacken. Diese Modelle scheitern dann in der Praxis, wenn
Managerinnen versuchen die ,reale* Welt an die Modelle anzun&hern. Kritisiert wird auch
die Lehre von diesen Modellen. Nach Ansicht des Autors ,plappern® Studenten nach
Abschluss ihrer MBA-Programme meist nur gelernte Formeln und Modelle nach, die rasch
vergessen werden und durch die betriebswirtschaftliche Presse oft eine triviale
Komponente erlangen. Folglich stof3en sie in der ,realen Welt mit den Komplexitaten des
alltaglichen Arbeitsalltages bald an ihre Grenzen und missen den Mut aufbringen, sich in

anderen Ldsungsansatzen zu versuchen.

Ciborra C.J.’s alternativer Zugang zu dieser Thematik klammert das bestehende Wissen
aus oder was die Theorie im Hinblick auf Strategie, Strukturen, Markte, und einflieRende
Faktoren aus dem Umfeld glaubt zu wissen. Sein Ansatz geht naher auf das
Beobachtbare und Bemerkbare ein. Dadurch sollen betriebswirtschaftliche Phanomene
zum Vorschein kommen, die eine Perspektive des Alignment mit den geometrischen

Formen und Linien bereichern.

Ein gewisses Mal3 an Autonomie und innerer Dynamik verleiht der IT und ihrer Struktur
spezielle Charakteristiken, die Uber eine traditionelle Sichtweise hinausgehen. Die IT ist in
diesem Sinne kein neutrales und passives Set aus Tools, Expertensystemen,
Kommunikationsmittel und Datensicherung, das durch Menschen erschaffen und zur
Ganze gesteuert und kontrolliert wird. Im Gegenteil, sie entfaltet eine gestaltende

Wirkung, die sich auf Geschéftsprozesse, wie auch auf die Formulierung von Strategien,
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auswirkt. Die IT ist in der Lage, Managerinnen in ihrer Vorstellung tber zukinftige
Entwicklungen zu beeinflussen, zum Beispiel durch Produktinnovationen oder auch durch
Innovationen im Absatzweg. Daher sollten alternative Fahigkeiten einen hoheren

Stellenwert haben, als die Féhigkeit zur Anwendung von theoretischen Modellen.

Nach Ciborra C.J. missen Unternehmen Verstandnis gegentber ihren technologischen
Systemen und Strukturen entwickeln, um genaueres Uber Reaktionen und Entwicklungen,
bedingt durch einflieBende Faktoren, zu erfahren. Mit diesem Verstandnis schafft eine
Organisation Instrumente, die den einzelnen Organisationsteilen helfen, angemessen auf
Veranderungen reagieren zu kénnen. Ein Alarmzustand mit moglichen untberlegten oder
vorschlussigen Handlungen wird somit verringert und Routinen flr angemessen
Handlungen und Malinahmen entwickelt. Diese Routinen werden ein Teil des allgemeinen
betriebwirtschaftlichen Denkens und Handelns von Mitarbeiterinnen, sozusagen von
ihnen verinnerlicht, und nicht durch geometrische Modelle von auflen zugefihrt.
Paradoxerweise bedeutet dies, je besser man das Alignment versteht, desto weniger ist
es in den alltéaglichen Handlungen explizit prasent.

Die Integration von neuen technologischen Systemen, Strukturen oder Kompetenzen
gestaltet sich oft sehr komplex und schwierig, da ,Bestehendes” eine hemmende Wirkung
gegenlber der Integration von ,Neuem“ haben kann. Zum gréf3ten Teil liegt es an der
Integrationsbereitschaft  einzelner  Subjekte  in  Unternehmen. Bei  neuen
Informationstechnologien ist die Verwendbarkeit oft nicht eindeutig und sie kénnen sich
anfangs auch negativ auf bestehende Prozesse auswirken. Die Integrationsfahigkeiten
kénnen nicht durch geometrische Modelle abgebildet werden, sondern werden nur durch
das Verhalten der Mitarbeiterinnen geférdert. Hier sind Unternehmen gefordert, die
entsprechenden Rahmenbedingungen fir eine effektive Integration von neuen

Technologien zu schaffen.

Den Unternehmen muss auch die Madglichkeit bewusst sein, dass in bestimmten
Situationen die zukinftigen technologischen Umsetzungsmadglichkeiten gegentber den
Anforderungen der gegenwartigen Strategie vorzuziehen sind. Im Detail ist damit ein
Prozess der Anreicherungen von Informationstechnologien gemeint, die Uber ein viel
groReres zukiinftiges Potential verfligen, als es fur gegenwartige Bedurfnisse notwendig
ware. Dadurch entsteht ein gegenwartiges ,Missalignment®, das im Widerspruch mit
herkdmmlichen Alignment-Griindsatzen steht, wie der Zwang nach Stabilitdt, gegenseitige
Abstimmung und Ausrichtung sowie Kontrolle. Im Gegensatz soll die dynamische

~Selbstentwicklung” der IT gefordert werden und starke Eingriffe von auf3en reduziert
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werden. Dadurch koénnen Unternehmen einen hoéheren Wert aus der Nutzung von

zukUnftigen Potentialen und Wettbewerbsvorteile schaffen.

Hier ein Beispiel aus der Praxis:

- Toyota’'s ,lean prdouction system“ war das Ergebnis von Investitionen in neue
technologische  Ldsungen um  kurzfristige = Probleme bei  kleineren
Produktionsmengen flir volumenschwache Markte zu beheben. In rickblickender
Perspektive jedoch unterstiitzten diese Investitionen Toyata's nachfolgende

Strategien um ein international wettbewerbsfahiger Hersteller zu werden.

Im Unterschied zu Ciborra C.J. hebt Smaczny T.9% die Reaktionszeit zwischen
betriebswirtschaftlichrelevanten Entscheidungen und IT-relevanten Entscheidungen als
Einschrankung der konzipierten Modelle zum Alignment hervor. Diese sei fur die IT-
Organisation eines Unternehmens zu kurz um angemessen reagieren zu kdnnen und
optimale Entscheidungen zu treffen. Der IT-Organisation wird oft ein inadaquater und
ineffizienter Umgang mit Ressourcen unterstellt, obwohl sie aufgrund des Druckes der
kurzen Reaktionszeit nicht in der Lage sind, die optimale Entscheidung zu treffen. Die
Losung wirde in einer Verldngerung der Reaktionszeit liegen oder in einem
gleichzeitigem Strategieformulierungsprozess der IT- und Geschéaftsbereiche. Folglich
konnte die IT-Organisation vorzeitig auf Veranderungen reagieren und die nétigen
Handlungen setzen. Bei vielen Unternehmen ist dies aber nicht der Fall und sie
entwickeln und definieren die IT-Strategie unabhéngig von der Geschéftsstrategie.
Danach erfolgt der Prozess der Synchronisation zwischen Beiden, wobei vermehrt die IT-

Strategie in die Geschéftsstrategie integriert wird.

Um nun, im Sinne der ,Strategic Alignment Modells* eine kontinuierliche optimale
Anpassung zwischen Geschéaftsstrategie, IT-Strategie und operationale MaRnahmenpléne
sicherzustellen, musste eine perfekte Kommunikation ohne Zeitverzogerungen,
Engpéassen oder Missverstandnissen herrschen. Dies entspricht aber einer ,utopischen
Welt“. In der realen und turbulenten Welt besitzen Modelle des Alignment nicht die
Flexibilitat und Reaktionsgeschwindigkeit um die nodtigen Ergebnisse zu liefern. Aus
diesem Grund wendet sich Smaczny T. von dem Begriff des Alignment ab und orientiert

sich an einem anderen Begriff, jenem der Fusion zwischen unterschiedlichen

% vgl. Smaczny (2001), S. 797-802
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betriebswirtschaftlichen Funktionen im Unternehmen. Das englische ,fusion® definiert sich

als: ,a process or act of joining, uniting and integrating“.%

Um einen genaueren Einblick in dieses Konzept zu bekommen, muss zuerst auf die Rolle
und die Aufgaben des CIO eingegangen werden. Dessen Rolle entwickelte sich in den
letzten Jahrzehnten zu einem Visionar, der fir einen innovativen Einsatz von IT-
Ressourcen und Kompetenzen verantwortlich ist, sowie fir die Ausschopfung von sich
bietenden Mdglichkeiten, um unter anderem, anhaltende Wettbewerbsvorteile zu
schaffen. Er sollte eng mit der Geschaftsfihrung, sprich mit dem CEO,
zusammenarbeiten und stark in die strategische Entwicklung und Planung miteinbezogen
werden. Smaczny T. sieht dieses Verhdltnis zwischen CIO und CEO in der
Strategiebildung als gleichwertige Partnerschatft. Folglich ist der CIO zusammen mit dem
CEO auch verantwortlich fur die Entwicklung der Unternehmensstrategie, wodurch ein
Alignment zwischen IT-Strategie und Geschéftsstrategie nicht mehr nétig ist. Durch diese
Fusion in der Geschaftsfuhrung entsteht eine integrierte Strategie ohne die Unterstiitzung
eines Alignment-Modells. Die IT-Strategie wird gleichzeitig mit der Geschaftsstrategie
entwickelt und definiert, sozusagen ohne Zeitverzogerung. Im Gegensatz zu einem
operationalen MaRnahmenplan zur FoOrderung des Alignment, versucht die
Geschaftsfuhrung Losungen zu finden, wie beide integrierten Strategien optimal zum
langfristigen Unternehmenserfolg beitragen kdnnen. Die IT-Strategie wird ein naturlicher
Teil der Unternehmensstrategie und muss als solcher im gesamten Unternehmen
kommuniziert werden. Hierbei dient die Fusion in der Unternehmensfihrung als Vorbild
fur das gesamte Unternehmen. Alle einflieBenden Faktoren werden zur gleichen Zeit
wahrgenommen und analysiert Dadurch konnen angemessen Reaktionen und
Maflinahmen gezielt evaluiert und sofort umgesetzt werden. Als Resultat erhalt die
Organisation mehr Flexibilitat in ihrem Umgang mit Informationstechnologien und kann

sofort ohne nétige Synchronisationen auf Veranderungen reagieren.

Smaczny T. unterstellt in seinem alternativen Zugang, dass Unternehmen die Position
eines CIO auf Unternehmensfiihrungsebene etabliert haben missen. Er erlautert aber
nicht die Situation, wenn dem nicht so ist. Unternehmen verfliigen oft Gber die Position
einer IT-LeiterIn, der zwar die Ubergeordnete Fihrung der IT-Organisation tragt, jedoch
der unmittelbaren Unternehmensfuhrung untergeordnet ist. Somit steht die IT-LeiterIn
nicht auf der gleichen Ebene wie die Verantwortlichen der Strategieformulierung, sondern

kann nur unter Zustimmung in den Prozess miteinbezogen werden.

% Smaczny T. (2001), S. 800
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3.10 Diskurs mit der Praxis VI

Theoretische Konzepte und Modelle haben in der Praxis oft einen schweren Stand und
stolR3en auf Ablehnung. IThnen wird zum Bespiel unterstellt, dass sie keinen Praxisbezug
aufweisen und kein Verstandnis gegentber den Vorgangen in der Praxis aufbringen. Aus
diesem Grund wird der Nutzen von theoretischen Inhalten als Basis fur Handlungen und
MaRnahmen stark angezweifelt. Folgende Expertenzitate geben einen Einblick in diese
Thematik.

.Eine Ablehnung von theoretischen Konzepten und Modellen unter den IT-
Mitarbeitern stellt eine weit verbreitete Barriere in der wirkungsvollen Umsetzung
von theoretischen Inhalten dar. Unternehmen konzentrieren sich zumeist auf die
Umsetzung der praktikablen und einfachen Teile der Modelle. Zum Beispiel im
Zusammenhang mit dem Referenzmodell CobiT werden oft nur die Teile
implementiert, die sich mit Incident Management befassen. In diesen Teilen kann
ein direkter Nutzen wahrgenommen werden. Ein Gesamtiiberblick, warum nicht
nur Teile sondern das gesamte Referenzmodell umgesetzt werden sollte, fehlt

jedoch in vielen Unternehmen.“%

.Der Zwang zur Verdnderung und Anpassung von mehreren Geschéaftsprozessen,
hervorgerufen durch die Veranderung eines Prozesses, bildet die Komplexitat der
IT-Organisation in Unternehmen. Theoretische Modelle und Konzepte sind
dadurch nur bedingt zur Losung von Problemen und Anpassungen in dem
beschriebenen Umfeld anwendbar. Die Komplexitdt des Alignment in der realen

Welt ist nicht durch ein Denken in Modellen abbildbar.“®’

Die letztere Expertenmeinung steht in Ubereinstimmung mit der Kritik von Ciborra C.U.,
dass geometrische Modelle nur bedingt in der ,realen® Welt und in komplexen
Organisationen einsetzbar sind. Dies wird durch das nachstehende fiktive Praxisbeispiel

naher erlautert.

LAnnahme: Eine Fluggesellschaft verdndert die Wartungszyklen eines ihrer
Flugzeuge. Ersatzteile werden nicht mehr auf Lager gekauft sondern direkt bei
Bedarf bestellt. Dadurch verlangert sich das Wartungsfenster des Flugzeuges. Die

Wartung eines Flugzeuges entspricht einem Kerngeschaftsprozess. Durch die

% Heschl (2006)
% Leinich (2006)
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Verlangerung dieses Geschéftprozesses verdndern sich aber auch andere
Geschéftsprozesse, wie der Flugbetrieb dieses Flugzeuges. Durch die
Verlangerung des Wartungsfensters steht das Flugzeug weniger im Monat zur
Verflgung. Aus diesem Grund kommt es auch zu Verdnderungen im
Geschaftsprozess des Reservierungssystems. Auf diese Verdnderungen hin
mussen auch die Konfigurationen in den Buchungssystemen angepasst werden.
Durch die Anpassungen in den Buchungssystemen werden in der Folge auch
noch weitere Geschaftsprozesse beeinflusst, die daraufhin angepasst werden

missen.“%®

Dieses Beispiel zeigt, wie komplex die Strukturen und Prozesse in Unternehmen sein
kénnen. Ein theoretisches Modell im Sinne des Alignment besitzt nicht die Fahigkeit eine
wirre Folge von Verdnderungen und Anpassungen in den Geschéftsprozessen

entsprechend abzubilden.

Ein weiterer Kritikpunkt, der unter anderem von Smaczny T. angesprochen wird, zielt auf
die zeitliche Verzdgerung zwischen der Formulierung der Geschéftsstrategie und der IT-
Strategie ab. Unternehmen kénnen sich aufgrund der turbulenten Entwicklungen auf den
Markten oft nicht leisten, die Formulierung der Geschéftsstrategie und jener der IT-
Strategie in zwei unabhangigen Prozessen durchzufiihren. Auch hierin sehen die
Experten einen Grund, warum theoretische Konzepte und Modelle zur Abstimmung

zwischen IT- und Geschéaftsstrategie nur bedingt in der Praxis eingesetzt werden kénnen.

LZeitliche Verzdogerungen zwischen der Formulierung der Geschéftsstrategie und
der IT-Strategie konnen sehr wohl in der Praxis zu Problemen fiihren. Deshalb
sollte der Prozess in abstimmender Kommunikation auch gleichzeitig ablaufen.
Die Rolle des IT-Leiters sollte ein aktives Aufzeigen der IT-Potentiale zur
Verbesserung der Geschéftsprozesse beinhalten. Dies zeichnet einen pro-aktiven
und guten IT-Leiter aus, der sich in die aktuellen Diskussionen im Unternehmen
einbringt. Aktuell wird bei der Tiwag zum Beispiel Uber die fortschreitende
Verwendbarkeit und Moglichkeiten der Internetplattform diskutiert. Im Detail: Wie
sollte die Internetplattform mit back-office Anwendungen verknipft werden und
welche Investitionen bieten dabei einen Nutzen? Des Weiteren muss die IT auch
direkt in die Entwicklung von neuen Produkten einbezogen werden. Da die time-

to-market Zeiten durch den Wettbewerb unter Druck geraten, muss die IT dafir

% Leinich (2006)
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sorgen sich parallel in den Entwicklungsprozess einzubringen und die Verkiirzung

der time-to-market Zeiten unterstitzen.“%®

Eine Studie von Tallon P. und Kraemer K.!® zeigt, dass eine Verbesserung des
Alignment in Unternehmen nicht generell zu einer Steigerung des Wertbeitrages der IT
fuhrt. Die Auswirkungen von verbesserten Alignment-Strukturen héngen von den
Charakteristiken der Branchen und der Markte ab, in denen die Unternehmen operieren.
Die groRte Korrelation zwischen IT-Wertbeitrag und Alignment zeigte sich in den stabilen
Branchen mit relativ konstanten Entwicklungen, wie zum Beispiel in der
Lebensmitteloranche oder Chemieindustrie. Oft werden im Zuge des Alignment, IT-
Infrastrukturen und IT-Prozesse recht starr und unflexibel ausgerichtet. Dieser Verlust an
Flexibilitdt kann in turbulenten Méarkten zu Problemen fihren, wenn diese durch starken
Wettbewerb, Preiskdmpfe, kurze Produktkreislaufe und laufende Verédnderungen der
Kundebedlrfnisse  geprégt sind. Branchen, wie die Elektroindustrie oder
Finanzdienstleistungsméarkte, sind durch solche Bedingungen charakterisiert.
Unternehmen stehen demnach vor der Herausforderung, den Wertbeitrag durch
Alignment zu erhéhen, und sich, wo es notig ist, gentgend Flexibilitdt zu bewahren, um
auf Entwicklungen aus dem Markt entsprechend reagieren zu kénnen. Folgendes Beispiel

unterstreicht die Relevanz dieses Ansatzes in der Praxis.

.Junternehmen der Mobilfunkbranche bendtigen ein hohes MalR an Flexibilitat. In
dieser Branche mussen Unternehmen hohe Summen fiir ein Alignment
investieren. Die Unternehmen werden auch als so genannte Produktmaschinen
oder Produktgeneratoren bezeichnet. Zum Beispiel kann ein
Mobilfunkunternehmen zwei neue Serviceprodukte pro Monat auf den Markt
bringen. Dies erfolgt durch neue Entwicklungen am Markt oder Anpassungen an
die Kundenbeduirfnisse. Ohne IT-Unterstlitzung gelingt es ihnen nicht, die neuen
Produkte im bestehen Produktportfolio zu integrieren und ein Alignment zwischen
neuen Strategien und Prozessen und bestehen Strategien, Strukturen und
Prozessen herzustellen. Far diese Herausforderungen werden
Produktgeneratoren bendétigt, die bestehende Applikationen und Prozesse
entsprechend aktualisieren um die neuen Spezifikationen der Anforderungen
einbinden zu kdnnen. Jedoch erfolgt in vielen Bereichen kein Alignment, weil es
nicht zweckmaRig ist. Oft macht es keinen Sinn grobe Veranderungen

vorzunehmen und eine Vielzahl von Geschéaftsprozessen anzupassen. Zum Teil

% Jenewein (2006)
100 \/gl. Tallon/Kraemer (2003),. S. 14-19.
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werden dann bestimmte Prozesse handisch ohne IT- Unterstiitzung bearbeitet,
weil sie selten sind oder es aufgrund der Komplexitat des Alignment keinen Sinn

macht alle Anforderungen der Geschéftsprozesse zu digitalisieren.“!%*

JAlignment in einer nicht pragmatisch und falsch verstandenen Form, die zur
volligen Digitalisierung alle Geschaftsanforderungen fihrt, ist meistens nicht

finanzierbar bzw. Kosten/ Nutzen-Effekte sprechen ausdriicklich dagegen.“!%

Diese ganz klare Aussage wird durch einen klassischen Faktor der Alignment-

Diskussion, die ,,80:20 Regel“, unterstutzt.

,80% der Funktionen benétigen 20% des Aufwandes, jedoch kann es auch sein,

dass 20% der Funktionen 80% des Aufwandes benétigen.“'%

Aus diesem Grund sollte zuerst eine ,Nutzendiskussion“ durchgefiihrt werden und erst
danach eine ,Machbarkeitsdiskussion. Diese Vorgehensweise setzt die no6tigen
Vorkehrungen um ein angemessenes Alignment umzusetzen, das im Einklang mit den
Charakteristiken und Anforderungen der Unternehmen und ihren operierenden Markten
liegt.

Die Experten liegen vor allem durch ihre Erfahrungen auf einer Linie mit den Kritikpunkten
von Alignment-Modellen. Ihre Erfahrungen beweisen, dass Konzepte und Modelle mit
hohem theoretischem Inhalt im Allgemeinen und zur Ganze in der Praxis nicht umsetzbar
sind. Ideen und Teile der Modelle kénnen aber sehr wohl in vereinfachter Weise in die

Praxis umgesetzt werden, wie das Fallbeispiel im vierten Kapitel der Arbeit zeigt.

3.11 Erfolgsfaktoren des Strategic Alignment

Erfolgsfaktoren fur ein Alignment sind jene kritischen Faktoren, auf die das Management
besonderes Augenmerk richten muss, um die Chancen fur einen erfolgreichen Alignment-

Prozess zu erh6hen.

101 einich (2006)
102 | einich (2006)
103 | einich (2006)
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Luftman J. und Brier T.'% identifizierten in einer Studie die wichtigsten férdernden und
hemmenden Faktoren, auch ,Enablers / Inhibitors* genannt, flr ein erfolgreiches
Alignment. In Abbildung 18 werden sie in einer Top-down Reihung dargestellt. Interessant
ist, dass die gleichen Themen sowohl unter den fordernden als auch unter den
hemmenden Faktoren zu finden sind. Weiterfihrende Studien in diesem Bereich zeigten,

dass diese Faktoren bis heute konstant geblieben sind.

Abbildung 18: Enablers and Inhibitors of Strategic Alignment

Enablers Inhibitors
Senior executive support for IT IT/business lack close relationships
IT involved in strategy development IT does not prioritise well
IT understands the business IT fails to meet its commitments
Business/IT partnership IT does not understand business
Well-prioritized IT projects Senior executives do not support IT
IT demonstrates leadership IT management lacks leadership

Quelle: Luftman/Brier (1999), S. 109.

In einer Studie von Teo T.S.H und Ang J.S.K.'®® nahmen Fihrungskrafte aus 169
Unternehmen teil, um die wichtigsten kritischen Erfolgsfaktoren zu identifizieren. Nach
ihren Erfahrungen wurde eine Reihung von 18 verschiedenen Faktoren erstellt. Im
Allgemeinen kann gesagt werden, dass die Unterschiede zwischen den unterschiedlich
gereihten Faktoren sehr gering ausgefallen sind und deshalb nur die HOchstgereihten
herauszuheben sind. Im Folgenden werden die drei wichtigsten kritischen Erfolgsfaktoren

naher erlautert.

1. Unternehmensfihrung unterstitzt die strategische Nutzung der IT

Als wichtigster Erfolgsfaktor kristallisierte sich die Beteiligung und Unterstitzung
der Unternehmensfilhrung und des Topmanagements zu einem strategischen
Einsatz der IT heraus. Dies steht im Einklang mit der Meinung, die
Unternehmensfiihrung sollte eine Vision Uber den Einsatz der IT und ihre
strategische Verwendung haben. Die Unternehmensfiihrung soll demnach die
Richtung vorgeben und das nétige Umfeld schaffen um den Prozess des
Alignment zu fordern. In diesem Sinne sind blrokratische Strukturen abzubauen
und eine angemessene Entscheidungsstruktur fir IT-relevante Projekte zu

definieren, beispielsweise in Form eines ,IT Steering Committee”.

1041 uftman/Brier (1999), 109 f.
105 \/gl. Teo/Ang (1999), S. 173-185.
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2. IT-Managment verfligt Uber betriebswirtschaftliche Kompetenzen

Dieser Faktor beschreibt die Notwendigkeit des Verstandnisses des IT-
Managements gegenuiber geschéftsrelevanten Angelegenheiten und Prozessen.
Mit anderen Worten sollte das IT-Management uber Dbetriebswirtschaftliche
Kompetenzen verfiigen und wissen wie diese einzusetzen sind. Ein Verstandnis
gegenlber der Strategieformulierung und -implementierung, dass sich von IT-
Managerinnen auf Topmanagement Ebene bis zur einzelnen IT-Spezialistin
erstreckt, fordert den Alignment-Prozess und den Wertbeitrag der IT zum

Unternehmenswert.

3. Unternehmensfihrung vertraut der IT-Abteilung

Die Unterstitzung und das Vertrauen der Unternehmensfiihrung und des
Topmanagements gegeniuber der IT-Abteilung stellen weitere wichtige
Erfolgsfaktoren dar. Wenn die Unternehmensfihrung Vertrauen in die
Kompetenzen der IT-Managerinnen hat oder die notigen Schritte dafur tatigt, wird
sie auch dem IT-Management die geforderten Ressourcen zur Verfligung stellen.
Folglich erhalt sie eine Basis und den nétigen Handlungsspielraum, um das
Unternehmen durch angemessene IT-Projekte und IT-Dienstleistungen zu

unterstitzen und zum Unternehmenserfolg beizutragen.

Burn J.M. und Szeto C.'° untersuchten in ihren Ausfilhrungen, ob signifikante
Unterschiede zwischen den Auffassungen von IT-Managerlnnen und Managerinnen aus
den Geschaftsbereichen in Bezug auf Alignment bestehen. Als Basiskonzept der
Untersuchung diente das ,Strategic Alignment Modell* von Henderson J.C. und
Venkatraman N. Die Ergebnisse der Untersuchung zeigten keine signifikanten
Unterschiede zwischen den Auffassungen. Beide Gruppen identifizierten die
Unternehmensstrategie als Treiber des strategischen Alignment und waren der Meinung,
nur die Unternehmensfiihrung sollte die Rolle der Prioritatenvergabe bei der Verteilung
von Ressourcen ubernehmen. Aulerdem sollte das IT-Management zur Leitung der
Umsetzung verantwortlich sein und die IT- Prozesse zur Erreichung der strategischen
Ziele steuern. IT-Managerinnen und Managerinnen aus den Geschéftsbereichen
verwiesen beide auf eine Leistungsmessung und Beurteilung des IT-Managements nach

Kosten-/Nutzen-Kriterien.

106 \/gl. Burn/Szeto (2000), S. 197-216.
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Die Ubereinstimmungen zwischen den Auffassungen beider Gruppen sind ein wichtiger
Treiber fur den Prozess des Alignment und ein Garant fur den Erfolg. Unternehmen
missen Ubereinstimmungen fordern, um dadurch das Aufkommen von Barrieren und
Problemen zu verhindern, vor allem in der Kommunikation zwischen IT-Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiterlnnen der anderen Geschéaftsbereiche.

Die Wahl und Definition eines angemessenen Alignment-Konzeptes zur Erreichung der
Unternehmensziele, sowie die Verlinkung der IT mit dem externen Umfeld, sind, nach

Meinung beider Gruppen, die Schlisselfaktoren fiir ein erfolgreiches Alignment.

Jene Unternehmen, bei denen sich sehr erfolgreiche Entwicklungen im Alignment zeigten,
richnteten nicht nur ihre |IT-Strategie neu aus, sondern passten auch ihre
Geschaftsstrategie an. Dadurch glichen sich die Sichtweisen der IT-Managerinnen und
des restlichen Managements an und sorgten so fur positive Weiterentwicklungen. Um das
Innovationspotential der IT zu fordern, wurden in erfolgreichen Unternehmen

betriebswirtschaftliche sowie technologische Aspekte der IT-Investitionen bertcksichtigt.

Das Ergebnis dieser Studie rat Unternehmen sich ndher mit branchenspezifischen
Leitlinien des Alignment zu beschaftigen. Im Besonderen sollten diese den Ist-Zustand
und ihre Abhangigkeit gegeniber IT bestimmen. Unternehmen, deren Abhéangigkeit
wachst, mussen sich im Klaren sein, welche Rolle die IT zukinftig fur den
Unternehmenserfolg sowie fir die Erreichung von Wettbewerbsvorteilen einnimmt und

demnach entsprechende Handlungen definieren.

3.12 Barrieren des Strategic Alignment

Barrieren des Alignment manifestieren sich in unterschiedlicher Art und Weise.
Unternehmen mussen sich Uber mdgliche Barrieren im Klaren sein und versuchen diese
durch Vorkehrungen in ihren Wurzeln zu stoppen bzw. die angemessenen Ldsungen zu

ihrer Bekampfung parat haben.
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Weill P. und Broadbent M.*®" unterscheiden sieben Barrieren des Alignment, die sich in
einer zeitliche Abfolge einordnen lassen und von der Ausgangssituation bis zur

Durchfuihrung reichen.

1. Keine klare strategische Ausrichtung:

Ausgangspunkt ist ein unzureichendes Verstandnis und eine nicht eingegangene
Verantwortung gegeniiber dem strategischem Denken und Handeln. Dies liegt oft
schon im Verantwortungsbereich der Unternehmensfihrung, die es versdaumt
selbst aktiv zu werden und Mitarbeiterinnen zu bewegen. Erst durch klar definierte
Grundsatze der strategischen Ausrichtung und der gegenwaértigen Strategie kann
der Prozess des Alignment gefdrdert werden. Ohne strategische Ziele und
Vorgaben der Unternehmensfihrung verpuffen die Bemihungen und Versuche
eine angemessene IT- Strategie zu definieren, die den Wertbeitrag der IT erhoht.
Als Folge wird zumeist eine kurzfristige IT-Strategie formuliert, die nur den
Ansprichen und Zielen der IT-Organisation und nicht den Unternehmenszielen

dient.

2. Laufende Veranderungen in der strategischen Ausrichtung:

Die IT versucht, im Sinne des Alignment-Prozesses ihre Strategien, Prozesse und
Infrastrukturen auf die langfristigen Unternehmensziele abzustimmen. Diese Ziele
bleiben, mit Ausnahmen, bestandig tber die Zeit, wobei gegenwartige Strategien
immer wieder auf neue Verhdaltnisse angepasst werden muissen. Weit reichende
Infrastrukturen sind in der Regel schwierig an die standigen Verénderungen
anzupassen und kénnen somit eine Barriere fur den Prozess des Alignment
darstellen. Hier ist die IT-Leitung gefordert die Infrastruktur mit der noétigen
Flexibilitat auszustatten und in vorausschauender Weise Vorkehrungen fur

mogliche Entwicklungen zu treffen.

3. Unzureichendes Vertrauen in die Informationstechnologien:

In vielen Branchen werden die Wichtigkeit und die Rolle der IT unterschétzt und
nicht angemessen im Unternehmen kommuniziert. Es reicht nicht aus, wenn nur
die Unternehmensfuhrung tber die Wichtigkeit bescheid weil3, sondern sie muss
eine Vision haben, wie die IT zum allgemeinen Unternehmenserfolg beitragen
kann und diese auch gegenuber den Mitarbeiterinnen kommunizieren. Zu oft wird
die Aufstellung der Prinzipien zur Nutzung der IT in die Hande des CFO gelegt.

Die Folge sind Prinzipien, die sehr an finanzielle Kriterien angelehnt sind. Folglich

197 ygl. Weill/ Broadbent (1998), S. 42-46.
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4,

5.

6.

werden die Ausnitzung von sich bietende Marktchancen und effektive

Generierung von Unternehmenswerten aus IT- Investitionen eingeschrankt.

Geringe Einbeziehung der IT in die Unternehmensstrateqie

Diese Barriere kommt auf, wenn die Geschéftsstrategie und die IT-Strategie in
Isolation formuliert werden und somit keinen Zusammenhang aufweisen. In der
Folge kdonnen die Mitarbeiterinnen den Einfluss der IT auf ihr strategisches wie
operationales Denken und Handeln nicht abschéatzen und die IT wird nicht effektiv
in die Geschaftsprozesse integriert. Hier ist es die Aufgabe der
Unternehmensfiihrung, eine Umgebung zu schaffen, in die IT in die

Strategieformulierung und Ausfihrung integriert wird.

Unkoordinierte Steuerung von IT- Investitionen

Die Mittel fur IT-Investitionen kénnen oft aus unterschiedlichen Bereichen kommen
und werden nicht unternehmensintern miteinander koordiniert. Manche
Unternehmen kdnnen keine Auskunft Uber die Herkunft, die Hohe oder den Zweck
einer Investition geben. In diesen Féllen ist ein erfolgreiches Alignment unmaglich.
Eine unkoordinierte Steuerung verhindert auch das Entstehen von
Synergieeffekten zwischen Geschéftseinheiten, sowie

Kosteneinsparungspotentiale.

Schwierigkeiten in der internen Kommunikation

Eine weitere Barriere entsteht, wenn IT-Mitarbeiterinnen und im Besonderen IT-
Spezialistinnen einen sehr technischen Background aufweisen und nur in
technischen Ldsungen denken. IT-Spezialistinnen sind sehr wichtig flr
Unternehmen, deren Kernkompetenzen stark mit IT verbunden sind. Allerdings bei
fehlendem Verstandnis fir den betriebswirtschaftliche Themen unter den IT-
Mitarbeiterinnen kann es zu Problemen in der Verstandigung und
Zusammenarbeit mit den Mitarbeiterinnen anderer Geschéftsbereiche kommen.
Dadurch ergibt sich nur selten ein aktiver Dialog und eine effektive
Zusammenarbeit zur Erreichung eines gemeinsamen Zieles wird eingeschrankt.
Als Losung mussen auch die sehr technisch orientierten Spezialistinnen ein
Verstandnis fur die geschéftlichen und wirtschaftlichen Entscheidungen erlangen.
Auf der anderen Seite muissen sich aber auch die tUber den Einfluss und die
Nutzungsmaoglichkeiten der IT informieren und dies in ihren Unternehmensalltag

einflieRen lassen.
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7. Unternehmenspolitische und —kulturelle Differenzen

Die Grinde fur eine weitere Barriere liegen zumeist in technischen, politischen
oder wirtschaftlichen Faktoren der unternehmensweiten Organisationsstruktur.
Zum Beispiel konnen bei vermehrten Akquisitionen von Unternehmensteilen
Probleme bei der Integration von unterschiedlichen IT-Portfolios auftreten. Diese
Probleme entstehen durch Divergenzen in den Charakteristiken der IT-Portfolios,
wie technologische Entwicklungsstufe, Marktorientierung, Prozessorientierung,
Investitionsvolumen, Entscheidungsstruktur und noch einige mehr. Weiters
kénnen auch nur die Einstellung und das Denken der Mitarbeiterinnen der
diversen Teile der Organisation eine Barriere des Alignment darstellen. Sie sind
zum Beispiel der Meinung, dass sie sich von den anderen Unternehmensteilen
unterscheiden und somit eine gemeinsame Infrastruktur ihren Zielen und
Bedurfnisse nicht deckt. Dieses Problem tritt nicht nur in Bezug auf
Tochtergesellschaften auf, sondern kann sowohl auch bei diversen internen
Unternehmensniederlassungen der Fall sein. Die Folge aus diesen Beispielen ist,
dass unternehmensweite Konzepte einer einheitlichen Infrastruktur nicht
angenommen werden, wodurch ein effektiver Implementierungsprozess zur

Entwicklung des Alignment nicht moglich ist.

3.13 Diskurs mit der Praxis VIl

In den Experteninterviews wurden die Erfolgsfaktoren und Barrieren des Alignment nur
am Rande behandelt, jedoch stach eine Barriere hervor, die im Folgenden naher erlautert

wird.

,Oft mangelt es in der IT-Organisation auch an den Fahigkeiten des strategischen
Denkens und Handelns. Den IT-Mitarbeitern fehlt die Fahigkeit zu analysieren,
warum die Dinge so gemacht werden und nicht anders. Sie versuchen hingegen
ihre Tatigkeiten moglichst effizient auszuflhren. Strategisches Denken Uber den
Unternehmensrand hinaus sollte in den Aufgaben der IT-Leitern liegen. Diese
Aufgabe wird aber von IT-Leitungen viel zu wenig ernst genommen. Hier steckt
groRes Potential dahinter. Zumeist greifen Unternehmen auf externes Know-how
zurtick und engagieren externe Berater oder externe Anbieter von strategischen
Losungen. Anbieter von strategischen Losungen versuchen ihre Kunden
langfristig zu halten und ihnen weiter Folgeprodukte oder -projekte zu verkaufen.
Hier sollten aber Unternehmen aufpassen, dass keine Abhangigkeit gegeniiber
externen Anbietern von strategischen Losungen entsteht. Sonst bestimmt nicht die
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IT selbst Uber ihre Potentiale und Mdglichkeiten, denn diese werden dann durch
die Potentialen der externen Anbieter bestimmt. Aus diesem Grund sollten
Unternehmen ein spezielles Demand-Management oder
Anforderungsmanagement einfihren, um die Selbststandigkeit der IT zu

bewahren.“1%®

Dieser Standpunkt schlie3t an die Barriere einer fehlenden strategischen Ausrichtung an.
IT-Abteilungen sollten, nach der Erfahrung der Experten, auch {ber den
Unternehmensrand hinausblicken und zum Beispiel, den Nutzen von extern-orientierten
IT-Dienstleistungen mit jenen von Konkurrenzunternehmen vergleichen. Mit anderen
Worten sollte sie aktiv werden um die IT-Potentiale und den Wertbeitrag zu erhéhen.
Externes Know-how kann forderlich sein um den Alignment-Prozess ,in die Gange" zu
bekommen. Fir eine Sicherstellung und fur Weiterentwicklungen des Alignment missen

IT-Abteilungen aber selbststandig sorge tragen.

3.14 Unterstitzende Organisations- und Entscheidungs-

strukturen mit Bezug zur IT- Governance

Im Allgemeinen adressieren Entscheidungsstrukturen im Sinne der IT-Governance die
Prioritatenvergabe und Auswahl von IT-Projekten und die angemessene Verteilung und
Verwendung von IT-Ressourcen. Die IT-Governance, eingebunden in eine
unternehmensweite Corporate Governance, setzt hierbei Richtlinien und Prinzipien wie
die Entscheidungsrechte und —befugnisse im Unternehmen verteilt werden. Neben den
Rechten missen auch die Verantwortlichkeiten klar abgegrenzt werden, um eine

transparente Kontrolle sicherzustellen.

Unternehmen miissen sich im ersten Schritt die Entscheidungsautoritaten fur die IT im
Unternehmen festlegen. Dieser Vorgang beschreibt wie die Befugnisse im Unternehmen
verteilt sind. Weiters sollten auch klare Prozesse und Methoden fir die
Entscheidungsfindung definiert werden. Ein Prozess stellt zum Beispiel die
Budgetkonsoldierung von IT-Investitionen dar. Methoden beschreiben, wie geplante
Projekte und der Einsatz von Ressourcen nach unterschiedlichen Kriterien bewertet
werden, wie zum Beispiel nach dem Risiko, Unternehmenswert oder auch nach dem

Potential zur Schaffung von Wettbewerbsvorteilen. Mit Kontrollmechanismen sollen die

108 Heschl (2006)
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Auswirkungen der Entscheidungen evaluiert werden und somit auch die entscheidende
Autoritat. Dies verlangt im Einklang mit IT-Governance Richtlinien eine klare Abgrenzung
der Verantwortlichkeiten im Entscheidungsprozess. Neben finanziellen
Bewertungskriterien unterstutzen auch Kriterien im Sinne des Alignment den
Evaluierungsprozess, wie der Einfluss auf die Entwicklung des Alignment, Unterstitzung
der Geschaftsziele etc. Auch aus dem externen Umfeld konnen diverse
Bewertungskriterien abgeleitet werden, wie zum Beispiel an hand den Auswirkungen der

Entscheidungen im Vergleich zur Konkurrenz. *%°

3.14.1 Organisatorische Verteilung der Entscheidungsrechte

In der Literatur herrscht eine weit verbreitetet Diskussion tber die formale Verteilung der
Entscheidungsrechte und Verantwortlichkeiten in Verbindung mit IT-Governance. In sehr
vereinfachter Form konnen Entscheidungsrechte und Verantwortlichkeiten entweder
zentral oder dezentral verteilt sein. Zentralisierte Entscheidungsrechte sind Teil einer
zentralen IT-Organisation, die unternehmensweit die Verteilung von Ressourcen und
Kompetenzen steuert. In dezentralen Strukturen sind Entscheidungsrechte hingegen
direkt in den unterschiedlichen Unternehmensteilen angesiedelt, diese kdénnen zum
Beispiel Geschaftseinheiten oder Divisionen, unabhangige Tochtergesellschaften oder

iiberregionale Niederlassungen darstellen. **°

Im Vordergrund von vielen Analysen und Studien steht die Fragen: Was ist der beste Weg
um IT-Entscheidungen zu treffen? Warum entscheiden sich Unternehmen auf eine Form
der Zentralisierung oder Dezentralisierung von Entscheidungen? Im Allgemeinen ahneln
sich die Grinde fir die Wahl einer zentralen oder dezentralen Struktur sowie ihre

Auswirkungen in Unternehmen. **

Zentrale Strukturen unterstitzen:
e Economies of Scale und Scope
e Standard IT- Architekturen mit einer zentralen Plattform

e Hoher Spezifizierung von integrierten Systmen

109 \/gl. Luftmann (2003b), S.161-168.
10 g1, Brown (2003), S. 192.
11 ygl. Peterson (2004) S. 45 f
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Dezentrale Strukturen unterstitzen:
e Reaktionsfahigkeit und Flexibilitat gegeniber Anspriichen von internen und
externen Stakeholdern
e Lokale Kontrolle von Systemen und Applikationen

¢ Lokale Entwicklung von strategischen Ressourcen und Kompetenzen

Aus den verschiedenen Analysen und Studien geht weder eine klare Antwort noch ein
Best Practice Ansatz hervor. Organisationen treffen keine gesamtheitlichen
Entscheidungen Uber den Einsatz der IT, sondern im ginstigsten Fall Gber einzelne
Entscheidungsbereiche. Allerdings haben alle Entscheidungen ein gemeinsames Ziel, die
Erhdhung des Beitrages zum Unternehmenswert, wie es ein Alignment oder allgemeine
IT-Governance Richtlinien beschreiben. Ob nun Entscheidungen dezentral oder zentral
gefallt werden, hangt von der rationalen Perspektive, den Strategien und Charakteristiken
der Organisation sowie von der Entscheidung selbst ab. Aus diesem Grund gibt es keine
allgemeinen Handlungsvorgaben, die fir die Gesamtheit der Entscheidungen

anzuwenden sind.

3.14.2 Entscheidungsbereiche und Entscheidungsmodelle

Wie bereits erwahnt unterscheiden Unternehmen verschiedene IT-relevante
Entscheidungsbereiche. So auch die Autoren Weill P. and Ross J.W.'? die finf

verschiedene Bereiche beschreiben.

1. IT-Prinzipien
Sie stellen die Ubergeordneten Richtlinien zur Verwendung der IT im Unternehmen

dar.

2. IT-Architektur
Ein Set von Richtlinien, Beziehungen und technischen Ausstattungen bestimmen
die organisatorische Logik der Datenverwaltung, sowie jene von Infrastrukturen
und Applikationen. Sie zielt auf eine technische und betriebswirtschaftliche

Standardisierung und Integration ab.

12 ygl. Weill/ Ross (2004), S. 25-55.
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3.

Des

IT-Infrastruktur

Die IT-Infrastruktur besteht aus IT- Dienstleistungen, die gemeinsam koordiniert
und verteilt genltzt werden, um als Basis flur die nétigte IT- Unterstitzung zu

dienen.

Applikationen fir Geschaftsprozesse

Intern oder extern entwickelte Applikationen werden speziell auf die Bedurfnisse

der Geschaftsprozesse abgestimmt.

IT-Investitionen

In diesem Bereich werden Entscheidungen Uber die Hohe, die Verteilung sowie
Uber die Art der Verwendung von Investitionen in die IT getroffen. Als

Unterstitzung dienen Tools zur Bewertung und Evaluierung.

Weiteren identifizieten Weill P. and Ross JW.*® verschiedene

Entscheidungsmodelle und evaluierten sie in Bezug auf die unterschiedlichen

Entscheidungsbereiche sowie auf ihre Praxistauglichkeit und Anwendung bei

Unternehmen mit hoher IT-Governance Performance. Hier ein Auszug der wichtigsten

Konzepte, die in der Praxis Verwendung finden.

1. Betriebs-Monarchie

Mitglieder der Unternehmensfilhrung treffen gemeinsam oder individuell die
Entscheidungen uber IT. Der CIO beteiligt sich als gleichberechtigter Partner in
diesem sehr zentralisierten Prozess. Die Unternehmensfiihrung ist dabei abhéngig

von Informationen aus verschiedenen Quellen innerhalb des Unternehmens ist.

IT-Monarchie

IT-Spezialistinnen treffen als einzige IT-Entscheidungen. Diese IT-Spezialistinnen
kdnnen auch von unterschiedlichen Unternehmensteilen und —ebene kommen,
treffen aber in Form einer zentralen Einheit gesamtunternehmensrelevante IT-

Entscheidungen.

Foderalistisches Modell

Foderalistische Entscheidungsmodelle besitzen eine lange historische Tradition in
der Regierungsherrschaft von Staaten, Lander und Zusammenschlissen von

Regionen. Ihr Ziel ist es, eine Balance in der Verteilung von

113 ygl. Weill/ Ross (2004), S. 55-72.
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Verantwortungsbereichen und Entscheidungsbefugnissen zwischen mehreren
Entititen  herzustellen. In diesem Bezug sollen die Modelle den
Entscheidungsprozess zwischen eine zentralen Einheit und den anderen
Unternehmenseinheiten koordinieren. Représentative von Unternehmenseinheiten
konnen entweder Verantwortliche von Prozessen sein, oder auch von
Geschéftseinheiten, jedoch besitzen sie immer ein betriebswirtschaftliches
Fachwissen. IT-Spezialistinnen werden bei Entscheidungen Uber sehr technische

Angelegenheiten hinzugezogen.

4. I1T-Duopol
IT-Duopol ist eine Art ,Zweiparteinverhatnis®, wobei eine Partei eine IT-

Hintergrund und die Andere einen betriebswirtschaftlichen Hintergrund aufweisen
muss. Diese Zweiparteienbeziehung bestimmt den Entscheidungsprozess fir IT-
relevante Entscheidungen, wobei diese nur in gegenseitiger Ubereinstimmung
getroffen werden. IT-Parteien sind Mitglieder oder Teams einer zentralen IT-
Organisation, mit oder ohne Beteiligung von IT-Spezialistinnen aus den
Geschéftseinheiten. Gegenparteien konnen in den verschiedensten Fallen
Mitglieder der Unternehmensfuhrung, Leiterinnen von Geschéftseinheiten oder
Verantwortliche von Wertschdpfungsprozessen und anderen Kernprozessen
darstellen. In foderalistischen Modellen nehmen am Entscheidungsprozess immer
Reprasentative aus den betriebswirtschaftlichen Bereichen aus Beiden, zentralen
und lokalen, Einheiten teil. Hingegen nehmen bei diesem Modell entweder der
Eine oder der Andere teil, aber nie Beide, und nur in Verbindung mit einer IT-

Spezialistin.

5. Feudales und anarchistisches Modell

Diese  Modell beschreibt eine sehr dezentrale  Verteilung von
Entscheidungsrechten, die bis zur Selbststéandigkeit reicht. Einzelne oder kleinere
Einheiten treffen eigenstandige Entscheidungen basierend auf ihre lokalen
Bedirfnissen, um, zum Beispiel, auf veranderte Kundenanspriiche schnell

reagieren zu koénnen.

Im Groben stellen diese Modelle auch ein Beitrag zu der Diskussion ,Zentralisierung vs.
Dezentralisierung” von Unternehmen im Rahmen einer IT-Governance dar. Wie bereits
erwahnt, reprasentieren monarchistische Formen eine sehr zentralen Ansatz und feudale

einen sehr dezentralen Ansatz, der sogar bis zur Anarchie reichen kann.
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3.14.3 Verwendung der Entscheidungsmodelle in der Praxis***

Modelle nach foderalistischem Vorbild stellt eine Mischform dar, die das Beste aus beiden
Richtungen verbindet. Dieses Entscheidungsmodell trat Ende der 80iger Jahre auf und
fand sehr schnell starke Verbreitung in der Praxis. Der Vorteil dieser Form liegt darin,
dass besonderes Augenmerk auf die Spannungen zwischen zentraler Koordination und
lokalen Bedurfnissen gelegt wird. Das Modell kann Organisationen helfen
Standardisierung und Synergien zu fordern, aber auch die Geschaftseinheiten mit der
notigen Flexibilitat und Reaktionsvermogen ausstatten. Foderalistische
Entscheidungsmodelle weisen entweder einen starkeren betriebswirtschaftlichen, oder
technologischen Fokus auf. Dies hangt von einer starkeren Einbeziehung von IT-
Spezialistinnen oder von Managerinnen aus dem Geschaftsbetrieb ab. Um aber ein

Alignment zu férdern, muss hier eine ausgeglichene Balance herrschen.

Foderalistische Entscheidungsmodelle dienen ausgezeichnet dazu, den nétigen Input und
Grundlage fur Entscheidungen vorzubereiten, da eine gemeinsame Gesprachsbasis und
Verstandnis gefordert wird. Allerdings liegen ihre Nachteile in der Effektivitat und Effizienz
des Entscheidens selbst. Fuhrungskrafte und Schlisselentscheidungstréager aus den
Geschéftseinheiten gehen nur nach ihren Zielen und Bedurfnissen vor, wenn es um
Entscheidungen Uber die Verteilung von knappen Ressourcen geht. Sie zeigen dabei
wenig Verstandnis fir die Ziele von zentralen Einheiten. Dieser Nachteil kann jedoch
durch angemessene Belohnungssysteme beseitigt werden, die neben der Erreichung von
Zielen der Geschéftseinheiten auch jene der Ubergeordneten Einheit bericksichtigen.
Weiters werden Geschéftseinheiten sowie Unternehmensteile in foderalistischen Modellen
unterschiedlich behandelt. Zumeist hat die starkste und wichtigste Einheit den gréf3ten
Einfluss auf die Entscheidungsfassung, wodurch unter den kleineren Einheiten
Konfliktpotential entsteht. Auch wenn IT-Managerinnen von einer zentralen Einheit in eine
Geschaftseinheit wechseln, kann dies zu Unstimmigkeiten fiihren, da sie sich noch den
Zielen der zentralen Einheit verpflichtet fuhlen und nicht den Bedirfnissen ihres neuen
Umfeldes. IT-Mitarbeiterinnen aus den Geschéftseinheiten fehlen des oOfteren auch die
Kompetenzen und das Wissen um strategische Entscheidungen tber die IT zu treffen. Die
IT nimmt dadurch keine strategische Rolle ein und somit schlagen auch jeweilige

Bemuhungen um ein Alignment fehl.

In den letzten Jahren besteht ein Trend, weg von foderalistischen Modellen wieder hin zu

einer zentraleren Verteilung von Entscheidungsbefugnissen, jedoch nicht unbedingt fur

14 ygl. hierzu gesamt Weill/Ross (2004), S. 64-145.
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alle IT-relevanten Entscheidungsbereiche. Zentrale Formen fordern Synergieeffekte, die
Koordination der unternehmensweiten strategischen Ausrichtung und Standardisierung.
Um die Bedirfnisse von dezentralen Geschéftseinheiten jedoch trotzdem zu befriedigen,
versuchen Unternehmen ihnen entsprechende IT-Ressourcen zu Verfligung zu stellen,
die ihre Bedurfnisse gerecht werden. Dadurch behalten Geschéaftseinheiten weiterhin
ihren strategischen Handlungsspielraum, um auf die Bedurfnisse ihres Umfeldes
reagieren zu konnen. Ein weiterer Grund fir eine Zentralisierung von IT-
Entscheidungsstrukturen waren die Implementierung von unternehmensweiten back-office
- Enterprise Resource Planning (ERP) Systemen und front-office- Customer Relationship
Management (CRM) Losungen. Eine Einfihrung und Umsetzung dieser Systeme verlangt
zentrale Projektteams, die aus IT-Spezialistinnen und Managerinnen bestehen und eine
Zentralisierung der Verwaltung, von Verantwortlichkeiten und der Verteilung von knappen

IT- Ressourcen.!®

In der Studie von Weill P. and Ross J.W. wurden zentrale Entscheidungsmodelle, wie die
Betriebs- oder IT- Monarchie, fir die technischeren Entscheidungsbereiche verwendet. Im
Detail handelt es sich dabei um Entscheidungen tber die Architektur und Infrastruktur, die
einen hohen Wert an Standardisierung und eine Ubergeordnete Rolle fur weitere
technische Entscheidungen aufweisen. Durch ihre hohe technische Spezifikation werden

sie zumeist vertrauensvoll in die Hande von IT-Spezialistinnen auf zentraler Ebene gelegt.

Bei den strategischeren Entscheidungsbereichen griffen Unternehmen auf eine spezielle
Form der Entscheidungsfindung zuriick, und zwar auf das Modell des IT-Duopols. Unter
einem IT-Duopol Entscheidungsmodell treffen Mitglieder der Unternehmensfithrung und
IT- Fuhrungskrafte aus dezentralen Unternehmenseinheiten in  gegenseitiger
Ubereinstimmung Entscheidungen (ber IT- Prinzipien, die fur die Nutzung und
Entwicklung von IT- Ressourcen und IT- Kompetenzen maRgeblich sind. Diese
partnerschatftliche Beziehung fordert den Einklang der IT- mit der Geschéftsstrategie und

stellt eine Verpflichtung zu Gbergeordneten Zielen und Prinzipien sicher.

Auch bei den anderen strategischen Entscheidungen beziglich IT-Investitionen und zum
Teil auch bei Applikationen fir Geschéaftsprozesse kommt diese Form des IT-Duopols in
der Praxis zum Einsatz. Im Gegensatz zu fdderalistischen Modellen, bei denen die
Interessen und Bedirfnisse zwischen den unterschiedlichen Unternehmenseinheiten

ausbalanciert werden mussen, kann hier speziell auf den strategischen Fokus der

15 ygl. Brown (2003), S. 195-197.
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Geschéftseinheit und auf das Alignment eingegangen werden. Oft bleibt aber bei IT-
Investitionen die Entscheidungsgewalt in den Handen der Unternehmensfuhrung, da sie
auch fur die unternehmensweite Budgetierung und fir die Verteilung von Ressourcen
verantwortlich ist. Folglich stehen IT-Investitionen im Wettbewerb mit allen anderen

Investitionen, die fur die Organisation von Bedeutung sind.

Zumeist werden die Investitionen flr |IT-Projekte in Abstimmung mit der
Unternehmensstrategie in unterschiedliche Nutzenkategorien eingeteilt, wie zum Beispiel
in ,Muss-Projekte”, ,Sanierungsprojekte, ,Leistungsprojekte und ,Wachstumsprojekte®“.
Der bewertete Nutzen basiert einerseits auf strategischen Uberlegungen und andererseits
auf speziellen Wirtschaftlichkeitsrechungen, wie zum Beispiel ROI, Kosten/Nutzen
Analysen oder auch Cash-Flow Analysen. Bei den IT-Projekten wird auch immer darauf
geachtet, den Anwender eine spezielle Rolle und Verantwortung in der Ausfiihrung zu

geben''®

Bei Entscheidungen bezuglich Applikationen fur Geschaftsprozesse héangt die
Entscheidungsform stark von der strategischen Ausrichtung und von der
Organisationsstruktur ab. Wenn Unternehmen im Allgemeinen zentral organisiert sind und
auf Synergieeffekte zwischen den Geschéfteinheiten abzielen, dann kann eine
foderalistische  Entscheidungsstruktur ein angemessenes Mittel darstellen um
unterschiedliche Bedurfnisse abzugleichen und trotzdem auf eine gemeinsame
Verwendung von IT-Applikationen zuruckzugreifen. Diese Applikationen  fur
Geschéftsprozesse werden zentral koordiniert und als Dienstleistungen den
Geschéftseinheiten angeboten. FiUr dezentrale Organisationsformen mit wenigen
Synergien zwischen den Einheiten stellt ein IT-Duopol ein besseres Modell da, um

speziell auf individuelle Bediirfnisse der Geschéftseinheiten eingehen zu kénnen.

Abildung 19 zeigt die drei erfolgreichsten Kombinationen von Entscheidungsmodellen in
Bezug auf die Entscheidungsbereiche. Diese Kombinationen verwenden erfolgreiche
Unternehmen, die in der Implementierung von IT- Governance Richtlinien und Praktiken

Vorreiter und sehr erfolgreich sind.**’

116 \/gl. Grohmann (2003), S. 17- 23.
17 v/gl. Weill/Ross (2004), S. 133.
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Abbildung 19: Top 3 IT-Governance Kombinationen
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Quelle: In Anlehnung an: Weill/Ross (2004), S. 133.

Die erste Kombination verlangt gegenseitiges Vertrauen zwischen Managerinnen
der Geschéftsbereiche und IT-Spezialistinnen und ein Verstdndnis von

betriebswirtschaftlichen Prozessen der Letzteren.

Die zweite Kombination stellt eine wirkungsvolle Alternative fir Unternehmen mit
wenigen Synergien zwischen den Geschéftseinheiten dar. Die Anspriiche decken

sich mit jenen aus der ersten Kombination.

Die dritte Kombination wird bei sehr zentralen Organisationsformen mit wenigen
Geschaftseinheiten und Fokus auf Kostenkontrolle angewendet. Von der
Unternehmensfihrung und von Managerinnen wird hierbei ein hohes Verstandnis

gegeniber der IT im Unternehmen.

3.14.4 Entscheidungsstrukturen zur Forderung des Alignment

Welche Entscheidungsmodelle unterstitzen und férdern nun ein Alignment zwischen IT

und den Geschéftsprozessen? Hier ist im Besonderen das Modell des IT-Duopols

herauszuheben, unter dem Entscheidungen in gegenseitiger Ubereinstimmung zwischen

betriebswirtschaftlichen Zielen und Bedurfnissen der IT geféllt werden. Lokale IT-

Organisationen in Unternehmensteilen oder Geschéaftseinheiten kénnen in gemeinsamer

Absprache mit dem zentralen Management ihre Interessen und Bedurfnisse vortragen

und umgekehrt erlautert das Management ihre betriebswirtschaftlichen Vorgaben und

Ziele. Dadurch wird sichergestellt, dass Entscheidungen im Einklang mit der allgemeinen

Unternehmens- und Geschaftsstrategie stehen. Entscheidungen unter IT-Duoplen zielen
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auf strategische Bereiche ab, wie zum Beispiel auf gemeinsame IT-Prinzipien, auf lokale
Applikationen fiir Geschéftsprozesse und auf lokale IT-Investitionen. Es liegt an den IT-
Organisationen aktiv am Entscheidungsprozess mitzuwirken, um durch gute Vorschlage
und Alternativen die Qualitdt der Entscheidung zu erhdhen. Weiters wird durch einen
aktiven Dialog zwischen IT-Managerinnen und Managerinnen aus dem Geschéftsbetrieb
gegenseitiges Verstandnis fur die Belange des Anderen gefordert. Dadurch werden auch
dezentralisierte IT-Organisationen als Erbringer von Unternehmenswerten und

Wettbewerbsvorteilen im gesamten Unternehmen akzeptiert.

Wie bereits erwahnt dienen foderalistische Entscheidungsmodelle ausgezeichnet um den
Input flr Entscheidungen zu geben, jedoch weniger fur das Entscheiden selbst. Um ein
Alignment zu fordern, muss ein Gleichgewicht zwischen den Einflissen aus dem IT-
Bereich und dem Geschéaftsbereich herrschen. Mit anderen Worten dirften die Mitglieder
am Entscheidungsprozess nicht rein aus Managerinnen oder IT-Spezialistinnen bestehen,
sondern ihre Teilnahme sollte ausbalanciert sein. Diese Forderung nach Gleichgewicht
verstarkt aber das Problem in einem angemessenen zeitlichen Rahmen eine effektive
gemeinsame Entscheidung herbeizufiihren, da der Entscheidungsprozess durch die
Einbeziehung vieler unterschiedlicher Interessen sich sehr trdge und langwierig gestaltet.
Folglich begiinstigen foderalistische Modelle nur begrenzt ein Alignment und sollten, wie
auch aus der Studie hervorgeht, in der Praxis nur unter besonderen Voraussetzungen
verwendet werden und falls, dann sollten die Teilnehmer am Entscheidungsprozess
Verstandnis sowohl fur die IT, als auch fir eine harmonische Beziehung zwischen IT und

Geschéftsprozesse aufbringen.

Bei den sehr zentralen Entscheidungsmodellen, wie Betriebs-Monarchie oder IT-
Monarchie, bestehen besondere Herausforderungen an das Alignment. Im Grunde
bestimmen unter diesen Modellen entweder Mitglieder des operativen Managements oder
IT-Spezialistinnen den Entscheidungsprozess, allerdings nicht gemeinsam und ohne sich
abzustimmen. Dieser Ansatz widerspricht folglich den Forderungen des Alignment.
Dennoch mit speziellen unterstitzenden Strukturen und Mechanismen kdnnen die

Forderungen erfullt werden.

Eine mdgliche Unterstitzung bilden integrierte formale Gremien, wie zum Beispiel IT
Steering Committees. Diese sind ein wichtiger Bestandteil der Organisation, um den
strategischen Einsatz der IT zu koordinieren und Gber Entwicklungen und Investitionen zu
entscheiden. GrolRere Unternehmen, die in Form von mehreren Sparten und

untergeordneten Geschéftseinheiten organisiert sind, besitzen oft IT Steering Committes
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auf unterschiedlichen Ebenen. Der Nutzen von diesen Gremien hangt vor allem von den
Teilnehmern und ihrer Positionen im Unternehmen ab. Um den Nutzen zu erhdéhen, muss
eine Teilnahme von Mitgliedern der Unternehmensfihrung oder des Ubergeordneten
Managements gewahrleistet sein. Zusammen mit Teilnehmern aus der zentralen IT-
Organisation erhdlt das IT Steering Committee die Autoritdt um essentielle
Entscheidungen bezlglich des strategischen Einsatzes von IT-Ressourcen und IT-

Kompetenzen zu fallen.

Effektive IT Steering Committee sollten aus folgenden Mitgliedern bestehen: **8
o Mitglieder der Unternehmensfuhrung ( zum Beispiel des CEO, CFO, COO sowie
der Leiterlnnen des Marketings)
e CIO (oder falls nicht vorhanden, unternehmensweiter IT-Leiterinnen)
e CTO (falls die Organisation zwischen CTO und CIO unterscheidet)

e Leiterln der Ubergeordneten Geschéftseinheiten

Die Teilnehmer sollten einen guten Uberblick tber die interne Situation des Untenehmens
und Uber das externe Umfeld haben. Weiters sollten sie Kenntnis tGber Methoden der
Planung, organisatorische Positionierung und des Controlling haben. Ein weiterer
kritischer Faktor liegt im Erfahrungs- und Wissenssaustausch und in der allgemeinen
Kommunikation zwischen den Mitgliedern. Im Verhdaltnis zwischen IT und den
Geschaftsbereichen ist eine offene Kommunikation besonders wichtig, um gegenseitiges
Verstandnis sowie Ubereinstimmungen zu férdern. Alignment kann nur dann geférdert

werden, wenn auch unter den Mitgliedern eine Ubereinstimmung herrscht.**°

Unternehmen implementieren zum Teil auch IT Management Committees, die sich durch
ihren Inhalt von IT Steering Committees unterscheiden. IT Management Committees
bestehen aus einer Gbergeordneten IT-Leiterln, dem CIO, falls die Position vorhanden ist,
und IT-Fihrungskrafte aus den Unternehmensteilen und Geschéftseinheiten. In ihren
Meetings wird die IT-LeiterIn Gber grundlegende Dinge informiert, gemeinsame Richtlinien
und die gemeinsame Nutzung von Systemen und Applikationen besprochen. Getroffene
Entscheidungen sind in einem IT Management Committee eher von taktischer Art, als von
strategischer, und bestimmen mehr die technische Weiterentwicklung der IT, als eine

Weiterentwicklung des Alignment.*?

18 v/gl. Luftman (2003b), S. 174.
19 v/gl. Luftman (2003b),S. 174-177.
120 \/gl. Brown (2003), S. 197 f.
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Neben formalen Gremien konnen auch nur einzelne Funktionspositionen in einer
integrierenden Rolle eine Forderung des Alignment bewirken. Diese strategischen Rollen
fullen oft Integration Manager aus, die sich im speziellen mit den Verflechtungen zwischen
IT und den Geschéaftsprozessen befassen. In der englischsprachigen Literatur werden sie
auch als Account Manager bezeichnet. Account Manager oder Intergration Manager sind
in der Organisationsstruktur die Vermittler zwischen den Bedurfnissen der IT-Abteilungen
in den Unternehmensteilen und Geschéftseinheiten und den strategischen Zielen,
vorgegeben durch die Unternehmensfihrung. lhre Aufgaben bestehen in der Entwicklung
von Planen, Evaluierung von IT-Projekten und in der Sicherstellung und Einhaltung von
Service Level Agreements zwischen IT-Leistungsersteller und IT-Bezieher. Integration
Manager sollen auch die Beziehung von externen Dienstleistungen Uberwachen sowie
sicherstellen, dass diese effektiv ins Unternehmen einbezogen werden. Um ihrer Rolle
richtig auszufihren werden neben hohem Wissen im Bereich der Geschaftsprozesse und
Informationstechnologien auch besondere Fuhrungs- und Beraterfahigkeit bendtigt.
Unternehmen stehen vor der Schwierigkeit qualitatives Personal fir diese Rolle zu

finden.'?

In zusammenfassender Betrachtung missen Unternehmen hohen Wert auf aktive
Beteiligung und kooperative Beziehungen zwischen den Managerinnen aus den IT- und
Geschéftsbereichen legen. Es geht weniger um eine vertikale und hierarchische
Anordnung der Positionen zur Koordination und Kontrolle, sondern mehr um eine
horizontale Integration der einzelnen Entscheidungsautorititen aus dem IT- und
Geschaéftsbereich. Vertikal Koordination fordert die Vorgabe und Kontrolle von Zielen und
Ergebnissen sowie von standardisierten Richtlinien und Prozeduren. Sie stellt aber nur
einen Teil einer effektiven IT-Governance Entscheidungsstruktur dar. Heutzutage sind
Unternehmen durch netzwerkartige Organisationsstrukturen gepragt, wodurch auch die
Organisations- und Entscheidungsstrukturen in Verbindung mit der IT angepasst werden
muassen. Horizontale Strukturen koordinieren die Integration und Koordination von
formellen und informellen Entscheidungsautoritaten Uber den IT-Bereich und
Geschaftsbereich hinaus. Sie sorgen fur eine steigende Kooperation in den

Fachbereichen und vor allem fordern sie die Kommunikation zwischen den Bereichen.'??

121 v/gl. Brown (2003), S. 199.
122 \/gl. Peterson (2004) S. 13 f.
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3.15 Diskurs mit der Praxis VI

Im Zusammenhang mit Organisations- und Entscheidungsstrukturen wurden in den
Experteninterviews folgende Fragen behandelt: Wo liegen die Urspringe der Alignment-
Diskussion in Organisationen? Wer macht die Organisation darauf aufmerksam? Wie wird
der Alignment-Prozess im Rahmen der IT-Governance organisatorisch unterstitzt? Und,
wer nimmt an den Alignment-Diskussionen teil? Der breite Erfahrungsstand der Experten

gab einen detaillierten Einblick in die angesprochenen Themen.

Im Allgemeinen kénnen drei unterschiedliche Quellen oder Urspringe von Alignment-
Diskussionen in Organisationen identifiziert werden, wobei der erste Ursprung am

haufigsten in der Praxis verbreitet ist.

1. Alignment-Diskussionen haben ihren Ursprung in den Fachbereichen.

.Mitarbeiterinnen in den Fachbereichen identifizieren Probleme in der IT-
Unterstitzung ihrer Prozesse und geben dies an den Fachbereichsleiterinnen
weiter. Zum Beispiel, kénnen in der Lagerhaltung Komponentenspezifikationen
nicht angemessen  durch IT-Systeme  abgebildet  sein,  wodurch
Verwechslungsmoglichkeiten und Verzdgerungen im  Herstellungsprozess
auftreten kénnen. Daraufhin meldet der FachbereichsLeiterlnnen der IT oder einer
Ubergeordneten Organisationseinheit, wie der Geschéftsbereichsleitung oder in
Ausnahmenféllen direkt dem Vorstand, dass das bereitgestellte System oder die
Applikation durch die IT nicht angemessen meine operativen Anforderungen

unterstiitzt.“!?3

2. Alignment-Diskussionen haben ihren Ursprung in der IT-Organisation

.Die IT-Abteilung identifiziert Auffalligkeiten und haufige Vorkommnisse, die vom
laufenden Betrieb der Systeme, Prozesse und Applikationen abweichen. Zum
Beispiel konnen diverse Fachbereiche haufiger Probleme und Fehlermeldungen in
der Bereitstellung von IT-Dienstleistungen melden oder es langen laufend neue
Anforderungen ein, die vom Standard abweichen. Ein Beispiel dafiir sind
gemeldete Fehlermeldungen in der Koppelung zwischen Produktion- und
Ersatzteillogistik.“***

123 | einich (2006)
124 |_einich (2006)



3. Strategic Alignment Seite 94

3. Alignment-Diskussionen haben ihren Ursprung in Betriebsorganisationsgruppen

oder einzelnen Funktionseinheiten

.Formale Gruppen, wie ein Gremium aus Reprasentativen aus den
Fachbereichen, oder einzelne Funktionseinheiten, wie ein ,Global Operation
Managerinnen®, haben unter anderem die Aufgabe zu Uuberprufen, wie die
unterschiedlichen Fachbereiche und Unternehmensteile miteinander verkoppelt
sind und wie die unterschiedlichen Geschéftsprozesse, auch lUber Fachbereiche
und Unternehmensteile hinweg, miteinander verknipft sind. Die Verknipfung und
Verkoppelung wird maf3geblich durch IT-Einsatz unterstitzt, ist auch meist nur
durch diesen moglich und deshalb stark von IT-Systemen und IT-Applikationen
abhangig. Im Rahmen der integrierten Bearbeitung der gesamten
Wertschopfungskette kann ein Handlungsbedarf in der IT-Unterstitzung
identifiziert werden, der dann an die IT-Abteilung und an die zu berichtende
Organisations- oder Funktionseinheit, wie einem Vorstandsmitglied, weitergeleitet

werden.“1?®

Interessant ist vor allem, dass die Quellen der Alignment-Diskussion zu Anfang nicht
sinngemal von einem Alignment-Problem sprechen, sondern zumeist ,nur® ein
Effizienzproblem feststellen. Dass es sich um ein Alignment-Problem handelt, kommt erst
durch néhere Betrachtung und Analysen heraus. Die Organisation selbst ist oft nicht féahig,
das Alignment-Problem richtig zu identifizieren. Aus diesem Grund wird auf externes

Know-how in Form von Beratern zuriickgegriffen.

Die Wichtigkeit sowie die Umsetzung von formalen Gremien ist in der Praxis auch ein weit
verbreitetes und viel diskutiertes Thema. Die Implementierung solcher Gremien, wie IT
Steering Committees oder IS Boards, stellen nach Meinung der Experten eine wichtige
organisatorische Unterstiitzung zur Sicherstellung des Alignment dar. Die folgende
Auflistung von Expertenzitaten unterstreicht dies und gibt einen Einblick in die aktuelle

Situation aus der Praxis.

.Die Erfahrung aus der Praxis zeigt, dass die IT fur sich allein im Alignment-
Bereich nicht handlungsféhig ist, sondern nur ein Vorschlagsrecht oder eine
Vorschlagsmdglichkeit hat, um ein Alignment zu verbessern. Sie ist immer

abhangig von einer interaktiven Beziehung mit den einzelnen Geschéftsbereichen.

125 | einich (2006)
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In manchen Fallen findet diese durch eine direkte Kommunikation statt oder sonst

Uiber Gremien, wie in einem IT Steering Committee oder IS Board.“*?®

.Die Frage, wer sollte in der Praxis die Alignment Diskussion fuihren, ist schwierig
zu beantworten. Sinnvoller Weise sollten aber Unternehmen Uber formale
Gruppen und/oder einzelne Funktionseinheiten verfiigen, die sich im speziellen
mit Alignment beschaftigen. In diesem Zusammenhang sollte auch die Bedeutung
eines IT Steering Committees oder IS Boards herausgehoben werden, das auf
hochster Ebene neben anderen IT-Governance Inhalten auch eine aktive
Alignment-Diskussion fuhrt. In der Praxis ist fur eine erfolgreiche Alignment-
Diskussion die aktive Beteiligung von IT-Verantwortlichen und von
Reprasentativen aus den einzelnen Fachbereichen und Geschéftseinheiten
mafgeblich. Dazu wird noch eine Schlichtungsfunktion in der Rolle eines Mitglieds
der Unternehmensfihrung aus der obersten Entscheidungsebene bendtigt, der
diesem Gremium die notige Entscheidungsbefugnis zur Umsetzung der Inhalte
verleiht. Es ist auch noch darauf zu achten, dass mit zunehmenden Teilnehmern
die Entscheidungsfahigkeit dieses Gremiums sinkt. Aus diesem Grund werden
zumeist nur die Schlisselfachbereiche und Kerngeschéftseinheiten in ein IT
Steering Committee oder IS Board eingebunden. In der Regel sind es ca. 8-10
Personen. Aus der Erfahrung ist es jedoch erstaunlich wie viele Unternehmen sich
noch nicht zur Bildung eines Gremiums, wie eines IT Steering Committees,

entschlossen haben.“*?’

,Ublicherweise gibt es in Unternehmen ein Projekt oder Program Steering
Commitee. Dieses fix institutionalisierte Team steuert die IT-Programme und IT-
Projekte. Es gibt aber auch oft IT Steering Committees in Unternehmen, die sich
mit der Auswahl von IT-Projekten und IT-Investitionen beschaftigen und die
Ressourcen entsprechend verteilen. Technologiegremien, die sich nicht nur mit
IT, sondern auch mit anderen Technologien in Unternehmen beschaftigen, gibt es
relativ. wenige. lhre Aufgabe wére es zu bestimmen, welche Basis- und
spezialisierten Technologien in Unternehmen eingefuhrt und fur welchen Zweck
verwendet werden. Ein Ubergeordnetes Gremium, das im Sinne der Corporate
Governance die Verantwortung fir die Verteilung aller Ressourcen, wie
Informationen, Personal, Finanzmittel usw., Uber das gesamte Unternehmen

hinweg Gbernimmt, gibt es nur in den seltensten Félle. Im Idealfall ist somit die IT

126 | einich (2006)
127 |_einich (2006)
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auch Teil diese Verteilung im Sinne der Corporate Governance, wodurch IT-
Governance ein integrierter Bestandteil der Corporate Governance in

Unternehmen wird.“?8

Die Experten liegen somit in Ubereinstimmung mit vielen Autoren aus der Literatur, die
eine Implementierung von Gremien zur Unterstitzung der IT-Governance und
insbesondere des Alignment in Organisationen fordern. Allerdings zeigt sich aus den
Erfahrungen der Experten, dass dies noch nicht zu allen Organisationen und
Unternehmen durchgedrungen ist. In groReren Unternehmen, wie vor allem in grofl3en
Aktiengesellschaften und auch in grol3eren Kapitalgesellschaften, sind solche Gremien
auf hochster Ebene bereits weit verbreitet. Dagegen in klein- und mittelstandischen
Unternehmen wird oft ein informeller Weg eingeschlagen, ohne Einfliihrung von formellen
Gremien. Die informelle Kommunikation zwischen IT-Mitarbeiterinnen und der
Geschéftsfuhrung bzw. zwischen IT und den anderen Fachbereichen reicht aus, um sich
uber Inhalte und aktuelle Entwicklungen entsprechend auszutauschen. Wenn ausreichend
Wert auf einen offenen Dialog gelegt wird, kann dies ausreichen um die Ubereinstimmung
zwischen der IT und den Geschéaftsbetrieb sicherzustellen und somit den Wertbeitrag der
IT zu steigern.

Eine weitere Ubereinstimmung zwischen Literatur und den Erfahrungen der Experten liegt
in der Relevanz von integrativen Funktionseinheiten in Organisationen. Diese Positionen
nehmen oft Informatikansprechpartner oder IT Integration Manager ein, die fur eine
Verflechtung zwischen IT und Geschaftsbetrieb und flr eine optimale IT-Unterstitzung

zur Steigerung des Wertbeitrags verantwortlich sind.

.In Unternehmen gibt es Informatikansprechpartner oder Key-user, die den Bedarf
in den Fachbereichen erkennen und ihn mit der IT abstimmen. Sie dienen zur
Unterstitzung des Service Managements. Key-user sind zumeist Teil der IT-
Organisation und wirken als Bindeglieder zwischen der IT und anderen
Fachbereichen und Unternehmensteilen. Sie verfigen demnach Uber
umfangreiche Kontakte im gesamten Unternehmen. Diese Verbindungsglieder
soliten fixe Positionen in der Organisationsstruktur einnehmen und sich
untereinander abstimmen. Zumeist gibt es auch in jedem Fachbereich, wie
Marketing, Produktion, Finanzbereich, Informatikansprechpartner, die in Gremien

zusammenkommen und sich untereinander abstimmen. Damit wird die Integration

128 Heschl (2006)
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und die Abstimmung der IT mit den anderen Fachbereichen geférdert und somit

ein Insel- Dasein der IT aufgehoben.“*?

Im Unterschied zu den Beispielen aus der Literatur liegt, nach der Erfahrung der
Experten, die IT nur selten im Aufgaben- und Verantwortungsbereich der
Unternehmensfiihrung. Ein  mdoglicher Grund daflr ist, dass die Autoren der
wissenschaftlichen Fachliteratur zumeist aus angelsachsischen Landern stammen und
ihre Perspektiven von diesen gepragt sind. Die Experten machten ihre Erfahrungen im
deutschsprachigen Raum, wo generell eine Einbeziehung der IT in den
Verantwortungsbereich der Unternehmensfiihrung nicht so verbreitet ist, wie in den
angelsachsischen Landern. Vornehmlich aus diesen kam die Uberzeugung, dass
Unternehmen gut beraten sind, Managementaufgaben von Informationstechnologien und
der Ressource Information durch einen CIO auf Topebene zu etablieren. Besonders in

Osterreich ist diese Position aber auf VVorstandslevel nur selten vorhanden.

.In der Mehrheit der Industrieunternehmen ist die IT kein eigener
Vorstandsbereich sondern unter dem Finanzvorstand angeordnet, der im Zweifel
von Fachbereichen Uber IT-Themen informiert wird. Banken und
Versicherungsunternehmen haben als Ausnahmen hingegen einen eigenen IT-
Vorstandsbereich und Betriebsorganisationseinheiten, die sich im Rahmen des
Prozessmanagements auch mit der IT-Unterstiitzung in den Geschaftsprozessen

befassen.“**°

-Eine Einbeziehung der IT auf Unternehmensfiihrungsebene ist nur selten in der
Praxis verbreitet. Im Aufsichtsrat gibt es meist kein Mitglied, das explizit fur IT-
Themen zustandig ist. Auf Ebene der Unternehmensfilhrung wird die IT meist
durch den CFO vertreten und ist somit Teil des Finanzbereichs. Dadurch wird die
IT eher an ihren Kosten und weniger am Potential gemessen. Die Fokus erfolgt
weniger auf eine Erhéhung der IT-Potentiale zur Steigerung des Wertbeitrags,

sondern mehr auf die Kontrolle und Senkung von Kosten.“***

Die Eingliederung der IT in den Verantwortungsbereich des Finanzvorstandes wurde
bereits als eine Barriere des Alignment bezeichnet. Fur eine Steigerung des

Wertbeitrages ist es besonders wichtig, dass die IT Vertrauen auf Ebene der

129 Heschl (2006)
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Unternehmensfihrung gewinnt. Unternehmen, die IT wie einen reinen Kostenfaktor
behandeln, erkennen nicht das Potential, das in der IT zur Steigerung des
Unternehmenserfolgs und zur Gewinnung von Wettbewerbspotential steckt. Nach
Meinung der Experten gibt es hierin noch viel Aufklarungspotential, damit die IT in den

Vorstandsbereich ,gehoben” wird.
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4 Fallbeispiel: Tiroler Wasserkraft AG**

Am Fallbeispiel der Tiroler Wasserkraft AG (TIWAG) soll nun gezeigt werden, welche
Methoden und HandlungsmaRnahmen im Detail in der Praxis zur Sicherstellung des
Alignment im Rahmen der IT-Governance Verwendung finden. Das Ziel des Alignment ist
auch in diesem Beispiel, einerseits fir eine harmonische Beziehung zwischen IT- und
Geschaftsstrategie zu sorgen und andererseits eine optimale Abstimmung zwischen IT-

Unterstitzung und den Anforderungen aus dem Geschaftsbetrieb sicherzustellen.

Die TIWAG, mit Sitz in Innsbruck, ist die Stromerzeugungs- und Vertriebsgesellschaft des
Bundeslandes Tirol und Mitglied im Osterreichischen Stromverbund. Sie stellt die
Stromversorgung von ganz Tirol und auch von angrenzenden Regionen sicher. Neben der
Stromversorgung ist die TIWAG auch im europaischen Stromhandel und als
Internetanbieter aktiv. Die vielen Tochtergesellschaften reichen von einer
Schifffahrtsgesellschaft bis zu den Innsbrucker = Kommunalbetrieben. Die
Unternehmensorganisation lasst sich im Algemeinen als hierarchisch und zentral
charakterisieren. Die IT-Abteilung ist auch eine zentrale Einheit in der
unternehmensweiten Organisation und steuert und koordiniert den gesamten Einsatz von
Informations- und Telekommunikationstechnologien im Konzern. Die Steuerung von
Telekommunikationstechnologien ist auch ein Bestandteil der Aufgaben der IT-Abteilung.
Der Einfachheit wird bei der TIWAG nicht mit IT-TK* abgekirzt, IT fir
Informationstechnologie und TK fir Telekommunikationstechnologie, sondern mit ,luK*,

was aber dieselbe Bedeutung hat.

In den folgenden Ausfiihrungen wird der Prozess zur Formulierung der IT-Strategie ndher
erlautert, der von der der Formulierung Unternehmensstrategie bis zu den funktionalen IT-
Strategien reicht. In Abbildung 20 wird dieser Prozess in Form eine ,Strategiepyramide”

veranschaulicht.

132 \/gl. hierzu gesamt Jenewein (2006)
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Abbildung 20: Strategiepyramide der Tiroler Wasserkraft AG

Konzern- &
Unternehmens-
strateaie

Bereichsstrategien
(inkl. Informatik- &

TK.Bereichsstrategien
luK-Governance @

(inkl. luK-Leitlinien)

Sicherheitsmanagementstrategie
Qualitatsmanagementstrategie
Funktionale luK-Strategien

Quelle: Tiroler Wasserkraft AG, 2006.

Die Strategieformulierung stellt ein top-down Prozess in der TIWAG dar. Der
Ausgangspunkt liegt bei der Unternehmensfihrung, welche mit der Formulierung der
Unternehmensvision und Unternehmensmission die Weichen fir eine konkrete
Unternehmensstrategie stellt. Die Unternehmensstrategie bestimmt und beinhaltet die
Strategien der wertschopfenden Prozesse, wie Stromerzeugung, Stromhandel und
Stromvertrieb. Aus der Unternehmensstrategie leiten sich auch die einzelnen funktionalen
Bereichsstrategien ab, wie flir Vertrieb, Marketing, Controlling etc. Das gesamte
Unternehmen orientiert sich an einer Prozessstruktur und hat aus diesem Grund klare
.Process Ownerships* definiert. Bestimmte Gruppen von Prozessen und Reihungen von
Einzelprozessen teilen sich in unterschiedliche Verantwortungsbereiche mit den
jeweiligen Autoritaten auf. Dies bedeutet zum Beispiel, dass die Leiterin des Bereichs
Vertrieb fUr alle Vertriebsprozesse verantwortlich ist und die IT-Leiterln fur alle IT- und
Telekommunikationsprozesse. Jede Bereichsleiterin oder jede Prozessautoritat ist fir
seine Prozesse verantwortlich und hat sie demnach entsprechend auszurichten, zu

steuern und zu kontrollieren.

Die IT wird bereits in die Formulierung der Bereichstrategien bei IT-relevanten Themen
miteinbezogen. Es wird versucht in gegenseitiger Abstimmung strategischen Leitlinien fur
den Einsatz und die Unterstitzung der IT zu erstellen. In diesen Leitlinien erfolgt das
Alignment zwischen IT- und Geschaftsstrategie. Es werden zum Bespiel Bereiche

ausgewahlt, die unter anderem besonders auf IT-Unterstiitzung angewiesen sind.
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Dartber hinaus werden Themen und Fragestellungen adressiert, die als besonders
kritisch  zur Generierung des Wertbeitrages der IT und zur Schaffung von
Wettbewerbsvorteilen gelten, wie die Fragestellung: Auf welche Bereiche und Prozesse
muss sich der Einsatz der IT fokussieren um erstens, die Schwerpunkte der
Geschéftsstrategie optimal zu unterstlitzen, zweitens, sich nicht auf strategische
Randthemen zu konzentrieren, und drittens, eine optimale Verteilung der Ressourcen und

Kompetenzen zur Unterstitzung der Geschéftsstrategie sicherzustellen?

Die strategischen Leitlinien geben die Vorgaben zur Formulierung der Ubergeordneten
luK-Strategie und der IuK-Governance. Wobei zwischen den Bereichstrategien,
strategischen Leitlinien und den luK-Strategien ein dynamischer Kreislauf herrscht. Der
Prozess des Alignment ist demnach durch Dynamik gepréagt, wodurch eine hohe
Bereitschaft zur Kooperation und Zusammenarbeit benétigt wird. In laufenden
Gesprachen und Diskussionen zwischen der IT-Abteilung und den einzelnen

Geschaftsbereichen soll ein Alignment in langfristiger Perspektive sichergestellt werden.

Aus den Vorgaben der Bereiche, der luK-Governance und der Ubergeordneten IT-
Strategie werden dann die funktionalen luK-Strategien sowie die Strategien des
Sicherheitsmanagements und des Qualitditsmanagements abgeleitet. Abbildung 21 zeigt

im Detail die Struktur der luK-Strategie.

Abbildung 18: ,IT-Strategie Haus" der Tiroler Wasserkraft AG

luK-Governance

Funktionale luK-Strategie

Anwendungen Daten
4 4
Infrastruktur Kommunikation

| Strategie fur das externe TK-Geschaft |

luK-Sicherheitsmanagement-Strategie

luK-Qualitdtsmanagement-Strategie

Quelle: Tiroler Wasserkraft AG, 2006.
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Das Dach des ,Hauses" stellt die luK-Governance dar. luk-Governance Richtlinien und
Standards setzen demnach die Vorgaben fur die Formulierung der funktionalen luK-
Strategien. Diese werden auf mehrere Strategien fir unterschiedliche Bereiche
aufgesplittert. Im Rahmen der IT werden Strategien fur die Infrastruktur, Architektur, den
Daten- und Informationsaustausch und fur Applikationen entwickelt. Zusatzlich wird eine
eigene Strategie fur die Telekommunikation definiert. Die luK-Sicherheitsmanagement-
Stratgie sowie die luK-Qualitdtsmanagement-Strategie Uberspannen und flieBen in die

funktionalen Strategien ein.

In einem weiteren Hauptpunkt dieses Fallbeispiel wird im Folgenden der Prozess der
Abstimmung zwischen den Anforderungen der einzelnen Geschéftsbereiche und der IT-
Unterstitzung beschrieben. Hierzu entwickelte die TIWAG ein Tool auf Excel-Basis, das

als ,Solutionmap” bezeichnet wird.

Die Geschaftbereiche, die Dienstleistungen von der IT-Abteilung beziehen, werden in
diesem Zusammenhang als Kunden bezeichnet. Zusammenfassend verfigt die IT-
Abteilung Uber 22 interne Kunden im Unternehmen. In einzelnen Solutionmaps werden
die Geschéaftsprozesse der Kunden in einem angemessenen Detaillierungsgrad
aufgelistet. Zum Beispiel umfassen jene vom Kunde ,Vertrieb®, Kundenanfragen,
Neuantrdge, Kundenreklamationen, Kindigungen etc. Danach tragt die IT-Abteilung zu
jedem Geschaftsprozess der einzelnen Kunden die entsprechende Dienstleistung in
einem nicht zu komplexen Detaillierungsgrad ein. Im Beispiel des Vertriebs bedeutet dies,
ob SAP oder ein anderes System zur Unterstiitzung eines vertriebsrelevanten Prozesses
eingesetzt werden sollte. In diesem Zug wird auch der IST- Zustand bewertet und
evaluiert. Dabei wird hinterfragt, ob bestehende Dienstleistungen, wie Systeme oder
Anwendung, die gegenwartigen Anforderungen und Bedirfnisse der Kunden

entsprechend abdecken. Folgende Fragen kommen dabei zur Anwendung:

e Kann der Kunde 100% seiner Geschéaftsprozesse mit der aktuellen Auswahl der
Systeme und Anwendungen bearbeiten oder weniger und muss bei Sonderfallen
auf aufwendige Bearbeitungsmethoden zuriickgriffen werden?

e Wie zufrieden ist der Kunde mit der gegenwartigen Situation?

o Deckt die gegenwartige Unterstiitzung auch zukinftige Anspriiche?

Die Bewertung der Solutionmap wird in Form von Planungsgesprachen mit jedem Kunden
bzw. Geschéftsbereich zweimal pro Jahr vollzogen. Mit grof3en Bereichen, die durch
umfassende IT-Unterstlitzung gepragt sind, dauern diese Gesprache zwei bis drei

Stunden, mit kleineren meist nur eine Stunde. Aus dem Dialog der Planungsgespréache
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wird der Handlungsbedarf der IT abgeleitet und Uber Projekte mit den unterschiedlichen
Bereichen diskutiert. Hierbei setzt die IT Initiativen, um neue Entwicklungen aus dem
technologischen Umfeld vorzustellen und diskutiert mit den einzelnen Geschéftsbereichen
den Nutzen und die Umsetzungsmdglichkeiten. Zusatzlich wird die Solutionmap in
Beziehung zum externen Umfeld gebracht und mit der ersichtlichen Auswahl von
Systemen und Anwendungen in konkurrierende Unternehmen verglichen. Im konkreten
Fall wird zum Beispiel, der Einsatz eines hochspezifischen Customer Relationship
Management (CRM) Systems mit den Methoden der Konkurrenz verglichen und bewertet.
Da manche Mitbewerber Uber ein solches System verfligen, wird auch in der TIWAG Uber
einen moglichen Einsatz des Systems im Hinblick auf Kosten/Nutzen-Effekte diskutiert.
Demnach bewertet die IT auch die Situation und Ausrichtung des gesamten
Unternehmens im Hinblick auf technologische Aspekte im Vergleich zur

Konkurrenzunternehmen.

Nach den einzelnen Gesprachen mit den unterschiedlichen Kunden werden die einzelnen
Solutionmaps Uberarbeitet und miteinander, sowie mit der IT-Strategie, abgestimmt. In
weiterer Folge wird die Sammlung von Systemen und Anwendungen mit den
Anforderungen der Geschéftsbereiche in  Ubereinstimmung gebracht. Neue
Anforderungen dirfen nur gewissen Personen, so genannte Bereichsverantwortliche,
stellen. Diese werden dann auf die Notwendigkeit zur Umsetzung und auf
Ubereinstimmung mit den strategischen Leitlinien Gberprift. Es ist jedoch ein Pool von
Standardanforderungen festgelegt, die nicht speziell kontrolliert werden und die laufend
an die IT gestellt werden. Eine dieser Standardanforderungen stellt, zum Beispiel, die
haufige Anderung des Strompreises dar. Bei Anforderungen die nicht aus diesem Pool

entspringen, wird versucht in einem Dialog eine gemeinsame Lésung zu finden.
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5 Fazit und Ausblick

Die IT hat sich im Laufe der Jahre zu einer kritischen Ressource fur Unternehmen
entwickelt, wodurch sie mehr als nur einen ,Kostenfaktor* fir die Unternehmensfiihrung
darstellt. 1T-Ressourcen konnen Werte schaffen und einen aktiven Beitrag zum
Unternehmenserfolg und zur Gewinnung von Wettbewerbsvorteilen leisten. Andererseits
ist ein IT-Einsatz auch mit Risiken verbunden, die entsprechend zu managen sind. Es
liegt in der Verantwortung der Unternehmensfiihrung die Rahmenbedingungen zu

schaffen um eine angemessen Steuerung und Kontrolle der IT sicherzustellen.

Mit IT-Governance Richtlinien und Prinzipien verfigen Geschéaftsfihrerinnen und
Vorstande Uber ein entsprechendes Rahmenwerk, das ihnen hilft, einerseits die IT nach
ihren Erwartungen und Zielen auszurichten und andererseits den Einsatz von IT-
Ressourcen angemessen zu steuern und zu kontrollieren. Im Unterschied zum IT-
Management richtet sich der Fokus der IT-Governance auf eine optimale Unterstiitzung
des Geschéftsbetriebes und -prozesse, sowie auf die Befriedigung von externen und
zukunftigen Ansprichen zur Erreichung der Unternehmensziele. In der Praxis
verschwimmen die Begriffe IT-Management und IT-Governance ineinander, wodurch
zwischen den unterschiedlichen Konzepten und Zugangen keine scharfe Abgrenzung

herrscht.

Die wissenschaftliche Literatur hat zu IT-Governance einige unterschiedliche Definitionen
herausgebracht, die aber eine ahnliche Zieldefinition aufweisen. Das Ubergeordnete Ziel
der IT-Governance ist den Wertbetrag der IT zum Unternehmenswert zu steigern und die
Erreichung der Unternehmens- und Geschaftsziele zu beginstigen und zu erweitern. Um
diese Ziele zu erreichen, muss die IT-Governance in die allgemeinen Corporate
Governance Strukturen des Unternehmens einbezogen werden. Corporate Governance
Richtlinien und Prinzipien setzen die Vorgabe fur die Steuerung und Kontrolle der IT im
Rahmen der IT-Governance. Im Unterschied zu den Vereinigten Staaten von Amerika
sind in den europaischen Landern dezidierte Forderungen aus Gesetzten, Erlassen oder
Verordnungen zur Etablierung eines internen Kontrollsystems im Bereich der IT, zwar
noch nicht in Kraft, jedoch kdnnen bestehende Regulative und Kodexe auch hier in

nachster Zeit in gesetzliche Bestimmungen umgesetzt werden.

In der Praxis werden die Bedeutung und der Grundgedanke von IT-Governance noch
verkannt. IT-Governance ist zumeist ein reines IT-Thema und nicht relevant fir die

Unternehmensfiihrung. IT-Governance Rahmenwerke werden an die Anspriiche und
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Prinzipien der IT-Organisationen und deren IT-Leiterinnen ausgerichtet, aber nicht in die
unternehmensweite Corporate Governance Struktur integriert. Der Grund dafur ist, dass
sich Mitglieder der Unternehmensfihrung den Nutzen von IT-Governance nicht
sinngemaf vorstellen kdnnen und sich folglich die Frage stellen: Warum sollte wir besagte
Rahmenwerke mit ihren Richtlinien und Prinzipien im Unternehmen implementieren und
danach handeln? Nach den Erkenntnissen aus der Praxis herrscht noch grol3es
Aufklarungspotential um Unternehmensfihrungen gezielt den Nutzen von IT-Governance
zu erlautern und somit die Steuerung und Kontrolle der IT als eine der unmittelbaren

Aufgabe der obersten Fiuhrungsebene zu etablieren.

In der wissenschaftlichen Literatur wird der Nutzen durch eine positive Korrelation
zwischen hoher IT-Governance Performance und einer Steigerung der wichtigsten
Unternehmenskennzahlen dargelegt. Allerdings lasst sich die Steigerung der Kennzahlen
nicht mit fundierten Argumenten auf die Qualitat der IT-Governance Performance
zuruckfuhren. Erfolgreiche Unternehmen mit erfolgreich umgesetzten IT-Governance
Richtlinien und Prinzipien dienen aber als Best-Practice Beispiele fur andere
Unternehmen und als ,Forschungssubjekte® fir eine fortschreitende wissenschatftliche
Diskussion.

Im Detail verfigt IT-Governance, nach Meinung der wissenschaftlichen Literatur und
fuhrenden Analyse- und Beratungsinstituten, Uber funf Teilbereiche oder auch
Schwerpunkte, namlich Strategic Alignment, IT Value Delivery, IT Ressource
Management, Risk Management und Performance Measurement. Konzepte und Ansatze,
die aus der Praxis stammen, beinhalten teilweise nur einen Schwerpunkt oder eine
Auswahl von mehreren, die spezifisch miteinander verknipft oder in eine bestimmte
Rangfolge gebracht werden. Allerdings zeigen die Erfahrungen aus der Praxis, dass nur
die Einbeziehung aller Teilbereiche in ein umfassendes Rahmenwerk die Anspriiche und

Anforderungen der IT-Governance angemessen abdeckt.

Von diesen Schwerpunkten stellt Strategic Alignment den starksten Treiber zur
Generierung eines Wertbeitrages der IT und zur Schaffung von Wettbewerbsvorteile
durch den Einsatz von IT dar. Konzepte des Strategic Alignment zielen auf eine
Ubereinstimmung zwischen IT- und Geschéftsstrategie und auf eine harmonische
Beziehung zwischen IT und Geschaftsbetrieb ab. Dadurch sollen die Nutzenmaximierung
aus IT-Investitionen gefordert werden und eine optimale Abstimmung zwischen dem
Einsatz von IT-Ressourcen und den Geschéaftszielen sowie des Geschaftsbetriebes

sichergestellt werden.
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Die Notwendigkeit des Strategic Alignment resultiert aus den Problemen und
Schwierigkeiten von Unternehmen einen Wertbeitrag aus ihren IT-Ressourcen zu
generieren. Investitionen in IT-Ressourcen nehmen in vielen Unternehmen einen Anteil
von bis zu 40% an den Gesamtinvestitionen ein und zielen auf eine Erhéhung der IT-
Potentiale ab. Allerdings scheitern viele Unternehmen aus diesen Investitionen auch eine
Steigerung der Unternehmenspotentiale zu bewirken und in weiterer Folge die Potentiale
ihrer Produkte und Dienstleistungen zu erhéhen. Die Griinde dafir liegen im mangelnden
strategischen Hintergrund der IT-Investitionen oder in einer fehlenden Abstimmung
zwischen IT-Strategie und Geschaftsstrategie. In vielen Fallen stimmen auch die weitere
Verwendung und der Einsatz von IT-Ressourcen nicht mit den Ansprichen des
Geschaftsbetriebes Uberein. IT-Organisationen vernachlédssigen es, eine angemessene
Analyse vorzunehmen, ob die bereitgestellten IT-Ressourcen effektiv die Ziele und
Strategie des Geschaftsbetriebes unterstitzen. Im Gegenteil, der Fokus beschrankt sich
auf die Auswahl einer moglichst effizienten Art der IT-Unterstitzung und nicht auf eine
effektive Bereitstellung von IT-Ressourcen zur Erreichung der Geschéftsziele. In
vereinfachter Weise bedeutet dies: ,Es wird das FALSCHE moglichst RICHTIG gemacht.”

Der wissenschaftliche Diskurs befasst sich mit diesen Themen, Problemen und
Schwierigkeiten aus der Praxis und versucht seinerseits mit theoretischen Konzepten und
Denkansatzen zum Strategic Alignment der Praxis Lodsungsvorschlage und
Vorgehensweisen zur Verfugung zu stellen. Klar strukturierte Modelle geben detaillierte
Anleitungen zur erfolgreichen Umsetzung von Strategic Alignment und Hinweise, worauf
Unternehmen im Besonderen achten missen. In der Praxis sind diese Modelle aber nur
sehr begrenzt anwendbar und stoRen deshalb vermehrt auf Ablehnung. Unternehmen
scheitern, wenn es darum geht, die Komplexitat der organisatorischen Beziehungen und
Prozesse sowie die Einflisse der turbulenten Umwelt in theoretischen Modellen
abzubilden. In der Praxis finden demnach nur vereinfachte und ,praxisdienliche* Modelle

in angepasster Form Verwendung.

Der Nutzen, der durch Strategic Alignment erreicht wird, setzt sich zusammen aus einer
Steigerung des Unternehmenserfolges und einer Unterstltzung zur Schaffung von
Wettbewerbsvorteilen. Verschiedene Studien von unterschiedlichen Autoren weisen auf
diese Zusammenhange hin und heben die Bedeutung und das Potential des Strategic
Alignment im Rahmen der IT-Governance hervor. Auch nach der Meinung von Experten
aus der Praxis bieten sich grol3e Herausforderungen und Potentiale zur Umsetzung von
Strategic Alignment in Unternehmen. Vor allem in Branchen mit hohem Volatilitatsgrad,

wo Unternehmen standig auf neue Situationen und Entwicklungen reagieren mussen,
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steigen die Anforderungen an eine effektive Verwendung von IT-Ressourcen zur

Unterstitzung des Geschaftsbetriebes und zur Erreichung der Geschéftsziele.

Die Erfolgsfaktoren des Strategic Alignment liegen demnach in der Verantwortung der
Unternehmensfiihrung. Hier schlief3t sich der Kreis zuriick zur IT-Governance, denn mit
Hilfe von Richtlinien und Prinzipien der IT-Governance setzt die Unternehmensfiihrung die
entsprechenden Rahmenbedingungen zur Unterstitzung des Strategic Alignment.
Laufende Steuerung und Kontrolle von Prozessen und HandlungsmaRRnahmen sind nétig
um die Entwicklung zu férdern und einen langfristigen Nutzen sicherzustellen. Aul3erdem
muss die Unternehmensfilhrung dafiir sorgen, dass die IT-Organisation mit den nétigen
betriebswirtschaftlichen Kompetenzen und mit einem Verstandnis gegeniber den
Geschaftsprozessen ausgestattet wird. Die Praxis zeigt, dass dadurch das Vertrauen der
Unternehmensfihrung in die IT-Organisation steigt. Allerdings wird auch von der IT-
Organisation eine aktive Beteiligung im Strategieprozess sowie Eigeninitiative in der
optimalen Unterstutzung des Geschaftsbetriebes gefordert, um einen Erfolg im Prozess
des Strategic Alignment sicherzustellen.

Im optimalen Fall findet eine aktive Diskussion zwischen den Mitgliedern des
Geschéftsbetriebes und der IT-Organisation statt. Die Unternehmensfiihrung ist auch hier
gefragt, unterstitzende Rahmenbedingungen, Organisations- und
Entscheidungsstrukturen zu etablieren, um den Prozess von der Themenaufgreifung bis
zur Entscheidungsfindung zu fordern. Diese Herausforderungen gehen dber eine
Diskussion zur Zentralisierung oder Dezentralisierung der Organisations- und
Entscheidungsstrukturen hinaus. Der Fokus muss vor allem auf die Eingliederung von
Funktionseinheiten liegen, die sich als Schwerpunkt mit der Diskussion um Strategic
Alignment befassen. Diese Funktionseinheiten kénnen in Form von formalen Gruppen
und Entscheidungsgremien, wie zum Beispiel IT Steering Committees, bzw. auch als
Einzelpositionen, wie IT Integration Manager oder Informatikansprechpartner, in
Unternehmen umgesetzt werden. Die Diskussion um Strategic Alignment wird maf3geblich
durch diese Einheiten im Unternehmen gefiihrt und auch weiterentwickelt. Nach den
Erkenntnissen aus Theorie und Praxis stellen diese formalen Gremien und integrativen
Einzelpositionen einen weiteren kritischen Erfolgsfaktor dar und mussen speziell im

Prozess des Strategic Alignment bericksichtigt werden.

Ein  Aufklarungspotential herrscht hingegegen Uber den Nutzen und die
Umsetzungsmaoglichkeiten von Denkansétzen und Konzepten zum Strategic Alignment in

der Praxis. In vielen Studien erscheint Strategic Alignment laufend unter den Top flnf
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Management-Prioritdten im Zusammenhang mit der Verwendung und Organisation von
IT-Ressourcen. Trotzdem wird es in Unternehmen nicht gentgend geférdert und
kommuniziert. Im Vergleich zur IT-Governance besteht auch hier der Fall, das es
Unternehmensfihrungen schwer fallt, einen direkten Nutzen aus Handlungen und
Maflinahmen im Sinne des Strategic Alignment zu identifizieren. AuRerdem fehlen zumeist
die Kompetenz und das Verstandnis gegeniber IT um entsprechende Richtlinien und
Rahmenbedingungen im Unternehmen zu verbreiten. Um erfolgreich Strategic Alignment
Zu betreiben, muss es aber von den Unternehmensfihrungen verstarkt geférdert und
kommuniziert werden, damit es von den Mitarbeiterinnen, sowohl aus dem
Geschaftsbereich als auch aus dem IT-Bereich, gelebt werden kann. Ohne passende
Rahmenbedingungen kann und wird Strategic Alignment im Unternehmen nicht

umgesetzt.

Aus Erfahrungen in der Praxis geht hervor, dass Mitarbeiterinnen, vor allem aus der IT-
Organisation, zur Umsetzung des Strategic Alignment alleine nicht handlungsféhig sind.
Ihnen fallt es schwer tGbergeordnete Ziele in ihre alltaglichen Handlungen und Tatigkeiten
im Unternehmen einzubeziehen. Die Griinde dafir sind eine fehlende direkte Handlungs-
und Nutzenabschétzung, warum und wie sie in konkreten Fallen im Sinne des Strategic
Alignment handeln sollten, und letztlich ein fehlender Gesamttiberblick, welchen Nutzen
die gesamte Organisation von ihren Handlungen tragt. Mitarbeiterinnen der IT-
Organisation beschranken sich somit auf eine besonders effiziente Ausfiihrung ihrer
Tatigkeiten um Fehlerquellen méglichst gering zu halten, ohne das Gesamtbild genauer

Zu analysieren.

In Bezug zu den vielen Handlungs- und Umsetzungspotentialen, die sich in der Praxis fir
IT-Governance und Strategic Alignment ergeben, stellt sich nun folgende Frage im
Hinblick auf den Nutzen von theoretischen Inhalten: Wie kdnnen Unternehmen von
theoretischen Inhalten aus der Literatur profitieren und was kdnnen sie aus diesen

lernen?

Ein wichtiger Lerneffekt liegt vor allem im Verstéandnis der IT-Governance und der
theoretischen Abgrenzung gegeniiber dem IT-Management. Ohne diese Abgrenzung
kdnnen das Potential und der Nutzen von IT-Governance in der Praxis nicht angemessen
ausgeschopft werden. Der Unternehmensfihrung und der IT-Leitung muss klar sein, dass
das Ziel der IT-Governance in einer tbergeordneten Steuerung und Kontrolle der IT liegt

und nicht im operationalen effizienten Einsatz von IT-Ressourcen. Diese Unterscheidung
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ist auch wichtig um die noétigen Rahmenbedingungen fir ein erfolgreiches Strategic

Alignment zu setzen.

Zusatzlich leiten Unternehmen spezifische Ziele nach ihren Anspriichen und Erwartungen
aus den theoretischen ,ldealzielen* ab. Dies bedeutet nicht, dass Unternehmen genau
nach den theoretischen Zielen der IT-Governance bzw. des Strategic Alignment zu
handeln haben, sondern sie bieten eher Anhaltspunkte zur Weiterentwicklung und
entsprechenden Anpassung an die Praxis. Im Detail weisen sie Unternehmen die
Richtung und geben einen Ausblick auf Ergebnisse, die mit einer Umsetzung von IT-
Governance und Strategic Alignment nach theoretischem Vorbild erreicht werden kénnen.
In der Praxis hangt die Zieldefinition von vielen Faktoren ab, wie zum Beispiel von den
Unternehmenszielen, der Komplexitdt von Strukturen und Prozessen in der Organisation
und letztlich von dem turbulenten externen Umfeld. Mit einer Analyse dieser kritischen
Faktoren sowie einer Einbeziehung von theoretischen Idealzielen bauen Unternehmen die
Kompetenz auf, eigene herausfordernde Ziele fur die Umsetzung von IT-Governance und
Strategic Alignment zu definieren, indem sie die kritischen Faktoren im Zusammenhang

mit den theoretischen ,Idealzielen* analysieren.

Allerdings kdnnen theoretische Konzepte und Modelle im Rahmen der IT-Governance und
im speziellen des Strategic Alignment nur begrenzt in die Praxis umgesetzt werden. Die
Grunde dafur wurden bereits im Hauptteil der Arbeit erlautert, jedoch keine Antwort auf
die Frage gegeben: Was und wie kann die Praxis von den Modellen und Konzepten der

Theorie lernen?

Zuerst ist es wichtig die ablehnende Haltung gegeniiber Konzepten mit theoretischem
Inhalt zu Uberwinden, sonst werden jeweiliger Nutzen und mogliche Lerneffekte im Keim
erstickt. Wie bereits besprochen, kénnen Konzepte und Modelle einen Leitfaden zur
Vorgehensweise, sowie Best Practices zur Umsetzung zur Verfigung stellen.
Theoretische Modelle beschreiben zwar eine ,ideale” Welt, die weit von der ,realen* Welt
entfernt ist, jedoch ist es sehr wohl wertvoll Zusammenhéange und Inhalte in die Praxis
einflieBen zu lassen. Zum Beispiel deutet die Theorie auf die Wichtigkeit einer
strategischen Ausrichtung der IT und auf eine Formulierung einer konkreten IT-Strategie
hin und belegt dies mit eindeutigen Argumenten. Theoretische Ansatze machen auch auf
die Notwendigkeit aufmerksam, die entsprechenden Rahmenbedingungen, wie
Organisations- und Entscheidungsstrukturen, fur einen effektiven Einsatz von IT-
Ressourcen im Rahmen des Strategic Alignment zu implementieren. Auf3erdem

unterstreichen Konzepte und Modelle die Bedeutung einer Abstimmung zwischen IT und
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Geschaftsstrategie und heben dessen Nutzen und die Auswirkungen im Unternehmen
hervor. Zusammenfassend zeigen alle diese Beispiele, dass der Wert der Konzepte und
Modelle aus der Theorie fir die Praxis nicht im Detail liegt, sondern in der Aufklarung tber
Hintergriinde, Vorgehensweise und Umsetzungsmoglichkeiten von theoretischen Inhalten
in die Praxis. Die Praxis kann aus den theoretischen Schlussfolgerungen und Zielen der
Konzepte und Modelle lernen um Handlungen und MalRBhahmen, wo ein Nutzen besteht,
danach auszurichten. Desto mehr sich Unternehmen bzw. Individuen in Unternehmen mit
theoretischen Inhalten auseinandersetzten, umso mehr bauen sie ein besseres
Verstandnis fir diese auf und lassen sie situationsbedingt in ihre Handlungen und

Entscheidungen einflie3en.

Dennoch zeigt sich in bestimmten Fallen, dass die Umsetzung von theoretischen
Konzepten und Modellen absolut keinen Nutzen fur die Praxis liefert. Die Theorie ist dabei
mit der Komplexitat der Praxis Uberfordert und scheitert daran, komplexe Phanomene in
Modellen abzubilden. Als Konsequenz stellt sich auch die berechtigte Frage: Was kann
die Theorie von der Praxis lernen? Die wissenschatftliche Literatur ist grundsatzlich schon
sehr nah an der Praxis ausgerichtet und erfasst insofern einen Ausschnitt der gelebten
Praxis. Historisch formten die Probleme und Schwierigkeiten aus der Praxis den
Ausgangspunkt fir die theoretische Annaherung, die in weiterer Folge zur Entwicklung
der Ansatze zur IT-Governance und zum Strategic Alignment fihrten. Die Theorie wird
dementsprechend durch  Veranderungen und neuen Erkenntnissen immer
weiterentwickelt und versucht ihrerseits neue AnsttRe fir Vorgehensweisen und
Handlungsalternativen zu geben. Dieser Diskurs zwischen Theorie und Praxis bildet das

Fundament fUr einen gegenseitigen Lernprozess.

Beispiele fur das Aufkommen von neuen Entwicklungen in der Praxis, die auch Einfluss
auf die Theorie nahmen, zeigen sich in den vereinfachten ,praxisdienlichen* Modellen zur
Umsetzung von IT-Governance und Strategic Alignment. Referenzmodelle, ausgerichtet
auf die Prozessanforderungen in Unternehmen, verfligen Uber keine wissenschaftlich
fundierten Grundlagen, die auf jahrelangen theoretischen Forschungen basieren.
Beispielsweise das Referenzmodell CobiT beinhaltet nur leichte Ansatze aus Theorie und
Wissenschaft, wurde vollstandig in der Praxis entwickelt und ist genau auf die Bedurfnisse
und Anspriche von Unternehmen abgestimmt. Grundsatzlich weisen Referenzmodelle,
wie CobiT, eine viel groRere Verbreitung auf als die Modelle aus der wissenschatftlichen
Literatur. Auch im Fallbeispiel der Tiroler Wasserkraft AG bedient sich die IT-Organisation
einer vereinfachten Form zur Sicherstellung der Ubereinstimmung zwischen IT und

Geschéftsbetrieb. Komplizierte Modelle mit hohem theoretischem Inhalt finden dabei
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keine Verwendung. Weitere Phdnomene, die ihren Ursprung in der Praxis hatten und erst
danach ein Teil von theoretischen Ausfihrungen wurde, sind funktionale
Organisationseinheiten, wie formale Gremien, die als Bindeglieder zwischen IT und
Geschéftsbetrieb wirken. Zusammenfassend kann die Aufgabe der Theorie so definiert
werden, dass diese die Entwicklungen aus der Praxis wissenschaftlich aufbereitet und
analysiert. Mit einem Verstandnis gegentber neuen Erkenntnissen erfolgt auch in der
Theorie ein Lernprozess der zur Weiterentwicklung von theoretischen Konzepten und

Inhalten fihrt.

Um als Abschluss einen Ausblick Uber weitere Forschungsfelder geben zu koénnen,
mussen auch jene Themenbereiche identifiziert werden, die im Rahmen dieser Arbeit nur
bedingt behandelt wurden. Einer dieser Themenbereiche ist die Ausweitung des Fokus
von Unternehmen auf Organisationen. Unter Organisationen werden in diesem
Zusammenhang jene Gebilde von Gruppen und Personen verstanden, die einen
gemeinsamen Zweck verfolgen und zur dessen Erreichung rationale Handlungen tatigen.
Allerdings muss der Zweck nicht zwingend aus einem Anbieten von wirtschaftlich
wertvollen Leistungen und Produkten auf Markten bestehen, wie es bei Unternehmen der
Fall ist. In Hinblick auf IT-Governance und Strategic Alignment ist es von geringer Rolle,
welche Ziele eine Organisation anstrebt, sondern nur, wie diese konkret definiert werden.
Im Beispiel von offentlichen  Verwaltungsorganisationen, wie  Ministerien,
Gebietskorperschaften und Sozialversicherungen, werden auch klare Ziele angestrebt, die
nur mit massivem Einsatz von IT-Ressourcen erreicht werden kénnen. Somit wachsen
auch hier die Bedeutung von IT-Governance zur umfassenden Steuerung und Kontrolle
der IT, sowie die Abstimmung zwischen IT und den organisatorischen Prozessen im
Sinne des Strategic Alignment. Weitere wissenschaftliche Auseinandersetzungen mit den
Umsetzungsmoglichkeiten und Nutzenpotential der IT-Governance fir Organisationen

sind noétig um auch hier die Verbreitung in der Praxis zu férdern.

Ein weiteres Forschungsfeld stellt die Rolle und die Notwendigkeit eines IT-
Verantwortlichen auf Unternehmensfihrungsebene im Rahmen der IT-Governance und
des Strategic Alignment dar. In den angelsdchsischen Landern ist die Etablierung eines
CIO auf Ebene des Executive Board bereits stark vertreten, in den deutschsprachigen
Landern ist diese Position jedoch auf Vorstandslevel nur selten vorhanden. Im Rahmen
einer wissenschaftlichen Forschungsaufgabe sollten genauere Einblicke, unter anderem
in folgende Fragen erlangt werden: Warum bestehen diese Unterschiede zwischen
deutschsprachigen und angelséchsischen Landern? Wie wirkt sich die Etablierung eines

CIO auf die Umsetzung und den Erfolg von IT-Governance und Strategic Alignment in der
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Praxis aus? Sollten demnach Unternehmen auch im deutsprachigen Raum diese
Etablierung forcieren und mit welchen Begriindungen? Die Antworten auf diese Fragen
geben dem theoretischen Diskurs neue AnstoRe und fordern auch die Diskussion um IT-

Governance und Strategic Alignment in der Praxis.

Speziell im Strategic Alignment lasst sich noch ein zuséatzliches Forschungsfeld
identifizieren, das weder in dieser Arbeit, noch in der wissenschaftlichen Literatur
ausreichend Betrachtung gefunden hat. Im Detail handelt es sich hierbei um eine
Untersuchung der Anwendungsmoglichkeiten des Strategic Alignment, die Uber die
Grenzen der internen Organisation von Unternehmen hinausgehen. Auch in Beziehungen
mit strategischen Partnern kdnnen Maflinahmen und Handlungen im Sinne des Strategic
Alignment signifikanten Nutzen fir die Abstimmung zwischen IT und Geschéaftsbetrieb
leisten. Die Geschéaftsprozesse in den Beziehungen zwischen Unternehmen und ihren
Kunden und Lieferanten integrieren sich immer stéarker. Ohne einen abgestimmten
Einsatz der IT sind Prozessverknupfungen von zwei voneinander unabh&ngigen
Organisationen nicht durchfiihrbar, wodurch die IT auch einen kritischen Faktor in den
Geschaftsbeziehungen mit Kunden- und Lieferantenanbindungen darstellt. Eine
fortschreitende wissenschaftliche Diskussion, die Moglichkeiten und Potentiale des
Strategic  Alignment zu dieser Verkettung von Geschéaftsprozessen  Uber
Unternehmensgrenzen hinaus, entwickelt bestehende Ansétze weiter und schafft neue

Perspektiven.

Abschlieend herrscht noch grol3es Potential fir weitere Diskussionen von bestehenden
Theorien zur IT-Governance und zum Strategic Alignment als Teil davon. Besonders in
der Praxis befindet sich die Diskussion noch in ihren Anfangen und bendtigt weitere
AnstoBe, um die Bedeutung und die Umsetzung weiter zu férdern. Am Beispiel des
Strategic Alignment besteht bereits jetzt der Fall, dass eine Umsetzung fir Unternehmen
zur Pflicht geworden ist. Mit anderen Worten: ,IT/Business Alignment is no longer an

option. It's mandatory!”*3

133 Duffy (2002), S.12.
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