SCHWERPUNKT

Praxiserprobte Perspektiven
fGr mehr Erfolg mit der IT

Die rasante Entwicklung neuer Informations- und Kommunikationstechnologien
préigt den Beginn des 21. Jahrhunderts und hat tief greifenden Einfluss auf Wirt-
schaft und Gesellschaft. Der Mensch spielt die Hauptrolle, wenn es darum geht,
mit innovativen Technologien neue Produkte, Mérkte, Prozesse und Organisati-

onsformen zu ermdéglichen. Ferner konnen diese Herausforderungen nur im

engen Schulterschluss von IT und ihren Anspruchsgruppen erfolgreich gemeis-
tert werden. Der folgende Praxisbeitrag beschreibt, wie das gelingen kann.

Urs Widmer

1. Bedeutung des Informationsmanage-
ments

Im Rahmen dieses Beitrags wird mit dem Begriff
,IT*“ nicht die Technologie, sondern die IT als Or-
ganisationseinheit und Rolle im Unternehmen mit
ihren Mitarbeitenden, Fahigkeiten und ihrer Kultur
beleuchtet. Dabei wird vorwiegend iiber Denkhal-
tungen, Losungen und Methoden gesprochen, wel-
che von der GroBe des Unternehmens unabhéngig
sind und deshalb auch fiir KMUs herangezogen
werden konnen. Gleichwohl ist der Fokus hier auf
Industrieunternehmen gelegt worden, die sich in
ihrem Reifegrad in Bezug auf Informationsmanage-
ment von Unternehmen anderer Branchen hédufig
noch unterscheiden.

Tagtédglich suchen Mitarbeitende nach Informa-
tionen und finden leider vieles doch nicht. So ver-
lieren Mitarbeitende, die mehrheitlich am PC ar-
beiten, nach Erfahrung des Autors ca. 20 % an Pro-
duktivitdt. Das sind tiber 40 Tage pro Mitarbeiten-
den. Bei 1000 Mitarbeitenden werden damit ver-
meidbare Kosten von ca. 16—-20 Millionen Franken
pro Jahr generiert. Das Informationsmanagement
hat demzufolge nach wie vor erhebliches Potenzial.
Der kiinftige Wettbewerb wird noch intensiver als
bisher zu einem Wettbewerb der Informationen
(vgl. Marchand, 2000) und der Zugang zu Daten
wird zu einem entscheidenden Faktor (vgl. Kremar,
2015). Es werden diejenigen Unternehmen iiberle-
ben, die in der Lage sind, den Mitarbeitenden zur
richtigen Zeit und am richtigen Ort die richtigen
Informationen im richtigen Format auf jedem Gerit
und auf sicherem Weg zur Verfiigung zu stellen, um
sie unternehmensiibergreifend fiir die Weiterverar-
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beitung nutzen zu kénnen. Marchand et al. (2001)
zeigen in ihrem Buch ,Information Orientation®,
wie Unternehmen mit einem integrierten Informa-
tionsmanagement ihre Leistung nachweislich erho-
hen koénnen. Trotzdem haben viele Industrieunter-
nehmen nie richtig gelernt, Informationen zu orga-
nisieren, effizient zu nutzen und mit ihnen umzu-
gehen. Stattdessen wurden aufgrund des Wettbe-
werbsdrucks alle moglichen verfiigbaren Technolo-
gien eingefiihrt. Dies wird insbesondere auch von
den IT-Unternehmen getrieben, die im Halbjahres-
rhythmus neue Technologien auf den Markt brin-
gen. Sogenannte ,,Buzzwords” sind in diesem Rah-
men ,,Internet of Things®, ,Industrie 4.0 oder ,,Big
Data“. In diesen Technologien steckt ohne Zweifel
beachtliches Potenzial. Nichtsdestotrotz gilt es, ei-
nige ,Hausaufgaben® zu erledigen, anstatt das Heil
in immer noch neueren Technologien zu suchen.
Oftmals sind die entstehenden Kosten den Ge-
schiftsleitungen und den Geschiftsbereichen ein
Dorn im Auge, weshalb das Preis-/Leistungsver-
héltnis der IT nach wie vor hinterfragt wird. Vor
diesem Hintergrund muss die Frage gestellt wer-
den, weshalb Unternehmen nicht mehr aus den
vorhandenen Modglichkeiten machen und héufig
das Potenzial ihrer IT strdflich vernachldssigen.

Wissen um die Potenziale der IT

Obwohl der IT seit Jahren eine hohe Relevanz fiir
den Beitrag zum Unternehmenserfolg bescheinigt
wird, entsteht der Eindruck, dass sie ihre Existenz
nach wie vor rechtfertigen muss. Sie scheint in vie-
len Fillen zu teuer und zu unflexibel zu sein. Wie-
viel ein Unternehmen bereit ist, fir IT auszu-
geben, berechnen die meisten CEOs anhand der
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Zentrale Aussagen

mehr.

Rechnung getragen werden.

= Ftablierte Steuerungskonzepte fiir die IT geniigen den aktuellen Anforderungen oft nicht

= Die Zusammenarbeit zwischen Geschiftshereichen und IT muss optimiert werden.
= Den Bedirfnissen und Fihigkeiten des Menschen als zentralem Aufgabentriger muss besser

IT-Kosten in Pro-
zent vom Umsatz
ist das falsche Mes-
skriterium for IT.

744

IT-Kosten in Prozent vom Umsatz und nicht am
Nutzen, den die IT generiert. Solche Berechnungs-
grundlagen konnen vor allem in Jahren, in denen
der Umsatz markant zuriickgeht, zu fatalen Fehl-
entscheidungen fithren. Denn weniger Umsatz
fithrt nicht automatisch dazu, dass weniger IT-Ser-
vices benotigt werden. Deshalb ist es weder sachge-
recht noch sinnvoll, die IT-Kosten im gleichen Ver-
héltnis zu senken. Im Gegenteil, die Unternehmen
sollten antizyklisch in IT investieren, um bereit zu
sein, wenn das Geschaft wieder anzieht.

Auch wenn in der IT nach wie vor Verbesse-
rungspotenzial gesehen wird, hat sie sich in den
letzten Jahren sehr stark auf die Geschéftsbereiche
zu bewegt und leistet einen sehr wichtigen Beitrag
zum Erfolg des Geschéftsmodells. Ein Vorteil der IT
liegt darin, dass sie seit jeher die verschiedensten
Bediirfnisse der Geschiftsbereiche transversal be-
trachtet und moderiert. Sie ist tagtdglich mit allen
Anspruchsgruppen in stetigem Austausch und
spiirt sofort, wenn die Geschéftsbereiche nicht ab-
gestimmt sind. Die IT ist das Bindeglied zwischen
den einzelnen Anspruchsgruppen, welche unter-
einander unabgestimmt so lange unterschiedliche
Ziele auf verschiedenste Art und Weise verfolgen,
bis Effektivitit und Effizienz verloren gegangen
sind. Das lasst sich dndern, wenn die IT nicht nur
als Technologie und Kostenblock verstanden, son-
dern als gleichberechtigter Partner anerkannt wird.
In der Realitét ist dies jedoch leider nur selten der
Fall.

Das ,Informationsmanagement” wird auf den
oberen Fiihrungsebenen trotz gegenteiliger Beteue-
rungen nach wie vor noch zu wenig ernst genom-
men. Mangelnde Prozessflexibilitdt und starre Or-
ganisationsstrukturen gelten noch vielfach als Hin-
dernisse fiir neue Entwicklungen mit IT, wie bspw.
die Digitalisierung (vgl. Capgemini, 2015). Die M6g-
lichkeiten des Informationsmanagements kénnen
nur dann ausgeschopft werden, wenn Geschéftsbe-
reiche und IT gemeinsam fiir das Management von
Wissen, Informationen und der zugrunde liegenden
Informationstechnologie verantwortlich sind (Mar-
chand, 2007). Stattdessen widmen Entscheider
dem Thema Informationstechnologie hidufig zu we-
nig Zeit und stellen nicht die richtigen Fragen. Das
verwundert kaum, denn der IT kommt in den ein-
schldgigen, reinen Managementausbildungen nach
wie vor nur ein vergleichsweise untergeordnetes
Gewicht zu. Das Management muss sich nicht un-
bedingt in technologischen Details auskennen, je-
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doch muss das Bewusstsein fiir die Nutzungspo-
tenziale vorhanden sein, um sich damit im Markt
differenzieren und Wachstum generieren zu kon-
nen. Das wird noch wichtiger, wollen Unterneh-
men in Zeiten der Digitalisierung Erfolg haben.

Eines der wichtigsten Mittel, um dieses Potenzial
zu heben, ist eine enge Zusammenarbeit und Pas-
sung zwischen IT und Geschiftsbereichen — im
Fachjargon als ,,IT/Business Alignment“ bezeich-
net. Unternehmen, welche dem Alignment den
notwendigen Raum geben, haben nachhaltig weni-
ger Probleme. Sie gewinnen Zeit in einem sich im-
mer schneller verdndernden Wettbewerb.

2. IT/Business Alignment

Das Thema IT/Business Alignment geht zuriick auf
den Beginn der 80er Jahre, als die PCs autkamen
und die Benutzer miindiger wurden. Mit dem PC
hat sich bei den Mitarbeitenden das Wissen iiber
Informationstechnologien schlagartig verbessert.
Die IT wurde mehr und mehr hinterfragt. Es gab
Verstimmungen zwischen Geschéftsbereichen und
IT. Folglich war zu tiberlegen, wie die Moglichkei-
ten der Informationstechnologie besser fiir die Be-
diirfnisse der Geschiftsbereiche eingesetzt werden
konnten. IT/Business Alignment war geboren und
fortan ein wichtiges Element in vielen Unterneh-
men. Als Viter des IT/Business Alignments gelten
Henderson & Venkatraman. Sie haben 1993 erst-
mals versucht, das Thema zu strukturieren und
konkreter zu beschreiben, wie sich Informations-
technologie nutzen ldsst, um Unternehmen zu
transformieren.

In den vergangenen Jahren wurden zwar groBe
Fortschritte erzielt, jedoch ist das Thema noch lan-
ge nicht in jedem Unternehmen angekommen. Um-
so erstaunlicher ist es, dass IT/Business Alignment
in den letzten Jahren medial an Bedeutung verloren
zu haben scheint. In der Capgemini Studie ,IT-
Trends 2016 gehorte IT/Business Alignment erst-
mals seit vielen Jahren nicht mehr zu den wichtigs-
ten Erwartungen der Geschiftsleitungen an die
CIOs. Doch Alignment ist wichtiger denn je, zumal
durch die verstdarkte Digitalisierung der Supply
Chain tber das Unternehmen hinaus weitere An-
spruchsgruppen ins Spiel kommen, welche eben-
falls miteinbezogen werden wollen. Auch Luftman
(2014), einer der bekanntesten Vordenker des ,IT/
Business Alignment”, bestitigt, dass die Abstim-
mung zwischen IT und Geschiftsbereichen fiir die
CIOs dieser Welt nach wie vor eine der groiten He-
rausforderungen sei. Das hat vor allem damit zu
tun, dass die technologische Entwicklung in den
letzten Jahren rasant war und der Druck auf die IT
weiter steigt. Unternehmen laufen momentan Ge-
fahr, dass sich IT und Geschiftsbereiche wieder
weiter voneinander entfernen. Auf dem Technolo-
giemarkt kénnen fiir vermeintlich wenig Geld ver-
meintlich ,,einfache” Losungen beschafft und ohne
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Abstimmung mit der Unternehmens-IT eingesetzt
werden. Die sogenannte , Schatten-IT* wichst, ob-
wohl die spétere Integration und der Betrieb in der
Regel erhebliche Folgekosten nach sich ziehen
konnen. Gleichzeitig ist die IT nicht handlungsfd-
hig, weil sie von Seiten der Geschéftsbereiche zu
spét einbezogen und an Budget und Ressourcen ge-
spart wird.

Alignment beginnt in der IT

Die IT kann durch ihre Erfahrungen und die zentra-
le Position als wichtiger Integrator unterstiitzen. In-
nerhalb der IT miissen allerdings ein gemeinsames
Verstdndnis und ,,mindset” geschaffen werden, be-
vor sie ndher mit den Geschéftsbereichen zusam-
men gebracht werden kann. Denn trotz aller gegen-
teiligen Anstrengungen ist die Komplexitdt in der
IT iiber die Jahre weiter gewachsen. Dazu beigetra-
gen haben neben den immer noch neueren Techno-
logien das Outsourcing an diverse Partner, Near-
und Offshoring, die Cloud-Anbieter, das verstdarkte
Individualisieren von Services fiir Mitarbeitende
und Kunden sowie die totale Integration. Die IT-Or-
ganisationen selbst sind in ihrer eigenen Entwick-
lung jedoch héufig stehen geblieben. Durch den
permanenten Druck auf Kosten und Mitarbeiteran-
zahl bleiben entsprechende Weiterbildungen oft-
mals auf der Strecke. Als Folge davon bekundet die
IT vermehrt Miihe, die bestehende Komplexitit zu
beherrschen. Hédufig entsteht eine permanente
Uberforderung und als Reaktion daraus eine Kon-
zentration auf sich selbst. Das wiederum fordert
das Alignment innerhalb der IT nicht. Es muss des-
halb ,organisatorische Klarheit“ hergestellt wer-
den. Nur so ist in der IT wieder Fokussierung und
Effizienz moglich und es entsteht ein Klima der
Selbstédndigkeit und der Zielorientierung. Dabei ist
es gleichzeitig wichtig, dass die Mitarbeitenden ein
Verstandnis davon haben, was Unternehmenser-
folg ist, wie er erreicht werden und was ihr person-
licher Beitrag sein kann.

Herausforderung im Alignment

Die Managementaktivitdten nehmen gerade in hek-
tischen Zeiten zu und es wird oft allzu rasch zur
Umsetzung tibergegangen. Wohlwissend, dass be-
reits mit der Planung der GrofBteil der kiinftigen
Kosten und der Umsetzungszeit beeinflusst bzw. fi-
xiert wird, fehlt dann teilweise die Geduld fiir eine
saubere Planung. In der gleichen Dynamik fehlt
dann ein sauberes Alignment mit den relevanten
Anspruchsgruppen. Das fithrt zu unsauberen Ab-
stimmungen und die Folge sind sogenannte Mo-
ving Targets. Das angestrebte Ziel von Vorhaben
und Aktivititen kommt aber immer schneller im-
mer ndher. Die Folge ist oftmals, dass die urspriing-
lichen Ziele aus den Augen verloren werden, der
Umfang gekiirzt wird, Schulung und Dokumenta-
tion weggelassen werden. Dabei werden haufig die
Anwender iibergangen und eine schlechte 80 %-
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Implikationen fiir die Praxis

= Gelebtes IT/Business Alignment ist ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir anstehende Transformatio-
nen.

= Fine offene Kommunikationskultur zwischen Organisationseinheiten und auch zwischen Per-
sonen zahlt sich mittel- bis langfristig aus.

= |m Management muss mit Blick auf die Potenziale der IT mehr Technologieverstindnis etab-
liert werden.

= Die Filhrungskultur muss zielgerichtet angepasst werden.

Losung eingefiihrt. Konsequenz sind jahrelange =~ Geniigend Zeit fir
Nacharbeiten, wihrend bereits neue Projekte lan-  eine saubere Pla-
ciert werden, die dieselben Ressourcen beschifti- nung spart Kosten.
gen. Wird das tiber Jahre so praktiziert, kann dies

zum Bestandteil der Unternehmenskultur werden.

Ist diese Kultur erst einmal so entstanden, ist ihre

Verdnderung von Widerstdnden begleitet, langwie-

rig und kostenintensiv. (vgl. Welge/Al-Laham,

2012).

Voraussetzung fir ein erfolgreiches Alignment
Es gibt viele Definitionen zu IT/Business Align-
ment und Modelle, wie es umzusetzen ist. Der
Grund, warum es oft nicht funktioniert, liegt darin,
dass die Modelle in vielen Fillen zu kompliziert — Im Alignment ist
und zu sachorientiert ausgelegt sind. Die Konzepte ~ der Mensch der
miissen von den Menschen auf allen Fithrungs- Schlissel zum
und Arbeitsebenen verstanden und angewendet  Erfolg.
werden konnen. Das wiederum gelingt nur, wenn
sich die Menschen gegenseitig besser verstehen.
Der Autor hat auf Basis langjdhriger Erfahrungen in
IT-Fiihrungspositionen in verschiedenen Unter-
nehmen ein eigenes Modell entwickelt. Der zentra-
le Unterschied zu anderen Modellen liegt im kon-
sequenten Ineinandergreifen von Organisation,
Menschen und Technologie sowie dem starken Fo-
kus auf Menschen in all den Anspruchsgruppen.
Eine Strategie (1) kann nur erfolgreich umgesetzt
werden, wenn sie sowohl bei der Erstellung als
auch bei der Umsetzung die Organisation (2), die
Menschen (3) und die Technologien (4) in dieser
Reihenfolge und in ausgewogener Weise beriick-
sichtigt — analog einem dreibeinigen Stuhl. Ein
Stuhl steht am stabilsten auf drei gleich langen Bei-
nen. Die Lange der Stuhlbeine ist vergleichbar mit
den verschiedenen Bediirfnissen und Sichtweisen
der verschiedenen Anspruchsgruppen und ihrer
Mitglieder. Dabei kommt gerade der Vermittlung
zwischen Geschiftsleitung und Endanwendern
durch das mittlere Management eine grofe Bedeu-
tung zu. Ohne ihre aktive Teilnahme am Align-
ment-Prozess landen viele Anliegen im Nie-
mandsland (vgl. Abb. 1). Sobald die IT ins Spiel
kommt, und das ist mittlerweile in den meisten
Projekten der Fall, liegt der Fokus zu stark auf der
Technologie. Auf der anderen Seite gibt es immer
wieder Reorganisationsprojekte, welche die Aus-
wirkungen auf die Technologie nicht beriicksichti-
gen. Was aber praktisch immer zu kurz kommt, ist

745



746

PRAXISERPROBTE PERSPEKTIVEN FUR MEHR ERFOLG MIT DER IT

Alignment-Komponenten

Strategie!
I
%
e

()
%

Gemeinsames Verstandnis zwischen GL und Mitarbeitenden

Anspruchsgruppen

8 Geschéftsleitung
«Niemandsland»

Mittleres
Management

IT-Anwender

Abb. 1: IT-Business Alignment Modell

gentigend Berticksichtigung der Menschen. Der
Mensch nimmt deshalb in diesem Modell den
wichtigsten Platz und den gréften Raum ein. Er ist
das Bindeglied zwischen Organisation und Tech-
nologie. Damit bestimmt er, ob ein Projekt erfolg-
reich wird oder nicht. Nur, wenn er sich zurecht-
findet in der Organisation und versteht, weshalb
das Unternehmen bestimmte Ziele verfolgt, ist er in
der Lage, die IT im Unternehmen effektiv und effi-
zient einzusetzen.

Alignment funktioniert hingegen nicht, wenn
falsche Anreize geschaffen werden, die Eigeninte-
ressen liber den Unternehmensinteressen stehen
und die vermeintlich gemeinsamen Werte doch
nicht fiir alle gleichermalien gelten. Es funktioniert
auch nicht, wenn die Ziele mit Macht durchgesetzt
werden statt mit einem gewinnenden Uberzeugen

und Themen nur aus einer einzigen Perspektive an-
gegangen werden. Hinderlich sind auch zu wenig
Interesse fiir die Bediirfnisse des Anderen und ein
Suchen nur nach dem kurzfristigen Erfolg. Lenconi
(2014) ortet die Ursache fiir das fehlende Align-
ment bei den Fiihrungskriften, die nach wie vor
glauben, das Problem liege bei den Mitarbeitenden,
die nicht zusammenarbeiten wollen. Dabei sind es
vielfach grundlegende Unstimmigkeiten an der Un-
ternehmensspitze, die Alignment und damit einen
noch groBeren Unternehmenserfolg verhindern.

3. Losungsansétze
Vernetzte Fihrungskultur

Ein effektives Alignment muss sowohl auf der IT-
als auch auf der Geschiftsbereich-Seite vertikal

Geschaftsbereiche
Zentrale Funktionen

IT-Steuerungsgremium _
Globale Prozess-Owner

Linienmanager

Anderungsgremium Prozessmanagers

- Keyuser

7

Endanwender

Keyuser Meetings

User Groups b

Business

IT-Leiter

I

Lésungsarchitekten
Business Analysten

I

Applikationsverantwortliche

1

Helpdesk

Abb. 2: Horizontales und vertikales IT-/Business Alignment

CONTROLLING - ZEITSCHRIFT FUR ERFOLGSORIENTIERTE UNTERNEHMENSSTEUERUNG



SCHWERPUNKT

iiber mehrere Ebenen und horizontal auf jeder Ebe-
ne zwischen IT und Geschiftsbereichen aufgebaut
sein (vgl. Abb. 2). Damit ist im eigenen Verantwor-
tungsbereich als auch tibergreifend das grofitmag-
liche gemeinsame Verstdndnis sichergestellt, und
das bei den meisten Themen. Das erhoht die
Umsetzungsgeschwindigkeit und die Qualitdt der
ausgefiihrten Arbeiten enorm. Es ist die Verantwor-
tung der Fithrungskrifte auf allen Stufen, die iiber-
geordneten Interessen nach unten und die unter-
geordneten Interessen nach oben zu vermitteln
respektive zu vertreten. Dabei sind stufengerecht
unterschiedliche Sprachen zu verwenden. So wird
es gelingen, dass der CEO die Mitarbeitenden wirk-
lich versteht und umgekehrt.

Fir den modernen CIO heilit das, dass nicht
mehr alles ,,iiber seinen Tisch geht“. Das wire auf-
grund der Schnelllebigkeit in Verbindung mit der
steigenden Komplexitdt des Geschifts auch nicht
mehr zweckméfig. Er braucht ein IT-Fithrungs-
team, welches selbstdndig und direkt mit dem Top-
Management kommuniziert. Das ist die Grundlage
dafiir, dass die IT im Unternehmen ,richtig” posi-
tioniert wird. Das ist effektiv und kommt dem Bild,
das Hinssen (2010) in seinem Buch ,,Business/IT
Fusion“ zeichnet, sehr nahe. Dies ist zwar keine
neue Erkenntnis, spiegelt jedoch die Meinung von
einem der wohl berithmtesten Management-Vor-
denker, Peter Drucker, wieder. Er geht in seinem
Werk ,, The Effective Executive* im Detail darauf
ein. Nach seinen Worten delegiert ein effektiver
Manager nicht, sondern lésst los, indem er Aufga-
ben inklusive Kompetenzen und Verantwortung
tbertrdgt und sich so den notwendigen Freiraum
schafft fiir seine Kernaufgaben. Es gilt, einen
Schritt zur Seite zu machen, um den Mitarbeiten-
den die Mdglichkeit zu geben, sich eigenstdndig
vorwirts bewegen zu konnen. Viele Fithrungskrafte
agieren jedoch als Vorgesetzte. Sie verharren nach
wie vor im alten Muster und tragen mit ihrer her-
kommlichen Managementkultur zur Tragheit des
Unternehmens bei. In Zukunft werden aber nur
diejenigen Unternehmen tiberleben und erfolgreich
sein, welche als Ganzes in der Lage sind, sich rasch
und immer wieder von neuem zu verdndern. Einen

solchen Kulturwandel erst im akuten Bedarfsfall zu
beginnen, ist zu spit.

Stufengerechte IT-Steuerung - strategisch, taktisch
und operativ

Eine IT ist nur dann fiir das Unternehmen von Nut-
zen, wenn sie das Richtige tut. Entsprechend wich-
tig ist es, dass der CIO moglichst ranghohe Repré-
sentanten aus den Geschiftsbereichen in das IT-
Steuerungsgremium beruft und so in die Mitver-
antwortung nimmt. Sie sind ndher am operativen
Geschift und haben wesentlichen Einfluss auf ihre
Vorgesetzten, ihre Teammitglieder auf gleicher Stu-
fe und ihre Direktunterstellten. Die Mitglieder sol-
len mit ihrem Know-how das gesamte Unterneh-
men sowohl fachlich als auch strategisch abdecken
konnen. Sie sind in ihrem Verantwortungsbereich
fiir das Alignment mit der IT zustdndig.

Im Anderungsgremium werden zusammen mit
den Geschiftsbereichen aus dem operativen Be-
trieb heraus flexibel und rasch Anderungen an be-
stehenden IT-Services geplant und umgesetzt. Da
die Ressourcen und das Budget auch fiir solche T&-
tigkeiten meistens beschriankt sind, befasst sich
dieses Gremium im Wesentlichen mit der Priorisie-
rung.

Die Keyuser fungieren als Vermittler fiir die IT
bei den Endanwendern. Sie halten der IT den Rii-
cken frei, damit diese sich auf Themen fokussieren
kann, fiir die ihre technische Kompetenz benéotigt
wird. Andererseits konnen die Keyuser fiir die Ge-
schéftsbereiche schnell und flexibel viele Anwen-
dungsprobleme vor Ort 16sen, sodass eine gewisse
Unabhingigkeit von der IT entsteht.

Demand Management

Eine weitere, wesentliche Erfolgskomponente des
IT/Business Alignment ist das Demand-Manage-
ment. Es ist die eindeutige Schnittstelle zwischen
Geschiftsbereichen und IT, iiber welche groBere
Verdnderungen standardisiert und kontrolliert ein-
gereicht werden (vgl. Abb. 3). Die Bediirfnisse wer-
den friithzeitig in den Geschéftsbereichen ermittelt
und vollstandig geklart, bevor eine IT-Lésung um-
gesetzt wird.

WAS
z.B. «<ORF» Prozess

'2Y2Y2aYa¥Ya'

ERP Bartender

Diames Codesoft SyQua

Die Entkopplung der Geschéftsanforderungen von der Technologie, also das WAS vom
WIE, reduziert die Diskussionen und setzt klare Verantwortlichkeiten.

Demand

Management

o

ExpoWin IT-Architektur

Abb. 3: Demand Management - Schnittstelle zwischen Business und IT
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Die herkémmliche
Managementkultur

macht Unterneh-
men frdge.
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Der Mensch macht
alles méglich oder
unméglich - nicht
die Technologie.
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Es gibt fiir die IT keinen Grund mehr, zu rekla-
mieren, von den Geschéftsbereichen zu spét oder
nicht miteinbezogen worden zu sein. Die Ge-
schéftsbereiche haben keinen Grund zu reklamie-
ren, dass die IT Dinge ohne Absprache umsetzt. Da-
bei obliegt die Verantwortung fiir das WAS den Ge-
schéftsbereichen. Fiir das WIE ist die IT zusténdig.
Dadurch wird es der IT erméglicht, ihre Technolo-
gieentscheidungen ,,unabhédngiger® von den Ge-
schéftsbereichen zu treffen und so die IT-Architek-
tur zu vereinheitlichen. Fiir die Geschéftsbereiche
wird die IT damit nahbar und transparent und so-
mit auch nachvollziehbar. Es werden die richtigen
Projekte auf Anhieb richtig umgesetzt, die vorhan-
denen Ressourcen besser genutzt und Synergien
zwischen den Geschéftsbereichen realisiert. Damit
wéchst das Vertrauen in die IT.

4. Bedeutung der Mitarbeitenden

Die oben erwdhnten Losungsansdtze haben einen
gemeinsamen Erfolgsfaktor — den Menschen. Es ist
der Mensch, der das alles mdglich oder eben auch
unmoglich macht (vgl. Breckwoldt, 2013). Insofern
ist es ganz entscheidend, wie Unternehmen mit
den Menschen umgehen, wie sie mit ihnen kom-
munizieren und wie sie sie miteinbeziehen. Auch
wenn Verdnderungen oft durch technologische
Fortschritte getrieben sind, so ist und bleibt die
Technologie ein Hilfsmittel. So gibt es durchaus
Unternehmen, die sich mit Technologie nicht mehr
differenzieren konnen, weil diese auf dem Markt
fiir jedermann zugénglich ist und einfach kopiert
werden kann. Also kommt es weniger darauf an,
welche Technologie eingesetzt wird, sondern eher
wie und mit welchem konkreten Nutzen. Da sich
das WIE héufig nicht leicht kopieren ldsst, entsteht
eine Mdoglichkeit zur Differenzierung am Markt.
Und wer ist im Unternehmen ganz entscheidend
fiir das WIE verantwortlich? Es ist der Mensch.

Weich schlégt hart
Weich schldgt hart, so bezeichnet der Autor das
Prinzip in Weiterbildungsprogrammen des Instituts
fiir Wirtschaftsinformatik der Universitdt St. Gallen.
Nach der Finanzkrise haben sich namhafte Wirt-
schaftsgrofen aller Branchen zu Wort gemeldet und
verkiindet, dass nun andere Kulturen entstehen
miissten, Kulturen mit weniger Egoismus und mehr
Vertrauen in die Mitarbeitenden. Der gute Manager
riicke personliche Egoismen in den Hintergrund,
orientiere sich an dem, was wirklich ist und nicht
an dem, wie viele es gerne sehen wiirden. Aufgrund
der Riickmeldungen wird aber offenkundig, dass
nach wie vor zu viele Einzelinteressen verfolgt und
Mitarbeitende nicht einbezogen werden. Ferner set-
zen sich viele Manager allein mit Macht durch an-
statt als Leader gewinnend zu iiberzeugen.

Um ins Gesprdach zu kommen, muss zunédchst
eine offene Kommunikationskultur geschaffen wer-
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den. Ist es aber ehrlich gewollt oder ist es nicht
eher nur geduldet, wenn sich die Mitarbeitenden
duflern? Viele Mitarbeitende haben bereits resi-
gniert und sagen nicht mehr, was sie beriihrt und
was sie wahrnehmen, weil sie spiiren, dass das Ma-
nagement viele ihrer Anliegen fiir nicht relevant
hélt. Es vermeidet den konstruktiven Dialog und
iiberlédsst es den Mitarbeitenden auf den unteren
Ebenen, fiir ihre Sache zu kdmpfen — Kdmpfe, aus
denen niemand als Sieger hervorgehen kann (vgl.
Lenconi, 2014).

Menschen verstehen, heiBt Unterschiedlichkeit
verstehen

Um sich ernst nehmen zu kénnen, muss gegenseiti-
ges Verstehen hergestellt werden. Das ist in der
Theorie einfacher als in der Praxis. Die Methoden,
um das zu erlernen und anzuwenden gibt es schon
lange. Voraussetzung ist, dass sich die Beteiligten
Zeit nehmen und an den Erfolg glauben.

Um einander bessern kennen zu lernen, gibt es
verschiedene Moglichkeiten. Der Autor hat sich
das Farbmodell von Peter Jotzo, Co-Geschiiftsfiihrer
bei der JUST+ JOTZO GmbH, zu Hilfe genommen.
Es ist eine Kombination des Beziehungsmodells
von Riemann-Thomann und des Insights- Person-
lichkeitsmodells (vgl. Abb. 4). Es ist einfach zu ver-
stehen und zu vermitteln und sehr gut fiir die An-
wendung im Tagesgeschéft geeignet.

Im Allgemeinen lassen sich nach Riemann
(1975) und in der Weiterentwicklung durch Tho-
(1988) vier
Grundausrichtungen mit jeweils zwei gegensitz-

mann verschiedene menschliche

lichen Polen, Strebungen genannt, beobachten

1. Bediirfnis nach Niahe (u.a. Beziehung, zwi-
schen-menschlicher Kontakt, Harmonie, De-
mut) und nach Distanz (u. a. Freiheit, Unabhan-
gigkeit, Ruhe, Individualitat)

2. Bediirfnis nach Dauer (u. a. Ordnung, Struktur,
Verlisslichkeit, Sicherheit) und nach Wechsel
(u. a. Abwechslung, Spontanitét, Verspieltheit,
Kreativitat).

Die iiber diese Strebungen entstehenden vier Quad-

ranten werden mit den Farben rot, blau, griin und

gelb aus dem Insights Modell in Verbindung ge-

bracht. Wichtig: Fiir jeden Menschen gilt ein Mix

aus diesen vieren —mit je unterschiedlicher, einzig-

artiger Auspragung.

Anwendung im Tagesgeschdft - verstehen und
verstanden werden

Menschen sind verschieden, nicht nur in der Art,
wie sie sich geben und den Kontakt zu ihren Mit-
menschen gestalten, sondern auch darin, was sie
innerlich empfinden und brauchen, um sich im Ge-
sprdach und im zwischenmenschlichen Miteinan-
der wohl zu fiihlen. Je nach Ausprdgung der
Grundausrichtungen sind entsprechende Lebens-
motive und -philosophien vorherrschend und zei-
gen sich im zwischen-menschlichen Verhalten. Die
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Abb. 4: Das Riemann-Thomann-Kreuz in Verbindung mit INSIGHTS MDI der JUST+ JOTZO GmbH

Ausprdagungen bilden sich vor allem wéahrend der
Kindheit und der spdteren Lebensumstdnde. So
wird eine auf Distanz ausgerichtete Personlichkeit
bei einer auf Ndhe ausgerichteten Personlichkeit
als schroff, kithl und moglicherweise arrogant
wahrgenommen. Das ist sie aber nicht, denn sie
wird lediglich so wahrgenommen. Sie kommt nur
so an, weil die aus Ndhe ausgerichtete Personlich-
keit Wert legt auf Harmonie und Gemeinschaft und
deshalb das Gegentiber auf vorhandene Gefiihle
hin beurteilt. Die Nutzung des Farbmodells erleich-
tert es, das andersartige Verhalten des Gegeniibers
zu verstehen. So konnen Konflikte und Spannun-
gen schon im direkten Kontakt vermieden werden.
Richtig angewendet ist das Farbmodell dann, wenn
die Verschiedenartigkeit und die unterschied-
lichen Stédrken jedes Einzelnen fiir das Team nutz-
bar werden, um zusammen noch erfolgreicher zu
sein.

Es ist im Einzelfall immer diskutabel, ob jemand
wirklich ,rot“ agiert oder wirklich ,griin“ gepragt
ist, denn die Kategorisierung ist eine Frage der in-
dividuellen Wahrnehmung. Entscheidend ist, das
Modell zur Selbstreflexion und zur Deutung der ei-
genen Kommunikation zu nutzen. Uber diesen Pro-
zess und die Diskussion der unterschiedlichen
Wahrnehmungen in der Gruppe kommen sich die
Mitarbeitenden auch zwischenmenschlich néher.
Damit ist die wesentliche Basis geschaffen fiir das
Entstehen von Vertrauen.
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5. Fazit

1+1=3, doch ohne Alignment der Menschen geht
diese Gleichung nicht auf.

Der Mensch ist das zentrale Element im Alignment.
Von ihm héngt es ab, ob Alignment méglich und er-
folgreich ist oder nicht. Dazu braucht es eine Kul-
tur der Offenheit, in der Hierarchie und Macht auf-
gehoben sind, sich jeder einbringen kann und Ein-
zelinteressen den Gesamtinteressen untergeordnet
sind. Es geht darum, sich auf ein gemeinsames Ziel
zu einigen, fiir dessen Erreichung jeder seinen indi-
viduellen Beitrag leisten muss und wovon jeder
profitiert. Nicht zuletzt gelingt Alignment nur mit
viel Stehvermogen. Es ist keine einmalige Sache,
sondern ein stetes Bemiihen, trotz wechselnder
Einflussfaktoren und kontinuierlichen Verdnde-
rungen gemeinsam erfolgreich zu sein.

Am effizientesten ist es, sich moglichst frithzeitig
mit Alignment zu beschaftigen. So lassen sich spa-
tere Missverstindnisse und ressourcenintensive
Iterationen vermeiden. Zudem steigen Geschwin-
digkeit und Qualitdt, was im internationalen Wett-
bewerb mit westeuropdischen Produktionskosten
ein entscheidender Vorteil sein kann.

Mit konsequentem IT/Business Alignment konn-
ten im Unternehmen des Autors, Projekte wie CRM
(Customer Relationsship Management), PLM (Pro-
duct Lifecycle Management), eCommerce, eColla-
boration oder das unternehmensweite Portfolioma-
nagement aus der IT heraus gesteuert und umge-
setzt werden. Bei solchen und dhnlichen Initiati-
ven geht es um nicht weniger als eine Transforma-
tion, bei der die IT federfithrend geschéftsbereichs-

Effektives Align-
ment heif3t
Hierarchien und
Macht aufheben.
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tibergreifend die Harmonisierung und Neugestal-
tung der Prozesse orchestriert und mitpréagt. Da-
durch wird fiir das Unternehmen nachhaltig Wert
geschaffen.

Literatur

PRAXISERPROBTE PERSPEKTIVEN FUR MEHR ERFOLG MIT DER IT

Widmer, U., Praxisvortrag ,IT/Business Alig-
nment in der Praxis: Herausforderungen und L6-
sungsansitze®, Universitdt St. Gallen, Diplom-
studium IT Business Management, 15.10.2015.

Lencioni, P, Der Vorteil: Warum nur vitale Un-
ternehmen in Fiihrung gehen, Weinheim 2014,

Breckwoldt, F., Hochleistung und Menschlich-
keit, Das pragmatische Fiihrungskonzept fiir ge-
sunde Spitzenleistung, 2013.

Capgemini, IT-Trends Studie, 2015.

Capgemini, IT-Trends Studie, 2016.

Drucker, P, The Effective Executive, 2007.
Hinssen, P, Business/IT Fusion, Mach Media,
2010.

Henderson J. C./Venkatraman N., Strategic Align-
ment: Leveraging Information Technology for
Transforming Organizations, in: IBM Systems
Journal, 32. Jg. (1993), H. 1, S. 4-16.

Kremar, H., Informationsmanagement, 6. Aufl.,
Heidelberg 2015.

Luftman, J., MIT Sloan CIO Symposium 2014,
https://www.youtube.com/
watch?v=nCOb90ybVUU&feature=youtu.be,
Stand: 05.09.2016.

Marchand, D., IMD Lausanne, Perspective for
Managers, Realizing IT Value, 2007, www.imd.
org/research/publications/upload/PFM147_LR_
Marchand.pdf, Stand 05.09.2016.

Marchand, D./Kettinger, W./Rollins, ., Informa-
tion Orientation, Oxford, 2001.

Marchand, D., Competing with Information, WI-
LEY, 2000.

Thomann, C., Klarungshilfe, Bd.1+2, Rowohlt,
1988+1998.

Welge, M./Al-Laham, A., Strategisches Manage-
ment, 6. Aufl., Wiesbaden 2012.

S. 81-82.

Literaturtipps aus dem Online-Archiv
http://elibrary.vahlen.de

= Lothar Hiibner, Business/IT-Alignment, Ausga-
be 12/2012, S. 673-679.

Stichwérter

# Digitalisierung # Fiihrungskultur # IT/Business
Alignment # IT-Steuerung # Kommunikation
und Verhalten

Keywords

# Communication and Behavior # Digitization
# IT/Business Alignment # IT Governance
# Leadership Culture

Summary

The rapid development of new information and
communication technologies characterizes the be-
ginning of the 21st century and has a profound im-
pact on business and society. People are key when it
comes to deploying innovative technologies for
new products, markets, processes and organization-
al structures. Another success factor is a close coop-
eration of IT and its stakeholders. The following
practice paper describes how this can be achieved.
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